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Paomuna bojanuh — JOKTOPCKA JUCEPTAILINJA

MNPEATOBOP

MeHalMeHT KBaJIMTETOM, Kao CET OPraHM3allMOHUX MPUCTYIA U METOJA 33 CKIAJHO U
palnMoHaTHO JjesioBamke YKYMHOT mpenyseha, MocTaje jejaH oJ] TJABHUX CTPATETHJCKUX
NpUCTyNa ycmjemHux npeny3eha (MeHayMeHTa) Ha MPOMjEHBHMBE YCIOBE MOCiIoBama. Kako ce
MEHAMEHT KBaJIHETeTOM JAcPHUHHINE Ka0 MEHAIEPCKH MPHUCTYN jeHe OpTraHu3aIuje, KOju je
yCMjepeH Ha KBaJIUTET, 0a3upaH Ha ydenrhy CBUX HEHUX WIAHOBA, C IUJBEM TYrOPOYHOT yCIjexa
KpO3 3aJI0BOJECTBO KOPHUCHUKA M KPO3 JOOUT 3a CBE WIAHOBE OpPTraHU3aIlje U APYIITBA, HEroBa
NpUMjeHa y MpakcH UCKopuIlheHa je y OBOM pajay Kao CTpaTellka opjeHTauuja mpeayseha us
00J1acTH TeJIeKOMYHUKAIIHja, HA TIOCTU3ame O0JbET M0JI0XkKaja Ha HAMOHATHOM TPIKHUIITY.

JlaHac, y BpHjeMe OLITpe KOHKYPEHIMje Ha TPXHILITY MOCTaBJba C€ MUTAmE Kako Ja
jenHo mnpexnysehe mohe y Tom ¢dopMmMy M Ja Ha TOM MjecTy OIICTaHe, 3alpxaBajyhu CBOj
MOCTUTHYTU pejTUHT. OAroBOp Ha OBO MuUTame OM OMo, 1a je To BeoMa Temko. Mehyrum, ako
HEKo Tpemy3ehe BoaM padyHa O 3aXTjeBUMa KOPUCHHKA M APYrHMX 3aMHTEPECOBAHMUX CTpaHa
CIOCOOHOCTH BJACTUTHX IHpoIleca, KOPUINTEHY OINpeMe M KajapoBa, Bpiiehu cranHa
yHamnpelema, TakBo npenysehe mpeBasunasu mpernpeke, npuiarohasa ce mpoMjeHama u ocTaje y

Ton popmu.

Ha ocHOBY W3HECEHOT, MPUCTYIUIA CaM HU3paJd OBE JOKTOPCKE IUcCepTaluje Koja je
KOHIIMIIMpaHa y JECeT IOIJIaB/ba, Y KOjuMa je MOpel] HCTpaxHBama MPUMjEHE Iporpama
KBAJIUTETA Y 00JIACTH TEIEKOMYHUKAIIMja C IIMJbEM MOCTU3ama Behe KOHKYPEeHTCKE MPEJHOCTH,
JaT U TEOPHJCKU aCIEeKT MEHAIMEHTa KBAIMETETOM M CTPATErMjCKOT MEHAIIMEHTA, I0jeIMHAYHO,

Kao M IbUXOBE Be3€ U yTHIIAja HA [IMJbEBE U MOJIMTUKY Mpeay3eha Ha HAMOHATHOM TPIKUIITY.
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[Iporpamu KBanMTeTa KOJjU Cy MPEACTAaBIBEHH, CAMO Cy JHO OHHUX KOjU TIOMaxy
opraHu3zaijaMa Ja uJIeHTU(UKY]y, aHAIU3UPajy U MPOLjehY]y KBAIUTATUBHE U KBAHTUTATHBHE
MOJIATKE KOjU Cy PEJIEBHTHH 32 HUXOBO MOCIOBamke. MICTH MOTry MAEHTH(PHUKOBATH MPOIEIypeE,
ujeje, CTaTUCTHKE, Y3pOKe U MOCIhEANIIe, Kao U Apyre mpobieme OutHe 3a npeaysehe. CBaku o
nporpamMa Moke OWTHM HCIHTaH M ynoTpedsbeH 3a moBehame epuKacHOCTH, e€(hEeKTHBHOCTH,
CTaHJapAn3alkje U YOIIIICHO KBAIUTETA MPOoIeIypa.

3a MOCTUTHYTH pE3ylTaT HUCTPaXHBamka AYTyjeM 3aXBaHOCT 4YWIAHOBMMA KOMHUCHjE H
MEHTOPY Ha MOJPUIIH U KOPUCHUM IpuMjer06aMa a mocedHo 300T cTaBibama Ha “pacnosarame’”
pesyiTata BUXOBUX AYTOTOAMIIBMX HCTPAXKHBaWka KOjU Cy “HHTETPUCAHH Yy pe3ysTaT OBE

JHCTEepTaIHje.

Aytop
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1 JE®@UHUCAIBE IPOBJIEMA, INJBEBA U XUITIOTE3E

MeHayMEHT KBaJUTETOM j€ TMO3HaT Kao BaxaH (akTop y TEOpHjH U MPaKCH
MEHAIIMEHTa TOKOM IOCJEABUX HEKOJMKO JEIeHHU]ja, a 3aCHUBA ce Ha OpOJHUM HaejaMa y
YHjUM je OCHOBaMa OpPHjeHTAlMja Ha KBAJIUTET, KOjU HACTaje y MOCIOBHOM CHCTEMY Kao
pe3yniTar npoieca nociosama. [Iporec nocioBama 00yxBaTa Kpyr KBaJUTETa KOjU OMUCY]e
CTBapame KBAJIMTETa Ha pe3yJTaThuMa IMpoueca (IpOU3BOJ, yciyre, MOJIYNPOU3BOA U
MHTEJEKTyalHe YCIyTe).

[Topen MeHaIMeHTa KBAJIUTETOM, JaHAC, Y CBHJETY, U TEIEKOMYHHKAIMje MPEICTaBIbajy
jenaH oj HajBaXHHjUX cekTopa. Takole, kako Ha TrI00aTHOM HHBOY, TaKO PErHOHAIHO H Y
CBaKoOj 3eMJbU MOjEMHAYHO, TEICKOMYHHUKAILMje MMajy CHaXXaH YTHIa] Ha pa3Boj €KOHOMH]E,
JpyHmITBAa M KUBOTA CTAHOBHMIITBA, 300T Yera Mopajy HCIymaBaTH oapeheHe Kpurepujyme
KBaJIUTETAa y TOIJIEAY yciayra Koje TpyXkajy, OIpXKaBaTH HHUXOB KBAJIUTET Yy ojapehenum
rpaHHIlaMa, W CBAaKako ra yHampehuBaTH.

Ycnyre U3 001aCTH TEIEKOMYHUKAIMja MOTY c€ IOAUJeNTUTH Y TPH IpyIe: yciyre GUKCHe
teneonuje, ycinyre mMoOmnHe Tenedonuje u MurepHer ycmyre. OcHOBHe yciyre (QHKCHE
teneoHuje (Ha KOje je CTaBJbEH AaKIEHT y OBOM paly) Cy: aHaJIOTHH Npukibydak, ISDN
npukibydak, CLL npukspydak, 3akyn nurutanaux kanana, VPN (Virtual Private Network) mpeko
mpexe Tenekoma Cpricke U yciayre HHTEPKOHEKITH]e.

Y O0BOj MOKTOPCKO] AMCEpPTAMjH AaKIeHT he OWTH CTaBJbeH HA TIPOJEKTOBAKE U
MMIUIEMEHTALMjy TporpaMa KBaJUTETa Ha MPOIeC peanusanrje ycuyra y GukcHoj TenedoHH]ju.
baszupahe ce Ha ananu3u nocrojeher crama, NpeAIOry U UMIJIEMEHTAIMjU TporpaMa KBaJIuTeTa

3a HaBe/IeHy 00JacT, Kao U npenBulama cTamkba HAKOH UMITJIEMEHTIIH]E UCTOT.
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1.1 MPEAMET UCTPAXKUBAIBA — JEOUHUCAIBE TIPOBJIEMA

Jocamamma Mpakca je MoKaszajga Ja je Mpolec peanu3anyje yciayra y (UKCHOJ
TeneOHUjU peNlaTUBHO AYr U Ja Opoj KOpHCHUKA MCTHX MMa TpeHJ] nana. Hasexeno, msmely
OCTaJIOT, MO3UIMOHMpPA Tpeay3ehe Ha TPKUILTY U CaMUM THUM IOCTaje MHUTABE OJ1 CTPATEIIKOT
3Ha4aja. OCHOBHU MpoOJIEM je y HE MOCTajalby TEJICKOMYHUKAIMOHMX KalalluTeTa, aeKBaTHUX
pajHUX yIyTCcTaBa M MpoOMHca, He yBOhewy HOBUX yciyra y MOHYAY, Ka0 M Yy OpTraHM3aluju

mpoleca peann3aiuje yciyra.

[Ipenmer uctpaxkxuBama OBOT paja Ouhe:

- CkpahuBame BpeMEHCKOT' LIMKIIyca Mpoleca peanusanuje yciuyra y GUKCHO] TenepoHuju
MMIUIEMEHTAILMjOM N3a0paHoT MporpamMma KBaJIUTeTa.

- EnemenTu mporeca koju yrudy Ha MpoLec peaau3aliyje yciyra.

- JlepuHucame OCHOBHHMX €J€MEHATa y Y3POYHO MOCJHEIMYHOM OJHOCY ca JY>KMHOM
UKITyca peaju3aluje ycayra.

- [InaHupame aKkTUBHOCTH Ha MPOjEKTOBambY MpOTrpaMa KBaJUTETa.

- Kongurypucame nporeca.

- IIpojexToBame mporpama KBaJHTeTa.

- JlokyMeHTOBame Mporpama KBaJuTeTa.

- W3pana npupydHuka 3a KBaJIHUTET.

- VmnemeHnTanuja TOKyMEHTOBAHOT Mpolieca paja.

- MoryhnocTu yHanpehemwa nporeca.

- Kako ce ckpaheme nukiyca peanusanuje yciayre, OQHOCHO, UMIUIEMEHTAIMja MporpaMa
KBaJMTETa, ofpakaBa y OyayhHoctu Ha mpexysehe (kpo3 yHampeheme monokaja Ha
TpXKUIITY, noBehame ePUKacHOCTH U ePEKTUBHOCTU IOCIIOBamka) U KOPUCHHUKE (KpO3

UCIYCHE 3aXTjeBa U OUCKUBAbA).
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1.2 Wb PAJIA

Y Hay4HOM HCTPaXHBAILY jaBJbajy Ce ABHjE BPCTE LHIbCBA: "

HAy4HU (CIO3HAJHU) IIUJbEBH,

JPYIITBEHU (IparMaTU4HU) [IUJbEBH.

Kako ce HayuyHuM 1uspeBUMa opeljyje HUBO Cro3Haje Kojy Tpeba oCTBapuTH Ja OU ce pujerno

npobiem, OHU Cy 3a MoTpede oBe aucepTanuje 1epuHUCAHN Kao:

1. Hayuno onucuBame — IUJb je OMHCATH NPOIEC peanmsiuje yciayra y (UKCHO]

TeneOHMjU ca CBUM H-ErOBUM eneMeHTHMa. OnucaTé HUBO KBAJUTETA MPY)Kamba yCIyre
Kao KJbYYHHU €JIEMEHT Ipolieca, Kao u came yciryre. OnucaTi Kako UMIUIEMeTaluja jeJHOT
oJl MoHyheHUX mporpama KBaJUTeTa YTUYe Ha IpOIeC peaju3aunuje yciyra y (UKCHO]
TeneoHUjU, YTHYE Ha TMO0JIOKa] mpeny3eha Ha TpuITy, Kako MmoOoJblIamke HUBOA
KBaJIUTETA yTU4Ye Ha e(PUKACHOCT M e()EeKTUBHOCT MOCIOBama Npeay3eha, Kao M 3axTjeBe
KOPHUCHUKA.

Hayuna knacudukanuja — b je HASHTU(PHUKOBATH €IEMEHTE M aKTUBHOCTHU y TPOIIeCy
peanuzanuje ycayra y (HUKCHO] TeneOHHJU M OAPEAUTH HUXOB yTHIA] HA AYKUHY
UKITyca peaju3alyje ycayre.

Hayuno oOjammeme - IHJb je YTBPAWTH TIOBE3aHOCT HMIUIEMEHTAIMje Iporpama
KBAJIUTETA HA MPOIEC Ca BPEMEHCKUM LIMKIYCOM OJ[BHjarba CaMor Ipoleca, Kao U yTUIa)
aHaJIM3€ W CUCTeMaTu3allkje 3Hamkba U3 O00JacTh YIpaBjbamba KBAJTUTETOM Yy
TeJIEKOMYHHUKAIMjaMa Ha KpeHpame KOHKYTEHTCKE MPEAHOCTH Y TPaHu, Ha HAIIMOHATHOM
TPKUIITY.

Hayuno mnpensubame — mwb je NporHo3a crama y Oyayhem mnepuony, HakoH
UMIUIEMEHTALMje jeHOT OJ MOHYheHuX MporpaMa KBaJUTeTa Ha IPOLEC pealu3aluje

ycayra y pUKcHO] TeneoHujH.

! Tonoposuh, 3.(1997) Vrpaswarwe exonomurxom keanumema — dokmopcka oucpemayuja, Y Hupep3user y bamoj
JIynu, Exonomckn daxynter, bama Jlyka, ctp.93-94.
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JIpyIITBeHH IIMJBEBU TOBOPE O KOPUCTH KOJy MMa mpeaysehe u cam KOpUCHHK ycayra. Y
OBOM pajy JpPYIITBEHH LUJb jé TOKa3aTh Kako ce NMPOMjEHOM HHUBOA KBAJMTETa Mpolieca
peanu3aiyje yciyra, UMIUIEMEHTAIMjOM MOJella M3BPCHOCTH Ha HaBEAEHHU Ipolec, ckpahyje
UKITYC peanu3anuje yciyra, nosehasa Opoj HOBUX KOPHCHHKA yciyre, noBehaBa eukacHOCT U
e(eKTUBHOCT TOCIIOBama npeay3eha, Kako ce HOBUM YITYTCTBHMA, IIPOMHMCHUMA U OPraHU3aINjoM
pana eTMMHHHINY y3pOIM CMameHmha HUBOA KBAJIMTETA MpOIeca pealu3aluje yciayra, Kako ce
oJlp>kaBa M MoOOJbIIaBa MOJ0XKa] Mpeay3eha Ha TPXKUIITY, TE€ MOKa3aTH KaKO CE€ CBE HABEJCHO

HCIIOJbaBa HA KOPUCHUKA.

1.3 U3BOP NOAPJYUHA HAYUYHE AHAJIU3E

IIpenysehe (koMmnaHuja), Ka0 W CBaKM APYTHM IMHAMUYKHA CHUCTEM, MMa CBOje CTame,
M3paKEHO KBAJMTETOM cuctema y onpeheHoM BpeMeHCKOM Impecjeky. CUCTeM YHMHE HEerOBH

YJIa3HU CICMCHTH, MPOLECCHU U U3JIa3HU CIICMCHTH.
2
Y €KOHOMCKOM CMUCITY, CJICMCHTHU H3JIa3a CY :

- MPOW3BOA/YCIyTA,

- MpUXon,

- mpodwur,

JIOK C€ IO/ eJIeMEHTHMA yJa3a MoIpa3yMujeBajy :
- panHa cHara,

- TPOIIKOBH,

- aHra’)KOBaHa CpC/ICTBA.

N3pa3 kBamuTeTa ekoHOMHje Tpeay3eha mo0Huja ce OJHOCOM CBUX €JIeMEHAaTa H3ja3a U
CBUX €JIeMEHTa yja3a, JOK ce IMOCIOBHH ycmjex nepHuHHIIE Kao pa3nuka uiMely KBanuTera

eKOHOMHUje npeay3eha y [Ba pa3anyuTa nepuoia.

2 [IIVEbUR - BEVC, M. - BEPBEPOBUR, 111. - CTABPUR, B. (2004) Exonomuxa npedyseha, Beorpan, crp.261.
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ITo0o/bIIALE€ KBAJIUTETA

PykoBoacTBo Tpeba jga CTamHO HACTOjU Ja 1moOoJsblraBa €()EeKTUBHOCT M e(PUKAacHOCT
nporeca y KOMIaHUjH, a He Ja 4eka nmpobieM aa O OTKpUBaJI0O MOTYNHOCTH 3a MOOO0JbIIABAE.
[ToGospmaBama Mory aa Oyay y OOJHMKY CTaJHUX MOOOJbIIaBama "KOpak MO Kopak" Jo
CTpaTelIKuX MoOoJbllIaBamba IMPOjeKTUMa MpEJOMHUX mpoMjeHa. Kommanuja Tpeba na uma
MeToqy Koja omoryhaBa WICHTH(UKAIM]y M OJpXaBambe aKTUBHOCTH MoOoJpIIaBama. Oa
noOoJblllaBaba MOTY DPE3YJITHUPATH HM3MjeHaMa MpPOHM3BOJA HJIM Tpolieca, W 4YaKk H3MjeHaMa
crcTeMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM HJIM OpraHu3aluje.

[To6ospimama kBanuTeTa Tpeda 1a o0yxBaTajy 3

- CranHa mno0ospiiaba — KOpUIINEHEM TMOJUTHKE KBAJUTETa, IMJbEBA KBAJIUTETA,
pesyiTara npoBjepa, aHaJlu3e NoJaTaka u MPEHCIUTHBAKbEM O] CTPaHe PYKOBOJICTBA.

- KopektuBHe Mjepe — Mjepe 3a OTKIamame Y3pOKa HEycarjalieHOCTH, Kako O ce
CIIPUJEeUMIIO HHXOBO TOHABJbAKkE, TEC MOPAjy Ja OJroBapajy MocjbeAuliaMa HaCTalluX
HeycarjameHOoCTH.

- IlpeBeHTHBHE Mjepe — Mjepe 3a OTKIAmame y3pOoKa MOTCHIHMjATHUX HEYCarJalleHOCTH,
Kako OU ce CIpHUjeumsio BUXO0BO I0jaBJbUBAKE, TE MOPAjy J1a OAT0OBapajy Mocheauama

MOTEHIMjaTHUX Mpobiema.

Pamu ouyBamwa OynyhHOCTH KOMIIaHHMje M 3a/I0BOJbEHA 3aWHTEPECOBAHUX CTPAHA,
PYKOBOJICTBO Tpeba Ja cTBapa KyITypy Koja yKJbydyje 3alocCieHe Y aKTHMBHO HACTOjame Jia ce

npoHanase MoryhHocTu 3a no6oJplIaBame nepGopMaHcu IMpolieca, aKTUBHOCTH U yCIIyTa.

3a yKIJbyuHBame 3a0CICHUX, TOTPEOHO je 0 CTpaHe PYKOBOJICTBA J1a C€ CTBapa KIMMa y
K0joj ce oBnamhema pacmojesbyjy Tako, Ja 3aloClIeHd HMa KOMIIeTCHILIMje W TPUXBATajy
OJITOBOPHOCTH Jia MAEHTH(HKYje MOTYhHOCTH y KOjUMa OpraHu3aiyja MoXxe Ja Mo0oJblIaBa

cBOje nepdopmMance

¥ Casesnu 3aBoy 3a crammapmmsammjy (2001): JUS 1SO 9004:2001, Cucmemu menaymenma xeanuemom, Ynycmea 3a
nobouware nepgpopmarcu, beorpan, crp.82-83.
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IHo3uunonupame npeayseha Ha HAMOHAJTHOM TPKUIUTY

VY oBOM pafy, MO3HLIHOHUpamE Nnpeay3eha Ha HallMOHATHOM TPXKUINTY, mocMmarpahe ce
KpO3 YETHpH JICTEPMHHAHTE, ONKCAaHE y MOTJaBlkYy 3.5. OJHOCHO KpO3 cTparerujy npemyseha,
yCJIOBE MOTPAXKILE, YCIOBE Pa3HUX (PaKTOpa U MOMONHUX IpaHa.

IIpeny3zehe mocTmke KOHKYPEHTCKY MpPEIHOCT TaMO TJje My TO J03BOJbaBa HEroBa
BJacTuTa 0a3a M Mojap)kaBa HajOpKy aKyMyJalujy CHElMjaJH30BaHUX NPEIHOCTH U BjEIITHHA,
MOHEKAJ 3axBabyjyhM HCK/bYYMBO BakHHjeM muiby. IIpemy3ehe mocTuxke KOHKYPEHTCKY
MPEeIHOCT Y MHAYCTPHUjU Tje BeroBa BiacTura O6a3a ob6e30jehyje 6osbe Tekyhe nnbopmanmje u
YBHJ y TIPOM3BOJ U MOTpede mpou3Boame. Takole MOCTHKY KOHKYPEHTCKY MPEeIHOCT Kaja Cy
[IUJBEBH BJIACHHMKA, MEHALIEpa U paJHUKA MOAPKaHU MHTEH3UBHOM MocBeheHomhy U 0pKUBUM
uHBecTHpameM. M Ha Kpajy, Haumje ycnujeBajy y onpeheHoj MHIYCTpUjU jep je HUXOBO
BJIACTUTO OKPY)XEHE BeoMa AMHAMHUYHO M W3a30BHO M CTUMYIHMpa M Tjepa mpenyszehe ma ce
Hagorpalyjy, Te IIMpe CcBOjeé TPETHOCTH TOKOM BpEeMEHa, Kao Ipo je ciy4aj ca
TEJIEKOMYHUKAIIHOHUM KOMITaHHjaMa.

[Tocmarpajyhu koMIuIeTaH CHUCTEM, MpUKa3aH Ha CIUIM 22, U uMajyhu y BUIY yTHIa]
MOBE3aHOCTH CBHX JETEPMHMHAHTH W BIaJIé Ha MO3ULMOHUpame Inpeny3eha Ha HaIMOHATHOM
TP)KUIITY, Y OBOM pajy, IIaHCA Kao JUO CUCTEMa, OTJIe/ia C€ y UMIUIEMEHTAIU]U JeJHOT O]l TPH
nonyhena mporpama kBanurera (ctanmapa 1SO 9001:2000, TOM u SIX SIGMA) u ananuza
yTunaja ojxabpaHor mporpamMa KBaJUTeTa HA  HAIMOHATHY MpPEJHOCT y  00JIacTH
TeJIEKOMYHUKAIMja y moJapydjy (pukcHe mpexe, Kpo3 nosehame Opoja KOpHCHHKA, yBoheme
HOBHX yciIyra y (MKCHOj Tene(oHHujH, ckpahnBame BPEeMEHCKOT LUKIyca pealn3aluje yciyra,
3aJJ0BOJbaBamh€ 3aXTjeBa KOpUCHHUKA 1 noBehame yjena y GuKcHO] TeneoHnju Ha HAITMOHAITHOM
TPKUIITY, OAHOCHO TNpey3uMamy Bojeher nonoxaja y ¢pukcHoj TenedoHuju Ha noapydjy bocue

n XepueroBuHe.

1.4 XUIIOTETUYKHU OKBUP

OBuMm pagoMm Tectupahe ce XUMore3a Aa TEIEKOMYHUKAIMOHE KOMIAHHjE y MOAPYY)Y
¢dukcHe TenedoHMje, UMIUIEMEHTAIjOM jeTHOT OJI IpOorpaMa KBaJIUTETa KPEeUpajy KOHKYPEHTCKY

NPEJHOCT Ha HAIMOHATHOM TpXHUIITY. /la ce MpojeKToBameM M HWMIUIEMEHTALUjOM Iporpama
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KBaJIUTETa CKpalyjy BPEMEHCKU IIUKITYCH peau3alyje yciuyra, OTKPUBajy U SIMMUHUILY Y3POIH
KOjU JIOBOJI€ JI0 pEJaTHBHO JYror BPEMEHCKOT IMKIyca peanu3anuje, Kpo3 mnosehame
TEJIEKOMYHUKAIIMOHUX KalaluTeTa, yBohewy HOBUX yCIyra y MOHYAY, U3pajay NpaBHIIHUKA U
pomuca 3a MpyXame ycIyra y oOlacTH TeJeKOMYHUKalMja, Kao W PaJHUX YIyTCTaBa H
yIyTcTaBa 3a KOHTPOJIy W yHanpehemwe kBanutera. Jla ce ckpahemeM BpPEeMEHCKOT IHKIyca
peanuszanuje yciyra noehaBa Opoj HOBUX KOpHUCHUKAa y (HUKCHO] TenedoHMju, mnosehaBa
e(peKTUBHOCT M e(PHUKACHOCT IMOCIOBama Ipeay3eha, moOoseiraBa mojoxaj npenyseha Ha
TPXKUIITY U Ja C€ HCIYHhaBajy 3axTjeBU M OYCKHBamba KOPHCHUKA. Jla KBaJIMTET MpeacTaBiba
KJbyd YycIljexa MOJCpHUX OpraHu3anuja ¥ €JIEMEHT KOjU MOXKE OCTBApUTH KOHKYPEHTCKY
npenHocT. Jla KoMIaHuje Koje Ha BpUjeMe carjieajy cBoje ciaboCTu U MPHJETHE U3 OKPYXKemha,
TE€ KOje KBAIWTET YCJIyra Koje NpYykKajy, MOCTaBe Kao CBOj OYrOpOYHH IIHMJb KOJU Tpebda
HenpecTaHo yHampehuBatu, moBehaBajy CBOjy KOHKYPEHTCKY IMpenHOCT Ha TpxumTy. a cy
YCITjEIIHUM KOMITaHHjaMa MOTPEOHU JbYAM ca Crielu(PUIHUM CIIOCOOHOCTHMA KOJH Cy Y CTamby Aa
KpO3 Kpeupame BH3HMje/MUCHJEe M JyropodHE CTpaTerdje CTBOpPE OJHOCE IOBjepema Yy
OpraHu3aiiju, OJHOCHO BjepoBama y JAYrOpOYHY KOMIIETETHOCT W JIeNOBambe Ha JMHUJU
OCTBapHBama IMJbeBa mpeny3eha, Jbynaum Koju Ha MpOMEHE TJelajy Kao Ha BIACTHUTE IIAHCE
OCTBapHBama MPETHOCTH HaJ KOHKypeHLHjoM. Jla je KOpmopaTHBHO YIpPaBJbalke KIbYYHHU

eJIEMEHT 33 MHIUIEMEHTAIH]y porpaMa KBaJIUTeTa.

1.5 METO/IE PAJIA

Mertoie koje he OUTH KOpHILITEHE Y OBOM pany Cy:

- [PUKYIUbalkE MO0JaTaKa,
- aHaJIu3a M0JaTaKa,

- ymopeaHa aHaIW3a,

- CTaTUCTHYKE METOJE,

- JMjarpam y3poK-TOocJbeuIa,
- aJIropuTaM TOKa,

- JIeCKpuINIHja,

- KaJKyJamwuja,
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IpOIIjeHa,

Y3POUYHO IMOCJbCANYHA 3aBUCHOCT,

yYOuTHULU,

brainstorming,

Ki1acudukaiyja,

npeaBuhame,

nomohse anatke (Analytical Business Calclator, Visio,..)

Kao U MEeToJie MpuiaroleHe uiby, MpeaAMETy U OYEKMBAHUM pe3ylITaTUMa UCTPAKUBAMHA

y o0nacTu peanuzanuje yciyra y GUKCHO]j TeneoHUjH.
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2 TEOPUJCKU ACIIEKTU KBAJIUTETA

Y TenekoM CEKTOpY ce€ JellaBajy U3y3eTHO Op3e TmpomjeHe. AKICHT je Ha
TpaHchopMaIHju TeJIeKOMYHHKAlMOHE HHPPACTPYKTYpe KOja 3axTHjeBa MPOMjeHE KOMIUIETHUX
npolieca y JaHIy BpUjeqHOCTH MHAycTpuje. CBe To moBehaBa pU3MYHOCT ylarama y IMOCIOBHE
MoJiyxBare. 3a ycIjex TeJIeKOM OIleparopa y MMIUIEMEHTALUjH HOBE TEXHOJIOTH]e MM YCIYTE,
npolec IJIaHWpamba MHBECTHIMjE MMa TMPEeCcyAHY BaxHOCT. IIpBM KOpak y TOM Ipolecy je
MOKPETamhe OICEKHOI HCTPaKMBAmba CHUTyalllja ca IMPeIMETHOM TexHoJorujoM. Tpaxe ce
nHpopMalrje Koje TOBOPE O 3PEIOCTH TEXHOJIOTH]E, 3a0KPYKEHOCTH TpoLieca CTaHAapAn3aluje,
npou3Bohaunma, 106aBpaYMMa, JAaBaAOIMMa pjellieha U pjeliehbuMa, TPKHUIIHO] IPUCYTHOCTH H
JaJbUM TPEHJI0BUMA.

[ToTpeOHO je UCTPaKUTH YCITjEIIHE CBJETCKE MTPAKCE Ca OCBPTOM Ha Pa3BHjeHA TPKUIITA U
TpKUIITa y pa3Bojy. KommapupaTu cutyanuje Ipyrux, ca CTameM y BJIACTHTOj OpraHHU3alujH,
yBakaBajyhu pa3BHjeHOCT HMHTEPHHMX OpPraHU3allMOHMX Ipolieca M MEHalepCKuX (yHKIH]a,
OJTHOCHO CHOCOOHOCT CHUCTeMa Ja TNPUXBATH HOBE TEXHOJOTHje Yy OJpeheHOM BPEeMEHCKOM
OKBUPY, Pa3paJUTH MPOJEKTHHU 3a/1aTaK 3a UCTPAKUBAHE MOTECHIMJaTHOT TPXKUIITA 32 HaBeJICHE
yCIIyTe U pealn30BaTH UCTPAKUBAKE, HA OCHOBY IPUKYIUbEHUX HH(pOpMaIHuja.

W3 HaBeleHOr MpOM3WIA3M Jla je KBAIMUTET YCIyra JaHac j€ jefaH OJ HajBaXHHUUX
cTpaTeumkux (akTopa ycrjexa KOMIIaHHje Y TeleKoM cektopy. [la 6u ce 3amoBospuie notpede u
OUEKMBamba KOPUCHUKA, YCIYTe MOPajy UMaTH oJroBapajyhe KapakTepucTHKE KOje ce Kpeupajy y
cBuUM (hazaMa MOCIOBHOT Ipolieca. 300T TOTa je 3a KBAIUTETHO (PYHKIIMOHUCAKE, PacT U pa3Boj
KOMIIaHH]e, Ka0 U 32 HEH OINCTaHAK y YCIOBMMA CaBPEMEHOI TPKHUILTA, HEONXO/JaH KBAJIUTETaH

nporpaMm pajna M ycmjemHo mnpaheme M npuiarohaBame OKpykemy. M3 MOMeHyTHx pasiora
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KOMIIaHH]je C€ OPHMjEHTHINY Ka MPOHATAKEHY U KOpUIIhemhy YHYTpaIllbUX Pe3epBU, HAPOUHUTO Y
JIOMEHY OCTBapUBama KBaJIMTETa, jep A0O0pO OONMKOBAH W MOCTaBJBEH CHCTEM YIIpaBJbamba

KBQJIUTETOM TO UM oMoryhaga.

2.1 ®PEHOMEH KBAJIUTETA

Pa3zBoj mHmaycTpujckor apymTBa kpajeM XIX BHjeka oxapakTepucaH je MOCIOBHOM
CTpaTerjoM Koja je Omia ycMmjepeHa Ka NpOM3BOAKM INTO Behe KOMMYMHE MPOU3BOJAA Y
onpeheHoM mepuoay TOCIOBama, Kako OW ce 3a70BOJbUIIC Tajaallmke moTpede HezacuheHor
TpkumTa. MeTtoje M TeXHUKE WHAYCTPHJCKOT HMHXKEHEPHHra W MEHAIMEHTa pa3BHjaHE Y TO
BpHjeMe, Ouiie Cy OpjeHTHCaHe Ka OCTBApUBAamY MPOIYKTUBUCTHYKUX LINJbEBA TOCIOBAA.

[Touerak XX Bujeka je mepuo HArjIor pa3Boja MHIYCTPHU]CKE MPOU3BOAE. Y TO BpHjEME,
ycibe] He3aCMNeHOCTH TpXKHIITa MPOU3BOJMMA, OMO je pa3BHjeH MPOIYKTUBUCTHUKU IPHIIA3,
rJije ce MPaKTUYHO TEeXKUILITE MpedaBasio Ha MoBehame MPOIyKTUBHOCTH Paja.

Cuctemu o6e30jeherma KBaquTeTa NMPOM3BOJA JAHAC Y CBHjETY HNPEACTaBIbajy OCHOBY
pa3Boja UHAYCTPU]CKUX CUCTEMA, a CTETICH MMILIEMEHTAINje HCTUX MOCTA0 j€ HAajKOMIIETEHTHH]a
Mjepa YKYIHOT pa3Boja MpuBpeae U ApumTa yommre. [locraBibame KBaqUTETa y MPBU IUIAH,
uMa 3a MOCJbEIUIy NPOMjeHYy Npou3BojAHE (uino3zoduje, naje MHIYCTPUJCKUM IpOLECHMa
MOTITYHO HOBY TEOPH]CKY OCHOBY, T€ CTaBJba IPEJ CBE YUECHUKE y MPOIIECHMa OTOBOPAH U TEKAK
3ajaTax.

Jlo HaBejeHe MPOMjEHE JIOIIO ce MOJOBUHOM IPOILIOT BHjeKa, Kajaa je 300or moBehaHe
MOHYJIE MTPOU3BOJa HHTEpPEC NIOMjepeH ca KBaHTUTETa Ha KBajuTeT. Hajmoroanuje 1710 3a pas3Boj
crucTeMa MEHalIMEHTa KBaJUTeTOM Ouio je mojapydje Jamana, 3axBaheHO moOCIHjepaTHOM
U3rPagkboM U OOHOBOM, YHJU Cy MPEIY3€THHUIM CHPOBOJIWIM Y IpPaKCy TEOPETCKE paJloBe
W.Edwards Deming-a (1900-1993) (Eosapoc /lemune) u Joseph M.Juran-a (1904-2008) (Jozegh
Jypan). Tako je KBaTUTET OCTA0 OCHOBA jallaHCKE MPOU3BOAHE puio30duje.

Awmepukani cy tek 70-tux roamHa XX BHjeKa YBUAjETIH Aa ce y JamaHy jemniaBajy
MPOIIECH KOjU jallaHCKy MPHUBPEY YMHE HEOCTHKHOM, U O] TajJa y 3eMJbaMa 3araja 3alounibe

nponec HEMPECTAHOT UCTPAKHUBAKA U I/IMHJICMCHTaI_II/IjC pPas3inunuTUX CUCTCMA KBAJIUTCTA.
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2.2 EBOJYHHUJA KBAJIUTETA

ITojam KBanuTETa je €BOIYHPAO OJ YIpaBJbakha KBAIUTETOM MPOU3BOJIA, YHja C€ CYIITHHA
OJIHOCH Ha IpoBjepe, UCIUTHBAKA U BepuduKalujy Ipou3Boaa, mpeko ode3djehema kpanurera
MOCJIOBHUX TIpOIleca — MPUMJEHOM HEKOT O] CHCTeéMa KBaJHMTETa, J0 IMPHUCTyNa MEHAIMEHTY
ykymHor kBanureta - Total Quality Management (TQM).

EBonyiija kBasyimTeTa ca KapakTepUCTHYHUM (a3aMa ImpuKaszaHa je Ha rpaduxony 1.

dase MEHAIMEHTA KBATHTETOM Cy:

- ®aza QI (quality inspection) - zaspwna konmpona, noMuHHpana je 1o nodyerka 50-TUx
roguHa XX BUjeka. Y 1HO0j ce, KOPULITEHEM anata U npudopa 3a KOHTPOJy, yTBphuBao
KBaJIUTET TOTOBUX MTPOU3BOJIA.

- ®aza QC (quality control) - koumpona kearumema. Pa3Bujena je kpajem 50-THX ToauHa
XX BHjeKa Kajia 3all0YUIbE jallaHCKU MPOJIOP YBOHEHEM CTaTHCTUUKHX METOJIa KOHTPOJIE
KBAJIUTETA Y MPOLIECY MPOU3BO/IILE, T/je Ce KOHTPOJIUIILY TPOU3BOIHE OTIEepalje.

- ®aza QA (quality assurance) - obezbjeherve kearumema. Pa3Bujena je kpajem 60-TuX U
nouetkoM 70-tux rogmHa XX Bujexa. HbeHa ocHOBHaA Heja je 3aXTjeB Ja Ce €IEMEHTH
crcTeMa KBaJIMTeTa yrpaje y cBe (pase HacTajamba M HeCTajamba MPOU3BOJA, MPAKTHYHO O
UCTpaXMBamka TPXKUIITA JI0 YKJIamama IMPoU3BOJa MOCIUje KopuiTewma. Mcre uneje cy
yrpahene y crangapna 1SO 9000:1987.

- ®aza QM/TQC (quality management / total quality control), kao derBpra (haza y pa3Bojy
crucTeMa MEHalMEHTa KBaJUTeTa, Ha3BaHa j€ MeHayMeHm Keaiumemom / momanua
KoHmpona keaiumema. Pa3Bujena je kpajeM 70-Tux u nmodetkom 80-TUX TOJMHA TPOILIOT
BUjeka. Ty je MpUMHjeheH MPOIECHU MPUCTYII pjeliaBamby npobdieMa KBaIuTeTa, Ije ce
MPAaKTUYHO T0JIa3K 0] QyHKIM]je IIMJba KOjOM Cy Je(pUHUCAHU BU3MjA, MUCH]ja, [IMJbEBU U
TOJTMTHKA KOMITAHHje®, a 3aTHM ce Ae(HHHINY IPOIECH MPEeKo Kojux he ce ocTBapuTH
nocraBjbeHa (yHKIHMja IMUba. Ha Kpajy ce OHM 1mpare mpeko oxarosapajyher
MH(POPMAIIMOHOT CHCTEMa, aHAIW3upajy W yHampelyjy, a cBe y LuUJby 3aJ0BOJHCTBA

KOPHUCHHUKA U JPYI'HX 3aMHTEPEecOBaHMX cTpaHa. Meje m 1usbeBu oBe (aze yrpaheHu cy

* Mammh,B.(2001) Cmpamezujcku menaymenm, Beorpan, Yuupepsurer "Bpaha Kapuh”, crp.353-357.

® Busuja — aIeKOCexKaH TOrIIe i HOB HAUMH PEearoBara Ha 3HAUajHe IPObIEMe — HAjOIIITH]H HCKA3 HAMjepaBaHuX
npaBalia pasBoja — "oHo mTo Moxe outn". MucHja — nedunuIe u naje crienupuKyje BU3Ujy ¢ acleKra MOCIOBHUX
MozIpyYja y KojuMa KOMIIaHHWja KeJX Ja KOHKYPHIIE, IMJBbHUX TPXKHIITA, TeorpadcKuX Mojapydja MocaoBama - "OHO
mro xeauMmo 1a Oyae". LnsbeBn — crama mwin cUTyalmje y Koje KOMIaHuja XKeu Ja Jlol)e, OJJHOCHO pe3ysTaTu KOju
XKeJIe 1a ce IIOCTUTHY.
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y crangap 1SO 9000:2000.

- ®asza TQM (total quality management) - menaumenm yxynuoe (momannoz) keaiumema.
PasBujena je kpajem 80-tux u moyerkoMm 90-tux roamHa XX Bujeka. Hacrana je Ha 6a3zu
npeTxoaHe ¢asze, Kao pe3yaTar CTaTHUX yHanpehema, T/ije ce MOCTHKY HajBUILN JOMETH Y
oOnacTi KBajuTeTa M TOcioBama yommTe. OBa ¢aza jomr HUje TOCTala MpeaMeT

CTaHJapAu3aluje.

I'pag I: EBojiynHja KBaJuTETa

A rOVHA OparosopHOCT 4

3a KBanurert

KYNTYPA OPYLLTBEH
BYOYVHRH
TQM 3AN0BOJLE Ton
MPOLIEC
90-te / -
am Q-ANATW,QPD,QFD | PYHKUWJA
70f80-Te/ -
am
QA ISO 9000 w -
60-Te /
ac SPC,YMPABIbAHE TEXHONO3
30-T/ .
I&T JOPAJA, LUKAPT, KOHTPONO |

/

<l

<

KOHTPOIIA MPOW3BOJ HABABKA PA3BOJ MAPKETWI
KBANMMTETA HA

MocnosHu
npouec

W3Bop: Mammmh, b. (2001) Cmpamezujcku menaymenm, beorpan, Yausepsurer ,,bpaha Kapuh®,
cTp.354.

- ®aza TQ (total quality) - momarnu xearumem. Hacrana je kao Kpajibu Wb Yy
yHarpehemy KBalUTeTa, a TO je KBAIUTET XUBJbeHA. 1aj LMJb ce MOXe MOoCTUhH camo
KpO3 MIMPOKO pa3yMHjeBame APYIITBA M IPHXBATAle HOBE KYITYPE >KUBIbCHA, Y3

3al0TUTY KUBOTHC CPCANHEC U XyMAHUX aCIICKATa KBAJIUTCTA.
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2.3 JOINTPUHOCHU KBAJIMTETY

Deming-06 1onpuHOC KBAJIMUTETY

Hcrpaxyjyhu nmpobiem kBanurera npousoja u yciuyra, W.Edwards Deming je nocraBuo
MOJIeNT TPOU3BOJ¢ Kao cucrema. CylITHHA HEroBOI MpHJa3a je y HadMHy HOCMarpama
WHTEPECHUX cyOjexata 3a mpou3BOoamYy. [lopen KoMmaHuje y OKBHPY KOje c€ OJIBHja MPOIIEC
NPOM3BOE, Kao 3auHTepecoBane crpane, W.Edwards Deming mocmatpa Kyrie nmpousBoja u
UCTIOPYYHOIle MOTpeOHE ompeMe M MaTepHjana 3a Mpou3Bomy. CBe 3aMHTEpecOoBaHE CTpaHE Y
OBOM MOJIENIy C€ MOHaIIajy HHTerpaitHo, GpopMupajyhu T3B. naHan CcHaOAMjeBamba KOJU €€ MOXeE

MpeACTaBUTHU Kao Ha cxemH 1.

Cxema 1: Jlanan cHa0aujeBama

3axTjeBn 3axTjeBn

VYna3uy Besu ¢
IIPOU3BOAOM

W3znasu y Be3u ¢
IIPOU3BOAOM

[TPOLIEC [TPOLIEC [TPOLIEC

NCTIOPYUMOLIA KOMITAHUJE KVIIIA
A A
Craryc 1 KapaKTepUCTHKE Craryc 1 KapaKTepUCTHKE
IIPOU3BOAA IIPOU3BOAA
INoBpaTre nHdOpMarHje [NoBpaTre nHdOpMarHje

UzBop: Copak, M.. Menaumenm nocnoenum @yukyujama, Texnonomku dakynrer
VYuusepsuteta y bamwa Jlynu, bama Jlyka, 2005, ctp.18.

- : 6
Bese y nanny cHabaujeBama nu3Mel)y 3aMHTEpECOBaHUX CTpaHa pealin3yjy ce MyTeM:
- 3axTjeBa 3a IPOM3BOJIOM Y BUAY CHEUM(PUUHMX KapaKTEPHCTUKA KOje MPOM3BOJA Tpeda
3aJI0BOJBUTH,

- HCHOPYYEHOT IPOM3BOJA KOjer TOKOM HCHOpyKe mpaTe HH(POpPMalHUje O HEroBUM

® Copak, M. (2005) Menaymenm nocnosuum gyuxyujama, Texaonomku paxynrer Yuupepsutera y Bama Jlymn,
Bbama Jlyka, ctp.18.
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KapakTepucTukama (Ha3uB, Opoj, KOJMYMHA, TEXHUUYKE KapaKTEPUCTHUKE WU Ap.), Ka0 U
uHpopManyje O cTarycy (MOTBpJa KBAIMUTETa MPOU3BOJA OJI CTPAHE OBJIAIITEHOI JUIlA
HCIOpyYHoOLa),

NOBpaTHUX HH(pOpMAIMja Koje TOBOpe O pe3ynraTuMma Kopuinhema Npou3BoAa H
norpedama 3a eBeHTyaJIHe KOPEKIHje Y KapakTepucTukama (aHKeTe Kyrana, pekiaManuje,
y4YEeCTBOBAE CTPYYHUX THMOBA KyIlala y MpolecuMa pa3Boja M MPOU3BOAKE MPOU3BOIA

U CIL.).

Jlepunucame omHOCAa w3Mel)y Tpu HaBelIeHE 3aMHTEPECOBAHE CTPaHE NPEICTaBIba

CYIITUHY TPEOKpeTa Yy OpraHu3aliju MHAYCTPHjCKHX CHCTEMa IMPOMU3BOJA IMpPEMa KBAJIHUTETY

npou3BoAa Ka 3ajenHuukoM nuiby. IIpema W.Edwards Deming-y, cBe Tpu 3amHTepecoBaHe

cTpaHe (Kymai, MCIOpy4HJall, KOMIIaHuja) Tpeba aa Ajenyjy MHTETpajlHO U Jla PAaBHOMjEpPHO

y4ecTBYjy y mpoiiecy nosehama BpHjeIHOCTH KoOje Ccy onpenmeheHe y MpOU3BOLY WM YCIy3H.

WuTerpanHy MOAPIIKY OBAKBO IOKPETaYKOM MeXaHH3My Tpeba Jna Jajy ocTajie JBHje

3aMHTEPECOBAHE CTPAHE: JPKaBa WIN APYLITBO U BIACHUIM YJIOKEHOT KalluTaIa.

W.Edwards Deming je u310KHO OCHOBE MEHAlIMEHTa KBaJIUTETOM y 14 Tauaka, Koje

MIPEJICTaBIbajy 3a0KpYKeHYy (HiI030(Hjy MEHaIMEHTa, U y KOjUMa ce 0] MEeHaliepa 3axTHjeBa aa

PEKHHY J0CAANIELY IPAKCy H 13 MOYHy Ja paje Ha HOB HaumH. FbixoB 3Hauaj je crujenchn:’

1.

5.

Kpeupatu onanoct cBpcu yHanpehema mpou3Boja U yciyra — yBoheme 0JaHOCTH CBPCH
3Ha4M MpHXBaTamkbe 00aBe3a Kao IITO Cy MHOBAIIM]E, Yllarame KamuTala y HCTPaKUBAbE U
o0pa3oBame 1 HEMPEKUIHA MOO0JbIIAKA.

[TpuxBarame HOBe PpuI030(hHje — MOIITO ce HaNa3U Y HOBOj EKOHOMCKO] €pU, MEHAIMEHT
MoOpa Jla Hay4H IITa Cy My OATOBOPHOCT, Kao U Jia yIpaBJba IMpoMjeHama.

YKUHYTH 3aBHCHOCT OJI OTILITE KOHTPOJE MPOU3BOJA — Kajaa Mpou3Boj mpehe mpeko
mpara UCIOPYYHOIla, CYBHUIIE je KaCHO pPaJuTH OWJIO IITa Ha KBAJHUTETY, jep C€ OH He
MOCTIDKE KOHTpoJMcameM, Beh yHampehemem nporieca.

[IpekuHyTH ca mpakcoM AojjebUBamba Mocia HajjepTHHHjeM MoHyhauy — IujeHa Hema
HUKAaKBOT 3Hauaja 0e3 Mjepema KBaJHMTeTa KYyMJbEHOT IMpou3Bojaa. 30or Ttora ce 0Oe3
aJIeKBaTHOT Mjepema KBaJIMTETa IMOCJIOBM OJUIMBAjy HAjIOBOJBHMjEM IOHYhady, a Kao
MOCJbE/IMIIA CE jaBJbajy BUCOKH TPOIIKOBH.

Henpekuano yHamnpeheme cucremMa NpOU3BOIKE M YyCIyra — THMCKH paj je of

" Copak, M. (2005) Menaymenm nocnosuum gyuxyujama, Texuonomku paxynrer Yuupepsutera y Bama Jlymn,
Bbama Jlyka, ctp.19-21.
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10.

11.

¢byHnaMeHTanHOT 3Hayaja. 300r Tora je MOTPeOHO METOJEe TEeCTHpama CTalHO
yHanpehuBarty, a jom Buile yHanpehuBaTu pasymujeBame norpeda Kymama U HauMHa Ha
KOJU C€ TMPOU3BOJ KOpUCTH. JKEJheHH KBAIUTET MOYMILE Ja Ce CTBapa HAMJECHOM KOjy
yTBphyje MeHayMeHT. Y MOKylajy Aa ce KyIIly HCIOpY4Yd HaMmjepaBaHM KBaJIMTET,
HaMmjepa Mopa Jia ce TpeBe/ie Ha je3UK IUIaHOBa, TEXHUUKUX crieu(HUKaIHja, TECTOBA, a 3a
CBE TO OJITOBOPHOCT CHOCH MEHAIIMEHT.

VY CTaHOBUTH MHCTHUTYLIH]y OYEKHBamkha — MEHAIMEHTY je MOTpeOHa 00yKa Kako OM ca3Hao
IITO BUIIE O KOMIAQHMjU M MOTao MPAaTUTH IMPOLEC O] ylaza MaTepujaja y IMOTOH JI0
UCIIOpYKE MPOU3BOJA KpajibeM moTpolady. McTo Tako, MEHaIMEHT MOpa Ja pa3yMuje u
pjemaBa mpoOieMe KOjU 3alociIeHUM OJy3MMajy MpaBoO Ja CBOj Mocao 00aBibajy ca
3a710BoJbCTBOM. OOyKOM Ha pazy Mopajy outu o0yxBahene u notpede Kymaua.
[TpuxBarame u yBohewme HMHCTUTYHHM]e Bolema — 3amaTak MeHayepa Huje Aa o0OaBiba
Ha/a30p, Beh na Oyne Boha. Menayep Mopa aa paau Ha yHampehemy Mpou3BoJa U Ha
NOCTU3alkby KBAINTETA. 3axTHjeBaHa TpaHcopMalMja 3amagHor CTHJIa MEHAIMEeHTa
MoJipa3syMHjeBa Jja ce MeHallepy MocTaBe Kao Bole.

OTKJIOHHUTH CTpax — HHKO HE MOXeE Ja Jaje HajO0osse on cebe yKonmko ce He ocjeha
curypauM. Ilopen Tora oTmop 3Hamy BEOMa je paclpoCTpameH. YCaBpIIABambe TPAXKH
HOBA 3Hama, a JbYJH Ce TI0 IPUPOAHU IUIAIIE TPOMjeHa.

Cpywmutu 6apujepe koje croje u3Mely oJjjesbeba — JbyAU KOju paje y ojjjeJberhuMa 3a
HCTPaXUBaWE, Pa3Boj, 1U3ajH, HA0ABKY, POJajy U MpUjeM MaTepujasia, MOpajy Aa Hayde
CBE O MpoOJeMHMa BE3aHUM 3a PA3IUUUTE MaTepujajie U TEeXHUUYKE crenudukanuje y
nporecy NpPOU3BOAKE M MOHTaXKE. Y CYNPOTHOM, 300T HEONXOJHOCTH JA0paje
IIPOY3POKOBaHE MOKYIIajeM ca Je YNOoTpHjeOr MaTepujasl Koju He OAroBapa cBpcH, aohu
he 10 HOBUX rybuTaka y NpOU3BOAGU.

YKUHYTH TapoJie, yno3opema W IJIaHCKEe IMJbeBe — MOoMONy maposia 3amocieHu ce
MICUXOJIOLIKYU Tjepajy Ha nmoBehame MpOJyKTUBHOCTH, IITO YTHYE HAa KBAJUTET IPOU3BO/IA.
a) EnuMmuHucatn HymMepuuke BPHjEIHOCTH 3a paJHy CHary — 3a 3amociieHe miiaheHe Ha
caT, HyMepUYKe BPHjEIHOCTU ce NePUHHUIIY Kao HOpME (M3MjepeHH PaJHH CTaHIAp.),
Koju ce Hajuemhe onpelyjy mnpema mnpocjeuHoM pamaHuky. llpupoaHo, mNoJOBHHA
3allOCNIEHUX je M3HaJ, a IOJOBHHA WCIOJ Ipocjeka. 300T Tora cy HyMepUYKe
BPHjETHOCTH MPOTUB yHanpehuBama KBaIuTeTa.

0) EnuMunaimja HyMepUUYKUX IMJbEBAa MEHAllepa — YKOJIHMKO je CUCTeM cTabuiaH, Tajaa
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HeMma noTpede 3a onpehuBameM muibeBa. M3 UCTOT ce MOXKe 3aKJbYYHUTH J1a IUJBEBH KOJU
Ha/JMaIyjy MoryhHOCTH cucTemMa HUKajia Hehe OMTH MOCTUTHYTH.

12. Cpymutu npenpeke Koje crpeyanajy JbyJe J1a ce 0cjeTe IOHOCHUM 32 PafHU JOIMPUHOC —
OTpaHUYEHa U TpENpeKe 0/1Bajajy paJHUKe Ha HOPMHU O] HErOBOT IpaBa Jia CBOj M0CA0
o0aBspa 100po. OBe mpernpeke JaHac MOCTOjeé TOTOBO y CBUM KOMIIaHHMjaMa M Y CBUM
HCHUM [IjeJIOBHMA.

13. Ctumynanuja 3a 00pa3oBame U JIMYHO YCaBPIIABAak€ — OHO IITO OpraHu3aluju Tpeda je
ocobsbe Koje ce ycaBpmaBa. IIpm Tome Tpeba MMaTh Ha yMy Ja HEMa HECTAIIHIIE
KBAJIMTETHUX Jbyau. Hecrammma je camo JbyIu ca BUCOKHUM OOpa3OBameM, a MPaBUIIO
BaXKH 3a CBa M0Jba AKTUBHOCTH.

14. Ilpeny3zetn akuujy na Ou ce crpoBena TpaHchopmamuja - na Ou ce crposena
tpancdopmarmja W.Edwards Deming cmatpa na je moTpeOHO ypaauTtu ciujeaehe:

- MenayMeHT on ayropuTera Tpeba aa Boau OUTKY 3a cBaky of 14 HaBeneHHX
npernopyka. OH ce Tpeba CIOXKUTH OKO HHXOBOI 3HAUYCHa M OKO IMpaBla
njenoBama. llopen tora, Tpeba moctuhu cariacHOCT OKO cHpoBolema HOBE
¢dunozoduje.

- MenayMeHT oJn ayropuTera Tpeba OWTH TOHOCAH Ha NPUXBATakE HOBE
¢bmo30¢uje 1 HOBE OJrOBOPHOCTH O] CTPAHE 3aMOCICHHX.

- MenayMeHT oJ ayropurera Tpeba 00jaCHUTH, IyTeM CEMHHapa U JApYrux
npucTymna, 3Hayaj notpedbe mpomjena. IlorpebHo je nma mro Behu Opoj byau y
KOMIaHUjU cXBaTH 14 Hauerna.

- CBaka akTHUBHOCT U 1ocao ¢y auo cucrema. Crora, cXxeMy TEXHOJOLIKOT Mporeca
Tpeba moaujenutu no (azama, jep cBe ¢ase 3ajeJHO YMHE MPOLIECHU PaJ KOjU ce
OllBHja y CBakoj a3y, MHjeHa CTalke MPOU3BOJA U YCIYyra CBE JI0 INOCIHEIHE

¢aze, ca Koje ce IPOU3BOIN WU YCIYTe UCTIOPYUIY]y KyIIuMa.

CBaka o1 HaBesieHUX (a3a capal)yje ca mperxoqHoM u ciaujenehom daszom, a 3ajenHo Texe

Ka noBehamy HUBOA KBAIUTETA KOJU KPajilbl KOPUCHUK U OYEKY]e.

Juran-o¢ noNpHUHOC KBAJUTETY

Joseph M.Juran, xao u W.Edwards Deming, 3aroBapa HenpekuaHy CIIUpaITy aKTUBHOCTH

KOja YKJbydyje HCTPaKMBakE TPXKUILNTA, pa3Boj MPOU3BOJA, IPOJEKTOBAIE, ILIAHHPAE
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MIPOU3BO/IE, HA0ABKY, MPOIIECHY KOHTPOJY, 3aBPIIHY KOHTPOJY M UCIIUTUBAE, MPOajy, Kao U
MOBpaTHY MH(pOpMAIH]y 0]l KOPUCHUKA. Mely3aBUCHOCT OBUX (DYHKIIHMja yKa3zyje Ha MoTpedy 3a
KOMIIETEHTHHM MEHALIMEHTOM KBAIMTETOM® y IWjenoj opranmsauuju. Pasmmka msmely Joseph
M.Juran-a u W.Edwards Deming-a je orjenu Mjepe y K0joj MEHalIMEHT Mopa Jia ce MHjerba Ja Ou
ce gouwio a0 TQM-a. Joseph M.Juran He cmarpa na ycpecpeheHOCT Ha KBaJHTET 3axTHjeBa
peBoynHjy y yBohewmy MpoMjeHa, Hero oH paspaljyje Tpu mpoiieca OMTHA 32 KBAJIUTET, HA3BaHA
Tpunocuja xearumema, NpUKa3aHa HA CIHULU 1:°
- IInanupame kBamutera (Quality Planning) - mporiec mpumpeMe 3a MOCTH3amEe IUIbEBA
KBaJIUTETA,
- VYnpasmame kBamuterom (Quality Control) - mporec noctusama u/beBa KBAJIUTETA 3a
BpHjeMe IPOU3BOJIHE,
- VuanpehuBame kBanmurera (Quality Improvement) - npomec wu3mm3ama Ha 10 Tanma

HCOAOCTUTHYTH HUBO KBAJIUTCTA.

[Tnanupame kBanuTeTa 00yxBaTa HU3 ciujeaehrx KapakTepUCTUYHUX KOPaKa:
- IIOCTaBJbAKE IMJEBA KBAIUTETA,
- uaeHTU(UKAIMja KOPUCHHUKA, OJHOCHO CBHUX OHUX Ha Koje he MMaru yTuiaja Hamopu
yCMjEpEeHH Ka MOCTH3amy IUJbEBa,
- yTIBphuBame norpebda KOPUCHUKA,
- pa3BOj KapaKTEpPHCTHKa MPOU3BO/Ia KOje MPEICTaBbajy OJr0OBOP Ha 3aXTjeBe KOPUCHUKA,
- pa3Boj mpolieca KOju Cy CIOCOOHH J1a IPOU3BEAY JaTe KapaKTepUCTUKE,

- YCTaHOBJbABAIE YIPaBJbakba MPOLIECOM U TpaHC]ep MIaHOBA HA OTIEPATUBHU HUBO.

VYrpaBsbambe KBATUTETOM CIMYaH je MOBPATHO] cripe3u U oOyxBarta ciujeache kapakTepucTuyne
KOpaKe:
- u30op ympaBspaHor cy0jexra (OHO IITa Tpeda aa ce peryimiie),
- m300p jequHUIE Mjepe,
- IIOCTaBJbaE IMJbA 32 YIpaBJbaHU cyOjeKar,
- HW3paja CeH30pa CIOCOOHOT Ja MjepH IOHAIIalke YIPaB/baHOT CYOjeKTa y OKBHUPY
n3abpaHe MjepHe Ieme,

- Mjepeme paja,

® IMon MeHayMeHTOM KBalMTETa CE IOAPA3yMjeBa IUIAHHPATbE, YIIPABIbabhe U yHanpeheme KkBanurera.
o Jypan.J.M. (1997) Obauxosarwem oo kearumema, [locnoBuu cucrem I'pmey, beorpan, ctp.10-15.
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- HHTepIpeTaluja pazauke usmel)y MjepeHrX BeJIMYMHA U IUJbHE BPUjEIHOCTH,

- JjefioBambe pajyl CMambEemha YOUCHE pPas3iuKe.

Meroponoruja yHanpeheme KBaTuTeTa cacToju ce u3 ciujenehnx KapakTepucTHYHUX KOpaka:
- m3rpaama HHPpacTpyKType noTpedHe 3a 06e30jeheme roaumimer yHanpehema KBanuTera,
- yrBphuBame crenupuuHux norpeda 3a yHampehemeM-npojekTu yHanpehupama,
- 3a CBaKM IpojeKkaT OQOPMHUTU MPOJEKTHH THUM Ca jaCHOM OJroBOpHOIINY 3a yCIHjeurHo
o0aBJpame JaTOT MPOjeKTa,
- 00e30ujenutu pecypce, o0yKy U TOTpeOHH HUBO MOTHBAIIU]E J1a CE:
a. TjarHOCTUIMPAjy y3pOLHU
0. CTUMYJHILE U3HAIAXKEHE Teparje

- YCIIOCTaBH yIpaBJbayka IlIeMa HAMUJEH-CHA OJIp’KaBamby MOOOJBIIAHOT CTambA.

W3 naBenenor npowusmiaszu aa ce Joseph M.Juran-oBa KOHTpoJia KBaJIUTETa CACTOJU O]
IpoIjeHe TpeHyTHe MepopMaHce, H3BpILIaBamba Mopehema OCTBapeHHX MeppopMaHCH ca
[IUJEBHMA KBAJIUTETA U KOPUTOBAba OJICTYIAA.

Hujarpam Joseph M.Juran- oBe Tpuiioruje KBaJuTeTa 3a anclucy uMa oCy BpeMeHa, a 3a
opAMHATy ocy HuBO mkapra. OBaj aujarpam, y ONINTEM CJIydajy, OJHOCH ce Ha Jedekrte
MPOM3BOJIa HacTaje y BpeMeHy. Tako, yMjecTO HMBOa IIKapTa, Ha arclucH ce Mory Hahu u
MPOIICHAT TPEeIIKe, Kalllibemhe, Opoj jkandu KOpUCHUKA, TPOIIKOBU KBaiuTeTa, uTaA. llepdexiuja
Ha OBOM JIMjarpamMy OJroBapa Mo4YeTKy Ooce, TO jecT HyaH. Pe3ynTtar cMamema HeJocTaTaka je aa
ce CMamH TPOILIAK JIOIIEr KBAJIMUTETA, J]a CE€ MCIOIITYjy YrOBOpPOM Ipey3ere obaBe3e, CMamu
HE33710BOJHCTBO KOPUCHHKA U ¢l1. Ha oBakBMM aujarpamMuMa MO3UTHUBAH Pa3BOj je Y HEraTUBHOM
IpaBIly amcCIuce.

VY cnydajy na ce aMjarpaM TpPWIOTHjEe TpUMjerbyje Ha KapaKTEpUCTHKE IMPOM3BOJA
BEpPTUKAJIHA OCa Ce MHjeHa, a MHUjeHajy Ce MU jeAMHHUIE Mjepe Ha ’oj. Tako, caga Ha HOj
(Gurypuily BeIMUMHE CYNPOTHE MPETXOTHO HABEAECHUM, Ha MpuMep, Opoj UCIPAaBHUX JHjeJIOBa,
Opoj ycnyra mpyKeHHX Ha BpHjeMe, 33J0BOJbCTBO KOpUCHHMKA M Jp. Ha oBakBuM amjarpammuma
MO3UTHUBAH Pa3B0j je Y MO3UTHUBHOM IPABILY ariCLUCE.

VY nporiecy miaHupama, IIaHepHu YTBphYjy KO Cy KOPUCHHIIU U KOje cy BbHUXOBe noTpeoe.
[Torom ce pa3BHuja MPOU3BOJ U MPOILIECH HEONXOJHH 3a HEroBYy Mpou3Boamky. Ha kpajy mporeca

IUTAHUPamka, HACTalU IUIAHOBH [Jajy Ce OIEepaTHBIMMA KOjU yIpaBibajyhu mpouecuma umajy
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3aJaTak Jia Mpou3Bey MPOU3BOJIE 3aXTHJEeBAHUX KapaKTEPUCTHKA.

XPOHUYHOCT U CIIOPATMYHOCT — TOKOM OIEpaliija MmocTaje eBUACHTHO J1a IPOLIECH HUCY Y
cramy na npousBeny 100 % wucnpaBHe mpousBone. Ca cimke 1 ce Buaum na 300T HacTamMx
HeycarjameHocTH Opoj MpOou3BOJa KOJU 3axTHjeBajy nopaay je Ha HuBoy Al. OBaj mkapt je
XpOHHUYAH — Tpaje y BpeMmeHny. Takolje, mxkapT ce mojaBibyje U 300T TOTa IMITO Cy MPOLIECH TaKO
MIPOJEeKTOBAHU (IIJIAHUPAHN).

VY oxBupy nocrojehe meme Npolecu HUCY Yy CTamy Ja ce 0ciI000/e HACTAIOT XPOHUYHOT
mkapra. OHO IITO ce y JaTMM OKBHPHMa MOXKE Ja ypaau jecTe Ja ce MPUMjEHH YIpaBJbarbe
KBAaJIUTETOM — Jla C€ CIIPHjeyH Ja CTBapu MocTany joumr rope. Ha ciumm 1 Takohe je mpukaszan
jedaH crmopaauyaH H3JeT KOju je HHUBO Jedekara 3HadyajHo moaurao. OBaj u3ieT pe3yiarar je
HETUIaHUpaHUX Joralaja Kao MITO Cy HECTaHAK EJIEKTPUYHE €Hepruje, rpelika y Mpolecy Win
Jbyncka rpemka. Kao amo cBora mocia onepaTtuBIM 3aIyKEHH 3a YIPaBJbAE KBAIUTETOM,
MOpajy MjeloBaTH W BPAaTUTH MPOLEC Yy NPeTXOAHO crame. OBakaB NOCTYMaK Cce€ Ha3HBa
KOPEKTHBHU Mjepa WMJIM KOPEKTHBHA aKTUBHOCT (Corrective action). JKesbeHu MCXOJ OBaKBHUX

aKTHUBHOCTH je Bpahame HUBOA TPeIIKe Ha IMJIAHUPAHU XPOHUYHU HUBO Al.

Cauxa 1: Tpuijioruja KBajauTera

MNAHNPAHE OMEPATUBHO VTIPABIbAHLE KBANTMTETOM

CNoPALDWMHHIA
W3NET

E MOYETHA 30HA
< Al Qe X1
3 1
Q HOBA 30HA
=
= Cc
AZ ,
) CA+PA L X2
i ' ' BPEME

CTEHEHO NCKYCTBO

W3zBop: Juran, J. M., Godfrey A.B. Juran's Quality Handbook, MC GrawHill, Fifth edition,
cTp.2.7
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Ha nujarpamy je Takole npukazaHa v cCUTyallja y KOjoj je XpOHMYHH IIKapT CIYIITEH Ha
HUBO JaJIeKO HIKHM OJ rmodeTHor. OBa curyanuja je pedynrar Tpeher enemeHta y Tpuioruju
KBaJIMTETa — yHanpehema kBanuTera. 3anpaBo, y OBOM Cllydajy HCKOpHIIheHa je IIaHca Kojy je
NPEJCTaB/ba0 XPOHUYHHU IIKApT. YHampeheme KBalnuTeTa je YBHJEeK MOBE3aHO ca J0JaTHUM
aKTUBHOCTHMA Yy OJHOCY Ha OHE KOje cy MpBOOMTHO maHupane. OBe aKTHBHOCTH CE MOTY
MOJIMjeTTUTH Y JIBUje rpyne: kBaHTHA ckokoBHTa (KC) u ctanmna nnkpemenrtanHa yHanpehema (K-
Kau3eH).
Tpunoruja kBaJMTeTa NpEACTaB/ba M3Y3€THO YCIjellaH OKBHp 3a pealu3alyjy IHJbeBa
KkBanuTera. Mmak, OHa ce HE MOXe MpHUMjCHUBATH Yy OHUM KOMIIaHMjaMa T/je HHje
OMIITENPUCYTHA M YBAXXEHA KYNTypa KBAaJUTETa, IITO CE€ HAPOYUTO OJHOCH Ha JIHJEPCTBO.
JlpyruM pujeurMa: MEHaMEHT Mopa NpYyKaTH HEABOCMHCICHY W Oe3pe3epBHY MOIPIIKY

yHanpehewy KBauTeTa y KOMIaHUjH.

Croshy-eé nonpuHOC KBAJTUTETY

Philip B. Crosby (1926 —-2001) (@uaun b. Kpo36u), Hajno3HATHjH aMEPUYKH MOCIOBHU
KOHCYJITAQHT, cMaTpa Jla MEHaMeHT Tpeba aa Oyae mocBeheH miaHupamy KBaJUTETa, YUjU je
IJIaBHU MOTO: ,,33J10BOJLCTBO KOPUCHHKA j€ HA MPBOM, MOCIJHEIHEM U CBAKOM MjecTy. YBeo je
KOHIIENT HYJITOT Je(eKTa, ITO MoApasyMHjeBa HEMOCTOjamke MPUXBATbUBOT Aedekra. Konuent
ce 3acHMBAa Ha mpwiarohaBamy cTaHzapauMma, Kako OW ce pagwio Ha TpaBU HAYUH U
MIPEBEHTUBHO [jeI0Ba0 Ha Je(eKTe U KBAJTHUTET.

Philip B. Crosby je passno 14 kopaka mmannpama nymnror gedexra:'®
1. Ob6aBe3a meHayepa je mocBeheHOCT Ja ce ypaau HemTo mTo he CBH LUJeHUTH, HEIITO

BEOMa JIMYHO, Ca IIUJbeM M000JbIIaka )KUBOTA IPYTUX JbYIH.

2. Tum 3a yHampeheme KBanuTeTa je rpyma 3a ,dyBambe 37paBjba’ M 3aayXKeHa je 3a
HA/TJIEAake, KOOPAMHAIIM]Y HAaJ OINEpalrjoM, OMOPABKOM U MPOLECOM O37paBJbCHA Y
opranu3zaiyju. [TorpeGHO je KOPHUCTUTH MPEJICTABHUKE U3 CBUX CEKTOPA.

3. Mjepeme kBamuTera je oApeheHO ako ce pasIUYHTH ,,CUCTEMH M TpoIeaype 3a
OJlp>KaBam-e KUBOTA™ Kpehy Ka KeJbeHUM pe3ylTaTHMA.

4. Tpomak oapehrBama BpHjeJHOCTH KBAIUTETa 00jeoambyje TPOIIKOBE U HEMPHjaTHOCTH
KOje ce jaBJbajy YKOJIMKO C€ pajiy TIOTPEIIHO.

5. CBwujecT 0 KBUINTETY je Yy KOMyHHUKaIMjaMa U YBHjEK je IPUCYTHA ca LIMJbEM Ja ce CBUMa

19 Croshy, PH.B. (1980) Quality Is Free, New York, McGraw Hill, crp.190.
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10.

11.

12.

13.
14.

CTaBH JI0 3Hama BUXOBO YCMjEpaBambe Ka jeIMHCTBEHOM LIUJbY.

KopekTuBHa akiuja moapazymMujeBa UACHTH(PHUKOBAKE U JHjeUCHE, a 3aTUM IPEBEHIIN]Y
3apasa Koje HapyIIaBajy 3aJ0BOJbCTBO KUBJbEH-a, OWIIO 1 je TUYHO UIIH MOCIOBHO.
[Tnanupame HyATOT AedeKTa ce paau Ha JaH (MOYETHU JaH) Kajga he MeHayMeHT mpen
CBUMa 00jaBUTH HACTyName MPOMjeHa.

Enykanuja 3amocieHux yKJbydyje H3Tpajiiby OCHOBE 3a CXBAaTamke M HMMIUIEMEHTAIH]y
KpO3 jeZlaH 0OMYaH je3uK U MPUMjeHy NOCEOHHX BjeIITHHA.

»JaH HynaTor nedexra“je JaH KaJa ce CBM OKYIUbaJy M 3aj€JHO CJaBe MOCTUTHYT
kBanuTeT. Hyntu nedextu ce oCHMBajy Kao cTaHAap KOMIIaHuje.

[TocTaBibame IUIbEBA j€ OMUCHBAKE CIEUU(UYHUX JOCTUrHyha KOje CBaKd IOjeIuHaIl
Tpeba na octBapu 3a neprox oa 30, 60 u 90 nana.

OTkiamame y3poKa rpellaka IIyTeM CHUCTeMa HCTHIama U OTKIamama Ipernpeka 3a
HYATH Je(eKT.

[Tpu3name je Harpana, Tpeda pehu ,,xBana‘“ oHMMa KOjU Cy TO 3aCTYKUJIH.

CaBjeTH KBaJHMTETa Cy CACTaHLM OHUX KOJH Cy OATOBOPHHU 32 J0OPOOUT KOMIaHHU]E.

Ypagutu cBe 0] MOYETKA.

Ha ocnoBy Philip B. Crosby-eBe mpexe 3penocTtd KBaiuTeTa, MOXKE C€ OJAPEIUTH

TPCHYTHA H03I/ILII/Ija MCHAIMCHTA KBaJIUMTCTA, Ka0O M IHWJbCBH 3a AOCTHU3ALC (ba3e CUT'YPHOCTH.

Mpesxa ce cacToju U3 IIECT KaTeropuja Mjeperma u net (¢asa.

Karteropuje Mjepersa cy':

IS L S A

pa3ymujeBame U ONpeljesbehe (CTaB) MEHAIMEHTA,
CTaTyC KBaJUTETa OpraHu3aiuje,

pjelaBame mpobiema,

TPOIIAK KBAIMTETA KA0 MPOLIEHAT O] MPOIaje,
akiMje mo0oJpIIaBama KBAIUTETA,

30Mp Mo3MIIKja KBAIUTETa KOMIIaHHU]e.

' Croshy, PH.B. (1980) Quality Is Free, New York, McGraw Hill, cp.191
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da3ze 3penocTu MEHAIMEHTa KBAJTUTETA CY:
1. Heu3BjecHOCT,

2. Oyheme,

3. TPOCBjETIHCHE,

4. myapocr,

5

CUTYPHOCT.

[Tpema Philip B. Crosby-y, da3e 3penocti MeHanMeHTa KBanuTeTa 00e30jehyjy Kyarypy

,HYITOT feexra®, a moOoJsblIame KBAJUTETA je PEJOBHA M KOHTHHYAJIHA aKTUBHOCT.

2.4 JEOUHUCAKBE KBAJIUTETA

Y mnocmenmux 50 roxuHa TPXKUIITE CE 3HATHO MPOMHJEHWIIO, A je OJ TPXKHILITA
npou3Bohaua (BUIIAK MOTPAXKIE), MPEKO TPXKUINTA MOTpolIada (BUIIAK TMOHYJAE), CTHUIJIO JIO
TP)KUIITA KOMIETHUTUBHOCTH (BHUINAK IOHY/AE NPOM3BOJA W YyCIyra BHUCOKOI KBajHUTeTa M
KOHKYpPEHTHUX LiMjeHa). HaBeaeHe mpomjeHe J1oBele Cy 10 HOBOT MPHCTYIa KBAJTUTETY, [0 KOME
KBAJHTET IPOM3BO/IA U YCIIYTa HHjE YCIOBIBEH HCKIBYUHBO:

- KapakTepHCTHKaMma IpOH3BOJa,

- JITMMEH3HjOM KBAJIUTETA,

- [apaMeTpuMa KBaJIHUTETa,

- e¢ukacHouthy u egekTuBHOIINY y TPOU3BOAH,

- KOHTPOJIOM KBAJIMTCTA,

Hero je o0yxBaTaO TPXKHIIHM MPUCTYII, KOJU je MCKa3aH Ha pa3jH4yuTe HauyMHE, JAePUHUIIjaMa
Koje 3aBHCEe OJ opujeHTanuje uiau (Qokyca nepuHucama. Kputepujymm 3a aeduHucame

KBaJTHTETa (Ca JeHHHUI]aMA TOjeIMHIX ayTopa) Cy:

Cybjekmuenu Kpumepujym — 1Mo4ynBa Ha UJCJHU Ja je KBATUTET CHHOHUM 32 CYIIEPUOPHOCT HWIIU

W3BPCHOCT U JIa j€ YHUBEP3AITHO MPENO3HATIHHB.

' Mawmh,b. (2001) Cmpameeujcku menaymenm, beorpan, Yuusepsurer "Bbpaha Kapuh”, ctp.334-335.
'* Mawmh, b. - Jlonuapesuh, P. (2004): Menaymenm — wixone u nogu npucmynu, ExoHoMcku dakynrer, bama Jlyka,
ctp.134-135.
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- B.W.Tuchman: "KBanurer je mocTu3ame Win J0CTU3akE HAJBUIIET cTaHaapaa (HacympoT

nocTojamy caTuchakumje ca caadbum uiau oomamyjyhum)"

Kpumepujym 3acnoean na npou3eody unu yciy3u — TpeTHpa KBaJUTET Kao (YHKIH]Y
cneun(UYHMUX, MjEepJbUBUX TIapamMerapa, a pasjHKe Yy KBAJIUTETy NPUIHUCYje pPA3TULHA Y
KBAJIUTETY HEKE O] KapaKTEePUCTHKA MPOU3BOAA (KBAIUTET je (PyHKIM]ja aTpuOyTa KBAIUTETA).

- L.Abbot: "Pa3znumka y KBanuTeTy JABajy HPOHM3BOJA OJroBapa pa3jiMiM y KBAaHTHUTETY

KEJbEHUX CacTojaka U KapakTepucTuka'

Kpumepujym 3acnosean na 3axmjesuma KopucHuka (C8pcuUcX00HOCMU) — OBA] KPUTEPUJYM
KaKe Jla je KBaJUTEeT CBPCHCXOJHOCT WJIM CTENeH no0pore olaBibamka OCHOBHE (DyHKIIHjE,
OJTHOCHO: KOJIUKO je KOPUCHHK 33/10BOJbaH, 3HAUM J1a je KBAJUTET oAroBapajyhu.
- J.MJuran: "KBanuTer je cBpcucxogHocT."
- T.Peters: "KBanurer je OHO IITO MOTpOLIay Kaxe Ja My Tpeba, a He OHO IITO UCTIUTUBAbA
O3HayaBajy Kao 3aJ0BoJbaBajyhe."
- A\V.Feigenbaum: "KBanuteT 3Hauud OHO HajOOJbE 3a M3BjeCHE MOTPOINAYKE yCaoBe. T
YCJIOBH Cy: BPHjEHOCT M MpOJajHa I1jeHa npousBosa.”
- PH.B.Crosby: "KBanurer je mpunarohaBame 3axtjeBuma. "

- K. Murposuh: "KBanurer npeacraBiba CKyIl CBOjCTaBa Koju Tpeba Ja 3a10BOJbH 3aXTjeBe

3a ynotpeoy."

Kpumepujym na 6a3u épujeonocmu — 0CHOBa OBOT KpUTEpHjyMa je Be3a CBPCUCXOJAHOCTH WU
HUBOA 33JI0BOJHCTBA MIPOU3BOJIOM U I[MjeHE MPOU3BOIA.
- R.A.Broh: "KBamuter je cTemeH W3BPCHOCTH KOJ IPHXBATJFUBE IMjeHE U KOHTPOJIC

BapHjabMINTETa, HA IPUXBATJLUBUM TPOIIKOBUMA."

Texnuuku Kpumepujym — OB3j KPUTEPHjyM TIOJ KBAJIUTETOM IOJpa3syMHjeBa IOCTU3AMBE
3alpTaHOT MCXOJa TMPOM3BOJHHMX IpOIEeca, OIHOCHO, YCArJIalIeHOCT ca CHelu(pUKOBaHUM
napameTpumMa. 3a JaTy BeTUYHHY, 0] CHelu(UKaLNjoM ce rmoapa3ymMujeBa ypeleHu nmap musbpHa
BpHjeqHOCT-Ipunanajyha Tonepaniuja, oapeheH o crpaHe npojeKTanTa Mpou3BoO/ia UK yCIyTe.

- Montgomery: "Kanuter je 0OpHYTO IpOTIOPLIMOHATIAH OJICTYNambuMa'.

23



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

. 14 : - .
JUS ISO 9000:2001™": "KBamuTer je HUBO JO KOjer CKYyIl CBOJCTBEHUX KapaKTEpUCTHKA,
NPOM3BOA, TPOLIEca WM CHCTEMa, 3a/I0BOJbaBa MCKA3aHe, Y NMPHHIUITY MOAPa3yMHjeBaHEe WU

o0aBe3He nMoTpede U 0YeKHBakba KOPUCHHUKA U APYTHX 3aHHTEPECOBAHUX CTpaHa'.

JUS ISO

Mehynapoana komnanuja 3a cranmapamszaimdjy (ISO) je cBjercka denepanuja
HAIMOHAHAX THje/Ia 33 CTAHAapAM3aujy - Pax Ha n3pagu Mel)yHApOIHUX CTaHAapaa 06aBiba ce
kpo3 1SO texnuuke komutere. CBaka 4WIaHWIIA, KOja je 3aMHTEpEcOBaHa 3a 00JACT 3a KOjy je
(opMupaH HEKH TEXHUYKH KOMHTET, UMa MPABO J]a UMa CBOje MPEICTAaBHUKE Y TOM KOMHTETY.
Mehynapoane koMmnaHuje, BIaJuHe ¥ HEBIAAMHE, Koje cy y Be3u ca |1SO, takohe ydecTByjy y
pany komurera. ISO ycko capabyje ca Mehynapoanom enexkrporexunukom komucujom (IEC), y
BE3U Ca MUTambMMa CTaHIAapAW3alnje Y 00JaCTH eIeKTPOTEXHUKE.

Mebhynapoanu cranmapau uspalyjy ce y cCkiIagy ca NpaBWIMMa CaApKaHUM Y
JHupexkruBama ISO / IEC.

Hanpr melyyHapoaHor craniapia, Kojer yCBOjU TeXHHUKH KOMHTET, Il1ajbe Ce WIaHHWIaMa
ISO na rnacame. /la 6u ce mehynapoaHu cranmapi ycBojuo, moTpeOHO je aa ra ogo0pu HajMame
75 % ox ykynHor Opoja 4iaHuIla, KOje Cy YUeCTBOBAJIE Y I1acamy.

Ckpehe ce maxxma Ha MOTYhHOCT J1a HEKH O] elIeMeHaTa OBOTI MeljyHapoaHOT CTaHaapAa
MOry OMTH mpeaMeT naTeHTHUX npasa. 1SO He nmpey3nma 0aroBOpHOCT 32 UACHTU(UKAIIU]Y OUIIO
KOjer 0J1 OBUX IaTEHTHUX MPaBa.

Mehynapoaau cranmapa 1SO 9000 mpunpemuo je Texuumuku kommrer ISO/TC 176,
MeHaiMeHT KBaTuTEeTOM 1 00e30eheme kBanmrera, moTkoMuTeT SC 2, CuCTEMU KBaIHUTETA.
Crannmapau pamunuje 1SO 9000, uzpahenn cy na 6u ce momorio KoMIlaHMjaMa CBUX BpCTa H
BEJIMYHUHA, 12 TPUM]EY]y U CIPOBOJE e(heKTUBHE CUCTEME MEHAIMEHTA KBATUTETOM.

ISO 9000 omucyje ocHOBE cuCTeMa MEHAIMEHTa KBAJUTETOM U YTBphyje TEpMUHOJIOTH]Y
3a CUCTEME MEHAIMEHTa KBAJTUTETOM.

ISO 9001 crenudunmpa 3axTjeBe KOjU c€ OJHOCE HA CHCTEME MEHAIMEHTa KBAJIIUTETOM,

KOJH c€ KOpHCTE TaMO TJe je MOTpeOHO J1a ce MpHKake CIOCOOHOCT KOMITaHHUje Jla UCTIOpydyje

4 Casesnu 3aBox 3a cranpapamsannjy CpOuje, kao u 3aBox 3a crangapansanujy buX, o6jasno je 2007. rogune
mpesox 1SO 9000:2005, Cucremn MeHaMeHTa KBATUTETOM — OCHOBE M PEYHUK, KOJU C€ CYIITHHCKH HE Pa3lIuKYyje
on 1SO 9000:2001

> Casesnn 3aBox 3a crammapmmsammjy (2001) JUS 1SO 9000:2001, Cucmemu menaymenma keanuemom, Ocnose  u
peunuk, beorpan, ctp.1-2.
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MIPOM3BO/IE KOjU 33J0BOJbABAjy KOPUCHHUKA U UCIYH-aBajy 3aXxTeBe 0JroBapajyhux mpomuca u uma
3a IIUJb J1a ToBeha 3310BOJbEeHHE KOPUCHHKA.

ISO 9004 nmaje ymyTCTBO KOje c€ OJHOCHU U Ha e(DEeKTUBHOCT U Ha €(UKACHOCT CHCTEMa
MeHaMeHTa KBaiuTeToM. L{usb oBor cranmapna je yHanpehuBame nepdopMaHCH KOMIIAaHHUjE U
no0oJbIIaBakbe 33J0BOJbCHAa KOPUCHUKA M OCTAIMX 3aWHTEPECOBAHUX CTpaHa.

ISO 19011 nmaje ymyTcTBO 3a IpoOBjepy CHCTEMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM U CHUCTEMa
MEHAIMEHTA )KUBOTHOM CPEJJHOM.

3ajeJHO, OBM CTaHJApAM YUHE jelaH CIOjeH CKyN CTaHAapAa 3a CHCTEM MEHalIMEHTa
KBAJIUTETOM KOJU OJIAKIIABajJy Y3ajaMHO pa3yMHjeBamke Yy HAIMOHAIHO] M MelyHaponHoj

TPrOBUHH.

JUMEH3UJE KBAJIUTETA

David A.Garvin (/ejsuo A.I'apeun), mpodecop ca Xapsapma, aehuHHCAO je ocam
JIMMEH3Mja KBAIINTETa, Koje ce oHoce Ha mpon3so. Te mMensuje cy:

1. Ilepgopmance (Performance) - OcHOBHE omnepanuoHe KapaKTePUCTUKE IMPOU3BOJIA HITH
yciyre.

2. Cnenmjanne kapakrepuctuke (Special Features) — Kapakrepuctuke koje ynotnymyjy
ocHOBHE (yHKuHMje. Pa3nuka u3mel)y criennjaiHux U OCHOBHUX KapaKTEPUCTHKA j€ BPJIO
Mana, jep CrenujajiHe KapaKTEepUCTHKE HeKajxa mpepactajy y ocHoBHe. CIMYHOCT ca
OCHOBHUM KapaKTEpUCTHKaMa je y TOME Ja CHElHWjaTHe KapaKTEPUCTHKE Calpike
00jeKTHBHE U MjepJbHBE aTpulyTe, TOK C€ Pa3UKe y KBAIUTETY MPUIUCY]y 00jeKTUBHUM,
WHIMBUIyTHUM MTO0TpedaMa, a He Ipeapacyama.

3. Ioy3manoct (Reliability) - BjepoBaroha nma mpowsBox, aAuo ompeme WM CHCTEM, y
cieuu(UIUpaHuM OIepalliOHUM YCIOBHMaA, 00aBJbajy CBOjy (GYHKUH]y Y oapeheHom
BpeMeHCKOM repuoay. OmHOCHO, TO je BepoBaTtHoha 1a MpOW3BOJ, IMO OIpeMe WU
cucreM, Hehe MoKa3aTH 3HaKe HEHCIPABHOCTU WJIM OTKa3aTd y oJipel)eHOM BpPEeMEHCKOM
nepuoay WiIM mociuje oapeheHor Opoja mukiyca. Hajuemhe mpumjemuBaHe Mjepe
MOY3aHOCTH Cy Cpeli-e BpHjeMe MPBOT 0TKa3a, CPEIbe BpUjeMe Y3aCTOIHUX OTKa3a U

Opoj OTKa3a y jeMMHHUIIA BpeMeHa.

¢ Garvin, D.A.(1987) Competing of the Eight Dimenions of Quality, Harward Business Review: nov./dec., ctp.101-
109.
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4. Ycaraamenoct (Conformance) - CrerneH ycarianeHOCTH KOHCTPYKIIH]E U OTIepalMoOHIX
KapaKTepHCTUKa MPOM3BOJAA Ca MOCTaBJLEHUM CTaHIAapAMMa (IMMEH3HUje MPOU3BOJA Cy
YHYTap 331aTUX TOJepaHIIHja, HCIIOpyKa Ha BpHjeMe U JIIp.).

5. Bujek Tpajama (Durability) - yxuna excrutoaraiiuoHor nepuoja pooe. OBa quMeH3uja
UMa TeXHUYKE U eKOHOMCKe acriekTe. [locmaTrpaHo ca TEXHMYKOT acleKTa - BUjeK Tpajamba
NpeJCTaB/ba TyKUHY BPEMEHCKOI IMepuoja 10 (HU3UYKOI pPacXoJoBama pode, 0K
MIOCMaTPaHO ca EKOHOMCKOI acIleKTa - KOPHUCHHIIM MOpajy YIOPEAWUTH TPOIIKOBE
eBeHTyalHuX Oynyhux mompaBku noctojehe pobe 1 MHBECTHpamba y HOBY.

6. CepBucupame (Serviceability) — KopucHuunm cy cBe BuIIE 3aMHTEpEecCOBaHU 3a
MOCTIIPO/ajHE aKTUBHOCTU - Op3MHY, KOMIIETEHTHOCT, YCIY)KHOCT M JIakohy IHoTmpaBke
HAaKOH Ipojaje, a He caMo 3a nosehany moys3naHoCT U BHjEK Tpajama pooe.

7. Ecrercke kapakrtepucruke (Aestetics) - Msrmen, ocjehaj Ha noaump, ykyc, MHpHC,
yrohaj. OBa KapakTepHUCTHKA j€ TIOJI0KHA CYOjeKTUBHOCTH KOPHCHHKA.

8. KopucHuuko mommame kBagutera (Perceived quality) — OmHocu ce Ha 3axTjeBe
KOPHCHHKA 3aCHOBAaHE Ha TOME IITa OH MUCIU WM Bjepyje 1a My je MOTPeOHO, OJHOCHO,
Ha HAYWH Ha KOjH KOPUCHHK JI0)KHMBJbaBa KBAJIHTET.

Haxo ce mpeTxoIHUX OcaM Tayaka Ocliamba Ha YKYIHY KOPUCHUYKY MPOIjeHY KBaJIUTETA,
MIPOM3BOJI HE Mopa Aa Oyae HajOOJbM y CBUM JIMMeEH3WjaMa Aa O OMO KOHKYpPEHTaH APYroM
npou3Boay. MeHayepu cy TH KOjU MOpajy Jla HpoIjeHe Koje Cy JAWMEeH3uje HajOMTHHje 3a

KOPHUCHUKE, T€ /1a Ce ycMjepe Ka mhIMa.

2.5 TPOIKOBHU KBAJIUTETA

VY Hacrojamy KOMIMaHHje Ja Mo0OoJbIlla KBAJUTET, OHa MOpa BOJUTH pauyyHa O YKYIHHM
TPOIIKOBHMA, Ka0 M MPOAYKTHBHOCTH M TOTPOIIAYKO] caTucakiuju. TpOIIKOBH KBaJHTETa
oOyxBaTajy TpOLIKOBE HACTaje ycarjamiaBambeM NPOM3BOJA WM YCIyra YCTaHOBJbEHUM
cranzapanMa kBanutera. Mcrtu ce (oxycupajy Ha KBAIUTET ycarjialleHOCTH M HACTajy y CBUM

MOCTOBHUM (YHKIHjaMa JTaHIa BPHjeHOCTH. MOry ce MOMjeHTH y TPH CKyIHHe:

Y ®ummnosuh,].: Ynpaswvamwe reanumemom , Exonomcku Qaxyinrer YHuBepsurera y bama Jlymm, 2005. —
HeayTopHu30BaHa NpeaaBarba.
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1.

TpomxoBu npeBennmje (Prevention costs) - moapasymujeBajy TPOILIKOBE MpPEBEHIIU]E
HacTaHka aedekra (0Oyka 3amociieHuX, KOHTPOJIa CBUX MPOIIeca U CIL.).

TpomkoBu npoujene (Appraisal costS) - jecy TpOIIKOBH HHCHEKIHjE U TECTUPAbA,
OJTHOCHO TPOILIKOBHU KOjU CE€ JUPEKTHO YKIbYUY]y y MPOLjeHYy KBaJIUTETA.

TpomxkoBu Heycmjexa (Failure costs) - jaBibajy ce kaga je nedekt HacTao M Kao Takas
uneHTH(UKOBaH. Mory OMTH MHTEPHOT M €KCTEPHOT KapakTepa (TPOIIKOBH HACTAIHM Ha
HeycarjameHoM MpOU3BOAY MpHje HEro INTO je NPOM3BOJA HamycTuo ¢Gadpuky Hu

TPOILIKOBH HACTaJIM HAa HEYCarjalllecHOM MPOU3BOIY HAKOH HETOBE HCIIOPYKE KYyTIaIly).

VYiarameM y TPOIIKOBE IMPEBEHIMje, TPOIIKOBHU HPOIjeHE U Heycljexa ce cMambyjy, a

CaMHMM THM M YKYIHH TPOIIKOBHU. YJarame y TPOUIKOBE KBAJHTETA je PEHTAOMIHO A0 oapehene

rpaHyIle, T€ C€ MOpa BOJUTH pauyHa O MaJMM CMamelkUMa Tpellaka Koje 3aXTHjeBajy BEJIMKa

yJarama, a caMMM THUM roBehaBajy 11jeHy Mpou3Boa.

Photon Corporation na mpumjep, yrBphyje TpOIIKOBE KBAJIUTETa CBOJUX (POTO-KOMHUP

MamuHa Kopuctehn mpuctynm oOpadyHa TpPOLIKOBa y celaM Kopaka, OasupaH Ha ciujenehum

18

aKTHBHOCTHMA:

1. KOPAK: HUpuentuduxoBame 00jeKTa TpOIIKa — 00jeKaT TPOIIKa je MPOU3BOJ (yciyra), a
Wb je U3pauyyHaTH YKYIHE TPOIIKOBE KBAIUTETA TPOU3BO/IA.

2. KOPAK: HnentuduxoBame HHIAMPEKTHUX TPOIIKOBA KBaJUTETa Npou3Boja (yciyra)
(oTo-kOoTHp MALIMHE HEMA]y TUPEKTHUX TPOILIKOBA).

3. KOPAK: MU3060p ocHOBe 3a pacmopel TpOIIKOBA 3a KOPUIITCHE Yy pacmopeny
MHIMPEKTHUX TPOILKOBA KBAJUTETa IPOW3BOJAA — KIACH(PUKYjy C€ aKTUBHOCTH KOje
PE3YATUPA]Y Y TPOIIKOBUMA MPEBEHIIN]jE, TPOILjeHEe HHTEPHOT M EKCTEPHOT HEOCTATKA, U
yKa3yjy Ha MOCJIOBHE (DYyHKIIM]E JIaHIa BPHjeTHOCTH Y KOjUMa je TPOIIaK HAacTao.

4. KOPAK: NnentupukoBame MHIUPEKTHUX TPOIIKOBA KBAIMUTETA MOBE3aHUX Ca CBAKOM
OCHOBOM 3a pacropel UCTHX — IOCTOje YKYIHHU TPOUIKOBU ((PUKCHU W BapHjaOMITHM)
HACTaJIHM Ha CBAKOM O] TPOLIKOBA aKTUBHOCTH KBAJIUTETA.

5. KOPAK: WM3pauynaBame CTOIE MO jJEAMHUIM CBaKe OCHOBE 3a pacrope]] TPOLIKOBA,

KOPHILTEHE 3a PACIOpe] MHAWPEKTHUX TPOLIKOBA KBAJIMTETa HA IPOU3BOJ — 3a CBAKY
aKTHUBHOCT, YKYITHH TPOIIKOBH M3payyHAaTH y KoOpaky 4, aujene ce ca yKyIHOM

KOJIMYMHOM OCHOBE 3a pacmope] (M3pauyHare y Kopaky 3), kako Ou ce n1o0miia croma 1o

'8 Horngren, C.T. — Foster, G. — Datar, S.M. (2002) Osnove troskovnog racunovodstva, Sarajevo, crp.804-806
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JEIMHUIM 32 CBaKy OCHOBY pacrope/a TPOIIKa.

6. KOPAK: W3pauyHaBame WHAMPEKTHHHUX TPOIIKOBA KBaJUTeTa pacrnopeheHux Ha
MIPOM3BOJI — YTBphyje ce KOJIMYMHA CBAaKE OJl OCHOBA 32 pacrope/] TPOIIKOBA KOPHILITCHUX
oll poTo-KOMMp MAaIIKHA, 3aKO0 IITO C€ YKYIHA KOJIMYMHA OCHOBE 32 pacropes TPOILIKOBa
KOPUIITEHUX OJf (OTO-KOMUP MAIIMHA 3a CBAaKy AaKTUBHOCT, TOMHOXH Ca CTOIIOM
pacrnopena TpoUIKoBa y KOpaKy o.

7. KOPAK: M3pauyHaBame YKyIHUX TPOIIKOBA KBAJIMTETA JOJABAHEM CBUX JUPEKTHUX U

VMHJUPEKTHUX TPOLIKOBA KBAJIUTETA IPUIPYKEHUX IIPOU3BOLY.

[Topen TpomikoBa KBajJIMTETa YCArJIAIIEHOCTH, KOMIIAHUjE MOpajy Jla BOJIE padyyHa U O
KBAJIUTETY JAW3ajHa MPOM3BOJA, KOjU Takohe 3ajmoBospaBa KymueBe mnoTpede. TpouikoBu
KBaJIUTETA JIM3ajHa OJHOCE C€ Ha TPOULIKOBE HAcTale paju CIIpHjeyaBama, OJHOCHO TPOIIKOBE
KOjU Cy pe3yiTaT HHUCKOT KBajluTeTa au3ajHa. VICTH yKIJbydyjy TpOIIKOBE IH3ajHUpamba
MIPOM3BO/Ia, TPOILKOBE MPOU3BOAGE, MAPKETUHTA, JUCTPUOYIMjEe U yClyra Ha MOApIINU ciado
IU3ajHAPAHUM TPOM3BOJMMA. 3HayajHa KOMIIOHEHTa OBHMX IPOM3BOJA j€ OMOPTYHHCTHYKH
TPOIIAK, HACTA0 KAa0 pe3yiTaT M3ryOJbeHe Mpojaje 0/ HeMPOU3BEICHOT MPOU3BOIA KOjer KyILH
Tpaxke. MHOTH 0O/ HABEJICHUX TPOIIKOBA C€ MPELU3HO Mjepe, Te 300T UCTOT KOMIIaHUje HE Mjepe
(PMHAHCH]JCKHU TPOIIKOBE KBAJIUTETA AU3ajHA.

Jla Ou ce OIjjeHHO CTBapHH Paj KOju 3aJ0BOJbaBa KyMYeBE 3aXTjeBEe W MOTpede, MHOTe
KOMIIaHU]e JIOTYHbY]y pacrookuBe (pUHAHCH]CKE Mjepe ca He(PMHAHCH]CKUM Mjepama KBaJIUTeTa
IM3ajHa W KBaJUTeTa ycariameHocTH. HedunaHcujcke Mjepe Cy KOpPHCHE Yy IOKa3HBamby
Oynyhux motpeba M jxejba Kymaia, Kao M y yKasuBamwy cHelu(pUUHHX MoApydYja Koja Tpedajy
yHamnpeheme. Victe Mjepe KBauTeTa Cy KOpHCTaH HHAMKATOp Oynyhux, AyropodHux u3BendH, 3a
pa3nuKy o1 (UHAHCH]CKUX Mjepa Koje uMajy (oKyc Ha KpaTak poK.

Heduuancujcke Mjepe 3a0B0JbCTBA KOPHCHHUKA (KyTia) Cy:

- uHpopMaIMje UCTIUTUBAKA TPIKUIITA O KYITYEBUM >KeJbaMa U 33JJ0BOJbCTBY ca oapeheHum
ocoOMHaMa MPOU3BO/Ia,
- 0Opoj medeKTHHX jeIMHHIIA HWCHOPYYEHUX KYMNIMMa Kao MpoLeHAT oJ yKymHor Opoja

UCTIOPPYUYCHUX jeTMHHIIA TPOU3BOJIA,

- Opoj xxanbu (pekiamalrja) KOpUCHUKA (KOMIIaHHje MPOIjerhyjy Aa 3a CBAKOT KyMIla KOjH

ce xaJu, noctoju jour 10-20 qpyrux Koju UMajy JI0¥kKe UCKYCTBO, aJlk e HE KaJe),

¥ Horngren, C.T. - Foster, G. — Datar, S.M. (2002) Osnove troskovnog racunovodstva, Sarajevo, crp.811-812
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- MpOIEHAT MPOMU3BOJIA KOJU UMa]y PaHH WM PALTUPEHH HEAOCTATaK,

- ojanarame UCTopyke (paszimuka m3Mely KOMIaHHM]CKOT pacmopena UCHOpPYKE U KyIM4eBOT
KEJbEHOT JIaTyMa HCIIOpPYKE),

- CTONa MpPaBOBPEMEHUX HCIOpyKa (MpoLieHAT HUCIOpyKa HAlpaB/bEHUX NpUje WM Ha

JaTyM pacropena 3a UCIOPYKY).

MeHalMeHT BpPILIU UCIIUTUBAKE aKO OBM IOKA3aTEJbU OJICTYINAjy TOKOM BpeMeHa. AKO ce
UCTH 1M00O0JBIIAJy TOKOM BpeMeHa, MEHAIMEHT MOXE MMaTH BHILE yBjeperma Ja he omepaTruBHa
no6ut 6utu Beha y HapeHUM TOAWHAMA.

Pangu 3an0Bosbema moTpeda M OUEKMBamba CBOJUX Kymala, KOMIaHHUje HEIpecTaHo Tpeda
na yHarpelyjy KBaJquTeT MpOM3BO-E U3BPIICHE YHyTap came opranuzainmje. Takohe, kopucte
TPOIIKOBE MPEBEHIIM]E, NMPOLjeHe U MHTPEHUX HEAOCTaTaka 3a Mjeperme KBaJHUTETa paja yHyTap
KOMIaHuje y (pUHAHCHjCKUM TEpMUHUMA, HAJONyHEHE HEe(QUHAHCHJCKUM MjepaMa HHTEPHOT
kBaiurera. Heke o THX Mjepa cy: 2

- Opoj nedexara 3a cBaKy MPOU3BOAHY JHHHU]Y,

- MpHUHOC Ipoleca (0JHOC UCIIPABHUX yia3a peMa YKYITHOM H3J1a3y),

- Kperama (00pT) 3amocieHux (0JHOC Opoja 3amOCICHUX KOJU Cy HAIyCTHIIM KOMIIAHH]y
npeMa yKyImHOM Opojy 3aloCIeHHX ),

- OBJALITEHA 3alocieHUX (0AHOC Opoja mporeca y KojuMa 3alocieHH MMajy MpaBo Ja

JOHOCE OJuTyKe Oe3 KOHCYNTalnuja ca Haapehernma, o1 yKymHor Opoja mporeca),

- 3aJ0BOJBCTBO 3aMOCIEHUX (OJHOC 3aMOCICHUX KOjHU /1ajy BUCOK CTENEH 3a/I0BOJHCTBA Y

IperyieiuMa 3arociieHuX W YKYNHOT Opoja 3amoclieHMX KOjU Cy YYeCTBOBAIU Yy

Mperieny).

3a jemaH WM3BjeIITajHA TEpHOJ He(DUHAHCHUJCKE Mjepe KBAJUTETAa HMajy OTPAHUYCHO
3Havyewe. Mcre cy Bume wuHpopmanuje moTpeOHE MeHayepuMa IMpPH HCTPAKHBAKY HOBUX
TpEeHOJa TOKOM BpeMeHa. Panm carnenaBama jacHUX HHGpopMmaiMja (UHAHCHUJCKM MEHalepH
MOpajy Aa y3Mmy y 003up HepUHAHCH]CKE Mjepe ca CTaHOBHUINTA TAYHOCTU U JOCJbeqHOCTH. Ha
UCTH HaYMH Cce yHarpelyje KBaJUTeT Mo BUIIIE OCHOBA — U3pauyyHaBajy ce TPOLIKOBH KBAJHUTETA,
MIOMaXKe C€ Y Pa3B0jy TPOIIKOBHO MPOIYKTUBHUX pjeliekha MpolieMa KBaJUTeTa U OCUTYpaBa ce

noBpaTHa nHopManrja o yHanpehemwy KBauTeTa.

20 Horngren, C.T. — Foster, G. — Datar, S.M.(2002) Osnove troskovnog racunovodstva, Sarajevo, crp.812-813
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Mjepeme (prHAHCHjCKMX TPOIIKOBA KBAJIMTETa W HE(PUHAHCHJCKH ACMEKTH KBAJIHUTETa

MMajy pa3IuuTe MPeIHOCTH.

TpeHOCTH Mjeperba YUHAHCH]CKHX TPOLIKOBA KBATHTETA CY >

TPOIIKOBU KBaJHTETa (POKYCHPajy MaXxKmby Ha TO KOJHMKO KOIITa c1ad KBaJIHUTET,

MOMaXy Yy pjeliaBamy mpobiiema yrnopehuBameM pa3IUUMTUX MporpaMa yHarpehema
KBAJIUTETA Yy YCIOCTaBJbalby MPHUOPUTETA 3a IOCTH3akEe MAKCUMAIHOT CMambemba
TPOIIIKOBA,

CITy’Ke 3a MpOLjeHy 3aMjeHe n3Mel)y TpOoLIKoBa OTpaHuYeha U TPOIIKOBA HEJIOCTAKA.

Taxole, ocurypaBajy jeaHy, 30upHy Mjepy KBaIUTeTa paja.

[TpennocTn HeUHAHCH]CKUX Mjepa KBAJIUTETA CY:

JaKe cy 3a KBaHTU(UKAIN]Y U pa3yMjeBambe,

ycMjepaBajy Maxmy Ha (HU3MUKe mpouece M (QOoKyHpajy Hakmky Ha TadyHO NOJApYdYje
npobnema koju Tpeda yHanpeheme,

OJIMax OCHI'ypaBajy KpaTKOpOYHY IOBpaTHy HHQpOpMauujy O TOME Ja JIM, YCTBapH,
aKTUBHOCTH Ha yHarpelemy KBaIuTeTa yCIMjeBajy YHAIPEeIUTH KBAJIUTET,

KOPUCTaH Cy MHAUKATOp Oyayher 1yropoyHor u3BpIieHka.

®uHaHCHjCKO W HE(PUHAHCHJCKO Mjepeme KBainuTeTra ce MelycoOHo Hajmomymyjy, mHa

KOMIIaHH]je KOPUCTE U JeJHO U IPYTO paau MOCTU3amka OJpe)eHOr HUBO KBAINTETA MOCIOBAbA .

2.6 ®DYHKIUJE KBAJIUTETA

OnpkaBame KBaJUTETAa HaNaXe CHHXPOHHU3AIM]y IIMPOKOT CIEKTpa aKTUBHOCTH.

Ouurnenan npuMjep 3a OBO Cy CTyAMje KymYeBHX MOTpeda, MPOjeKTHU U3BjeLITaju, HCITUTHBAKE

NPOM3BOJIa M aHalM3a >KalnOu. Y Majoj opraHu3alMju, HaBEJCHE aKTHMBHOCTH o0aBJjba CBera

HEKOJIMKO Jbyau. Kako KoMmmaHWja pacte, MOjeJUHE AKTUBHOCTH MOTY IIOCTaTH M3Y3ETHO

3axTjeBHE, I1a ce CTBapa notpeda 3a popmupameM MoceOHUX 0/1jelberha, Koje 01 ce OaBuie camo

mUMa. Tako BeJHMKe KOpIopaluje uMajy ciIyxOe MOMyT NMpOojeKTOBama U pa3Boja, OIepaluja,

KOPUCHUYKOT CEepBUCa, INTO je OJl M3Yy3eTHE BaXHOCTH Yy TMpolecy "uzbauuBama"' HOBOT

npousBoja. OBe cinyx0e, Koje ce UecTo Ha3uBajy (hyHKIMjaMa, IpaTe PeJaTUBHO CIMYaH CIUje

2 Horngren, C.T. — Foster, G. — Datar, S.M. (2002) Osnove troskovnog racunovodstva, Sarajevo, crp.804-813
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akTHBHOCTH (cimka 2). OuurieqHo je Ja je paad H3BpIIaBamba "TIIaBHUX' aKTHBHOCTH
(mpuka3zaHe MpaBOM JHMHHUJOM) MOTpeOHA KoopAMHaIMja OpojHUX "moMOhHMX" aKTUBHOCTH Kao
To cy (puHaHCH]e, JbYACKH pecypcH, HH(POpPMaLMOHEe TEXHOIOTH]e (IPUKa3aHe CTpenama).
Crnnpaia KBaJHTETa" Mokasyje Jla je y Wby MOCTH3ama (Kao M MpPEeBa3HIIaKEHA)
KyITYEeBUX OYEKHMBaWka W JOJaTHOCTH Tpeba ycrmocTaBUTH Bely u3Mmel)y He wmanor Opoja
akTUBHOCTH. Heke o1 mux ce 00aBibajy y caMoj opranuzanuju (Ouio 1a je OHa MPOU3BOIHA WIH
yCIyXHa) a HeKe 00aBJbajy 100aBJbayM, TPrOBLM, IPABHU 3aCTYIHULU U ocTanu. CBe HaBeleHE
aKTUBHOCTH 4HMHE "¢ynxyujy kearumema". Jlpyrum pujednma, QyHKIMja KBaJUTETa O3HA4YaBa
CKYIl aKTHUBHOCTH y IUJbY TOCTH3ama 3aJ0BOJGCTBA KOPHCHUKA M JPYrHMX 3aHHTEPECOBAHHX

cTpana, 6e3 0031pa /1a 11 ce oHe 00aBJbajy y CaM0j OpraHU3aIijy WIK BaH Hhe.

Cnuka 2 : CniupaJjia KBaJuTeTa
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W3Bop: Juran, J. M.- Gryna, M.(1999) Planiranje i analiza kvaliteta, Zagreb, Mate, ctp.155.

MaremaTHuKy, Ciupaia KBAIATETA MPEACTaBba MPOCTOPHY CIIUPAy, HACTAJTy ClarameM
POTAIIMOHOT U TPAHCIATOPHOT KpeTama. POTallMOHO KpeTame, Tj. yraoHa Op3MHa poTHpama y
GyHKIMjU je KOPEKTHUBHHX (HAMHjCHEHUX OTKJIamamy mocrojehux y3poka Bapujanuja) u
MIPEBEHTUBHUX (HAMUJCHCHUX OTKJIamamky MOTCHLIUJATHIX y3poKa BapHjalija) akTuBHOCTH. OBe
aKTUBHOCTH 00e30jelyjy onpkame mocrtojeher HMBOa KBanuTeTa (OCTajalbe y MCTOj paBHU-

HUBOY), T€ CTOTa HEKHU ayTOpH TBPAE Ja HHXOBA MCKJbYYHBA MPUMjEHA MPECTaBJba HEraTUBaH

%2 Juran, J. M.- Gryna, M.(1999) Planiranje i analiza kvaliteta, Zagreb, Mate, crp.155
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npucTyn KBanurteTy. [IpocTopHy TUMEH3Hjy ciMpaiy KBAIUTETA Jajy aKTUBHOCTHU yHampehema,

Tj. KBaHTHH CKOKOBM (MHOBallMje W MH3YMH) U Kau3eH (HENpeKHuIHa,

MHKpPEMEHTAJIHA

yHanpehema). Cama ynmeHHIIA Ja TIPENICTaBIbajy yHanpehema, 0Be akTHBHOCTH CE€ CBPCTaBajy Y

OKBHUPC NO3UTUBHOT TPUCTYIIA KBAJIUTCTY.

Tpa,Z[I/II_[I/IOHaJIHO INOMMAalkEC KBAJIMTETA M AKTHMBHOCTH BC3aHHUX 3a EETOBO CHpOBObCHJe,

KOje C€ OJIHOCH caMO Ha (U3WYKe MPOU3BO/Ie (KOHIIETIT 03HaYeH Kao "Majo ("), eBOIyupaso je y

CaBpeMEH KOHLENT TMpemMa KOME C€ KBAIUTET TMPHUIHCYje CBUM IPOU3BOANMA,

CBUM

aKTUBHOCTHMA U CBUM HHAYCTpHjama. CaBpeMeHO MOMMame KBAIUTETa 03Ha4YaBa ce Kao "BEIHKO

Q"*. Pasmuke m3meljy oBa 1Ba KoHIleNTa NprKasaHe cy y cimjenchoj Tabemnn 1:

Tabena 1: Mopeheme majior  u Beaukor Q

KATEI'OPUJA "mauo q"

"Bemmko Q"

[MponzBoau Poba

CBe BpcTe mpousBoma, pode u
ycimyre, 0e3 o03upa ma I cy
HaMMjeEEeHE MPOJaju WM HE

JIMpeKTHO Be3aHH 3a MPOU3BOILY

Cse BpCTe Tpolieca: MPOU3BOJIHU,

TexHonomka kareropuja
IIOCMaTpa Kao

IMpouecn poba NPOLIECH  IOJPIIKE,  ITOCIOBHH
TIPOLIECH
Cge Bpcre mHAycrpuja. Pobno -

Wunycrpuja PobGno - mponsBoaHa MIPON3BOJIHE, YCIIy)KHE, BIIAJUHE U
HEBJIAJIMHE KOMIIAHUje

Ksanurer ce

ITocnoBHa xareropuja

CBH Ha KOje MPOU3BOJA M TPOIIECH

Kopucaunn Onu xoju Kymnyjy pody nMajy yTUIa] - CHOJbAIlbH |
YHYyTpallbu

[Mpucryn Kpoz konment ¢ynkumonamne | Kpo3  KoHment — yHHBep3asHe

KBAJIUTETY KOMITaHHj e TEXHOJIOTHje

Tpomak  yomrer | TpomkoBH BE3aHU 3a | CBM TPOIIKOBM KOjU O HIIYE3NH

KBaJINTETA TIPON3BOJIBY IeEeKTHE pode YKOJIMKO OM cBe OMiI0 0€3 Tperike

IIponena VYcarnamenoctu ca

KBaJIUTETA cnemudurkanyjama, npouenypama | On3uBY Ha 3aXTjeBe KOPHCHHKA

3aCHMBA CE Ha W CTaHJapanMa

Vuampehema cy

. Pan cexropa
yCMjepeHa Ha

Pan nujene xoMmmanmje

O0yxka 3a

MEHAIMEHT  3a Konuenrpucana 'y  cexropy 3 [pucyTHa y 11€710j] OpraHu3aIuju
KBaJIUTET pucyria y J OP )

KBAJIUTET

Koopaunanuja on Cagjera 3a KBaJHTET CaCTaBJHEHOT
MeHanepa KBaJIUTETOM

CTpaHe O] BUIIET MEHAIMEHTA

W3zBop: ®wiunosuh,J.: Ynpaswawe xeanumemom , ExoHOMCKH (akylaTeT YHHBEp3UTETa Yy

bama Jlynu, 2005. — HeayTopu30BaHa IpeaBama

2 Puumosuh,].: Ynpaswvamwe reanumemom , ExoHomcku Qaxyrrer YHuBep3utera y bama Jlymm, 2005. —

HCAyTOpU30BaHa IpCcaaBamba
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3 OOHOC MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM n
CTPATEI'HJCKOI' MEHAIIMEHTA

3.1 MOAEJIU CTPATEI'NJCKUX U OPTAHU3ALIMOHUX ITPOMJEHA

Bpujeme y KkojeM KHBUMO je BpHjeMe Op3uX, ApaMaTHYHUX, HEMPEABUIUBUX H
KOMIUIEKCHUX NPOMjeHa, KOjeé CHa)KHO YTHUYY Ha YIpPaBJbalkbeé OpPraHM3alMjoM, Ka0 M Ha CaMo
noHamame wucre. llocioBHa cpeaMHa Yy KO0joj Jjenyje OpraHusainyja je JAWHaMH4Ha,
mudepeHuupana, HeoapeheHa, Temka W oOmacHa, IITO CBE JOMNPHHOCH Ja C€ KOHLENT
CTPATErHjcKOr MEHAIIMEHTA, KA0 MEHAUMEHTA IPOMjeHa, MOpa KOHTHHYHUPAHO ycaBpimaBaTy.”*

Kao TIaBHM H3a30BH MEHAUMEHTa Ha nodyeTky XX| crosseha, y murepaTypu ce HaBoje:>
- yOp3ame puTMa IpoMjeHa,
- mnosehame riobanuzanuje mociIoBama,
- moBehame HUBOA KOHKYpEHIIH]E,
- MPOMjEHJBUBOCT TE€XHOJIOTHja (MOCceOHO HH(POPMAIIOHUX),
- pa3HOBpCHHMja pajiHa CHara,
- TpaH3MIIMja OJf UHIYCTPHUC]KOT Ka JIPYIITBY 3HAbA,
- HECTaOMJIHOCT TPXKHIITA U EKOHOMCKHX YCIIOBa,
- KBaJUTET U MHOBAIIMja KA0 MEHAIEPCKH UMIICPATHB,
- moBehame 3axTjeBa o1 cTpane crejkxoiaepa (Stakeholders),

- KOMIUICKCHAa MCHAIICPCKa CpCAruHa.

2 Maumh,B.(2001) Cmpameaujcxu menaymenm, Beorpan, Yuusepsurer "Bpaha Kapuh”, ctp.302.
% Mauunh,b. (2001) Cmpameeujcku menaymenm, beorpan, Yuusepsurer "Bbpaha Kapuh”, ctp.302-303.
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TexHOJOMKHN, eKOHOMCKH M APYIITBEHU (PAKTOPU YTUUY Ha yOp3ame MpoMjeHa, ajau U Ha
00JIMKOBamke HOBE TEOPHjE U IIPAKCEe MEHAIMEHTA. Y TOM CMHCIY, Y TPaXXemy OJr0oBOpa Ha HOBE
MEHAIMEHT M3a30B€, Pa3BUJIM Cy C€ U HOBH KOHIICTITH M IIPUCTYIU Y MCHALIMEHTY.

[Tonazehn o ocHOBUX 0cOOMHA CpelMHE Y KOjOj OpraHu3anuja ajenyje (TypOyneHTHOCT,

JUHAMHYHOCT, KOMIUIEKCHOCT | Jp.), TEOpHje U MpaKce MEHAMeTa Cy ce u3nudepeHiupaie y

TpPHU OCHOBHA MOJIEJIa CTPATETHjCKIX U OpraHU3allMOHUX IPOMjeHa:

26

- MOJieJ] MHKPEMEHTAIHUX (€BOJIYTUBHUX) IPOMjEHa,

- MOJIEeJ IPEKUHYTE PaBHOTEXKE,

- MOJieJ €BOJIyLIMOHAPHUX (IIPEeIy3eTHUYKHX) TPOMjEHa.

KomnapaTuBHM nperiie; KOMIOHEHTH U KapaKTEpUCTHKA HaBEJCHUX Mojena fat je y Tebenu 2.

Tebena 2. KoMnapaTHBHM mperJieJ MoJeJia CTPATerujcKuX M OPraHu3aluOHUX MPOMjeHa

Komnonenme mooena

Mooen eeonymuenux

npomjena

Mooen npexunyme

pasnomeosice

Mooen pesonyyuonapnux

npomjena

Mopen ajanranyije Ha

HDOMi CHC Y OKPYXKCHY

KoncranTHa eBonynuja-

CTaJIHC, MTHKPECMCHTAJIHE

CMjemnBame eBONyLHje 1

peBonynuje — (Iyrux

nepnoga MHKPpEMCHTAJTHUX

KoncranTha peBomynuja —

CTaJIHC pAJUKAIHE

IpoMjeHe U KpaTKHX Meproa IpoOMjeHe
palMKaIHUX ITPOMjEHa)
AnanTabuiHOCT AnanTabuiHOCT
Oncer ajanTaGMIHOCTH Heorpanuuena
OrpaHHYeHa BPTOM orpaHHYeHa BPMEHCKUM
npenyseha azanTabMIHOCT

IpoMjeHa

HEPHOJIOM

Mozen pasBoja npenyseha:

GKBI/I(,J[)I/IHaJ'IHOCT U OIporpec

Caa npenyseha npomaze
WCTH 3a/1aTH Pa3BOjHU
MOJIET KOjH UX BOAU Ka

BHIIIEM U 00JbEM CTamy

Caako npexysehe nponasu
Jpyrauuju 3a71aTu
Pa3BOjHH MOJEIN, CHCTEM
ce Mjera Ka JpyradujemMm

CTamy

Caako npexysehe kpenpa
BJIACTHTH Pa3BOjHU MOJEN,
CHCTEM Ce MUjerba Ka

BHIIIEM U 00JbEM CTamy

KyMmynaTtusHa nmpomjeHa

[MocToju- Kymymamujom
MHKPEMEHTAJIHHX,
Kpeupajy ce paauKaiHe
IIpOMjeHe; KBAaHTUTATUBHE
IIpOMjeHe BozE Ka

KBAJIUTAaTUBHUM

He mocToju — panukantie
IPOMjEHE Cy HE3aBUCHE O]
MHKPEMEHTAJIHUX;
KBAaHTHTATUBHE IIPOMjCHE
HeE BOJE Ka

KBAJIUTAaTUBHUM

He mocToju — cBaka
TIPOMjEeHa je pajuKIIHA U

KBaJIUTaTUBHA

%® Mauumh,b. (2001) Cmpameeujcku menaymenm, beorpan, Yuusepsurer "Bbpaha Kapuh”, ctp.303.
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BDCTa JOMUWHAHTHHUX

poMjeHa

WukpeMeHTanHe
IIpOMjeHe, TIPOMjeHe IIPBOT

pena, anga npomjeHe

WHKpeMeHTanHe ’
panuKaiHe IpoMjeHe,
HPOMjeHe APYTor ¥ NPBOT
pena, anda u rama

IpoMjeHe

Pannkanne nmpomjene,
MIPOMjeHE APYTOT pena,

6eTa u rama pomjeHe

KaDaKTCD IIOBpPATHEC

CIIpere M 11oJjba Cujia

Heratusna NOBpaTHA
CIripera, HCHTPaJIH

aTeHHeHHI/Ija I10Jba CHlia

CMjemuBamkbE TO3UTHBHE U
HEraTUBHE MOBPTaHE
crpere, IOBPMEHEO

CYCIIEHJIOBAK-€ IICHTPAIIHE

TeHI[eHIlI/IjC I10Jba CHlia

Ilo3urnuBHa IOBpaTHa
CIipera, HeMa LCHTApJIHE

TGH,HHHI/Ije I10Jba Cujia

BDCTa OpraHu3anoOHOr

CHlha

AJTanTHBHO

AlanTHBHO U

TCHCPATUBHO

I'enepaTuBHO

AreHT ipoMjeHa

MeHaI,IMeHT, KOHCYJITaHT

JIunep

CBH 3a10CIICHA

Kapakrep nporneca

IpoMjeHa

CsjecaH, IIaHCKA

YIIPaBIbAYKH

CHOHTaH, IIOJIUTHUYKHU U

TICHXOCOIHjaJIaH

Hnos ATUBHU, KPCATHUBHU

Caz{px(ai OpraHu3anvoHuX

IpoMjeHa

TexHOCTpyKTypaHe
KOMITOHETHE U COILMjaJTHE

KOMIIOHCHTC

VYobuncka cTpykTypa:
CTPYKTYpa, KyITypa, Moh,

JIUZIEPCTBO

[Ipouecu

Tok porneca HDOMi CHa

[Npukymbame nmogaTaxa,
aHaJM3a, TeHepHUCabe
anTepHaTHBa, U300p

ONTHMAJIHOT pjellckha,

crnpoBoleme pjeniema

OpMp3aBarse, IpoMjeHa,

3aMp3aBambe

I'enepucame uneja,
TecTUpame uieja,

cnpoBol)eme HHOBAIH]a

[Iporpamu

ITocoBHO MaHMpame,
OpraHMU3alOHN Pa3Boj,
KHUBOTHH ITUKITYC

opraHuzanuje

CTpaTerujcko yrnpasJbame,
OpraHM3aIoHa

Tpancdopmanyja,
PEHHXEHEPHHT

MOCJIOBHHX ITpoLeca

Crpareruja xao

peBoyLHja

W3zBop: Mammh,b.(2001) Cmpamezujcku menaymenm, beorpan, Yuusepsuter "bpaha Kapuh”,
ctp.303 -305. (IlerkoBuh, M.JamuhujeBuh, H. (1998), Cmpamecujcke u opeanuszayuone
npomjere y enooannom npedysehy, Vaupepsurer y beorpany, ekoHomcku akynrert, cTp.158)
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MOJAEJI UHKPEMEHTAJIHUX TPOMJEHA

Jlo 60-tux roguaa XX crospeha mocnoBHA cpeArHa y KOjoj je JjenoBaia opraHuzaluja,
Ouna je perlaTMBHO cTaOWiIHA, JOK Cy NMpoMjeHe Ouiie crope, MpeABHIMBE Ha 0a3u aHaIn3e
TPEHOJ0BA y MPOIUIOCTH U JelIaBalie ce MOCTEeNeHo, KOpak mo kKopak. Vcre Hucy Omiie 100po
nouuie, nz0jeraBaie ce, ¥ TEK Kajia je OMIIO HEONXOIHO, aKLHUje Cy yCMjepaBaHE Ha O4YyBambe
nocrojeher crama 1 MpuxBaTame NPBOT 33J0BOJbaBajyher pjeniema.

Mogen WHKpeMEHTATHUX (€BOJYTHMBHHMX) CTpPAaTEerMjCKMX NPOMjeHa OpraHu3aluje,
yCMjepeH je Ha MUHUMH3UPALE OJICTYNamha 0J1 TPAIUIMOHAIHOT MTOHAllakba, KaKo yHyTap, TaKo
U BaH OpraHu3aliije, a 3aCHUBA c€ Ha MAIUM (MHKPEMEHTAIHUM, KOPAaK [0 KOpaK) IpoMjeHama.

WuKpeMeHTalIHe IPOMjEeHe ce Ha3MBajy M MpOMjeHaMa MpBOT peja Wi anga npoMjeHe, ca
OCHOBHOM  KapaKTEPUCTUKOM IIOCTEIIEHE aJalTUBHOCTH CTETETHjCKUM MpOMjeHaMa |
IpoMjeHama caMe OpraHu3aiyje, IyTeM napuujaTHuX NPOMjeHa HUCKOT MHTEH3UTETA.

Quinn je wucTpaxyjyhm neBer BEMUKHX KOpIoOpalMja HICHTH(PHUKOBAO KOPHjEHE
CTpaTerujcke MpoOMjeHe - KOjy je Ha3Bao JIOTHYHHM HWHKPEMEHTAIM3MOM. MeHayepu JOCTUXKY
CBOje HaMjepaBaHO OJPEIUINTE OpraHu3allyje, JOHOCEhH JIOTMYHO MOBE3aHe OJIYKE - KOpak 1o
kopak. Mcrtu ocjehajy mpoMjeHe y CpeMHU U TIOCTENEHO CE aJanTupajy MpoMjeHaMa, Tako Ja
OJIp>KaBajy OpraHHU3alMjy KOHTUHYUPAHO y TUHAMUYKOM EBIWIMOPHU]Y Ca HE€3MHOM CPEAMHOM.

Taj mporec mpukasas je Ha rpady 2.

I'pag 2. UHKpeMeHTATHEe IPOMjeHe

A

Crora mpomjeHa

IIpoMjeHa CpeauHe

cTpaTeryjcka IIpoMjeHa

Bpujeme

W3Bop: Mammh,b.(2001) Cmpamezujcku menaymenm, beorpan, Yuusepsurer "bpaha Kapuh”,
crp.306. (Johnson, G. (1997), Strategic Change and the Management Process, Pitman
Publishing, ctp.110)
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Ca cnuke je BUIJBHUBO Ja Cy IPOMjEHE CpelMHe CTope, MPEeIBUIUBE Ha 0a3u KpeTama u3
MPOIJIOCTH, a Hajla3e ce Y OKBHUPY "103BOJbEHOT" HMBOA U oricera. TakBUM MpoMjeHaMa CpeIuHe
MEHAIMEHT OpraHu3aiyje, crocobaH je Ja ca MHHUMAJIHUMBPEMEHCKAM 3a0CTajambeM
KOHIIUITHPA aJIeKBaTHE CTPATETHjCKe MIPOMjeHEe KOje UMajy CBOj JOTUYHU MHKEMEHTAJIN3aM.

dase mporeca CTPATErHjCKUX MPOM]EHA y BOIYTHBHOM MOJCITY CY:>'

- uaeHtuduKanyja npodiema,

- [pUKYIUbakE MO0JIaTaKa,

- pa3BOj aITEpPHATUBHUX OIIIIH]a,

- BpeIHOBamE U U300p ONTUMAIIHE OIIIH]E,

- HMIUIEMEHTAaIMja u3abpane omniyje.

MenaymenT npenyseha obaBiba MpBY U Hocienmy (asy mnpoiecaa, ajly je TMOXKEBHO Ja
uctu OyJe yKJbydeH U y ocrene (paze koje 00aBsbajy NpopecnoHaTH! KOHCYKTaHTH WM CTPYYHU
TUMOBH U3 opranuzanuje. HajmozHaTuju mporpam €BOJYTHBHHX IMpoMjeHa je OpraHu3anuoHH
pa3Boj (Organizational Development-OD), mopen MHOrOOpOjHUX >KMBOTHUX IIKJTyca mpenyseha.
OpraHu3anMoHd pa3BOj NpPEACTaB/ba CKYNl METOJa U TEXHUKA KOjU MPHUMjEHYjy HUHTEPHH U
eKCTepHH eKCIIePTH, IMO3HATH Kao areHTH NpOMjeHa, y LuJby MoOoJplIama mnepdopMmaHcu
opraHuzaingje ¥ caTuc(aknuje MyTeM HWHKPEMEHTAIHUX MOAM(UKAIMja CTPYKTYPaIHUX U
MICUXOCOIMjaTHUX KOMIIOHEHTH OpraHu3aluje.

Mogen MHKpeMEHTAIHUX MPOMjeHa YKJbydyje aJalTUBHO YUCHE HIU YUCHE Y jeIHOM
kpyry (Single loop learning), koje ce 3acHMBa Ha ca3Hamby W pa3yMjeBamy IMPOMjEHA H3
OKpyXema, Te npuiaarohasaly tum npomjeHama. [Topex amanTHUBHOT, MOCTOjU M T€HEPATHBHO
yuewmhe WM yuewe y aymioMm kpyry (Doble loop lerning). Mcto mpencraBiba Kpewparme u
UCTPAXMBAaKkE€ HOBHX CTPATETHJCKUX MOJApYYja 3a €KCHaH3Wjy opraHusanuje. | eHepaTHBHUM
y4emeM ce He ycaBpllaBajy nocrojehe 3Hame, Mpakcy U akTUBHOCTH, Beh ce kpeupajy moTIyHO
HoBe KommereHIpje. OBO ydeme 3a pa3jivKy O] aJalTUBHOT, YKJbyUyje jOII jeaH Kpyr KOju ce
OJTHOCHHA TPEHUCIIUTHBAKE MpeMHUca Ha Kojuma cy Oasupana mocrojeha 3Hama M Kpeupame
HOBUX 3Hamba, KOMIIETCHIIH]a U CTpaTETHje.

OnHoC cTparerujcke MpoMjeHe U yuera y jeTHOM U AYIJIOM KpYTy, faTa Cy Ha CIUIH 3.

MeHayMeHT y opraHuszaiujama, ynpasibajyhu mnpoMjeHama TMOKyIIaBa Ja OJPXKHU

OpraHu3aifjy MoTIyHO CIOCOOHOM Ja OArOBOPU HM3a30BHMMa M3 CBOTA OKPYKema, cTBapajyhm

2" Maumh,B.(2001) Cmpameaujcku menayumenm, Beorpan, Yuusepsurer "Bpaha Kapuh”, crp.306.
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HOBe, JI0JIaTHE BpHjeaHOCTH y POrter-osom mnanily BpHjeHOCTH W Ha UCTHM OCHOBaMa Kpeupa
KOHKYEHTCKa TpeAHocT. IIpomecoM KOHTHHYHpaHE KOHTpOJe, Mjepema, Nnolosbllama |
MHOBallMja, MeHallepu Tpeba na 06e36jene noBehame epUKaCHOCTH U €(PEeKTUBHOCTHU MOCTIOBAbA.
Hctu ce HazuBa M ydewe y jenHoMm Kpyry. OpraHusanuje Mopajy yBHjeK Ja Tpake HOBE
KOHKYpPEHTCKE TMapaJurmMe, OJHOCHO Jia CTBapajy HOBE HauumHe audepeHuupama CBoOje

BPHjETHOCTH.

Cauxa 3: OnHOC cTpaTernjcke NpoMjeHe H YUewa y jeAHOM U AYIIOM Kpyry

IIOHOBHO |
VYUEIE V AVIIJIIOM KPYT'Y CTBAPAIGE
(Double loop learning) |
VYIIPABJBAIBE
KOHTPOJIA
Tparame 3a [~ D S
HOBUM IIaHcaMa
¥ JOJATHUM
BpHjeJHOCTUMA
JUCKOHTUHYEJIHO
CTBapame HOBE
Vipasmarme cTpaTeryjcke
POU3BBOJIHO/ $oprry e
TPIKUITHOM
yekiaheHomrhy
ca niopehaHOM
edukacHouhy u
KOHTHUHYUPAHUM YUEIBE ¥V JEAHOM KPYTY
O GOJBbIIAKEM (Single loop learning)
Kourpona u
Mjepeme
nepdopmaHCcH
CrBapame
ycCITjeriHe
KOHKYpPEHTHE
dopmyie

W3Bop: Mammh,b.(2001) Cmpamezujcku menaymenm, beorpan, Yuusepsurer "bpaha Kapuh”,
ctp.307. (Thompson, J.L. (1997), Strategic Management: Awereness and Change, International
Thomson Business Press, ctp.411)

CTBapameM YCIjeIIHUX KOMIIETEHIMja 3aCHMBAa C€ HAa HMH(POPMALMOHUM CHUCTEMHMA,

yd4ewy U Networing-y, Koju cy moTpeOHH U HEONXOJHHU Y MPOIECY TeHEPATUBHOT WIH y4eHmha Y
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aymioMm kpyry. Mcro je morpeOHO M 3a MOJeNn NPEKUHYTE PaBHOTEXE, a MOCEOHO 3a MOJEN

PEBOJIYIIMOHAPHUX ITPOMjEHA.

MOJEJI IPEKUHYTE PABHOTEXE

Mogen npeknHyTe paBHOTEXE 3aCHUBA C€ HA MPETIOCTABLH J1a TIPOMjEHE Y CPEIUHH 10
CB0OjOj Y4YeCTaJOCTH, OOMMY M HHBOY TYpOyJCHTHOCTH, INpeBa3wiia3e OKBHP KOJU CE€ MOXKE
NONYHUTH AaJalTHpameM IyTeM CTAIHUX WHKPEMEHTAIHUX mpoMmjeHa. OpraHusanuje ce
npunarohaBajy mpoMjeHama U3 OKPYKEHa, TAaKO IITO KOPUCTE CMjeHHBame AYTUX IMEpHOAa
MHKPEMEHTATHUX ca KPAaTKUM MEpUOANMA PAJUKAIHUX TpoMjeHa. MoJiesl MPeKHUHYTE PaBHOTEXKE
nojpasymjeBa mnpomjene mnpBor (anda mpomjeHe) u Apyror peaa (0era M rama IMpoMjeHe).
[Ipomjene npyror peaa cy OUCKOHTHMHYaJIHE, Na 3aXTHjEBajy M TOCTOjae KPAaTKUX IMEpHoja
peonyuuje, y KojuM Ou opraHusanudje Npeay3ene paaukaiHe u3MjeHe ctpareruje. To cy
IIpoMjeHe Koje Mopajy J1a pa3dujy nmocrojehu, crapyu OKBUp paja, pa3MHUILLJbamba U MOHAIIAka, Te
Jla CTBOpE HOBU OKBHUp CTpaTerujckux mpomjeHa. OpraHuzanuje y IMEepHOJy €BOJYTUBHUX
IIPOMjeHa, Kpo3 IMpOMjeHe MPBOT peAa OCLHUIY]y OKO CBOI' paBHOTEKHOT CTama (Mojiena), I0K Yy
NEpUoy paJuKaIHUX MPOMjEeHa, MCTE J0XKHUBJbaBajy PEBOJIyLIMOHApHE NMPOMjEHE M H3JIa3e U3
nocrojeher Moena paBHoTexke. TakaB MOJIEN Ce HA3MBA MOJEI IPEKHHYTE paBHOTEXe, Tpad 2.2

Mogen npekrHyTe paBHOTEKE 3aCHUBA CE€ Ha MPETHOCTBIM J1a y MEPUOAY €BOJIYTHBHOT
pas3Boja opraHuzanyje, bOME JJOMHHUpA HEraTHBHA MOBPTHA CIpera M LEHTpalHa TEHACHIUja
NOHka Wia, JOK y MEpUoay PEBOJYTUBHUX IPOMjeHa, NOCTaje CHAKHUja U MO3UTHBHA MOBpaTHA
cripera, Ipu YeMy ce LIEHTpaIHa TeHICHIIM]a 110Jba CHUjla T'yOu.

OBaj Momen He YKJbyuyyje KyMYJaTHBHOCT IpPOMjeHA, a paJuKalHe IpOMjeHE Cy
HE3aBUCHE OJf HWHKpeMeHTanHuX. He Baku HU mpernocraBka ekBHduHanmHocTH. CBaka
OpraHu3aigja ce MHUjemha Ha CBOj HAaYMH W HMMa APYrauydju pa3BOjHM MOJEN, KOju HE Mopa
3HAYUTHU U MPOTPEC, Y CMUCIY OOJbET, CTarmkba BUIIET HUBOA KBAJINTETA MOCIOBAbA.

Mojen npekuHyTe paBHOTEXKE YKJbydyje W aJalTUBHO U T€HEPAaTHBHO yueme. Y TOKY
MHKPEMEHTATHUX MpPOMjeHa, MPHUMjEHYjy Ce aJanTHBHO, JOK C€ y IMEpPHOJMMa PEBOJIYILH]E,

pUMjerbyje MPOIeC TeHEPATUBHOT YUeHa.

%8 Maumh,B.(2001) Cmpameaujcku menayumenm, Beorpan, Yuusepsurer "Bpaha Kapuh”, crp.308.
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I'pag 3: CTparerujcka ycMjepeHocT U paJuKajHe NpoMjeHe

A

Croma npomjeHa

IpoMjeHa CcpeIHe

cTpaTerujcka npomjeHa

Bpujeme

W3Bop: Mammh,b.(2001) Cmpamezujcku menayumenm, beorpan, Yuusepsurer "bpaha Kapuh”,
ctp.308. (Johnson, G. (1997), Strategic Change and the Management Process, Pitman
Publishing, ctp.111)

Mopen mnpekuHyTe pPaBHOTEXKE MOXE C€ MperjeJHo Moka3atd Ha T3B. Greiner-oBom

MOJIeNTy CTpaTerujcKe mpomjeHe (ciuka 4).

Cnuxa 4: Greiner-oB Mojes cTpaTernjcke MpoMjeHe

BCJIHKa

BEJIMYMHA OPTAHM3ALIUIE

Maiaa

1.xpuza
pykoBohema

1.pacT kpo3
KPEeaTHBHOCT

nepuo,
€BOIIyLINjC
nepuo,
peBonyuuje

2.Kpuza
ayTOHOMHjE

2.pacT Kpo3
ycMjepaBaibe

3.xpuza
KOHTPOJIe

3.pact Kpo3
Jelerupame

4.xpuza
dopmamzma

\

4.pact Kpo3
KOOPAUHAI]Y

5.xpuza?

\

5.pacT kpo3
capajamy

miIaaa

CTAPOCT OPT"AHU3AITUIE

3perna

W3Bop: Mammh,b.(2001) Cmpamezeujcku menaymenm, beorpan, Yuusepsurer "bpaha Kapuh”,
ctp.309. (Greiner, L.E. (1994), Evolution and revolution as Organizations Grow, Pitman,

crp.112)
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Cnuxa 5. Lewin-oB MojieJ1 mpoijeca nmpomjena

8 DA3A 1 DA3A 2 DA3A 3 8
= =
% OJIMP3ABAILE I[TPOMJEHA 3AMP3ABAILE %
¢ 2
) - O6jaBbHBamBE IPOMjCHE - UmmiemenTarmja - [lojauaBame u 23
E :> - MotuBanuja Jbyau 1a :> IpOMjeHE |:> HOJIp>KaBambe HOBAX :> E
i HPHUXBATES HPOMjSHE - YBoheme HOBHX 3HaIba, olpasalia NoHaIamka i
< - «Torbeme» NoHalnamwa, HOBHUX o0pasana - CTabmiin3oBame =
= BPHjSIIHOCTH U CTABOBA HOHAIIAA, HpoMjeHa U E

BPHjSIHOCTH HUHCTHTYITHOHATIM3AIH]E

BjepoBarba KpO3 OpraHu3aIujy

W3Bop: Mammh,b.(2001) Cmpameeujcku menayumenm, beorpan, Yuusepsurer "bpaha Kapuh”,
ctp.311. (Bovee, C.L. (1993), Management, McGrow-Hill,ctp.341.)

Kao mTo ce Bumm w3 Tabene 2, KOMHApaTHUBHOCT MOJieNla CTPATETHjCKUX H
OpraHu3alMOHUX NPOMjEeHa, CaapXaj MPOMjeHa Y MOJIENy NMPEKUHYTe PaBHOTEXKE IMPEICTaBIba
"myOuHCKa CTpyKTypa opranuzanuje”. OOuspexja TakBe CTPYKType Be3aHa Cy 32 OpraHH3alloHy
CTPYKTYpY, KynTypy, Mol i muaepcTBo.”

Mogen mnpekuHyTe paBHOTEXKE IMOApa3yMjeBa KJbYYHY YIOTY JHIEpa Yy TMpolecy
IIPOMjeHa, 3a pa3jiMKy OJf €BOJYTHBHUX IMPOMjEHA TJje Cy MEHAlepd M KOHCYJITAaHTH KJbYYHU
areHTH npomMjeHa. TOK mpolieca MpoMjeHa y MOJeNy NMPEeKUHYTe PaBHOTEXKE CACTOjU C€ O] TPH
¢aze (mo Kurt Lewin-y) : oqmp3aBambe, IpoMjeHa 1 3aMp3aBambe (CIuka 5).

OcHoBHa CyIITHHA MOJIeNia IpoMjeHa Kpo3 Tpu (ase, cacToju ce y TOME J1a CBaKU CUCTEM
KOjH MMa HaMjepy Jia ce Mjema, Mopa IpBo Ja ce "oaMp3He", OJHOCHO NMPHUIIPEMH 33 TIPOM]jEHE,
3aTUM Jla ce MPOMjEHH, T€ Ha Kpajy Ja ce "3ammp3He" (cTaduiu3aiuja cuctemMa), a CBe y CKIaay
ca KpeTameM opranuzaipje o Tekyhux xa Oyayhum, xespHUM nephopmaHcama.

Kao mporpam paaukaiHUX HpoOMjeHa y MOJeNy NpeKHHYTe paBHOTEXe, HaBOJE Ce:
OpraHM3alMoHa TpaHCpOpMaIja, PEHHXCHEPUHT MOCIOBHHX mporeca, Total Quality

Management (MeHaIMEHT YKYITHUM KBAJIUTETOM) U JIPYTH.

% Maumh,B.(2001) Cmpameaujcxku menaymenm, Beorpan, Yuusepsurer "Bpaha Kapuh”, ctp.308-310.

41



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

MOJEJI PEBOJTYHUOHAPHUX ITPOMJEHA

Y MHOTMM TNpHUBpPEAHUM M HENPHUBPEIHUM JIjellaTHOCTUMA, TMoBehame (pexBeHIMje H
crone audysuje npoMjeHa, I0BOJIE TO TOra Jia C€ OpraHu3alije He MOTY aJanTUPaTH 3aXTjeBUMa
OKpYX€H, HU MTHKPEMEHTATHUM HU TIOBPEMEHUM paJuKaIHUM IpoMjeHama. Victuma je moTpeGHO
Jla y COTICTBEHY CTPYKTYpPY YIpaau MOJEN yIpaBjbama IMpoMjeHaMma KOjU MojApa3yMjeBa CTajHe,
KOHTHHYUpPAaHE pPEBONylMOHapHE mpomjeHe. Opranuzanuja Moxe nga Oyae 6oska 01 CBOJUX
KOHKYpEeHaTa caMO aKo MOXKE Jia MPOHUKHE y CYIUTHHY TUHCTUKTUBHE KOMIIETEHIIH]E, KOje je Yy
CTaly Ja KOHTHHHPAHO OJp)kaBa. KOMIETEHTHOCT opraHu3anuje MPOUCTHYE W3 3Hama Koje
MOCjelyjy MEHajlepu M 3alOClIeHH, M MTEXHHUYKUX CHCTeMa U KYJIType KOjU TOCTUYYy Ha
MHOBALIW]y, KPYIHE MTPOMjeHe U ToBehame OMIITUX BPHjeJHOCTH 32 MOTpOIIaye.

Mogen peBOJIyIMOHApHUX MpPOMjeHAa 3aCHUBA C€ Ha paJAMKAIHUM IpOMjeHaMa WIIH
nmpomjeHama Japyror peza (6era u rama npoMjeHama). Hocuorm npomjeHa y opranuzaiuju ¢y CBU
3arocneHy. OpraHuzaiyja Mopa 3HaTH J1a HE MOCTOjU HMKAaKBa aKTUBHOCT KOja IMpPEJCTaBJba
TpajHy KOHKYPEHTCKY mpeaHocT. Jla Ou ce ocTBapmia OJp>KMBAa KOHKYPEHTCKa MpPETHOCT,
noTpeOHO je KOHTHHYHPAHO CTPAaTerwjcKO WHOBHUpPAKE W KpEUpame CTparervje Ha
peBodyiroHapan HauuH. [IpomjeHe y OBOM MoOJeny Cy KBaHTHE, KBaJUTATUBHE, KPEaTUBHE U
MHOBAaTUBHE.

Mogen peBOMYIHMOHAPHUX NIpPOMjeHAa YKJbydyjeé CaMO TI'€HEpPaTUBHO Yydewme (yueme Yy
IYIIOM Kpyry). To y moapy4jy cTpaTerujckor yrnpasibamba 3Ha4l CIIOCOOHOCT OpraHuasiyje 3a
KOHTHHYHpaHe TpaHc(hopMaIroHe npouece. M3rpaama Teopuje U nmpakce, aJeKBaTHUX MporpaMa
U TIpOMjeHa y OBOM MoJjeny, koju he 06e30jeauT KOHCTaHTHY PEBOJIYLU]Y (CTaJHE pajuKaiHe
IpoMjeHe), je y TOBOjy, ajlH je CUrypHO Ja he Op3o mohu 1o Kpewpama HOBHUJUX Iporpama U
MEHAIMEHT IMapaJurMu, Koju he 3amMjeTn peMHXEHEPUHT U OpPraHu3aIoHy TpaHCcpopMalujy.

"Crpareruja Kao peBoJylHja" je HOBU MPUCTYI Y TOM IPaBILY.
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3.2 MEHAIIMEHT KBAJITETOM KAO KOHLHEIT CTPATEI'HJCKOI'
MEHAIIMEHTA

3.2.1 Tlojam onepaTHBHOT MEHAIIMEHTA U H€I'0B OIHOC €A CTPATErujCKUM

MCHAIIMEHTOM

VY IMHAMHMYKOj M KOMIUIEKCHO] IOCJIOBHO] CPEIMHU KOja je MperyHa [IaHCH, OTIACHOCTH U
3aMKH, MOTPeOHO je 00e30jenuTu na ce mpeaysehe, y CBUM cTaaujuMa CBOT MOCIOBamka U pacTa
0aBHU MMpaBUM IOCIOBUMA M MCTe 00aBJba Ha MPaBU HAUYMH. Y TOM TOTJIEAY, YIPaBJbaUKH IPOIIEC
mo/ipa3yMjeBa Kpeupame BU3Hje, MUCH]e, IMJbeBa U CTaperdja KojuM he ce MCKOPUCTHUTH IIaHCe
32 TIOCJIOBHHM YCHjeX, T€ HACHTH(PHUKOBAaWkE 3aJaTaka, WHCTPYMEHATa, MOTUBUCAHE H
CHHXpOHM3aIlMja aKTUBHOATH 3allOCICHMX Ha MMIUIEMEHTAIMju cTparervje, na Ou ce Kpo3s
TP)KUIIHU TIPUXBaT/bHBE OULPUt-€ KamuTanu3oBaie YHYTpallkbe crocoOHocTu mpenyseha. Y
HCTOM C€ MOXe IMpPENo3HaTH CTaperujcka M OonepaTUBHA KOMIOHEHTa. [IpBa KOMIIOHEHTa je Y
CTpaBH CTPATETHjCKM MEHAIMEHT KOJU C€ OJHOCH Ha MPOIEC OCMHIIbaBamba IUJbEBA, MUCH]E,
n3bopa OHM3HHCAa W CTpaTervje OCTBapema HCTOr, JOK Ce€ Ipyra KOMOHaHTa OJHOCH Ha
ONEpaTUBHU MEHAIMEHT, OJHOCHO, Ha Hamope KOju ce€ TMOoAy3uMajy 3a ImpeBoleme
CTpaTErHjCaKuX OIpe/ljesbehba y MPAKTUYHA OCTBAPCHA.

OmnepaTBUHM MEHAIMEHT C€ MOXK€ Je(UHHCATH Kao YIpaBibamkbe TPaHCHOPMALHMOHHM
mpolecuMa KojuMa Ce CTpaTerujcka olpeljesbeha IMpeBoJe y 3ahaTke, (uHAHCHjCKE H
MaTepHjaliHe pecypce, MpHuIoOujamy 3alociIeHUX, MOTHUBHUINY U KOOPIMHHMPAJy AKTUBHOCTH
UCTHX, Kako OM ce OCHUTYypalo KOHTHHYMpaHO U edukacHO (yHKIMOHUCame Npemy3eha y
ocTBapey cBoje mucuje.

OmnepaTuBHM MEHAIIMEHT CE€ YECTO Be3yje 3a OIepallMOHAIN3alN]y CTpaTeruje, 0JHOCHO
ca OIepHcameM ca CTYKTypHUM Barujabiama (OmpeqjesbuBame BEIMYMHE U JIOKaluje
Kamaiurera, TEXHOJOMIKMX Tpolleca, CHCTeMa M BHJAA OpraHu3aluje MpPOU3BOAIKE) H
MHPPACTPYKTYpPHUM BapHjaliaMa (CUCTEM KBAJIUTETA, CUCTEM IUIAHUTAamka U KOHTPOJE, MAaKpo U
MHUKpPO OPTaHU3AI[MOHO CTPYKTYPUPABE U YPPaBJbambe JbYICKUM peCypcruMa.

3a omepaTMBHM MEHAIMEHT OWTHA je W3BEI0CHO-OpPraHU3allMOHa W HMHTPOBEPTHA
OpjeHTaIfja, OJHOCHO (pMHA aJloKalMja pecypca M CHHXPOHHU3AIMja U BOJBCHE OpOJHUX

AKTUBHOCTH, KaKoO ou ce KpO3 KOHKPCTHA OCTBAPCHAAONIIO OO0 OYCKHMBAHUX PE3YyJiTaTa

%0 Tonoposuh, J.(2003) Cmpameaujcxu u onepamusnu menaymenm, Lousur, Beorpaz, cTp.469.
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nocnoBama. JIOK je 3a CTpaTerdjckl MEHaIMeHT OWTHAa eKCTpaBepTHA OpHWjeHTaluja u
UCTPAXUBAYKO- KpeaTUBHA TUMEH3H]a.

3a cTpapTerujcku MEHaMEHT OUTaH, IMHUPH MPOCTOPHU U TyXKH BPEMEHCKH XOPH30HT U
OpjeHTalyja Ha e(eKTHBHOCT, MMarvHanyja U 3arjefaHoctT y OyayhHoOCT, JDOK omnmepaTHBHH
MEHaIMEHT y (OKycy MMa pecypce, akKTUBHOCT U KpeHpame MOJOOHHX CTPYKTypa U KIUME,
e(HUKacHO OCTBAapHBambE TPAHCHOPMALIMOHUX MPOLIEca YHjH cy OUtPUL-U KOHKPETHU POU3BOIU U
ycayre, BPUJEIHOCTH M 3aJl0BOJBCTBA IMOTpoIIada W 3amocieHux. OrnepaTuBHU MEHAlIMEHT
YKJby4yje TMO3ULIHOHUPAKE W KOMOMHOBamE IOCIOBHUX (YHKIIHja, YIpaBJbambe IMOCIOBHUM
npolecuMa, Te Kpeupame U3BEA0CHUX MPEXHHX IJIAHOBA, TPAarambeM 3a OJrOBOPHMA HA MHUTAkba
na au ojpeleHe akTHBHOCTH Tpeba paJuTH U KOjH je HauuH Haj00JbU.

OcuM paziuka y BEIMYUHU U MPUPOJU LUJbEBA U 33JaTaka OMEPATUBHOT U CTAPETUjCKOT
MEHAIMEHTa, HEKH ayTOpH MCTy4y i ciujeaehe maparene: "

- Jla y ONepaTHBHOM YIpPaBJbakby MEHALIEPU PElIaTUBHO Op30 no0ujajy nHpopmarlmje o
pe3yiTaTuMa CBOje aKTUBHOCTH, JOK KOJ CTPaTETHjCKOT MEHAlIMEHTa HCTa Ce He
nobuja Tako Op30, HETO Ce YeKa U 10 BUIIIE TO/INHA,

-y ONEpaTHBHOM MEHAIIMHETY MOJCTHIAjU ¢y (opMaiHM, COLMjaTHU M MOBE3aHH ca
OCTBAapHBAEM OIEPATUBHUX LIUJBEBA, a KOJ CTPATErMjCKOI MEHAIMEHTa OUYeKyje ce
7la UCTH MPOU3NIIA3€e U3 CTPATETHJKCOT IIAaHUpamha,

- OIepaTHMBHM MEHAMeT ce oOMYHO Oa3zupa Ha BpPJO jacHUM "TpaBHJIMMa urpe', IOK
KOJI CTPAaTETHjCKOT MEHAIMEHTa MO3HaBamke HMCTUX M3 MPOIUIOCTH He 00e30jehyje
ycmjex y Oynyhuoctw,

- IUTama Ha Koja Cce TPaXH OATOBOP Y OINEPATHBHOM MEHALIMEHTY Cy jacHa H
KOHKpPETHA, JIOK c€ KO/ CTPAaTEeTHjCKOT MEHAIMEHTa YIJIaBHOM PaJ O KOMIUIEKCHUM H
NUTalkbUMa ca JYrOpOYHUM TMOocJbeAuiiamMa W 300T TOora YKJbY4yjy IIYHO
HEHU3BJECHOCTH.

OnepaTuBHM MEHAIMEHT j€ IPEBACXOJHO YCMjepeH Ha TO J1a ce KpOo3 aJIeKBaTHE METOJIE U
y3 moMoh YyHYTpIIBUX CHara 00aBM TpaHC(OPMALMOHM Npolec M3 Kojer he pe3ynTupaTu
MPOM3BO/IM M YCIIyre 3aXTjeBaHOM HHBOA KBaJIMTETa , @ HA KojuMma Oa3upa mucHja npemyseha.
['maBHe ojpeqHHIIE HUCTOI Cy e(QHUKAaCHOCT, OJaroBpeMEHOCT, KBAaJUTET, MOTHBHCAIE,
KOMYHHIIUPAKE U CII., OJHOCHO CIIOCOOHOCT Jia ce pealn3yjy MpPOMjeHe KOoje TMOoJpa3yMjeBajy

M0jeIMHA CTPATETH]CKA OIpe/ljesberba.

8 Tonoposuh, J.(2003) Cmpamezujcrxu u onepamuenu menaymenm, lousurt, beorpan, crp.470.
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JIoMeH omepaTHBHOI MEHAIMEHTa jeé M KOHTPOJa, OJHOCHO Hairielame U HaBoleme
OCTBapema CXOJHO IUIAHUPAHMM €JIEMEHTHMa, TE OKJIamame EBEHTYaIHUX OJCTYylama
npeay3uMamkeM KOPEKTHBHUBHX Mjepa.

OnHOC cTpaTerujcKor U ONepaTHBHOT MEHAIMEHTAa MTPUKA3aH je Ha CIULH O.

Cruka 6: OIHOC CTPATETHjCKOT M ONIEPATUBHOT MEHAIIMEHTA

IIpenBuhame n ananuza CrpaTternjckn
peasuh P 1 OneparuBHI Pesynratn
MeHAIMeHT
MeHaMeHT
[} 2 <
. 2 . = - Muke nocinoBHux = - IIpuxonu
ITlance IpujeTme & 2| | Busuja 2 E ) 3z 8 pHUxoz
=2 g £ dyHKIja 1 = - IIpousBonu
= E o .
o . = Q npouieca o & - Bpujeanoctn
Cuare Cnabocru £ £ | | Mucyja Z = POTA S B prjeL .
g2 s g - MoTtuBucame 2 E - Catncdakimja:
=
o g = E - KomyHuimpame g0° - HOTpHImayda
Kputuunu Konkype- Ilumesn S . =
. - Koopnunanuja - aKIMOHApU
(akTopu HITH]a .
. . - Anokanuja pecypeca - 3aII0CTICHHUX
yemjexa Crparernja
- Koutpona - IpyIITBa.
Wudopmanuje

W3zBop: Tomoposuh, J.(2003) Cmpameeujcku u onepamusnu menaumenm, llonsut, beorpan,
2003, cTp.473.

CrpaTernjcku MEHaIMEHT MOYHb-E U 0a3upa Ha CydesbaBamy IIAHCH M OTMACHOCTH, jaKHX
U crabux crpaHa mpenyseha, KpuTHYHHX (akTopa ycmjexa, KOHKypeHIHje W MoryhHOCTH
npenyseha na crekHe OAp)KMBE KOHKYPEHTCKEe HpPEIHOCTH. VcTo moapasymjeBa CTpaTertjcko
NPOMHUIIJBAEE M3 KOJer pe3yiTHpajy ompejjejbemha O BHU3WJH, MHUCHJH, LUJbEBUMA H
cTpaperujama. HakoH Tora cinujenu cTpaTeruujcka OJyKa W IJIaHMpame ucte. Ty mouumbe
OTEpaTHBHU MEHAIIMEHT KOjU Kp03 KOMOMHHpame MOCIOBHUX (YyHKIHMja , Bol)eme MOCIOBHUX
mporieca, MOTHBHCAmbe, KOMYHHLUPAWkE W KOOPAWHALIM]Y, YIpaBjba TpaHCHOpPMAIHOHUM
nporiecoM. M3 ucror cinujese mpousBOAM, YCIyre, BPHjEJHOCTH M caThc(hakiuja akIuoHapa,
3allOCNIEHUX, Kylalma ¥ JPYIITBEHE JaBHOCTH.HA3HAYCHE KOMIIOHEHTE Y MpPOXKHMaby

CTpaTQFI/IjCKOF U OIICpallMOHOT MCHAIIMCHTA Tp663. Aa nOpatu aACKBATHO IMOCTAaBJbCH
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uHpopMalmonn cucteM koju he ob6e3z0jehuBaTu input-e 3a mMporHo3y M AMjar€Hosy, OAHOCHO 3a
KOHTPOJTY U TNTAaHHPAHbE.

Onnocu n3Mel)y cTpaTernjcKor U ornepaTuBHOT MEHAIMEHTA CE MPE/ICTaBIbajy MOBPATHOM
ciperoM Oyayhu na ce omepaTHBHHM Haciamba M IMPOM3WIIA3M U3 CTPATETHJCKOT MEHAIIMEHTa, Y
CMHCIYy Ja C€ KpO3 Iera KOHKpPETH3Yyjy M TEeCTHpajy CTpaTerHjcKa OTpeajesbeba, 0K
CTpaTErujCKH MEHAIIMEHT NPETXO1, aJld U M0/Ipa3yMjeBa aKTUBHOCTH OTIEPATUBHOT MEHAIMEHTA
KojuMa he ce MmokazaTH aTpaKTHBHOCT CTpaTerwjckux 3amuciau. Ca3Hama H3 ONEepaTHBHOT
MEHAlIMEHTa Ce KOPHCTE€ y HOBOM IIMKIYCY CTPATEeTHjCKOT pa3MHILIbama. Y Ta ca3Hama
yKJbydyje ce U e(ekaT KpHBe y4erma, OJHOCHO M3 MCKYCTBa KOje MPOM3WIa3H U3 (peHOMEHa 1a
3aMoCiIeHN 3aXBaJbyjyhn KyMyJIMpaHOM HCKYCTBY yBehaBajy CBOjy CTpYyYHOCT U €(PHUKACHOCT
pama, y cramy Cy Ja 1mo0oJbIajy MPOW3BOJAE M IMPOIece, YHAIPHjele OpPTraHU3alHjy UCTEKHY
Jpyre MpeIHOCTH KOje Ce MOTY HCKOPUCTUTH y Kperpamy HOBe cTpaTteruje npeayseha.

Tokom QyHKIIOHUCama peay3eha 3Ha4aj OBUX KOMIOHEHTH YIPaBJbaYKOT Mpolieca ce
MHjeHha 3aBHCHO O] MPOMjeHa KPUTUYHHUX (PaKTOpa IMOCIOBHOT M HACTAHKA JPYTUX OKOJIHOCTH.
[Tomrro mpenyzehe Tpeba u Mopa OMTH CIIpeMHO Ja ynpaBjba W3HEHalhewuMa, 07 ONEePaTUBHOT
MEHAlIMEHTa Ce 3axXTjeBa Ja CXOJHO IpoMjeHama OKOJHOCTH IpWIarojbaBa CTpaTerujy. 3rox
notpebe Op30or aganThparma HOBUM H3a30BHMMa M OTpPaHUYCHHMA, OTEPAaTHMBHU MEHALIMEHT
MOTIpHMa KapaKTep CTPAaTErnjcKoT MeHaMeHTa, Oyayhu aa ce mojenuHa CTpaTerujcka pjeniema
Kpeupajy y Xoay. YMjecTo eKCTPAloJaTHBHOT IUJIaHWpama M KOHLEHTpalMje Ha YpeHy
MMIUIEMEHTALMjy HUCTOT, Ha 3HAaydajy A00Mjajy KOHTUI'CHTHH (BMIIEBAPUjaTUBHU YCIOBU) H
IUTAHOBH W TIJIAHOBU KOJH YKJbYUYjy BUIIE QJITEPHATHBHHUX CLIEHApHja, T€ CXOJHO TOME, BHIIIE

aJITepHATHBHUX CTPATErMjCKUX OATOBOpaA Ipeay3eha Ha mpoMjeHe.

3.2.2 Yuanpeljewe nmocT10BHUX NpoLeca U ONEPATUBHU MEHAUMEHT

AKO ce TIOCJIOBHA CTpaTervja pasyMuje Kao Kpeupame U OJpKaBambe KOHKYPEHTCKUX
NpeJHOCTH 0a3upaHux Ha Hyhemwy CynepHOpHHUX BPUjEAHOCTH 3a KyIIle, ayTOpH HABOJIE J1a CE O
ONepaTUBHOT MEHAIMEHTa OHJa OYeKyje na, momrtyjyhu mjemajyhe nepdopmance morpoiaya,
pa3BOj TEXHOJIOTHjE M TIOHAIllaka KOHKYpPEHIIMje, ycaBpIlaBa IIOCIOBHE Ipollece Kako Ou
npeny3ehe Omwino y cramy aa 06e30jehyje, Ha Opku HauuH, 60Jbe U jepTHHU]jE TpousBoae. Kao
OpraHm3alyja 3amociieHuX, CpejicTaBa U TexHoJoruje, mpeaysehe cBojy ButamHocT o6e30jehyje

KpO3 IpaBe M Ha IpaBU HA4MH U3BeeHe TeHchopManoHe mporiece input-a y output-e.
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Taxole, ayropu HaBo/ie a ce CBE BUIIIE 3aroBapa MPOAKTUBHU MapKETUHT Koju Oa3upa Ha
YEeCTUM M MPHCHUJUM OJHOCHMA ca MOTpOoIlayuMa Kako Ou ce onakmana ynorpeda mpou3BoJa,
Ka0 M TMapTHEPCKM MAapKETUHT KOjU TOJpa3yMjeBa AaKTUBHOCTH HWHBOJIBUpama Kymama y
Ipero3HaBamy MoTpeda U Kpeupamy HadMHA 332 BUXOBO e(UKacHO 3a70BoJbaBame. Pa3zBojem
MHOOPMAIMOHUX  TEXHOJOrMja W WHTCPHAIMOHATU3AIMjOM  IIOCIOBama,  YMjecTo
TPaIUIMOHAIHOT MapKeTUHra Oa3upaHOT Ha TpaHCakKIMjaMa, CBE BHILIE CE AKOMITAHHUJHIIE
INPUCTYIT MapKeTHHI ofHoca wu3ely Kymama, mapTHepa y TOCIy M YHYTpAIIlBUX OJHOCA
3aMoCiIeHNX M MEHalepa, Kao U3BpIIMIaNa NOCIOBHUX MPOIeca U KpeaTopa UCTHX.
Ha cnumu 7 npukasanu cy KJbyYHH OJHOCH Y TP>KMIIHO] CTPATErHju, T/je je aKIEeHT Ha
carieaBamy Besa ca: 2
1. Kymuuma — kako 061 ce Kpo3 aJleKBaTHY CETMEHTAIU]y TPXKHIITA, TU(PEepeHINPabe
MPOM3BO/1a M TOKOBE KOMYHHIIMpama ¢ NOTPOIIaYnuMa, 00e30jeI1I0 MaKCUMU3UPAHE
IUXOBHX CATHCXAKITH]a.

2. KonkypeHTHMa — y CMHCIy OIpeljebHBamba OJHOCA M CTpaTeruje koje he
omoryhutu HajO0Iby KaUTAIU3AIM]y jAKHX CTpaHa y nmopehemy ca KOHKYpeHTHMA.

3. IlapTHepuMa - kako Ou ce pa3He OOJMKE MOCIOBHE CaHAIMje U YMpexKaBama
MaKCUMH3UpaIe aCUMETPUYHE MPETHOCTH.

4. PagHMmuMa M MeHayepuMa (KpeaTopuMa M U3BPIIMOLKMMA) MAPKETHHI CTpaTeruje

KojoM he ce ocTBapUTH KOHKYPEHTCKA IPETHOCT Y UCIIOPYIIH BPUJEIHOCTH 3a KYTIIIE.

[Tpousmnasu aa Kpewpame M ONepalloHaIN3alija MOCIOBHE CTpaTeruje MmojapasyMmjeBa
aKTHBaH OJHOC mpeay3eha mpema H3a30BUMa M3 OKpYXEHa M HHTEPHUM MoryhHOcTHMA.
[TocnoBHU ycmjex je ycioBJbeH criocobHohy npenyseha na npernosna o6ehaBajyhe u 10BOJbHO
BEJIMKE TPXKUIIHE CErMEeHTe, MACHT(PUKYje KPUTHUHE (AaKTOpe ycIjexa W pa3BHje IOCIOBHE
mporece kojuma he crehum MUCTHHKTHUBHE KOMIIETEHTHOCTH. Mako ce AMPEKTHO OJHOCH Ha
noTporraye, 300T KOMIUIEKCHOCTH W JEMTUKAaTHOCTH 3a/l0BOJbAaBama HHHXOBHX INOTpeda H
JMHAMUYHOCTH KOMKYPEHIIM]E€ KOja CTaJTHO MPUJETH aTPAaKTUBHOM MOHYIOM, MaPKETUHT HE MOXKe
OWTH TpEmylITeH caMoO JbyauMa KOJU paJe y MapKeTHMI CIYyXOH, Hero je mnoTpeOHO
CHHXPOHHM30BATH AaKTUBHOCTH, KallUTalW3allfja eKOHOMHje Oo0MMa M LIMpUHE, T€ Ja Ce Kpo3
OeHUMapKOBame Ca KOHKYPEHLUJOM MyHYIU BHIIE KOPHCTH 3a HCTY LHjEHY, OJHOCHO

aKTPaKTUBHUJU MTPOU3BO/yCIyra.

8 Tonoposuh, J.(2003) Cmpamezujcxu u onepamuenu menaumenm, lousut, Beorpan, ctp.475.
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Cauxa 7. K/by4HHM OJHOCH y TP/KHIIHOj CTPaTeruju

Krpyunu oanocn ITapTHepHU

Paganmu u MeHaiepu

N3zBop: Tomoposuh, J.(2003) Cmpameeujcku u onepamusnu menaumenm, llonsut, beorpan,
cTp.475.

Kpeupame 1 omnepanuoHain3anyja MOCIOBHE CTpaTervje nojapasyMmjeBa yckiahuBame
Mel)ycoOHO TOBE3aHUX eJeMeHaTa M Ipolieca, Kao MITO je mpukazaHo Ha ciauuu 8. OcHOBHe
noyke cy: >

- Tlotenumjan mpenyseha ornena ce y KamauTeTy HETOBOT MEHAlIMEHTa Jia Kpo3 pas3Boj

JUJIEPCTBA, YUemha U MPOMjeHEe OCTBAPYje CUHEPTHjy MO0 OCHOBY je3rpa KOMIIETEHTHOCTH,

TPXKHIIHE CHare, 3ajeqHu4ke nHdpacTpykrype, 6anancupanor Cash flow u npexnoctu Ha

OCHOBY WMHTEpHAIMOHAIN3alMje, yHanpehema nNpuMapHUX MOCIOBHUX Ipolieca Kao ILITO

Cy pa3BOj MPOU3BO/IA, YIIPABIhAKE TPAKHOM M U3BPIIABAKE MOPYIOHHA, T€ MOOOJbIIAkA

KOHKYpPEHTCKE Mo3ullije mpeayseha.

- IlperxogHo HaBelIeHH €JIEMEHTH Cy NPETHOCTaBKa 3a KpPEUpame M OCTBapUBAILE

KOHKYPEHTCKHX TMPEIHOCTH, a Koju he mie onapa3utu kpo3 Oosbe (mudepeHimeame),

jedrunuje (BohCTBO y TpOIIKOBUMA) M Op3Ke 33J0BOJbABAKE MOTPEOa KOPUCHHKA.

% Tonoposuh, J.(2003) Cmpamezujcxu u onepamuenu menaumenm, lousut, beorpan, crp.477.
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- PeanmuzanmojoM KOHKYpPEHTCKHX MpenHocTunpenysehe octBapyje cBoje (HUHAHCH]CKE
UJbeBe, OAHOCHO Tepdopmance, koje ce MaHupecTyjy y OONMKY NOJaTHE E€KOHOMCKE

BPHjETHOCTH, MPO(PUTAOMIHOCTH, pacTa U (UHAHCH]CKOT PU3HKA.

AKO ce 1oJ] MOCIOBHM TpoliecuMa MoIpa3yMjeBa CKyll aKTUBHOCTH KOje ce Ipeay3uMajy
na Ou ce oapeheHe ueje mpesene y Npou3BO WK YCIyry Koju he 6utu 60JbM 01 KOHKYpEHIIHje
Y 33JI0BOJBUTH MOTpeOe MOTpoIIada, OHA je 32 OUEKUBATH J1a C€ OBU MPOIIECH OCTBAPY]Y Y3 HITO
MambH YTPOIIAK pecypca M y3 mTo Behu cremeH u3BpcHOCTH mepdopMaHcH. Y TOM MOTieny
JaHac ce TOBOPHM O TOTpeOM WACHTH(PHKOBAaWkA je3rpa KOMIIETEHTHOCTH Kao CKyIa
KOMIUIEMEHTApHUX 3Hama, BJeIITHHA, OpPraHu3aluoOHe HHPPACTPYKType U IPYTrUX U3BPCHOCTH HA
OCHOBY Kojux he mpemysehe Ha Mpemno3HaT/BMB M CyNepuopaH HauuH oOaBipaTH oxapeheHy

JjeNIaTHOCT.
3.2.3 Mojasa u yrora TQM

OCHOBHH 3a7laTaKk ONEpPaTHMBHOT MEHAIIMEHTa je Jla Kpo3 IU3ajHHparme OpraHu3aloHe
CTYKType, npuiarohaBama MexaHHM3aMa M HMHCTPYMEHaTa MOTHBHCAmba, KOOpPJHHAIMjE U
KOMYHHIIMpama, 00e30je1 1a OpraHn3alija yyBa MOXeJbHU HUBO KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH. 3a
TO je MOTPEeOHO HE CaMO YBOAWTH HOBE KOHIIENTE, HErO M HOBU HAYMH PA3MHUILbama. Y TOM
noryieny noceban 31auaj je 1obuo konmen TQM-a.

TQM je xonment momohy kojer ce mocreneHo 06e36jel)yje KOHTUHYHPAHO TOOOJBIIAE
MIOCJIOBHUX TIPOIlEca, PECIEKTOBAamE 3axXTjeBa MOTpoIIadya U MHIOKTPUHALIMjAa KOJEKTHBAa Kao
IjeJTHHE J]a ce YBHjeK pyKOBOIM HajOOJbUM pjelIemhUMa Y ocTapuBamby Mucuje npenyseha. 36or
TOTra IITO MOJCTUYY CTPATErWjCKU MPUCTYH YIpaBJbalby ollepanujama, MmojajeJHako ce 0JHOCE U
HAa MWHIUPEKTHE W Ha JAUPEKTHE pagHHKe, Te O0a3upajy Ha MHTEPOPraHU3alMjCKO] H
UHTEPPYHKLU]CKO] CapaIEbH.

BHTHE KapaKTEPHCTHKE OBOT KOHIETIIA CY" :

- moO0OJBIIAKE MPOIECHUX CIIOCOOHOCTH Ha KPEUPAhE BPHU]eTHOCTH 3a KYIIIIE,
- y3uMa y 003up Kako MHTEpHE, TAaKO U EKCTepHE KOPUCHUKE YUMHAKA,
- Tpara 3a IIaHCcamMa Ja CHUMYJITAaHO YHampujele BUIICIUMEH3HMOHAIHE KOHKYpPEHTCKE

IIPEAHOCTH,

% Tonoposuh, J.(2003) Cmpamezaujcku u onepamusnu menaymenm, Llonsut, beorpan, crp.478-479.
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- mojpa3yMjeBa CTpYKTYPHH IOTJe] Ha mpenay3ehe,
- CTUMYIIUpa W MOJpa3zyMjeBa capaamy Mely QyHKIMjaMa U opraHu3allMOHUM JAWjeIOBUMA
npenyseha,

- ycMjepeH Ha paj 6e3 rpelke i GeHUMAPKOBALE C HAJOOIBHM Y KOHKYPEHIIH]H. >

TOM je ycMjepeH Ha WHKpeMEHTaJlHa W KOHTHHyHMpaHa MoOoJblIama Koja JamaHuu
HAa3MBajy KaW3€H, 3a Pa3JIMKy O] PeMHKEHEPUHTa KOJU MOJpa3yMjeBa paJuKaiHa moOosbIamba.
[TobGospmama xkox TQM-a ogHOce ce Ha nmaTw cucTeMm, ca MaluM JonpuHOcHMMa Beher Opoja
nojeaunana. Kao mro je BuaspuBo ca ciuke 8, TQM ykibydyje KOHTHHYHMpaHa MOOOJbIIaka Ha
JeIHOj TeHepanuju Ipolieca, T0OK PeHHKEHEPHHT YKIbYyUyje TIOMjepamke opraHu3aliyje ca jeJHOT

Ha JPYI'U IPOLEC, OHU CE Y CYIUTUHU MOACTUYY, [IOMaXKy Y KA0 TAKBHU Cy KOMIIJIEMEHTAPHU.

Cnuka 8: TQM vs. PennxemepuHr

TOM yHanpehyje
CIIOCOGHOCTH Y OKBUPY
cBake TeHepallije
AusajHa mpoieca

Tpeha renepanuja
AusajHa mpoieca

TIponjese cocoGHoCTH

Jpyra resepanuja
AusajHa Iporeca

IIpBa reHepanuja
Au3ajHa Iporeca
PeumkemepuHr
saMjembyje jeaHy
TeHepaIlijy npoieca
Apyrom

Bpujeme

W3Bop: Tomoposuh, J.(2003) Cmpameeujcku u onepamusnu menaumenm, llonsut, beorpan,
cTp.479.

Kako ce mpeko KBanuTeTa OYHTYje KOHKYPEHTHOCT, UCTH TpOa na Oyne TiaBHa

npeokymnamuja MeHagmenta. QM ycnocraBiba Mpakcy Koja HarjiamiaBa TpajHO yHampeheme,

¥ TOJJOPOBUH, J .(2003) Cmpamezujcxu u onepamusnu menayumenm, lousut, Beorpan, ctp.478-479.
50



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

UCIYHhaBame 3aXTjeBa KyIala, CMambemhe MKapTa, TyropoyHO pa3MuUlllibame, mosehame yuenrha
3aMOCIICHUX WM TUMCKH DPaJl, peAu3ajHUupame Ipoleca, OCHUMAapKUHT ca HajOOJBHM Yy IpPaKCH,

KOHCTaHTHO Mjepere pe3yTara u MpUCHH]je OJHOCE ca Jo0aBJbadnmMa.

3.3 3HAYAJ U U3BOPU KOHKYPEHTCKE INPEJHOCTH

3a BUTATHOCT npeny3eha y TpXKUIIHO) IpUBpean OUTHO je Ja MpOU3BOAU poly U ycayre
KOje oJroBapajy morpebama M jkejbama MOTpollaya, T€ Ja Mociyjy 0oJbe 0] KOHKYpEHIIH]e.
TpxumTe je HajBpHjenHHja akTHBa npedyzeha Koja ce MapKeTHHIOM Kpeupa, oJpxaBa H
npomupyje. Cmarpajyhu a je OCHOBHM 3aJlaTak MeHaliepa Ja Keupajy BpHjeIHOCT, mpenysehe
Mopa J1a Oy/e crmocoOHO /1a CBOjy MOHYAY YYMHU aTPAKTUBHUJOM U 00JHOM 0/1 KOHKYPEHTCKE.
Kako kymuu/koprucHUIHN KeJe 1a 100ujy IpOU3BOJIE U yCIayre Koju ¢y 00JbH, jJePTUHUJU U
Opke y OJIHOCY Ha KOHKYPEHTCKE, OTyla C€ ¥ TOBOPU O TpU KJbyuHEe (popMe KOHKYPEHTHOCTHU
(cnmumu 9), 1 1O O: %
- JudepeHuupamy, OJHOCHO NPENO3HAT/BMBOM M JOBOJHHO ATPAKTUBHOM DPA3IHKOBAKY
MOHYJIEe TOTHYHOT Tnpeny3eha 071 KOHKYpEHTCKHUX,
- BOWCTBY y TPOIIKOBHMA, OJTHOCHO CIIOCOOHOCTH J1a C€ KOHKYpPEHIM]ja HaJIMAIITH KPO3 HIKE
TPOIIKOBE, T€ UCTUM, IIPOU3BOJ] MOHYIU TI0 HIKO] LIUjCHH,
- Op3uHHM pearoBama, Tj. CIIOCOHOCTH Ja C€ HaJMalll KOHKYpPEHIHjakpo3 Opixe

MPENO3HaBakE U 33/10BOJbABABE MjeHhajyhnx morpeda KopuCcHUKA.

3a ouyBame KOHKYPEHTCKE MpeAHOCTH npeny3eha OutHu cy cnujenehu dakropu, ciauka 10:

- OCHOBa KOHKYpEHIMje Yy CMHUCIY IIOCpeoBama (PUHAHCHJCKUX, MAaTepHjaTHUX,
nHPOpPMATUYKUX, K0 U Pecypca Ha OCHOBY 3Hama U BjEIITHHA Y HHOBHPAY U OUYBaby
JUCTUHKTUBHOCTH CTEYEHUX MPEAHOCTH,

- KOHKyTEHTCKH (hoKyc — u300p MpaBoOr TP)KUINTA U IPOM3BOJA Ha KojeM he y nmatum
OKOJJHOCTMMa JOTHYHO mpeny3ehe HajOoJbe KamMTalIM30BaTH CBOje JUCTHMHKTHUBHE

IIPEAHOCTH,

% Tonoposuh, J.(2003) Cmpamezujcku u onepamuenu menaymernm, Llonsut, Beorpas, crp.485-486.
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n300p KOHKypeHaTa — YCMJjepeHOCT Ha OHe NoHyhade-CymapHHKE ca KOjUMa IMOCTOjU

HajBeha maHca ca ce y o4MMa MmoTpoliaya JEMOHCTPUPA MPETHOCT U 3a/1001je HAKIIOHOCT

HUCTHUX.

Cruxa 9. ®duHaHCHjcKe neppopMaHce © KOHKYPEHTHOCT

KoHKypeHTHoOCT

: &
JCKRe mepPpof

| S -

KOoHKypeHTHOCT

JudepeHnupame

N

KOHKypeHTCKa npesHocT - I[o,:[a'n{a CKOHOMCKAa - I[o,:[a'n{a TP>KHUIITHA

BpHjeTHOCT BPHjeTHOCT

BohcTBo y TponIKoBHMAa

BpsuHa pearopaima

Bpuje HOCT KpeHpaHa 3a OcTBapeHa BpHjeIHOCT 3a

KyTIe

HHBECTHTOPC

W3zBop: Tomoposuh, J.(2003) Cmpameeujcku u onepamusnu menaumenm, llonsut, beorpan,
cTp.486.

Cauxa 10: Opp»uBa KOHKYPEHTCKA MPEeIHOCT

HauynHn Ha Koje KOHKYpUIIle

- Crpareruja npoussona
CTparerrja DO3HITHOHHPAHOCTH
- CrpaTeruja IpoOH3BOOIHE

- Crpareruja guctpudbyivje

OcHOBa KOHKYpeHIHje
AKTHBa U cIIOCOGHOCT

OapKHUBa KOHKYPEeHTCKAa
peIHoOCT

I'nje xoHKypHuIiere
M360p nponsBoaa ¥ TP>KHINTA

N

KomMe KOHKypuimere
M360p KOHKYypeHaTa

W3zBop: Tomoposuh, J.(2003) Cmpameeujcku u onepamusnu menaumenm, llonsut, beorpan,
cTp.487.
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KoHKkypeHTCKa MpeJHOCT MpOM3MIa3u U3 BPHJEAHOCTH KOjy je mpenysehe y cramy nma
Kpenpa 3a CBOje KyIIle, KOjy HaJaMmallyjy TPOLIKOBH Koje je mMaiio mpeaysehe y Kpeupamy Te
BpHjeqHocTH. McTo je 3HauajHO jep ce carjiefiaBajy M3BOpU 3a CTHULABE TUX JU(PEPEHTHUX
npenHoctd. Hauenno onm mory ma Oynay caapkaHd y CHOCcOOHOCTH mpeny3eha na Boau y
TPOIIKOBUMA WM JAu(epeHIupame nonyaa. Mory aa mpowusal)y U3 AMCTUHKTHBHE BjEIITHHE
0c00Jba MU CYNIEPHOPHOCTH JPYrux pecypca. Kana je pujed o nmpBoj KOMIOHEHTH, TO MOTY Jia
Oyay: crienyjajiHa 3Hama, NoTpede MOoTpolaya JOTUYHOT CETMEHTa, CEepBUCHpame, MPUMjeHa,
CYNEpPHOPHOCT Iu3ajHa,PIeKCHOMIHOCT NU3ajHupama U CHaOIMjeBama U CI. JOK Ha CTPaHU
pecypca To MOry jaa Oyay: MOKPUBEHCOTH AUCTpUOyIHMje, PUHAHCHjCKA CTPYKTYpa M MPHUCTYII
M3BOpHUMA KamluTaja, CHHEpIruja y MOBE3aHOM OM3HUCY, HUCKH TPOIIKOBH MPOU3BOHE, TOBOJHHH
MPUCTYIU U3BOPHMA CHAOMjeBamba MaTEeprjaioM U JPYTUM PHjeTKUM HHIyTUMa U cil. [la 6u ce
OBH M3BOPH MPO(UTAGHITHO MOTJIH HCKOPHCTHTH OUTHO je:>’

- Jla ce OHU MOTY IIPETOBOPHUTH y OeHEPHIIHje 3a KyTIIE,
- Ja Oyny BUAJBHBE O JOBOJHHO BEJIMKE IpYyIe Kymala,
- Jla cy KyHIM CIpPEMHHU Jia 1ate 3a oeneduimje,

- Jla ce CTe He MOTy JOOUTH OJ] IpYrux noHyhaya.

OcuM urHOpHUCama, KOjeé Mame BjepOBAaTHO, KOHKYpPEHILIMja MOXE Ja Hac HMUTHPA,
OJTHOCHO TpaTH, Mpesiazu y opaH3UBYy C IIHMJBEM Jia HAC MPECTUTHE MM MaK Ja Mjema MpaBlie
KOHKYpEeHTCKOT HajaMmertama. Otyna, 3a morpebe Bajopu3anuje KOMIIOHEHTE KOHKYPEHTCKE
MPEJHOCTH, KOPUCHO je carienatu ciaujenche (ciamka 11):

- BpHjeMe NoTpeOHO Ja ce CTBOPH, OAHOCHO CTEKHE oJjpel)eHa KOHKYPEHTCKa MPEIHOCT,
- KOJIMKO BEJINKa KOHKYPEHTCKA IMPEIHOCT CE MOXKE Kpeuparu,

- KOJIMKO je BpeMeHa KOHKYpPEHTHUMa MOTPEOHO J1a OATOBOPE.

OBO cy yjeHO TpU KJby4YHE JCTEPMUHAHTE KOHKYPEHTCKE IWMHAMHKe. Y mepuony A
JOTUYHO Tipeay3ehe uiu Iuaep rpaau KOHKYPEeHTCKY MpeaHOCT, a mepuo B mpeacraBiba pazmak
y KOME€ KOHKYPEHTH CTHXKY J1a HEYTPAJKUIIYy paHHje KpeupaHy npenHoct. Y nepuoay C nonasu
10 epo3uje TUGEpPEeHTHUX MPETHOCTH W Taja TPXKUIIHE JOMHUHAIM]E, O] UMIIAKTOM KOHTpa

MoTe3a KOHKYPEHITH]e.

8 Tonoposuh, J.(2003) Cmpamezujcxu u onepamuenu menaumenm, 1ousut, Beorpan, crp.487.
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Bpujeme moTpeOHO na ce CTBOPHM KOHKYPEHTCKa NPEIHOCT OOMYHO j€ YCIOBJHEHO
KapeKTepHCcTUKaMa I'paHe M CTENCHOM HWHOBATUBHOCTU KOJy YKJbydyje IOTHYHU CTPATErHjCKU

IOy XBar.

Cauxa 11: HacraHak M nII4e3aBambe KOHKYPEHTCKe IPeHOCTH

I'PABEIBE SATHUIIE I'YBJBEILE JOMUHAIIMIE
[Ipenyzehie cruue KonkypenTn oaropapajy jeiuHo KoricypenTy nHTeH3NBAPA)Y
pearoBarme Kpo3 AUpeKTaH
KOHKYPEHTCKY KpO3 MOZMPUKOBaLE S
. HallaJl Ha IOApYYje Ije
IpeJHOCT COIICTBEHHUX CTpaTeruja
nppexysehe UMa MpeHOCT
Benuunna
CTparerujcKe
HIpPEeJHCOTH
P A B C X
<« < » <«

U3zBop: Tomoposuh, J.(2003) Cmpameeujcku u onepamusnu menaumenm, llonsut, beorpan,
cTp.488.

Bennuuna nudepentre npeaHoctn odusbexkeHe ca (X) koja ce moxe crehu, Takohe yruue
Ha KOHKYPEHTCKY AuHaMuKy. Ha ucty mpuje cBera yTudy yclOBH YCllaka, y CMHCIY Ja BUCOKE
Oapujepe yrnacka MOTY Ja TapaHTyjy BeJIMKE NPETHOCTH, U OOpPHYTO, HHCKE BapHjepe riaje je
moryhe 6p30 umuTupame, HeoOe30jelyjy Benuke audepentHe npeagHocty. Ha cinuyan HauuH ce
MOJKe 00jallilbaBaTH U BpUjeMe MOTpeOHe Ja KOHKYPEHTH pearyjy, OJHOCHO JIOCTUTHY KpeupaHe
nudepeHTHe TPeaHOCTH.

[TocMaTpaHo MPEKO CTPATETHjCKOT M ONEPAaTHBHOI MEHAIMEHTa M3BOPH KOHKYPEHTCKE
MPEJHOCTH MOTY C€ HaJa3UTH :

- CTPYKTYPU KOHKYPEHTCKOT OKPY)KE€Hba U MO3UIIH]je JOTHUHE KOMIIAaHH]E Y HeMY,

- cnocobHocTH npeay3eha 1a cynepruopHo 06aBiba ojjpel)eHe MmocIoBHE MpoIEce.

[IpBa KOMIIOHEHTa c€ OJHOCH Ha CTame (aKTopa KOjU OMpeljesbyjy KOHKYPEHTCKY

CTPYKTYpY I'paHe, Tje ce, aHaIM31upa KOHCTajlalrja MeT KJbydHUX rpyna (Gaxkropa, a To cy:

%8 Tonoposuh, J.(2003) Cmpamezaujcku u onepamuenu menaymenm, Llonsut, Beorpaz, crp.488.
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- YCIIOBM yCJIaka HOBUX Ipou3Boljaua,

- TperoBapauka cHara 100aBJbaya,

- TperoBapayka cHara Kyrara,

- TpHjeTHE 0] CTpaHe CYOCTUTYTa MPOU3BO/A,

- MHTUH3UTET pHBAJICTBA Mel)y KOHKYPEHTHMA Y I'PaHH.

Onjena oBux (hakTopa BUAU CE€ y KOHTEKCTY CTama OMIITET OKPYXEHa H TO y MPBUM
¢azama mporieca CTpaTETrHjCKOT MEHAIMEHTA, OJHOCHO y aHAJIM3U U NpelBuhamy OKpyXKema Kao
MPETIOCTABIH 3a OTPe/IjeJbHBAbE CTPATETH]E.

Jlpyra KOMIOHEHTa KOHKYPEHTCKHX MPEIHOCTH OJHOCH Ce Ha crocoOHOCT mpenyzeha na
onpehene nocnoBHe nporece 0d6aBsba 00Jbe 01 KOHKYpeHIje. [ 1egano kpo3 BU3ypy MoTpolaya,
oHOCHO UMajyhu y BUay paHuje momeHnyre (popMe BpHUjeAHOCTH OBJj€ C€ paad O KaraluuTeTy U
CIOCOOHOCTH JOTUYHOT Tpeny3eha 1a Kpo3 cymeprHopHO oOaBibame ojnpeheHux mpoieca
MOCTUTHE TaKBe eleMeHTe nudepeHIupama, HUCKe TPOIIKOBE U Op3uHy pearoBama Koju he y
ouuMa MOTpolIaya OUTH aTPaKTHBHHUJU OJ KOHKYPEHTCKHMX. TakBa CymepHOpHa CIOCOOHOCT
00e30jehyje KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT KOja jeé MHOTO BHIIE OJp>KUBHja OJ OHE Koja Oa3zupa Ha

HCUCMY HITO CC MOXKC I'paduTH WA KYIIUTH.

3.3.1 Kpeupame 1 peanu3anmja KOHKYPEHTCKHX NPEAHOCTH

AKo ce OmepaTMBHM MEHAIMEHT IMOCMaTpa Kao MPOIEC M3BOpa aKTHUBHOCTH, HHXOBO
CUHXPOHH30BamkE Y MOCIOBHE MPOIIece U CXOIHO TOME, aJloKalija pecypca, MOTUBHCAKE JbYIU U
Kpeupame MPOMYI3UBHE pajJHE KIMME M JPYruX ycjaoBa Kako Ou ce ocurypana edukacHa
UMITJIEMEHTAallMja CTpaTeTrje, OHJAA jé OYMIJIETHO Ja Cce MPEeKo HCTOr y Hajsehoj Mjepu Moxe
JjelIoBaTH Ha CTBapame KOHKYPEHTCKUX MPEIHOCTH. AYTOPH TOBOPE O TPH KJby4HA T€HEPUUKO-
MTOCJIOBHA TIPOIIeca, U TO:

- pa3Boj MPOU3BO/IA,
- YOPaBJbamkhe TPAKEHOM,

- 3aJI0BOJbEH:-E MOPYLIOHHA.

Ha anamu3um wuHTepHMX MOryhHOCTH KOjoM ce (aKTHUKUA Balopusyjy H3BOpU U
ciocoOHOCTH Tpexay3eha na ucre epuUKacHO KOPHCTH, 3aCHOBaHA je morpeba jJa ce 3a CBpxe

dopmynucama M MHIUIEMEHTAllMje CTpaTeruje carjiegaBajy aKTHBA, CIIOCOOHOCTH H
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KOMIIETETEHTHOCTH Tpeay3eha, kao Tpu ocHOBHa pecypca mpenyseha. ['oBopu ce yctBapu o
OTUIIJBMBO] ¥ HEONMIJbUBO] aKTUBHU. Y ONHUIJBUBY aKTHBY CIajajy: 3rpajie U OlpemMa, MaTeHTH,
3anuxe, mMailing nucra 3a TUPEKTHU MApKETHHT, 3aKyIJbCHU WHTEPHET, CATEIIUTH U CIMYHO, 0K
HEONUIUJBMBY aKTUBY YMHE: MapKa, peryTaluja, KpaTUBHOCT JbYIH, KOPIOpAaIMjcKa KyITypa,
BU3MOHAPCTBO JIWJEpa, OPraHM3alMOHA CTPYKTypa M CIMYHO. Y TOM NpaBIly pa3BHUjeH je U
KOHIIENT je3rpa KOMIETEHTHOCTH Kao M TUCTUKTUBHE KOMIIETEHTHOCTH Kao KPUTHYAH CKYI
BjEIITHHA KOje jeJHO mpeay3ehe kopucTu na Ou ce pa3TuKOBaIO OJ1 KOHKypeHaTa.

[TocnoBHa KOMIIETEHTHOCT je Hajjada kaga npexysehe mocjenyje oboje, jeIMHCTBEHE M
BpHjeJHE M3BOpPE U JEAMHCTBEHE CIIOCOOHOCTH Ja ylpaBjba TUM H3BopuMa. Jla Ou ce u3BOpH
palMoHaTHO KOPUCTHIIM TOTpeOHa je CIOCOOHOCT Ja ce EKOHOMCKa peHTa  jobuje u3
TMCTUKTUBHUX KOMIIETEHTHOCTH. YJIOTa MEHAlIMEHTa je HE caMO aKyMYIUpame U yrnoTpeda
u3Bopa, Beh wu yHampeheme cymTuHe KoMIeTeTeHTHOCTH mnpenyzeha. ExoHomcka peHTa HUje
caMo pe3ysTaT MOTeHIM]jana u3Bopa Beh 1 crmocoGHOCT HBUXOBOT KOHTHHYETHOT ycKiahuBama ca
moryhHoctuma y cpeauan. CylmTHHa KOMIIETEHTHOCTH KOja ce CTBapa M akymyJjupa y npeaysehy
JIOMPUHOCH OCTBAapHUBalky KOHKYPEHTCKE NPEIHOCTH caMO ako O00Jbe HEro KOHKYpPEHTH
3aJJ0BOJbaBa MOTpede MUIBHOT TPKHIITA.

On onepaTHBHOT MEHAIIMEHTA Ce 0YEKYje J1a y MPoLecy Tparama 3a Haj00JbUM HauWHUMA
3a MMIUIEMEHTAlM]y cTpaTervje, He camo HIeHTU(uKyje pecypce Beh u mponahe edexTuBan
HAYMH 32 HKHUXOBY KaNHUTAIMU3ALHM]y Y KOHKYPEHTCKOM HaJMETamy 3a HAKJIOHOCT MOTpOIIaya.
Heku uctpakuBauu cmarpajy Ja MOCTOjU celaM KPUTUYHHMX €JeMEHaTa KOju TpaHCHOpMHITY
TFEeHEPHYKY KOMICTEHTHOCT Y CYIITHHY KOMITETEHTHOCTH: >

- OHa ce 3acHMBa Ha mnpehyTHoM 3Hamy 3a Koje mpenysehe cmarpa nma he ra temiko
KonupaTH y (hopMu Ipou3BoJa,

- TO je oHO mTO mpeay3ehe pamu OoJbe WIM pa3NIUYUTO OJ KOHKypeHaTa M 0a3a je 3a
MOCJIOBHU YCITjeX, a ITO ce JAe(pUHHILIE CaMO Y OJJTHOCY Ha KOMIIETEHTCHOT CBHX OCTaJIHMX
npenyseha,

- yrpaheHa je y Mmoayc omepanau npeayseha y cBe ono mto npenysehe pagu u omoryhasa
MY JIa je HUBO MHTEIMTEHIN)E BUIINA HETO CyMa 3Hama O]l TI0je IiHaIIa,

- TO je pHjeTKO M Hala3| ce y JBHje 0 TPU aKTMBHOCTHU Y JIAHIy BPUJEAHOCTH U TO OHHX

KOje Cy HajKpuTU4He 3a Oyayhu mocnoBHHU ycnjex npeayseha,

¥ Tonoposuh, J.(2003) Cmpamezujcku u onepamusnu menaymenm, Llousur, Beorpaz, crp.489-490.
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40
cy:

OHM Cy H3BOP CIOCOOHOCTH Ja C€ HCIOPYYU JeJAWHCTBEHA BPHJETHCOT HETOBUM
noTpoirayuMa, nma He Tpeba ma ce Mjema (Opka) ca ,Boaehum TexHoiormjama‘,
,,JIPBOKJIACHUM TIPOLIECHUMA" HJIU APYTUM IPOU3BOIHO OPHjEHTHCAHUM OCOOEHOCTHMA,
JOBOJBHO je (uiekcuOuiHA Ja ce OJpa3sd Ha pa3jIMuuTe IOCIOBHE (YHKIMjEe, Tpyre
NPOM3BO/a, KA0 U TEXHOJIOTHje, a HHUje yrpaljeHo y HemTo ITO ce caga paaud Beh je
atgopMa 3a pacT U CUMYJIalHjy pacTa,

MOJKe ce JeHHHUCATH Kao jJeAMHCTBEH ceT MOryhHOCTH 3a mnpeny3ehe u mpecraBjba OHO
3HaKE KOje je MOTpPeOHO 3a 3aTBapame TPXKUIITHHX pa3Maka Koje je jemHo mpexysehe y

CTamy Jia MOMyHH 1 oMoryhasa na ce opmupa Oyayha crpareruja nmpemayseha.

OKOJIHOCTH KOje MOTY YTHIIAaTH Ha €()EeKTUBHY pealu3alijy KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH

pacIoNIoKUBOCT pecypca y CMHUCIY Ja KOHKYPEHTCKa IPEAHOCT IOCTOjU Kaga Cy
PECYpCKU pHjeTKH,

mro je MoryhHOCT uMuTHpama Beha, y TOMMKO je Mamba MOTYhHOCT 3a KalmuTaln30Bamke
onpeheHe KOMIIETEHTHOCTH,

TPajHOCT y CMUCIY Ja WITO je ojapeleHa cTedeHa MPEAHOCT TpajHHUja YTOJIMKO je OHa
aTpakTHBHH]a 3a OlcTaHakK npeayseha,

cyOcTuTyIja, OJHOCHO, MUTaWkE Jla JIM MOCTOje alTepHaTHBHA pjelema 3a onapehene
KOMIIETEHTHOCTH jep aKo je OJIrOBOP Ja, OHJA je MIPEIHOCT BUIIIE YIPOKEHA,

y KOjoj Mjepu Cy U3BOpHU ojpeleHe mpeaHOCTH Be3aHu caMo 3a To mpenysehe, a KOJIMKo
kopuctu umajy u npyru Stake holderi. AtpakTuBHHjM Cy OHM W3BOPH KOHKYPEHTCKUX
MPETHOCTH KOjU Cy HEOIBOJUBH O] Iipeay3eha,

Beha CynepropHOCT M3BOpa CIIOCOOHOCTH U KOMIETEHTHOCTH Y OJJHOCY HAa KOHKYPEHLIU]Y

rapaHimja je u epeKTUBHH]Ee KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH.

VY ycnoBuMma nubepanusanuje, CBJETCKE TPrOBHHE HHTEPHALMOHAIM3AlMje TOCIOBAMbA,

pa3Boja KOMYHUKAIMja U CIMYHO MOCTaBKa je J1a je ,,HajoIacHUjH OHAj KOHKYPEHT KOjU C€ joul

HUje 1M0jaBHO, TOCEOHO 3HAYajHO MOTEHUMPA MOTPeOy OIaroBpeMeHOr Mpero3HaBama U3BOPa 3a

CTULIAEE OJIP>)KUBUX KOHKYPEHTCKUX MPETHOCTH. Y BE3M CTHUM, 3aroBapa ce ,,TeopHja JUHAMUKE

40 Tonoposuh, J.(2003) Cmpamezujcxu u onepamuenu menaymenm, lousur, beorpax, crp.490 -491.
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crocoOHOCTH mpeay3eha Koja KOHKYPEHTCKY MPEeIHOCT BUIM Y PacIHOJIOXKUBOCTH M Temkohama
UMUTHpama u3Bopa npenyseha®. IIpasu ce pasnuka umel)y ¢akropa 3a nmpousBoAmYy U U3BOpA.
dakTopu MpoU3BOIKE ce NEPHUHUIILY Kao ,HeaudepeHuupanu iNputi“ koju ce Mory npubaBuUTH
Ha TPXKHILITY, JOK c€ W3BOpU JAeuHMIIY Kao crneunduyHa aktuBa mpenyseha kojy je Beoma
TEIIKO 4YaKk ¥ Hemoryhe mmutHpatu. OpraHu3alyoHa CIIOCOOHOCT, KOMIETEHTHOCT je aKTHBa
3aCHOBAaHA HAa MHTETPHCAHOM KJacTepy MOBE3aHMX IOje[MHala U Tpyne Koju omoryhasajy na ce
00aBJpajy MUCTUHKTUBHE aKTUBHOCTU. [lox nuHamuukoMm crocoOHomrhy cmarpa ce OHO IITO
omoryhaga npenysehy na rpaau, o01MKyje MHTEPHY U €KCTEpHY KOMIIETEHTCHOT U Ja C€ CyOouu
ca Op3uHOM TpoMjeHa y cpeauHu. KoHKypeTcky mpeaHocT Tpeba TPaKUTH y YHIPaBJbaYKUM U
OpraHu3aIMOHUM IpoliecuMa Koje 0OIHKYje TO3HIIMja aKTHBE Kao U MPaBLM aKTUBHOCTHU KOjU ce
Ha H0]j 3aCHUBA]Y.

On omepaTuBHOT M CTPATErHjCKOI MEHAIMEHTA ce OYeKyje Ja Ha 0a3u OajaHCHpaHOT
¢dokyca Ha KyIIle 1 KOHKYPEHIIU]y KpO3 yIIpaBJbakhe MOCIOBHUM IpoliecuMa 00e30je1 oap KuBe
KOHKYpEeHTCKe npenHocTd. Ha OCHOBY MCTO yKa3yjy ce TpH IyTa KOjU BOJE Ka OCTBapUBamby
TPXKHIIHOT THAEPCTBA:

- omepaTHBHA M3BPCHOCT, KOja Cc€ Be3yje 3a CIIOCOOHOCT mpenay3eha Ja Kpo3 CHH)KaBame
TPOIIKOBA, IjeHa, Te 00e30jehuBame MPEeCTHHKHOT KBAIUTETa, YAOBOJBH IMOTPOLIAUYKAM
npedepeHyja,

- TPHUCHOCT Kymala y CMHUCIY Jla ce Kpo3 MpEeLH3HO HIACHTHU(UKOBaAHmE Ipyle Kymara,
OJTHOCHO KpO3 aJEKBAaTH CETMEHTUPAWkE TPXKHIITA, IITO O0Jbe MPHUIIAroau IMOHYAA
3axTjeBHMa, BpUjeTHOCTUMA U JPYrUM MCTAaHUYAHUM 3axTjeBUMa KyIlala, U TUME JyOOKO
yTeMeJbH Ha oJipe)eHOM TPXKUITHOM CETMETHY M 0UyBa H-ETr0Ba JIOjaTHOCT,

- IMACPCTBO TPOU3BOJA, Koje ce o00e30jehyje kpo3 mpeamademe y CYNepUuOPHUM
MHOBallMjaMa Ha NpPOM3BOAMMA M Tako 00e30jehyje TexHomomku u mnepopMaHCKU

MNPECTUXK UCTHUX Yy OUMMaA NOTpoIIayda.

Kako je cmmcao kpewpama audepeTHe MPEAHOCTH OYCKUBAKE J1a CE OHA IINTO JTyXKE
oI0paHu O] Hamaja KOHKYPEHIIMje, TO c€ OJ] ONEPAaTHBHOT MEHAIIMEHTa 3axTjeBa Ja Kpo3
aHTULUIUpPAKkEe Hamjepa U MOTYNHOCTH KOHKYpEHIIMje, T€ pa3Boja €KCTepHUX (akTopa KOju

peNaBUTH3UPAJy OJHOCHO Yrpoxamajy nmocrojehe wu3Bope mpenHoCTH, OJaroBpeMeHUM

*! Tonoposuh, J.(2003) Cmpamezaujcku u onepamuenu menaymenm, Llonsut, Beorpaz, crp.491.
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npoMjeHamMa OJrOJW HCYe3aBamhe CTEUCHHX KOHKYPEHTCKHX IPEIHOCTH. Y TOM TOTJeny,
0CeGHO je 3HAYAJHO J1a Ce MMajy Y BH/LY TPH OTTACHOCTH 33 ePOIMPAIhe MPEIHOCTH:
- TEXHOJIOLIKE U MPOMjeHe MOTPOLIAYKUX MpedepeHIrja MoTy Aa Op30 ¥ 3HA4ajHO yrpo3e
noctojehe mperHoCTH,
- KOHKYpPEHTH MOTy Ja, 3axBajbyjyhu mpoliecuma yuema W WHOBHpama, JAOCTHTHY H
MPECTUTHY Hallle TPEAHOCTH,
- 3amajame y MHEpIHjy U [ojaBa OpraHu3allMoHe CKiIepo3e Koje Op30 1 OUTHO yrpoxkaBajy

MOryhHOCT 0ip>)KaBarma KOHKYPEHTCKE MPEeIHOCTH.

3.3.2 OcHOBHe Hjieje KOHKYPEHTCKe cTpaTeruje

VY npeny3ehuma Hajuenthe He MOCTOjU CXBaTame Ja €€ HHXOBO TPXKHIITE HEMPECTAHO
MUjema. Y TpaHaMa MHAYCTPHje, Kao IITO Cy TEJIEKOMYHUKAIHje, IPOU3BO/ba YeINKa, WIN MaK
3/IpaBCTBO, 3aXTjeBU Kylala M KOHKYPEHTHOCT C€ MHjemajy cBake roaumHe. Hemro mTo ce
IpOIJIe TOJMHE CMaTpajio JOOMTHOM CTpPATETHjoM, OBE TOJWHE MOXKE MOcCTaTu mrpemika. Kao
mTo je Beh HeKo oJ1 ayTopa pekao: mpeayseha ce aujerne Ha IBUje BPCTE, OHA KOja Ce MUjCHajy U
OHa K0ja HecTajy.

JlaHac €KOHOMCKY CIHKYy 00pa3yjy aBHje MOhHE cuje — TeXHOJIOTHja M Tiolanu3anuja.
Texunonoruja je omryuyjyhu daxTtp Koju 00IUKYyje HE CaMO MaTepUjaJIHy OCHOBY JPYILITBA HETO U
HAYMH JbYACKOT pa3MUIIJbaka, a Mokpehe u apyry cuiy, rnmobanuzanujy. I'mobanuzanuja yuHu
JIOCTYIHOCT MojaTaka, MH(popMalija, mpou3Boia U yCiIyra, Tije roj1 Aa ce HajJa3ure.

[Topen TexHosoruje M riobdanu3anmje, Ha MPUBPEIHE TOKOBE YTHUY U Jeperyianuja —
KojoM ce 3amrtuheHa npeayseha 1 MOHOTIONHMCTH, U3HEHAA CYO4aBajy ca HOBUM, PAaBHOTIPABHUM
KOHKYpeHTHMa, T€ MpUBaTH3alMja — KOJOM Hakajga jaBHa mnpenyseha, mpemaze y mpuBaTHO
BIIACHUINITBO U yIpaBame, ca HaJloM ja he Outu 6osbe U eukacHuje BoheHa.

C o63upom nma cy mpomjeHe cBe Opike, mpeay3eha ce He MOTY OCIamaTH Ha MOCATAIIbY
MIOCJIOBHY IIPAKCy Kako OW oJpkajia CBOje MOCIOBAaE HA 3aBUAHOM HUBOY. Y Tabenu 3 1marto je
nopeheme HeKaJallmke MOCIOBHE MPETIIOCTaBKE M TOHAIllamka, ca MOCTYNIMMa KOjUu ce JaHac
kopucre. Ilo ¢umunmy Kotiepy, ymyre y JHecHOj KoJOHM Tabene cMarpajy ce JaajeKko

e(pHUKacCHUjOM caBpeMEHOM IpakcoM Koja nosehasa nmpogutabunnoct. IlpoijeHa crernena y kom

“2 Tonoposuh, J.(2003) Cmpamezaujcku u onepamuenu menaymenm, Llonsut, Beorpaz, crp.491.
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je HeKa KOMITaHWja YCBOjUJIa HajCaBPEMEHH]y MOCIOBHY IMPAKCy MOXE C€ MPOIUjEeHUTH TaKO IITO
Ce y CBaKOM pelly CTaBJjba O3HaKa TaYHOCTH, OMJIO Y JIMjJE€BOj MM JI€CHOj KOJOHU. AKo je Behu
6poj 3HaKoBa ca JHjeBe, npemysehe je 3apoGIbEHHIK TPaIHIIHOHATHE TpaKce. ™

KonkypeHnuuja je kbyd ycrjexa wid Heycmjexa komnanuje. Konkypenuuja onpebyje
MPUKIIAJHOCT aKTUBHOCTU KOje MOTY J1a JOTIPHHECY pe3yiaTaTuMa KOMIaHHje y oOiacThMa Kao
IITO Cy MHOBAIIM]je, KOXE3UBHA KYJITYpa, UM BajbaHa UMILIeMeHTaluja. KoHKypeHTHa cTpareruja
je Tparame 3a TOBOJFHOM KOHKYPEHTCKOM MO3HMLHMJOM Yy oJpel)eHoj MHAYCTPHjU Kao OCHOBHO]
apeHH y K0joj ce KOHKypeHIIM]ja jaBjba. KOHKypeHTHa cTpareruja TeXu Ja yCIOCTaBU OJIPKUBY
npoduTaOMIIHy TO3UIHM]Yy Y OJHOCY Ha CHare Koje onapelyjy KOHKYpeHIH]y y TpPUBPEIHOM

CETMEHTY.

Tabena 3: llocnoBHa npeay3eha y Tpan3unuju

HEKAJA CAJA
KynoBaru Buie ctBapu ¢ mospa (M3MjeIITame
HamnpasuTu cBe ynyrap npemnyszeha .
Mambe BaKHHUX pecypca BaH KOMIIaHH]e)
[To6ommaru cBoje npenysehe mopenehu ce ca
[To6osp1IaTy ce CONCTBEHNM cHarama Je Hpeays PeA
JIpyruma
YMpexxaBatn ce ca ApyruM mpemysehanma
Bopuru ce conctBeHnM cHarama P pyr peays ’
capahuBatu
Bomutn mponece MYATHAACIATUINHAPHAM
PagnTn ca hyHKIMOHAIHUM CEKTOpUMa A P Yy MyITHmen p
TUMOBHMA
. VYcMjepuTr ce M Ha CBUJETCKO M Ha JIOKAJIHO
Ycemjepuru ce Ha gomahe TpxkumiTe
TPXKHIITE
YcpecreuTu ce Ha NPOU3BOJ YcMjepuTH ce ¥ Ha TpKUIITE U Ha KyIa
[Tpon3BomuTH cTaHIapAaH NPOU3BOX [Tpon3BomuTy npon3Boje npuiaroheHe Kynmy
YcpecreuTyu ce Ha NPOU3BOJ YcpencpenuTu ce Ha JaHal BpHjeTHOCTH
Y CcBOjUTH MacOBHH MapKETHHT Y CBOjUTH IMJBHN MAPKETHUHT
[Tponahwu oap>kMBY KOHKYPEHTCKY NPEJHOCT Henpectano npoHajia3ut HOBE NPEIHOCTH
Pa3BrjaTn HOBE IPOM3BO/IE MONAKO M NAXJBMBO | YOp3aTH Ipolec pa3Boja HOBOT MIPOU3BOJIA
CapaluBaTu ca Bume go0aBpayda CapaluBaTn ca MarsuM OpojeM JobaBibayda
PykoBoauTH ca Bpxa VYnpasibaTi U3 CBHX NpaBana
Pamuty Ha TpXXUIITY Pamuty 1 Ha TPXRUIITY

U3zBop: Kotnep, ®@.(2007) Kaxo xkpeupamu, osradamu u OOMUHUpamu mpicuwimem, AJMKec,
Hosu Cag, ctp. 14.

[Tpema Kotnepy, n300p KOHKypeHTHE CTpaTeruje ce 3aCHHBA Ha J[Ba IICHTpaJHa MUTamba.
[IpBo je muTame aTPaKTUBHOCTU MNPHUBPEAHOT CETMEHTa 3a OYTOPOYHY NPOPHUTAOHIHOCT H

daxTopa xoju oapelyjy npocdurtabunnoct. He Hyze cBU NPUBPEIHU CETMEHTH UCTe MOTYhHOCTH

*® Kornep, ®.(2007) Kaxo kpeupamu, oeradamu u domunupamu mpxcuwmen, Axmxec, Hosu Caz, crp.12-13.
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3a OJPXHBY MPO(UTAOMIHOCT KOMITaHHUje, a MPO(PUTAOUIHOCT caMOI' IPUBPETHOT CETMEHTa je
jedaH oOJ KJbYYHHUX YMHWJIALNA NpoPUTAOMIHOCTH KommnaHuje. Jlpyro BaXHO MNHUTame Yy
KOHKYPEHTHO] CTPAaTErju je MUTAkE ACTEPMUHAHTH PElaTUBHE KOHKYPEHTCKE MO3UIIMje YHYTap
JeIHOT MpHUBpPEAHOT cerMeHTa. Y BehMHM NMpPHUBpEIHUX CerMeHaTa cy, 6e3 003upa Ha HUXOBY
poceuHy Ipo¢pUTaOMIHOCT, HEKe KOMIIAHKW]€ MHOTO MPO(QUTAOUITHH]E O] IPYTUX.

Hujenno ox oBUX muTama HUje caMo MO ceOu JOBOJHHO J1a YKaKe Ha M300p KOHKYPEHTHE
crparergje. Mako Moxaa Mociyje Y HEKOM BeoMa aTPaKTUBHOM IPUBPEIHOM CETMEHTY,
KOMIIaHH]ja HE MOpa Jla OCTBapyje U "aTpakTUBHY'" JOOHUT — ako je nzabpana cialy KOHKYPEHTCKY
no3uijy. C apyre crpaHe, HU OJJIMYHO MO3UIMOHMpaHAa KommnaHuja Hehe moctuhu ycmex ako
nociyje y Henpo(puTaOMIHOM MPUBPEIHOM CETMEHTY, T€ jOj CTOra HUKAKBHU JaJbu MOKYIIaju Aa
YUBPCTH CBOjJy KOHKYPEHTCKY MNO3unujy Hehe Guté ox Bemmke kopuctu.” O6a murama cy
JMHAMUYKa; aTPAKTUBHOCT NPUBPETHOI CErMEHTa W KOHKYPEHTCKA IO3MIMja CE MEmajy.
[IpuBpeHN CErMEHTH BPEMEHOM II0CTajy Mame WIM BHIIE ATPAKTUBHH, a KOHKYPEHTCKa
Mo3MIMja oApakaBa BeuyuTy 00pOy Mel)y KOHKypeHTHMa YMji MOTE3M MOTY Harjio Jia MPEeKUHY
YaK U Jpyre nepuoje cTabuiIHOCTH.

Komnanuja Moxe 1a 00nMKyje M aTpakTUBHOCT NMPHUBPEIHOT CErMEHTA M KOHKYPEHTCKH
I0JIOXKAj M TO j€ OHO LITO U300p KOHKYPEHTHE CTpaTeruje YMHU W3a30BHUM U Y30yasbuBUM. JlOK
j€ aTpakTUBHOCT IPUBPEIHOT CETMEHTa JjeMUMHYHO oJpa3 (hakTopa Ha KOje KOMIaHMja MMa
penaTUBHO MaJli YTHIIAj, KOHKYPEHTHA CTpaTeruja y 3Ha4ajHOj MjepH MOXKe Jla yTU4e Ha TO Ja JIH
he npuBpenHu cerMeHTH OUTH aTpakTHBaH. MicToBpeMeHO, H300pOM CTpaTeruje KOMIIaHuja MOXKe
3HATHO Ja MO00JbIIIA WM MOTOpIIa CBOj MOJI0XKa] Y OKBUPY HEKOT MPUBpETHOT cerMenTa. Jlakie,
KOHKYpPEHTHa CTpaTerrja He caMo Jia pearyje Ha OKpykeme, Beh mokymasa u aa ra o0imkyje y
xopuct kommanuje. !

Kotnep nasse HaBOAM a KOHKYPEHTCKA MPEJHOCT Yy CYIITHHU HACTaje U3 BPHjEIHOCTH
KOjJy je KOMIIaHH]ja y CTamy Ja CTBOPH 3a CBOje KyIIE, a KOja MpeBa3wyia3d TPOILIKOBE HCHOT
CTBapama. BpHjeqHOCT je OHO IITO Cy KYNIM BOJGHU Ja IUIaTe, a HM3y3eTHAa BPHUjEIHOCT,
IPOUCTHYE U3 MOHYAE HIKHUX II€HAa OJ KOHKYPEHTCKMX 3a TNOJjelHaKy KOPUCT, WIH W3
JEeIMHCTBEHE KOPUCTHU KOja Y BEIMKO] MEpU HEyTpaluile BUILY IIHjeHy. KOHKypeHTCKa mpeaHoCT
y jeaHoj o6JacTu MmocioBama MOXKe 3HYajHO J1a ce noBeha 3axBasbyjyhu MelhycoOHMM ogHOCHMMA
MOCJIOBHUX jJ€JIMHULIA KOje KOHKYPHUILY y CPOJHHM O0JacTHMa, MO YCIOBOM Jia TaKBH OJHOCH

3aUcTa MOTY Ja ce ycrnocTtaBe. Mel)ycOOHM OOHOCH pPa3sMMUUTHX TOCIOBHUX jeIUWHHIA jecy

“ Kornep, ®.(2007) Kaxo kpeupamu, osradamu u domunupamu mpxcuwmenm, Amwxec, Hosu Can, crp.14-15
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IJIABHO CPEACTBO MoMmohy Kojer nuBepcu(uKOBaHA KOMIIAHHMja CTBapa BPEAHOCT U HA OCHOBY

KOjuX (pOpMyINHUIIIe KOPIIOPATUBHY CTPATETH]y.
CTpyKTYypHa aHA/IN3a NPUBPEIHOT cCerMeHTa

IIpBa M OCHOBHa JETEpMUHAHTA MPOPHUTAOMIHOCTH jeJHE KOMIIaHHje je aTPaKTUBHOCT
MIPUBPEIHOT cHcTeMa KojeM npunana. KonkypeHTHa cTpaTterija Mopa Jia ce pa3Buje U3 TeMEeJbHOT
MO3HaBama MpaBWiia KOHKYpPEHIIH]je, Koja ojpel)yjy aTpakTUBHOCT HEKOT NMPHUBPEIHOT CHCTEMA.
Kpajmbu 1nsb KOHKYpEHTHE CTpaTeruje jecTe MpUMEHa, WM — Yy HACATHOM Clly4dajy — mpoMeHa
TUX MPaBHJIa y KOPUCT KOMMaHuje. Y OHIIO KOjeM MPHUBPEAHOM CHCTeMy, 6e3 003upa Ha TO Ja 1
je momahu winm MelhyHapogHHM M Jia JIM NMPOU3BOJM WIM OaBjba yCIyre, MpaBUiIa KOHKYpPEHIIHje
yrpahleHa cy y mer (axTopa KOHKYPEHTHOCTH: yJa3ak HOBHX KOHKYpeHaTa Ha TPXKHIITE,
OTAaCHOCT OJ1 CYNCTHUTYLH]je, MperoBapayka CHara Kymaia, rperoBapayka cHara jo0aBjbaua U

puBanmuter Meljy octojehim koHkypenTima (cuka 12).°

Cnuka 12: ®@axtopu koju oapel)yjy npopuTaduIHOCT NPUBPEIHOT CerMeHTa

ITomenyujannu
yuecruyu na
mpcHny

OmacHoCT O HOBHUX
yHecHuKa

Y
Konxypennut y npuepedrom
cezmenmny

TIperoBapatuka cHara TIperoBapatuka cHara
nobaBibata KyTar@a
Hobaswauu - - Kynuu

Pusammrer Meljy mocrojehum
KOMITaHHjaMa

A

OmnacHOCT of,
CYICTUTYI[Hje
TIPOU3BOAa HUITH
ycayra

Cyncmumymu

W3Bop: Ioprep, M.(2007) Koukypenmcka npeonocm, Annxec, Hosu Can, ctp. 24.

** Toprep, M. (2007) Kouxypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Caz, crp. 23.
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3ajeqHuuka cHara oBHMX neT ¢akrtopa, kako I[loprep oOjammaBa y CB0jOj KHH3H
"Konkypenrcka mnpenHoct”, onpelyje cmocoOHOCT KOMIAHMJU Ja y HEKOM IPHBPEIHOM
CerMEHTY OCTBape CTOIle MPUHOCA O] yarama, Koje cy Behe oJ TpomkoBa kanutana. CHara Tux
neT ¢axkTopa Bapupa y 3aBUCHOCTH O] IPUBPEIHOT CETMEHTAa M MOXKE J]a Ce MEma y CKIady C
IBEHUM pa3BojeM. Pe3ynrar Tora je na ca CTAaHOBUINTA HHXEPEHTHE MPO(UTAOMIHOCTH HUCY CBU
MPUBPEIHU CEIrMEHTH HCTU. Y MPUBPEIHUM CETMEHTHMA Yy KOjUMa Cy CBU (DaKTOpU MOBOJHHH,
Kao IITO ¢y ¢apMaiyja 1 Mpou3Boma Oe3ankoxosHux nuha, uiam 6asze mojgaraka, BEJIUKH Opoj
KOHKypeHaTa OCTBapyje 3HauajHe mpuxoje. MehyTum, y NpUBpEIHUM CErMEHTHMAa Yy KOjUMa
MOCTOjU jaK MPUTHUCAK jJeIHOT OJ THX (paKTOpa, Kao IITO Cy MHAYCTpHja T'yMe, YeTHKa M BHJIEO
urapa, Majo KOMIIaHHjU OCTBapyje 3HadajHE MPHUXOJE, Ma KOJMKO Ja C€ MEHAMEHT TPYIH.
[Tpo¢uTaOMiiHOCT MPUBPETHOT CETMEHTAa HE 3aBHCH OJI TOTa Kako MPOU3BOJ M3IJIEAd, WU O]
TOra Ja JM YyKJbydyje BHUCOKY TEXHOJOTHjy, Beh on meHe cTpykrype. Heke cacBuM oOuuHe
TjeTaTHOCTH, Kao IITO Cy MPOU3BO/IHha MOMITAHCKUX Bark M TPrOBMHA JKUTapUIlamMa, U3y3€THO CY
npo¢uTabuiHe, 10K HEKe MHOTO aTpAaKTHUBHH]E JIEIaTHOCTH 3aCHOBAHE HA BUCOKO] TEXHOJIOTHU)H,
penrMo, MPOM3BO/IHa MEPCOHANHUX KOMIIjyTepa U KaOJIOBCKa TeJIeBH3Hja, HUCY NMpodUTadbUIHEe
3a MHOTE yuecHHKe. "

Hasenenux net ¢axropa oapelyjy npopuTaOMIHOCT NPUBPEAHOT CEIMEHTA jep yTU4y Ha
IIjeHe, TPOLIKOBE U MOTpeOHEe NHBECTHIIN]E, OAHOCHO, HE €JIEMEHTE UCTNIATUBOCTH WHBECTULIH]E.
KynoBna moh, Ha mpumjep, yTHue Ha LUjEeHE KOje KOMIIaHHje MOTY Ja 3apadyyHajy, Kao W Ha
omacHocT oJ1 cyncrutyuuje. Kymosna Moh takohe Moke 1a yrude Ha TPOIIKOBE U yJarama, 3aTo
mTo MONHM KyNIM 3axTeBajy ckyme yciyre. IlperoBapauka cHara no0aBsbaua ogapehyje
TPOIIKOBE CHPOBHMHA M APYI'MX MHITyTa. JauMHA pUBAJHMTETa yTUYE HA LMjeHE W Ha TPOILKOBE
KOHKypHCcama y o0jacTuMa Kao IITO Cy OIpeMa, pa3Boj MPOM3BOJA, OrJallaBame U MPOJaja.
OnacHocT 04 ynacka HOBHMX KOMIIaHMja Ha TpPXKUINTE OrpaHWYaBa LHUjeHE U YTUYEe Ha
WHBECTHILIM]e TOTpeOHe 3a oBpahamke HOBUX KOHKYpEHaTa.

ChHara cBakor oj mer (hakTopa KOju yTHYYy Ha KOHKYPEHIIM]Y 3aBUCH O] CTPYKType
NPUBPEHOT CErMEHTa, TO JecT, OJf IEroBUX OCHOBHMX EKOHOMCKMX U TEXHHYKUX
KapaKTepHCTUKA. BakKHU elleMEHTH CTPYKTYpe MPUBPEIHOT CErMEHTa MPUKa3aHH ¢y Ha ciuiy 13
CTpyKkTypa NpHBpPEIHOT CErMEHTa jeé pEeJaTHBHO CTa0WIIHA, ald CE BPEMEHOM, Ca HHEHHM
pa3BojeM Moxe mpomujeHUTH. CTpYyKTypHE NpOMjeHE MHUjeHajy YKYIHY U PEIaTUBHY CHAry

(akTOpa KOHKYPEHTHOCTH YMUME MO3UTHBHO MM HEraTUBHO YTHYY Ha MPO(GUTHU MOTEHIHUjaI

46 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Amxec, Hosu Can, crp. 24.
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MIPUBPEIHOT CETMEHTA. 3a CTpaTerujy Cy Haj3HA4ajHUJH OHU TPEHIOBU KOJH YTHUY Ha CTPYKTYPY
MIPUBPEIHOT CerMeHTa, kKako [lopTtep nasbe HaBOAM.

Kana 6u et akropa KOHKYpEeHTHOCTU M HBUXOBE CTPYKTYpPHE NETEPMHHAHTE 3aBHCHUIIH
UCKJbYUYHMBO OJ1 YHYTPAIIBUX KPAKTEPUCTHUKA IPUBPEIHOT CETMEHTa, KOHKYPEHTHA cTpaTeruja ou
ce y Hajsehoj Mjepu 3acHuBaNa Ha JOOPOM U300py MPUBPETHOT CErMEHTa H 00JbEM pa3yMjeBamby
TUX mer (akTopa oA KOHKypeHata. M mama cy obe Te CTBapu CBakako BaKHE, a y HEKHM
NPUBPEHUM CETMEHTHMA TMPEJCTaBJbajy M CYHMITHHY KOHKYPEHTHE CTpaTeruje, KOMIIaHH]ja
OOMYHO WIaK HHjEe 3aTOUYEHHUK CTPYKType IPHUBPEIHOTI CEerMeHTa KojeM mnpunana. CBojum
cTpaTersjaMa KOMIIaHHje U caMe MOTy Jla yTU4y Ha (akTope KOHKYPEHTHOCTH. AKO je criocoOHa
na o0JIMKYyje CTPYKTYpYy, KOMIIaHHja MOK€ M3 OCHOBA Jla MIPOMjEHU aTPAKTUBHOCT MPUBPEIHOT
CerMeHTa Ha 00Jbe WM Ha rope. YNIpaBO TaKO Cy MHOTE YCIIjelTHE CTpaTerHje W3MjCHHIIS

47
MpaBUJIa KOHKYPEHTHOCTH.

Cnuka 13: EJleMeHTH CTPYKTYpe NPUBPEIHOT cCUCTEMA

Bapnjepe yaacka Ha TPRHIITe

JleTepMUHAHTE PHBAJHTETA
Exonomuja o6uma

Pact unmycrpuje

TIpousBomm zarmrTuheHu TaTeHTOM Homennujannu DUKCHY TpPOIIKOBH
HVpeHnTturer SpeHna yuecrunu Ha TToBpemeHa mpeszacuieHOCT KarauuTeTa
TPOIIKOBH IIPENacka Ca jeHOT Ha APYTH IPOU3BOI mposcu ey Paszmike y IpOM3BOIHMa

IMorpeGe 32 KamUTamOM
ITpucTyn qucTpuGY THBHUM KaHAIMA
ATICOIIyTHe TPOIIKOBHE IIPeTHOCTH
TlaTeHTUpaHA KPUBA yUeEHha
TIpUCTYTT HEOITXOIHUM UHITY TUMa
TNaTeHTupaH jedTHH AU3ajH [IPOMU3EOaa
JlpsKaBHa IO THKA
Ovuexnrarne IpoTHEMjepe

VgeHTuTeT GpeHma

TPOIIKOBH ITPeIacKa ca jeJHOT Ha OPYTH IIPOH3BOL
KoHIeHTpaluja H papHOTEXa

CrosxeHocT uHpopMauja

PasmuuuTOCT KOHKYpeHaTa

Vnarama KoMmaHmja

Bapujepe Ha1acKy ¢ TpXUIITA

OracHOCT ol HOBUX
yHecHUKa

Y

Konxypenmu y npuepednom
cezvienmy
TIperoeapauka cHara TIperoeapauka cHara
moGaprkada KyTrana
Hobasvaru Kynuu
Pupamiter meby mocTojehun
KoMITaHmjaMa
Herepmunanre cuare noGaBbaua et Te cHare Kymana
Judepeniyjara HHITY Ta A

TPOIIKOBH IIpeNacka C jeHOT Ha APYTH IIPOUZBOMI Y
OKBHPY IIPUBPEIHOr CerMeHTa, 3a JoGapibada 1
KOMIIAH] Y

TIperorapauka caara
KoHIeHTpalmj a KyIia
HaCyIIPOT KOHIIEH TPALIHju

OcjermuEoCcT HA HHjeHy
Liujena/yyuse HaGapke
Paszmuke y IIp OM3BOOUMa

OrmacHoCT o
cymeTuTyTa

TIpHCYCTBO CyTICTHTYTa 3a HHITYTe

KounenTpanuja qoGasbada

Smauaj o6uMa 3a moGaBIBate

TPOIIKOBH YKYIIHIIX HaGABKH ¥ TIPHEPEITHOM
cerMeHTy

VIumaj MHIIy Ta Ha TPOIIKe MM Audep e ] anmjy

OmacHOCT O HHTETPallij e Ha BHUINE Y OJHOCY Ha
HHTErpalujy HaHMKe O CTpaHe KOMITaHIja 13
HCTOT IIPUBPETHOT CEIMEHTa

Cyncmumymu

JleTepMHHAHTE OMACHOCTH O

CcynmcTUTyUnHje

TToHalIamke peIaTHBHIX LHjeHa

TPOIIKOBH ITPENIAacKa Ca j€IHOT
Ha IpyTU IIPOM3BOI

CKIIOHOCT KyTlalla Ka CyTICTUTY Ty

KoMITammja

Bpoj xymara

TPONIKOBM ITpesacka ca
jemHor Ha OpYTH IIPOM3BO
33 KyTIIle ¥ OIHOCY Ha HCTe
TPOIIKOBE 22 KOMIIAHM]Y

HMuabopMHCaHOCT KyTiana

CrocoGHOCT 2a UHTETPaLH)jy
HaHIKe

CyncruryTn

TToceGHE aKTHBHOCTH

Vngenturer GpeHOa
Y1uiaj Ha KBammTer/
nepdopnmarce
IIpodutu kymana
IToncTUU A U 32 TOHOCHOLE
ommyke

U3Bop: Ioprep, M. (2007) Konxypenmcka npeonocm, Amwxec, Hosu Can, 2007, ctp. 26.

4 [oprep, M.(2007) Konxypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 24-27.
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Ha cinuum 13 ucTakHYTH Cy CBU €IEMEHTH CTPYKTYype NMPUBPETHOT CErMEHTA, KOjH IO
[TopTepy y OKBHpY He€ra MOTry Ja YTU4y Ha KOHKYPEHTHOCT. Y CBakoM IIOjeIMHAuYHOM
MIPUBPEHOM CEIMEHTY CBUX IeT ¢akTopa Hehe OMTH mojjeqHako 3HavajHH, a moceOHU (akropw,
KapaKTePUCTUYHU 3a CTPYKTYpY NPHUBPEIHOT cerMeHTta, mMehycotno he ce pasznmukoBatu. CBaku
MPUBPEIHU CETMEHT je CIeu(rIaH U UMa CBOjy crieupuuHy CTpYKTYpy. OKBHp KOjJH YKIbyUYyje
cBUX IeT (hakTopa omMoryhaBa KOMIaHHjU Jla YIIPKOC CBOj KOMILJIEKCHOCTH caryiefia u omadepe
OHE KOjU Cy HAQjBaXHMJU 332 KOHKYPEHTHOCT y IEHOM MPHUBPEIHOM CErMEHTY, Kao U Ja
UACHTUHKYje CTpaTelike uWHoBanMje Kkoje he y Hajsehoj Mepu yHampeauTH eHY
npo¢puTabMIIHOCT, anu ¥ NPOPHUTAOHIHOCT CaMOT MPUBpEAHOr cerMeHTra. [loMeHyTH OkBUp He
eJIMUHUILE TOTPeOy 32 KpeaTMBHUM IPOHAIAKEHEM HOBHX HAauMHA 32 KOHKYPUCAHE Y JeIHOM
npuBpeaHoM cermeHTy. OH, y CTBapH, yCMepaBa KpeaTHUBHY €HEprujy MeHalepa Ha OHE acIeKTe
CTPYKType MPUBPEAHOT CErMEHTa KOjU Cy Haj3HauajHHUjH 3a AYTOpouHy npoduraduaHoct. Taj
OKBHUP BpeMeHOM 00n4HO rnoBehaBa MOryhHOCT OTKpHBama MOXKEJBHUX CTPATEIIKUX MHOBAIIH]A.

Crpareruje Koje MUjemajy CTPYKTYPY MPUBPEAHOT CErMEHTa MOTy J1a Oyay Mad ca JIBUje
OLITPHIE, jep, K0 IITO MOXE J1a UX yHAlpujeau, KOMIaHHja MOXKE M J1a YHUILTH CTPYKTYpYy U
npo(uTaOMIIHOCT MpUBpPEAHOr cerMeHTa. Kako moprep McTude, HOBU IM3ajH MPOU3BOJAA KOJH
npoOuja OGapujepe 3a ylazak Ha TPXKHUIITE, Wi nmoBehaBa HEW3BJECHOCT PUBAIUTETA, MOXKE J1a
MoJIpuje AYropouHy MpoGUTaAOUITHOCT MPUBPEIHOT CETMEHTA, YIPKOC TOME IITO MOKPETad TUX
IpoMjeHa y TOYeTKy ocTBapyje Behu mpodur. Mcro Tako, CTamHO CHyHITame LUjeHa MOXKE Ja
yrposu audepenuyjanujy. Iloprep HaBoau mpuMjep, y MHAYCTPUjH AyBaHa F€HEPHUKE LIUTapeTe
NpEeJCTaB/bajy O30MJbHY MOTEHLUWjaHY IMPHJETHY 3a CTPYKTYPY HPUBPEIHOT CErMEHTA.
I'enepuuky mpousBoAM MOry na mnoBehajy oOcjeT/pMBOCT Kymnama Ha IUjeHe, Ja IOACTaKHY
KOHKypHCame IIMjeHaMa U Ja MoAN3akbeM [1jeHa OrvlalllaBamka cCMambe Oapujepe 3a yla3ak HOBUX
KOMIIaHHju Ha TpxuinTe.”’ 3aje/lHUUKA ylarama y KojuMa Cy MHOTH [IPOU3BOhaun anmymMuHujyma
yIUTM Ja OM TOAWjEeNIIM PU3HK M CMamWIM TPOIIKOBE KIKTAla, MOTY Ha CIMYaH HAuuH Ja
MopeMeTe CTPYKTYpy TOT MPUBpEeIHOT cerMeHTa. OHU cy "Mo3Baiu" BEIUKH OpOj MOTEHIIUJATHO
OMAaCHUX HOBHMX KOHKypeHaTa y TOM HpPUBPEIHOM CEIMEHTY M TMOMOIJM MM Ja IpeBazuby
3HaYajHE MpENpeKe 3a yla3aKk Ha HUXOBO TPXKHIITE. 3ajeHUYKa yjaramba MOTY Jia IOCTaBe
Oapujepe U 3a U3I3aK C TPXKHUILTA, jep CBU YUECHUIIM MOPAjy Jla ce CIOXKe y Ccllydajy Aa HeKa o]l
¢dabpuka Tpeba 1a ce 3aTBOPHU.

Komnanuje dYecto moHOCE cTparelike OJUIyKe HE pa3sMHUIUBajyhn O JIyropouyHUM

nocieauIiaMa Mo CTPYKTYpy CBojer mpuBpenHor cermenta. OHE BHJE MOOOJBIIAKE CBOT
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KOHKYPEHTCKOT TI0JI0Kaja YKOJMKO C€ TOTe3 IMOKaKe Kao YCIjellaH, ajld He YCIHjeBajy aa
NpeaBUe TMOCIEANLIE peaklnje KOHKypeHaTa. AKO IOJApakaBalke HEKOr I0Te3a O] CTpaHe
IJIABHUX KOHKypEHaTa H3a30BE paszapame CTPYKTYpe MHpPHUBPEAHOT CErMeHTa, cBM he OuTH
omtehenn. OBakBH "pa3Oujaun" MPUBPETHOT CETMEHTAa OOMYHO CY JAPYropaspeiaHe KOMITaHH]e
KOje MOKyIIaBajy Ja npeBa3ul)y cBoje HajBehe KOHKYpPEHTCKE HENOCTaTKe, KOMIIaHHje KOje Cy
CyoueHe ¢ 030MJbHUM MpoOJIEeMHUMa W OYaJHUUKH TOKYIIaBay Ja MX pHjelle, WIK HEeIOBOJHHO
MHTEITUTeHTHH KOHKYPEHTH KOjU HUCY CBjECHHU LIMjE€HE CBJUX MOCTYIIaKa, UJIM HUCY CIIOCOOHU 1a
peanHo carnenajy OynyhnHoct. Ha mpumjep, y AyBaHCKO] MHAYCTPHjU, TPEHA HPOU3BOME
TeHepUYKHU IUrapeTa nojcTakia je Oe3nauajua kommanuja Liggett Group.

MoryhHocT nma 00NHMKYjy CTPYKTYpy HpuUBpenHOT cermeHta Hamehe moceOHy
OJITOBOPHOCT KOMIIaHMjaMa Koje Cy JIUJEPH Y CBOJUM NPUBPETHUM CETMEHTHMA. AKTMBHOCTH
JUepa MOTY MMaTH HECpa3MjepHO BEJHMKH YTUIA] HA CTPYKTYpY 300T HUXOBE BEIUYHMHE U
yTHLaja Ha Kymie, nobaBjbaue U Jpyre KOHKypeHTe. MCTOBpeMeHO, HUXOB BEIMKH YAWO Ha
TPXKUIITY rapaHTyje Aa he oHO mTO Oyae MPOMHJEHWIO IJETOKYHNHY CTPYKTYpPY HPHBPEIHOT
CerMEeHTa, Ma IITa Ja je y MUTamlmy, YTUIATH U Ha BHUX caMme. 3aTo JUAEPH MOpajy CTaaHO Aa
Oanancupajy usmel)y cBOI' KOHKYPEHTCKOT TOJIOXKaja M YCIJEIIHOCTH MPHUBPEAHOT CETMEHTA Y
jenuay. OHM YecTo BUINE MOCTHXKY Kajia IMpeay3umajy Mjepe Koje yHampelyjy WiIn IITHTE
CTPYKTYpPY MHIYCTpH]je, HETO KaJ caMo TeKe CTHIamky Behe BIacTUTe KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH.

OBaj PHHLINIL Cy, YHHH e, CIIHjeIrII Inaepy Kao mro cy Coca-Cola nu Campbell's Soups.*®

CTpyKTypa NIpUBPEAHOr CerMeHTa H MoTpede Kynua

YecTo ce Kaxke Ja ce MOCIOBHM YCIjeX 3aCHHMBAa Ha 3aJ0BOJbCHY NOTpeda Kymara.
3amoBoJbaBambe MoTpeda Kymala HECYyMIbMBO jeCTe MPEAyClOB 3a OICTaHAK U IPUBPETHOT
CerMEHTa M KOMIIaHUJH KOje y OKBHPY Hera mociyjy. Kymnuu mopajy aa Oyny cnpeMHH 1a 3a
MIPOU3BOJI IIJIaTE IIUjeHY KOja MPeBa3smia3y TPOIIKOBE HEroBe MPOU3BO/IHE, MOIITO Y IPOTUBHOM
MIPUBPEIHU CETMEHT He O JIyro OICTao.

3anoBoJbaBame MoTpeda Kymara MoXK/Jia jecTe MpeycioB MpouTaOMIHOCTH PUBPEIHOT
CeTMEHTa, ali caMo To cebu TO HHUje A0BOJbHO. HajBakHHMje muUTame Koje oxapehyje
npo(uTaOMIIHOCT jecTe Ja JM KOMIIaHWja MOKE Jia CTBOPH BPHUJEJHOCT 3a KYILA, WIH TO

npenymTa KoHKypeHTuMa. CTpyKTypa HpuBpenHOr cermeHrta oxapehyje ko he octBapuBaTu

8 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Amxec, Hosu Can, crp. 27.
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BpujeqHocT. OmacHOCT ynacka Ipyrux Ha TpkumTe ojpehyje BjepoBatHohy na Te HOBe
KOMIIaHHje OJy3MYy THO BPHjeTHOCTH OWJIO THME IITO je KpO3 HIDKE IMjeHe MpeHOoce Ha KYMIIE,
WIM THME IITO NoBehaBajy TpoikoBe yuyemha y KoHKypeHuuju. OJ cHare Kymnara 3aBUCH J1a JIH
he onu mpucBojuTH Hajehu OMO CTBOpEHE BPHUjEIHOCTH, INTO OM 3HAYWIO Ja KOMIIaHHjE U3
onpeheHor mMpUBpPEIHOT CETMEHTa MOPajy Jia c€ 3aJ0BOJbE CKPOMHHUM MPHHOCOM. OmacHoCT o1
cyrmcutyTa oapehyje Mjepy y K0joj HEKH APYrd MPOU3BOJ MOXE Jla 33J0BOJbU HCTE MOTpede
KyIlla 1 TaKO OTPaHWYM M3HOC KOjU je OH CIpeMaH Jia IUIaTH 3a MPOU3BOJ HEKOT MPHUBPEIHOT
cermeHTa. CHara no6aBibaua onpelyje y Kojoj mjepu he BpujemHOCT CTBOpPEHy 3a KyMIia
NPUCBOJUTH J100aBJbaud, a HE KOMIIAHWJEe U3 JEJHOT MPHUBPEAHOT cerMeHTa. KoHauHO,
MHTECH3UTET PUBAINTETA Jjeyje CIMYHO OMACHOCTH O] yJacka HOBUX KOMIAHMjU HA TPXKUILTE.
Ona onpebyje mjepy y kojoj he kommanuje koje Beh mociyjy y OBKHUpPY HEKOT NPHUBPEIHOT
CerMEHTa je[lHa JIPYroj OJy3MMaTH BPHjETHOCT KOjy CTBapajy 3a KyIile, npeHocehu je Ha mux
KpO3 HKXe LujeHe, wiu he je "npohepaatu’ Ha BuIE TpouIKoBe ydyenha y KOHKYpPEHIIH]H.
CtpykTypa mpuBpegHor cermenra, kako Iloprep kaxe, oxapehyje ko he m y KakBoj
Cpa3Mjepu TMPHUCBOJUTH BPHUJEAHCOT KOjy TMPOU3BOJ CTBapa 3a Kymie. AKO TPOU3BOJ HEKOT
IIPUBPEIHOT CETMEHTA HE CTBapa BEJIMKY BPUjETHOCT 3a CBOjE KYIILE, MaJia j€ U BPUjEIHOCT KOjy
KOMITaHUje TMPHUCBajajy, 06e3 o03upa Ha OCTaie eIeMEHTE CTPYKType. AKO MPOU3BOJ CTBapa
BEJIMKY BPHjEJHOCT, CTPYKTYpa MOCTaje 3Y3€THO BaXKHA. Y HEKHM MPUBPEIHUM CETMEHTHMA, Ha
npuMjep, y MPOU3BOAIBU ayroMOOMJIAa M TEUIKMX KaMHOHA, KOMIIaHUje CTBapajy OTPOMHY
BPHjEIHOCT 3a KYIILE, ajdd Kpo3 MpopuTe, y Mpocjexy, MpUcBajajy Majau JU0 T€ BPUJEAHOCTH. Y
JIPYrUM MPUBPETHUM CETMEHTHMA, Kao IITO Cy areHIMje 3a paHTupamke 00BE3HUIIA, TIPOU3BOIHA
MEIULMHCKE OTPeMe U MPOU3BOAKa HaTe U onpeMe 3a HapTHY UHAYCTPH]Y, KOMIIaHH]je Takohe
CTBapajy BEJHMKY BPHjEIHOCT 3a CBOje KYIIIE, ali Cy TOKOM HCTOpPHUje M CaMe IMpHCBajaie HeH
BEJIMKH JTM0. Y MPOU3BOABU HadTe U ompeme 3a HaQTHY MHIYCTPH]Yy, MHOTH MTPOU3BOIU MOTY
3HAa4YajHO Ja CMame eKCIuloaraluoHe TpomkoBe. C 003MpOM Ha TMOBOJBHY CTPYKTYpPY T€
MHAYCTpHje, MHOTE KOMITaHHUje KOje CY y OKBHUPY b€ MOCIOBaNe, MOTJIE Cy J1a 3ajpkKe IO TUX
ymiTena y BUIy BUCOKHX Mpodurta. MelyTum, CTpyKTypHa aTpaKTUBHOCT MHOTHX MHIYCTpHUja Yy
CEKTOpY MpPOU3BOHE HaTe W ompeMe 3a Ty MPOU3BOAY IOYENa je Y HOBHje BpHUjeMe Ja ce
CMamyje YClell CMambemha TPAKIE, yIacka HOBUX KOMIIAHMjU HA TO TPXKHILITE, CMambema
mudepeHnyjayje npousBoga M Behe OCjeT/HMBOCTH Kymana Ha HHjeHy. YTIPKOC TOME IMITO
MIPOU3BO/IM KOjU C€ HY/IE U 1aJbe CTBAPajy OrPOMHY BPUjEAHOCT 3a KyIIa, IPOGUTH U KOMITAHU]H

¥ CaMOT IIPUBPEIHOT CETMEHTa Cy 3HaYajHO MaJlu.
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CTpyKTypa NpUBpPEIHOT CeTMEHTA M PABHOTEKA MOHY/Ie U TPAKibe

[Toprep nasbe oOfjammaBa Ja je APYro IIMPOKO NpuUXxBaheHO MHUILJBEHE Y BE3U C
npo¢uTabuinHomhy MPUBPEAHOT CETMEHTa, TO Ja Mpo(UTH 3aBUCE OJ paBHOTEXE HU3Mehy
MOHYJIE U Tpaxme. AKO je Tpaxma Beha on monyze, Beha je u npoduradbunHoct. Mehyrum, Ha
IYTOpPOYHY PaBHOTEXY u3Mel)y NOHyne M Tpakmke CHAXHO yTHUYe CTPYKTYpa HPHUBPEIHOT
CerMHETa, Kao INTO W HepaBHOTe:ka wu3Mel)y TMOHyde U TpaXmke CHAXHO YTHYE Ha
npo¢puTaOMIHOCT. YIPKOC TOME IITO KPaTKOpouHe (QUIyKTyaluje MOHYAE M TPAXKIE MOTY
KPaTKOPOYHO Ja YTHYy W Ha mnpoduTabuiHOCT, AYropodyHa Mnpo(uTaOMIIHOCT 3BUCH O
CTPYKTypE MPUBPETHOT CErMEHTA.

[Tonyna u Tpaxkma CTaTHO ce MHje’ajy U MelyycoOHo ycknalyyjy. CTpykTypa npuBpeIHOT
cermeHTa onpehyje Op3uHy Kojom he KoHKypeHTHM moBehaBaTu moHymy. BucuHA TpKUITHUX
Oapujepa yruue Ha BjepoBaTHOhy /1a he HOBM ydyeCHHMIIM Ha TPXKUIITY MOYETH Ja 00apajy LujeHe
y HEKOM NPUBPETHOM CerMeHTY. IHTEH3UTET pUBaJCTBAa UIpa KJbYYHY yJOTY y TOME ja Ju he
nocrojehe KOMIaHMjEe arpecMBHO IIMPUTU CBOjE KaraluTeTe, WM he ce ONpeaujeNiuTH 3a
oJlpkaBame npoduraduiHoctu. CTpyKTypa IpUBpenHOr cerMenTa oapelhyje u 6p3uny kojom he
KOHKYPEHTHU IOBJIAYMTH BHIIAK NOHYJe. M3ma3He Gapujepe cnpedaBajy KOMIIAHHUje Ja HAIyCTe
MPUBPEIHU CETMEHT KaJ| Ce y H0j M0jaBH BUILAK KalallUTETa U MPOAYXKBajy MEPHOJ Y KOJeM Taj
BuIIak nocroju. Ha mpumjep, kana je pujed o npeBo3y HapTe TaHKepuMa, unazHe Oapujepe cy
BEOMa BHCOKE 300T crienu(pUUMHOCTH UMOBUHE. 3aTO CY Yy OBOj MHAYCTPHUJU MEPHOIN BHCOKUX
[IMjeHa, 3a Pa3uKy OJ IEepuoJa HUCKUX IMjeHa, KpaTko Tpajanu. Ilpema Tome, CTpyKTypa
MIPUBPEHOT CErMEHTa yTHYE HA PABHOTEXKY MOHYAE U TPaXHke, Ka0 U Ha Tpajame Mepuoja
HbUXOBE HEPABHOTEKE.

[Tocibeauiie HepaBHOTEXKE U3Mel)y MOHYyAE M Tpaxmhe Ha MPOPUTAOMITHOCT MPUBPEIHOT
CerMeHTa Takohe ce y BEJIHMKO] MjepH Pas3lIMKyjy Y 3aBHCHOCTH O] H€HE CTPYKType. Y HEKUM
WHAyCTpHjaMa, Majd BHIIKOBM KalalUTeTa IMOACTUYY paT [HjeHaMa U CMambyjy
npo¢utabunnoct. To cy NPUBpPEIHH CETMEHTH y KOjUMa CTPYKTYPHU HPUTUCIH H3a3UBajy
MHTEH3MBHO PHBAJICTBO, WM MPUBPEIHU CETMEHT y KOJUM IOCToje MOhHM Kymuu. Y ocTaaum
MPUBPEIHUM CErMEHTUMa, 300T MMOBOJbHH]E CTPYKTYpE, MEPUOIN MOCTOjarha BHUIIKA KalaluTeTa
UMajy pelTaTMBHO MajM YTHULa] Ha mnpoduradbuiaHocT. Tako je y NpOU3BOIMU ONpeMe 3a
eKCIuIoaTanujy HaTe — peuuMo, JIONTACTUX BEHTWIA — HEJABHU MaJl aKTUBHOCTH HM3a3Ba0

BEJIMKO cMameme IujeHa. C npyre cTpaHe, y NMPOM3BOIALM JUleTa je JOLUIO IO BeoMa Major

68



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

cMmamema ujena. Hughes Tool, Smith International i Baker International cy noO6pu koHKypeHTH
KOjU TOCIyjy y OKBHUpPY jeAHE MOBOJbHE cTpykType. CTpykTypa HHAYCTpuje oxapehyje wu
npo¢puTaOUIIHOCT TpeKoMjepHe Tpakie. Ha nmpumjep, y nmepuoauma pacra, MoBoJbHa CTPYKTYpa
oMmoryhaBa xoMmmaHujamMa Ja OCTBapyjy M3y3eTHE NMpoQHTe, JOK JIola CTPYKTypa OrpaHHYaBa
MOryhHOCT Ja ce KOBYHKTYpa HCKOpUCTH. lIpucycTBo Benukux no0aBipaua MM IOCTOjambe
CYICTUTYyTa, MOTY Ja 3Haue Ja he IMJIONOBHM Imepuoia pacta mpumactu apyruma. Crora je
CTPYKTypa MPUBPEAHOT CerMeHTa (hyHJaMEHTaJIHA U 3a Op3uHy ycKiahuBama MOHYAE U TPAKHE

¥ 3a Be3y m3Melyy uckopumhema kananuTera i npopuraduiHocTn.

I'eHepnuke KOHKYpPeHTHe CTpaTeruje

JIpyro LEHTpaJIHO TNHTake Y KOHKYPEHTHO] CTpaTeTrHju je pellaTUBHA IO3ULHja
KOMIaHuje y mpuBpenHoM cerMeHTy. I[losunmonupame onpehyje ma nu he mpodurabuinoct
KOMIaHWje OWTH M3HAJ WIM UCIOJ Ipocjeka oAroapajyher mpuBpenHro cermenra. Kommanuja
KOja je cnocoOHa aa ce 100po MO3UIMOHMpA MOXKE J]a OCTBapyje BUCOKE CTOIE MPHHOCA YaK M
aKo je CTPYKTypa MpPHUBPEIHOT CErMEHTa HEMOBOJbHA, a MPOCjedHa NPO(PUTAOUIHOCT Yy O]
CKpOMHa.

Haj3HauajHuju ycnoB 3a JIyropoyHe HATIPOCjeYHE pEe3yJTaTe MpeICcTaB/ba OJpPKUBA
KOHKYpEHTCKa mpeaHocT. Mako y mopehemy ca CBOjUM KOHKYpEHTHMA, KOMIIAHH]a MOXE /1a UMa
0e30poj MpeHOCTH U HEIOCTaTaKa, MOCTOje BUjE OCHOBHE BPCTE KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH KOje
MOJKE J1a MOocjeayje: HUCKH TPOIIKOBU M JTudepeHIujanuja. 3Hayaj OUIo Koje MPEeJHOCTH WIIH
HE/IOCTaTKa KOMIIAHUje je y KpajiOj JIMHUJU TOCTeIulla HUXOBOT YTHIaja Ha pelaTHBHE
TPOIIKOBE WJIK audepeHnujanyjy. TpoluKkoBHa MpeaHoCcT U AudepeHnrjaimja ca cBoje CTpaHe
MPOUCTUYY U3 CTPYKTYpE MPUBPETHOT CETMEHTA. OHE CY PE3yJITaT CIOCOOHOCTH KOMIIaHHU]E /1a Ce
00Jbe 0/1 CBOjUX KOHKYpEHATa CyouH ca MeT PakTopa KOHKYPEHTHOCTH.

JIBa OCHOBHA BHJia KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH, 3ajeJHO ca HU30M aKTUBHOCTH Y OKBUPY
KOJUX Cc€ KOMIIaHHMja TPYOH Ja MX OCTBAapH, BOJE JIO0 TPU T'€HEPUUYKE CTpaTEeruje 3a MOCTH3AmE
HATMPOCJEYHUX pe3yiITaTa Yy HEKOM NPUBPETHOM CETMEHTY: TPOLIKOBHOT JIMJCPCTBa,
midepenunjanmje u poxycupama. Crpareruja Goxycupama UMa JBHje BapHjaHTe, (oKycupame

Ha TPOLIKOBE WIH Ha audepenujanijy.” ['eHepruke cTpaTerije mpuKasane cy Ha cIumy 14,

** TToprep, M.(2007) Konkypenmcka npeonocm, Ammxec, HoBu Caz, ctp. 28-29.
%0 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 30.
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CBaka reHepuyka cTpaTertja mnojapasymMujeBa MOTIYHO Pa3IUYUT MPUCTYI OCTBAPUBALY
KOHKYPEHTCKE MpPEeIHOCTH, OJHOCHO KOMOWHAaNWjy u30opa ojapeheHe BpcTe KOHKYPEHTCKE
MPEJHOCTH KOjOj C€ TEXHU WU UIMPUHY CTPATETHJCKOT LHJba Y OKBHPY KOjer Ta KOHKYpPEHTCKa
npenHocT Tpeba ma ce octBapu. CTpaTeruje 3aCHOBaHE Ha JUAEPCTBY y OOJNACTH TPOIIKOBA M
mudepeHnrjayju HacToje 1a OCTBape KOHKYPEHTCKY MPEJHOCT y BEITMKOM Opojy pa3siIuuUTHX
NPUBPEHUX CerMeHaTa, JAOK (POKyCHpaHe CTpaTervje TeKe J1a OCTBape TPOLIKOBHY MPEIHOCT
(dpoxyc Ha TpomikoBe) win nudepeHnujanujy (Gpoxyc Ha AUEpEHIUjalnjy) y jeTHOM YCKOM
cermeHTy. lloceOHe akTHBHOCTH MOTpPeOHE 3a CHpPOBOhEHmE CBake TEHEPHUYKE CTpaTeruje y
BEJIMKO] MjepH Bapupajy y 3aBHCHOCTH O] NMpPUBPEIHOT CETMEHTa, UCTO Kao M TEeHEepUYKe
cTpaTervje Koje ce MpuMjemyjy y HEKOM MOCeOHOM MPUBpPETHOM cerMeHTy. M Mama u3bop u
MMIUIEMEHTAlMja TeHePUUKEe CTpATEeTHje HUCY HU MaJlo jJeAHOCTaBHM, OHU NPECTaBIbajy JIOTUYHE
IyTEBE 32 OCTBAPUBAE KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH KOJU Ce MOpajy Mpohu y cBaKOM MPHUBPEAHOM

51
CETMEHTY.

Cruxa 14: Tpu reHepuuke crpareruje

KOHKYPEHTCKA IMTPEJHOCT

Huku TpoImkoBu Jludepennmjaiija

3a10BOJbABALE

NoTpeta BuIIe 1. JTuoepcmeo y

2. Jlucpepenyujanuja

mpoukosuma
cerMeHTa
KOHKYPEHTHH
OBUM
SaHOBOH).aBaH)e 3A. @okyc Ha 3b. Dokyc Ha
notpeda jeqHoT . .
mpouiKoege. oucpeperyujauujy

CCIMCHTA

W3Bop: Ioptep, M.(2007) Koukypenmcka npeonocm, Amnxec, Hosu Can, ctp. 31.

VY OCHOBM KOHIIENTa T'€HEPHUUKHUX CTpaTerhja Hajla3u ce HJeja Ja je KOHKYPEHTCKa

MPEJHOCT CPXK CBaKe CTpaTeTvje W Ja CTULAhE KOHKYPEHTCKE MPEJHCOTH TOBOIM KOMIIAHU]Y

%! Toprep, M.(2007) Konkypenmeka npeonocm, Ammxec, Hopu Caz, crp. 30-31.
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npea u300p — ako HamjepaBa Jia OCTBAPH KOHKYPEHTCKY IPEIHOCT OHA MOpa Jia C€ ONPEHjeIu 3a
BPCTY KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH M 00UM y KOjeM e Aa je ocTBapu. "CpamTapeme" je HajoosbH
PELIENIT 32 CTPATEUIKy OCPEIHOCT U TOCTU3AkE Pe3yTaTa KOjU Cy UCIOJI IIPOCjeKa jep OHO YeCTOo

3Ha4YM J]a KOMIIaHHWja y CTBapy HEMa HHjeJHY KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT.

JIupepcTBo y TPOLIKOBUMA

Crpareruja 3acCHOBaHa Ha JHJEPCTBY y TpolikoBuMa, Iloprep objammana, je HajjacHU]ja
O]l CBUX T€HEPUUYKUX CTpaTeruja. Y OKBHUPY €, KOMIIaHHMja c€ TPyId Ja IMocTaHe Bojehu
HuckoOyeTHn (low-Cost) mpousBohau y cBojeM mpuBpeHOM cerMeHTy. KoMmnaHuja uMa mupok
o0uM jjenoBama M MOKPHUBA MHOTE IMPHUBPEAHE CETMEHTE, a MOXKE Ja IMOCIyje U Y CPOJHUM
NPUBPEHUM CETMEHTMMAa — YIPaBO Ta IIHPHHA jeé YECTO Ba)KHA 3a IMOCTHU3amke TPOLIKOBHE
NpeqHOCTH. VI3BOpH OBE NPEAHOCTH Cy PA3IUYUTH U 3aBHCE OJf CTPYKTYypEe MPHUBPEIHOT
cermeHTa. OHM MOTY Jla YKJbY4Y]y OCTBapUBamb€ €KOHOMHUjE 00MMa, MaTEHTUPAHy TEXHOJIOTH]Y,
nonamheH NMpUCTynn cupoBHHaMa U Apyre ¢akrope. Ha npuMmjep, y mpou3BOIBHU TENEBO3MUPA,
TPOIIKOBHA TPEAHOCT 3aXTHjeBa aMOPTU3ALM]y TPOIIKOBAa HMCTpaKMBamba W pas3Boja, Koja ce
MOCTHKE €(PUKACHUM MPOU3BOJAHMUM KalauuTeTUMa, jeTUHUM [TU3ajHOM, ayTOMaTH30BaHUM
CKJIanameM U TiobanHuM mnocioBameM. Kama cy y nurtamy ycayre ob6esz0jehema, TpomikoBHa
MPEJHOCT 3aXTHjeBa M3Y3E€THO Majie PEeXKHUJCKE TPOIIKOBE M OpojHY M je(pTHHY pajaHy CHary, a
30or Benuke QuyKkTyanuje pagHe cHare u  epukacHy oO0yky. Craryc jedTHHOT WiIH
HUCKOOYIIETHOT Tpou3Bolaya ykJbydyje MHOTO BHIIE O] jeHOCTaBHOT Mpahema KpUBE 3HambaA.
JedTan npousBohaun MOpajy 1a OTPKHUjy U UCKOPUCTE CBE M3BOPE TPOIIKOBHE MpeaHOoCTH. OHM
3aro Hajuemrhe mponajy craHAapIHe MPou3Boje 0e3 MKAKBUX J0JIaTaKa, a TOCeOHO ce ocamajy
Ha OOWM, HJTH Ha aIICOJyTHE TPOIIKOBHE MPEIHOCTH, 6e3 0031pa Ha HIXOB H3BOP.>

AKO KOMITaHHja MO’KE J1a TIOCTUTHE M 3aJpXKH JUIEPCKU TO0JI0%kKaj y MOTIey TPOIIKOBA,
oHa he ocTBapuBaTH M HATIIPOCjEYHE PE3YATATE Y CBOjEM MPHUBPEAHOM CETMEHTY — O] YCIOBOM
71a MOKe Jla IUKTHpa MPOCjeuHe WM IHjeHe OJIMCKe MPOCJeUHUM Y TOM IPUBPEIHOM CETMEHTY.
[Ipy nmjeHama Koje Cy UCTE€ HJIM HUXKE O] KOHKYPEHTCKHX, MOCIOBAamE y3 Majie TPOLIKOBE
omoryhaBa Behy mobut. MelyTum, yak HM KOMIIaHHja KOja 3ay3uMa JIMJCPCKH TOJOXKAj Y
MOTJIely TPOIIKOBA, HE CMHjE Jla UTHOPHUIIE OCHOBHE eleMeHTe audepeHujanmje. AKO Kymiu

EH TIPOU3BOJI HE CMATPajy YHOPEAUBUM C KOHKYPEHTCKUM, WM NMPUXBAT/HUBUM, OHa he, 1a O6u

52 Moprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammwxec, Hosu Can, crp. 31-32.
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ocTBapuia Mpojaajy, OUTH MpUMOpaHa Jla COYCTH CBOje IMjeHe HCIOoJ I1jeHa KoHKypeHIuje. To
MOJKE J]a aHyJIMpa KOPUCTU OJ MOBOJbHE TPOIIKOBHE MO3UIMje. Y TakBy 3aMKy ynaiu cy Tekcac
Hucrpymente (Texas Instruments) y npousBoamu jepTuHNX caTtoBa M I0W-COSt aBHOIPEBO3HUK
HoptBect Epmajuc (Northwest Airlines). Teksas instruments wuje morao nma mpeBasulbe
Henocrartak qudepeHiujanyje u cTora je Harmyctuo MHayctpujy catoBa. Nortvest erlajnz je nva
BpHjeME YOUYHO CBOj MpoOieM U 1o0po ce MOTPYAUO J1a CBOj MPOUM3BOJ YYUHU YIOPEAUBHUM C
KOHKYPEHTCKUM, OJHOCHO, MO0O0JbIIA0 MAPKETHHT, YCIyre MyTHUIUMA U YCIyre TYPUCTHYKUM
opranmsanmjama.”

Jla 6u ocTBapuia HATIPOCjeuHE pe3yiTare, KOMIaHUja Koja 3ay3uMa JIMIEPCKU MOJI0XKaj
y TOTJIeAy TPOIIKOBA, MOPA Ja OCTBApU MapUTET MIU OJUCKOCT y OJHOCY Ha KOHKYpEHTe, 0e3
0031pa Ha TO LITO CBOjy KOHKYPEHTCKY MPEAHOCT 3aCHUBA Ha TpOIIKoBUMa. IlapuTeT 0CHOBHUX
eneMeHara audepeniyjamnmje omoryhasa aa ce TpOIIKOBHA NMPEIHOCT AUPEKTHO MpeTBOpH y Behe
npodure y 0gHOCY Ha KOHKypeHTe.” [IpokcuMuTeET, Kajia je y muramy auepeHiujanuja, 3Hauu
Jla CMamemhe LMjeHe y IUJbY CTHULAka MPUXBATJBUBOT y[jella Ha TPXKHUIUTY HE HEYTpAJIUIIe
TPOIIKOBHY MPEJHOCT JInAepa Koju he u Jajbe 0CTBapUBaTH HATIPOC]EUHY JTOOUT.

Crparemika JIOTUKA JUAEPCTBA y TPOIIKOBUMA OOMYHO 3axXTHjeBa Ja KOMIIAHMja 3aUCTa
Oyze nuzep, a He caMo jeJHa O] HEKOJIMKO Koje ce Oope 3a Ty Mo3uiijy. MHOTe KOMITaHHuje Cy
HAuMHWIE 030MJbHE CTpaTelIKe TpelIKe 3aTo INTO OBO HUCY cxBarwie. Kama Buie on jenHe
KOMIaHMje TMpEeTeHJyje Ha To Aa Oyle Juaep y TPOIIKOBMMAa CyMapHHUIITBO Mely muma je
OOMYHO JKECTOKO, jep C€ CBaKd NPOICHAT yijesla Ha TPXKUIITY CMaTpa MPECyJHO Ba)KHUM.
VYKOJIMKO KOMIIaHMja KOja OCTBApH JHMIEPCKU MOJI0XkKaj y MOTJIeqy TpoukoBa He "yOeau" ocraie
71a OJyCTaHy OJ CBOJUX CTpaTeruja, Mmocieaule mno npouTabuiHOCT (2 IyropoyHO U CTPYKTYPY
IIMjeIoT MIPUBPEIHOT CErMEHTa) MOTy Aa Oyay KaracTpodaiHe, Kao mTo je Ouo ciydaj y MHOTUM
NEeTPOXEeMHjCKUM Komnanujama. CTpaTertja 3acHoBaHa Ha TPOIIKOBUMaA je CTpaTeruja Koja mpuje
CBera 3aBHCH O] Tpeyer npapa, OCHM aKO HEMa BEJIMKa TEXHOJIOIIKAa MpOMjeHa He omoryhu

KOMIaHU]H J1a PAJAUKAIHO IPOMHJEHHU CBOjy TPOIIKOBHY MO3UIIH]Y.

Judepennujanuja

ITo Iloprepy, apyra TeHepuyKka cCTpaTerdja jecte audepeHuujanuja. Y OKBUPY Te

cTpaTervje, KOMIaHWja ce TPYyAU Ja 3axBajbyjyhm HEKMM OcoOMHaMa Koje KyMIH H3Y3€THO

%3 Ioprep, M. (2007) Kouxypenmcka npeonocm, Amxec, Hosu Can, crp. 32.
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[[MjeHe CTeKHE jeJIMHCTBEH II0JIOKa] Y CBOM IpPHUBpPEAHOM cerMeHTy. OHa ce ompefjesbyje 3a
JeIHY WM BHIIE KapaKTEPUCTHKAa KOjeé MHOTH KYNLK IPOU3BOJA TOT MPUBPEIHOTI CErMEHTa
cMaTpajy BaXHUM U MOoceOHO ce MO3MLIMOHMpa Kako Ou 3a1oBoJbmiia Te motpede. Harpama 3a
TakBy MOCEOHOCT je IpeMHUjcKa IHjeHa.

JudepeHuujanmja ce y cBaKOM MPUBPEIHOM CETMEHTY Jpyrayuje ocrBapyje. OHa Moxke
OWUTH 3aCHOBaHA Ha CaMOM IPOU3BOJY, CUCTEMY IpOJaje, MApKETHHIIKOM MPHUCTYILY ¥ MHOTUM
apyruMm ¢akropuma. a mpuMmjep, y HHAycTpuju TrpaheBuHckmx MammHa, Katerpilar traktor
(Caterpillar Tractor) mudepenumjanujy 3acCHUBa Ha TPAJHOCTH CBOJUX IPOM3BOJA, CEPBUCHPARY,
JOCTYIMHOCTH PE3epBHUX JAMjeJOBa, Ka0 M OJUIMYHO] MPOJAJHO] MpPEkKH. Y KO3METHUYKO]
UHAYCTpHjU, IudepeHnnjauja ce BUIIE 3aCHIBA Ha MUY IPOU3BO/Ia U JIOIMpay IMITaHIO0BA Y
poOHUM Kyhama.

Komnanuja koja Moke Jga ocTBapu M ouyBa judepeHIujauujy, ocTBapuBahe
HATIPOCjEYHE pe3yaTaTe y CBOM IPUBPEIHOM CErMEHTY YKOJIMKO MpEeMHja Ha HCHY LUjEeHY
npeMaiilyje JoJaTHe TPOILKOBE KojuMa ce M3Jokuiaa na Ou Omna jenmHcTBeHa. TakBa (umpa
CTOra yBHjeK MOpa Jia Tpara 3a HaynHuMa Judepenurjanmje koju he omoryhutu na meHa 1ujeHa
Oyzne BuIa o] TpolukoBa audepeHuujanuje. JudepeHnujarop He cMHUje Ja UTHOPHIIE CBOjE
TPOIIKOBE, 3aTO INTO HW3pa3sUTO MHGEpUpOpaH IMOJO0XKa] y TOIJIEAY TPOIIKOBA MOXE Ja MY
aHylupa mnpeMujy Ha uujeHy. JudepeHuujarop cTora TEXKH HApUTETy WIA TPOKCUMHUTETY
TPOIIKOBA Y OJTHOCY Ha CBOje KOHKYPEHTE, KPO3 CMAEHhEe TPOIIKOBA Y CBUM 00JIACTHMA KOje He
yTU4y Ha JudepeHIujanujy.

Jloruka crpareruje nudepeHIjalrje 3axTHjeBa Ja KOMIaHMja u3abepe CBOjcTBa Ha
OCHOBY K0juXx he ce pa3iMKoBaTH 0] CBOjUX KOHKypeHaTa U Ha COHOBY KOJUX C€ HbeHU PUBAJIH HE
midepenuupajy. Kommnanuja 3arcra Mmopa o Heuemy ja OyJe jeIMHCTBEHA, WIM Jla CE CMaTpa
JEIMHCTBEHOM, aKO OYeKyje Jla OCTBAapU MPEMUJCKY IHjeHy. MelyTum, 3a pa3suKy o]l JUIepCTBa
y TpPOIIKOBHMMA, OBJj€ Y OKBHUPY HMCTOT NPUBPEIHOI CErMEHTa MOXE Ja ce NMPHUMjEeHH BHIIE

YCIjEIIHUX CTPATEr ja, YKOITHKO MOCTOjH BHIIE KAPAKTEPHCTHKA KOje KYIIIH H3PA3HTO IijeHe.”
Dokyc

Tpeha renepmuka crpareruja, kako I[loprep HaBoam, je ¢okycupame. Mcra ce y

MOTIYHOCTH Pa3jiMKyje OJl OCTaluX, 3TO IITO C€ 3aCHMBA Ha M300pPY jeHOT YCKOT CEerMEHTa Y

> Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 33.
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OKBUpY mpuBpeaHe rpaHe. Kommanuja Oupa jenaH CerMeHT, WM IPYyIy CerMeHara y OKBUPY
onpehene mnpuBpenHE TpaHe, a 3aTUM TpuiarohaBa CBOjy CTpaTerujy 3a paa y mbHMa,
uCcKIbyuyjyhu ocrane. ONTUMHU3UpPAamEM CBOje CTpaTerwje y OJHOCY Ha H3abpaHe CerMeHTe,
KOMIIaHM]ja MOKYIIaBa y HHMa J1a OCTBAapU KOHKYPEHTCKY HMPETHOCT YaK M aKo je y LHUjeIUHU
TJIeJJAaHO HE TIoCcjeayje.

Crpareruja 3acHoBaHa Ha (okycy jaBjba ce y jaBHje BapujaHte. Dokycupame Ha
TPOIIKOBE 3HAYM Ja C€ KOMIIaHWja TPYOH Ja y H3a0paHOM CETMEHTY OCTBapHU TPOIIKOBHY
MPEIHOCT, 10K (pokycupame Ha AudepeHnnjaujy 3Hauu Ja ce Tpyau J1a y u3a0paHOM CErMEHTY
octBapu audepenurjannjy. O0e BapujaHTe OBE CTpaTervje 3aCHHBAjy ce Ha pa3iukama usmely
n3a0bpaHuX WM IUBAHUX W OCTAJUX CEerMeHara jegHe npuBpenHe rpase. L{ubHHM cermeHTH
MOpajy MM Ja MMajy KyIle C HECBaKWAAUIHBUM MoTpedama, WIM MPOM3BOIAKbA U CHUCTEM
UCTIOpYKE KOjU HajooJbe 330BOJbABAJy MOTpede IMUIBHOI CETMEHTa MOpajy /Aa ce pas3lIuKyjy o1
IpyruxX cermMeHara mpuBpenHe rpaHe. DoKycupame Ha TpPOIIKOBE KOPUCTH pa3lIUKe Y
TPOIIKOBHOM TMOHAIIalby HEKHX CErMeHara, JOK (OKycHpame Ha JudepeHIHjalujy KOPUCTH
nocebHe moTpebe Kymama y oapeheHum cermentuma. OBakBe pas3iMKe yKa3yjy Ha TO Ja
onpeheHnM cerMeHTHMa He OJIroBapajy KOHKYPEHTH KOjU HCTOBPEMEHO 33710BOJbaBAjy U HUXOBE
notpebe u nmotpede Ayprux cermenara. Ilpema ToMe, KOMIIaHUja Koja ce ompeaujenu 3a (okyc
MOXKE J]a OCTBAapH KOHKYPEHTCKY MpPEIHOCT CaMO aKO C€ HCKJbYYHMBO IIOCBETH OJpeheHuM
cermeHTnMa. IllupuHa 1UsBa je, jacHO, pacTerJbMB I0jaM, ald CYIITUHY (oKycHupama
Ipe/CcTaB/ba KOPUIIHemhe MANX OJICTYIamba [UJBHOT CErMEHTa OJI OCTATKa IpHUBpEIHE TpaHe.™
Ycko Qokycupame Ha HEIITO, CMao O ceOM HHUje JOBOJPHO 3a IOCTH3ae HATIPOCEUHUX
pesynrara.

Kommanuja Xamepmun Ilejnp (Hammermill Paper) mnpeacraBma mobap mnpumjep
(boxycupama 3aCHOBaHOT Ha KOpUIIhewmy pa3irKe y MpoIecy MPOU3BOABE Y HajOOTbeM HHTEPECY
pa3NIMYUTHUX CerMeHara. XaMepMWI C€ CBE BHILIE IpPeycMjepaBa0 Ha IMPOU3BOIBY MAalUX
KOJIMYMHA CIEIHjaTHUX BPCTa BHUCOKOKBAJUTETHOI Mamupa, nomrto ce Behu mpowusBohaun
nanupa ca MamHaMa Beher KananureTa cyo4yaBajy ca BUCOKMM TPOIIKOBHMA KaJl pajie y MaluM
cepujama. XaMepMHJIOBa OIpeMa je BHINE TMpHIarohjeHa MamUM cepujaMa U YECTUM
10 e IIABAbHMA. >

TakBa KOMIlaHHja CTHYE TPETHOCT HA OCHOBY CyOONTHMH3AIUje MPOU3BOAKE Y IPYTrOM

IpaBlly y OJHOCY Ha KOHKYPEHTE KOjH 3aJ0BOJbaBajy morpebe Buie cermeHara. KoHKypeHTH

% Ioprep, M. (2007) Kouxypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 34.
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MOTYy HEJOBOJHHO Ja 3a/10BOJbaBajy moTpede ojapeleHor cermenra, mTo oTBapa MoryhHocTd 3a
mudepeHnurjanmjy 3acHoBany Ha ¢okycy. llIupoko ycMjepeHr KOHKYPEHTH MOTY U Jia TIpeTjepajy
y 3aJ10BOJbaBamky NoTpeda CerMeHTa TP XKHILTA, IITO 3HA4X Ja Cy UM TPOIIKOBH Behu Hero mro je
notpebHo. Ty Moke Aa ce jaBu mpuiHka 3a (POKyCcHUpame Ha TPOIIKOBE, jJ€JHOCTABHO TAKO ILTO
he ce u3uhu y cycper norpebama camo jeJHOT, a HE BUIIIE CerMEHaTa.

AKO IIMJbaHU CETMEHT KOMIIaHMjE YMja ce MPEeIHOCT 3aCHUBA Ha (POKyCy HHUjE Pa3TUUUT
Ol IPYrUX CerMeHaTa, oBa cTparteruja Hehe ycnjetu. Y npousBoamu Oe3ankoxonnux nuha Rojal
kraun (Royal Crown) ce, Ha npumjep, poKycupao Ha HamuTKe Ha Oa3u Koue, oK Koka-kona u
[lencu nmajy mupoke acoOpTUMaHe MPOU3BOJIa Pa3IMYUTHX YKyca. Mel)yTium, cerMeHT Ha Koju ce
yeMmjepuo Pojan xpayn u Koxa-Kona u Ilercu mory aa cHabnujeBajy Kao mITO CHaOAMjeBajy U
npyre cermenre. Ctora oBa JBa Npou3Bohaua, 3axBajbyjyhu HIMPOKOM acCOpPTHMaHy, yXHBajy
KOHKYPEHTCKY IpeIHoCT Haj Pojan kpayHOM y cerMEHTY HallMTKa Ha 6a3u Koue.

AKO y CBOM CErMEHTY MOXE Ja OCTBapu OJpP>KUBO JIMJACPCTBO Y TPOIIKOBUMA
(pokycupame Ha TpOIIKOBE) UM y AedepeHunpamy (poxycupame Ha aupepeHjanmjy) 1 ako
j€ Taj CeTMEHT Yy CTPYKTYpHOM IIOTJIely aTpakTHUBaH, KOMIaHHja he OCTBapUTH M HATIPOCjeUHE
pe3yiTare y cBojoj mpuBpeaHoj rpanu. CTPyKTypHa aTpaKTUBHOCT CETMEHTA je HEONXOJaH YCIIOB
3aTO LITO HUCY CBH CEIMEHTH Yy jeJHO] MPUBPEIHOj TPAHU MOIjeJHAKO NPOPHUTAOHIHU. Y HCTO]
MPUBPEIHO] TPAHU YECTO TMOCTOJH MPOCTOP 3a HEKOJMKO OJIPKMBUX CTpaTervja 3aCHOBAHMX Ha
¢doxycy, MoJ YCIOBOM Ja ce KOMIIaHHUje OIMpeaujeNe 3a pasIuuuTe IuJbHE cerMeHTe. BehmHa
NPUBPEIHUX T'paHa MMa BHUIIE PA3IHMUYUTHX CETMEHaTa, a CBAaKU O HHX, YKOJIHKO YKJbydyje
pasnuunTe MoTpede Kymaua WM pa3iuydT ONTUMAIHM CHCTEM IPOM3BOJHEC WM HCIOPYKE,

npyxa MoryhHOCT 3a puMjeHy cTpaTeruje Gpokycupama.

Heonpenje/bene komnanmje

3a KOMITaHHUjy KOja IpUMjerbyje CBE HaBEJCHE IeHEPHUKE CTpaTeruje, ajld HU Y jJeHOj He
ocTBapyje ycmjex, Moxe ce pehu aa je "3actana Ha mona myra', OTHOCHO J1a je HCOHpeIIjeJBCHa.56
[Toprep o6jammaBa a ucTa He TOCjeyje HUKAKBY KOHKYPEHTCKY MpenHocT. TakBa cTpaTelka
no3unuja je OOMYHO peUenT 3a OCTBAapUBamkEe pe3yiaTara Koju Cy HCHOJ MpocjeKa.
Heomnpenjessena komnanuja he 6uTH y HEMOBOJFHOM KOHKYPEHTCKOM I0JIOXKAjy jep he muaepu y

TPOIIKOBMMAa M KOMIIaHH]j€ KOje MPEeIHOCT 3aCHUBAJy Ha AudepeHuujanuju Ui (GOoKycHpamy

% Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Amxec, Hosu Can, crp. 35.
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Ooutu OoJbe TO3MLIMOHMpAHE Ja KOHKYpuIly y OWio KojeM cermenty. Yak u ako je
Heolpe/je/beHa KOMIaHuja J0BOJBHO cpehHa Ja OTKpHje HEKH NMpoQuTaObuiaH MPOU3BOJA WIH
KyIIa, KOHKYPEHTH KOjJU TOCjeAyjy OAPKUBY KOHKYPEHTCKY MpeaHocT Op30 he moHWmTHTH
HBEeHY 100uT. Y BehrHU NpUBpEIHUX I'PaHa IMOCTOjU BUILIE OBAKBHX, KOHKypEHATA.

Komnanuja xoja ce Hal)e y 0BOj BpCTH HEOIPEjeJbeHOCTH ocTBapuBahe n06ap mpoput
CaMo aKo je CTPYKTypa HheHe MPUBPEIHE TpaHe BeoMa MOBOJbHA, MITH aKo OyJie ToJIuKo cpehHa na
3a KOHKypeHTE MMa KOMIIaHHje KOje Cy Takohe 3acrane Ha moja myra. TakBa KoMIaHuja je,
MelhyTuM, TI0 TPaBUITy MHOTO Mamke MpoduTabuiIHa o] puBajia KOju IpUMjeYjy jenHy oapeheny
TeHEePUUKY CTpaTerujy. 3pefocT NpuBpenHe rpaHe oOM4HO moBehaBa pa3iMKe y YCIjeIIHOCTH
nocioBama u3Mely KOMIaHMjU Koje CHpoBojae ojapeheHy TeHepuuKky CTpaTterujy u
HEOTpeljeJbeHUX KOMIIAaHWjU, 3aTO IITO BPEMEHOM IIOCTaje CBE jacHHUje Ja Cy CTpaTeruje
pUMjeHUBaHE TOKOM yOp3aHOT pacTa Ouiie JIole 3aMHIIIBEHE.

HeormnpenjesbeHOCT KOMITaHHUjE je YeCTO 0JIpa3 HheHe HECIPEMHOCTH Ja n3abepe HaulH Ha
koju he koHkypuctan. OHa NMoKyIIaBa J1a CTeKHE KOHKYPEHTCKY IPEAHOCT Ha CBE MOTyhe HaunHe
O]l KOjUX HH jefaH He YCIIMjeBa, jep MOCTU3ame Pa3IMYUTUX BPCTa KOHKYPEHTCKE MPEeIHOCTH
O0OMYHO 3aXTHjeBa HEKOH3UCTEHTHE aKTUBHOCTH. Yak ce M ycCIjelIHMM KoMIaHujama jaoraha aa
ce "3arnmbe Ha moja myra" ako 300r pacTa WIM MpPECTH)XKa OJIyCTaHy OJl CBOje T€HEpHUUKe
cTpareruje. Kiacuyan npumjep 3a to je kommanuja Jlejkep Epsej3 (Laker Airways), koja je y
MOYETKY CIPOBOJMIIA jaCHY CTparerujy (oKycupama Ha I[HjeHE U TpyXKamba HCKIbYYHBO
OCHOBHHX YCIIyra Ha CjeBEpHOATIAHTCKOM TPXHILUTY, U OWJa ycMjepeHa MOCeOHO Ha CErMEHT
MyTHUKA KOjU CY BeOMa OCjeTJbUBHU Ha IHjeHe. Mehyrum, BpemenoMm je Jlejkep moueo aa yBoau
HOBE yciyre ¥ HOBe JHHHjE. TUMe je 3aMarifo CBOj UMHUIl U CyOONITUMH30BA0 CBOjE YCIyIe H
CHCTEM HHUXOBOr mpyxkama. [locipenune cy Oumne katactpodanne u Jlejkep je Ha Kpajy
0aHKpPOTHPAO.

Hckymieme a ce 3aMariiv TeHepuyKa cTpaTertja u Tako MoCTaHe HeonpejesbeH MoCceOHO
je Benuko 3a (OoKycHMpaHe KOMIAaHMje HAKOH INTO CTEKHY JOMHUHAIHM]y y CBOJUM LUJbHUM
cermeHTHMa. POKYC MOApa3yMujeBa CBjeCHO OTpejesbehe 32 OrPaHUUYEHHU MOTEHIUjaTHH 00UM
npozaje. Ycrmjex MoXke /1a HaBe[e KOMITaHUjy Jla U3TyOM M3 BUJA 3aILTO je YCIjEeIlHa U J1a CBOjY
dboxycupaHy CTparervjy MOApPEeAr pacTy. YMJecTo TOTa, 3a KOMIIaHH]y je oOmuHO OoJbe maa
npoHalle HOBe MpHBpEAHE CErMEHTE Yy KOjUMa MOXe Ja pacrte Kopuctehu u3HOBa CBOjYy

TeHepHYKY CTpaTerujy uim excroatuuryhin MelyycobHe Bese THX cermMeHara.”’

> Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Amxec, Hosu Can, crp. 36.
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IIpumjena Buie o jeaHe reHepHYKe cTpaTeruje

CBaka reHepuyka cTpaTervja MpeacTaBba CYIITUHCKU PAa3IMYUT MPHUCTYI CTULABY U
OuyBamy KOHKYPEHTCKE MPEIHCOTH U APYyrauujy KOMOMHAIU]Y BPCTe KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH
KO0jOj KOMITaHHja TeXH U 00MMa HKEHOT CTpaTenkor Iusba. KoMnanuja o6uyHO Mopa 11a uzadepe
onpeheny crparerujy na He Ou MocTalia HeoMpeajelbeHa U TaKo 3acTalia Ha moja nyra. Kopucru
OJl ONITUMH3UpAA CTpaTeruje ycMmjepeHe Ha onpeheHu IUBbHM cerMeHT ((oKyc) He Mory ce
OCTBApUTH AaKO KOMIIAaHMja HCTOBPEMEHO OIICIY)KYje BEIHMKH Opoj pa3IMuUTHX CerMeHara
(TpotmikoBHA mpeAHOCT win nudepernujanuja). Kommanuja monekaa Moxe 1a Oyae cnocobHa ia
y OKBHPY HCTOT KOPIIOPATUBHOT €HTUTETA CTBOPH JBHjE€ CACBUM OJIBOJEHE MOCIOBHE jeIMHUIIEC O]
KOJUX CBaKa CIIPOBOJM Apyrauujy reHepuuky crparerujy. Jobap mpumjep 3a 0BO IMpeaCTaBIba
Oputancka kommanuja Tpacrxayc ®@opt (Trausthouse Forte), koja mocjeayje mer pa3iuduTHX
JaHala XOTella YMjepeHHUX Ha MeT pa3IHMYUuTHX cerMeHarta. MehyTuMm, yKOJIHMKO CTPHKTHO He
pa3aBOjH jeIUHUIIE KOje KOPUCTE Pa3IUINTE TeHEPUIKE CTpaTerrje, KOMIIaHUja MOXKE /1a YHUIITH
IBPUXOBY CIIOCOOHOCT Ja  OCTBape KOHKYPEHTCKY mpeaHocT. CyOonTuMu3uMpaH MPHUCTYII
KOHKYpPEHLIMjU OOWYHO 3aCHOBAaH HAa HEKOHTPOJIMCAHOM MHUjellalkby aKTUBHCOTH U3Mely
MOCJIOBHUX jJEIMHUIIA C PA3IIMYUTUM KOPHOPATUBHUM KYJITypama U MOJIMTHKaMa BOJAU KOMIIAHU]y
y HEONpeje/beHoCT. >

HcToBpeMeHO MOCTH3amkEe JUIACPCTBA y TPOIIKOBUMA W AWQEpEHIUjalllji YeCTO HUje
Moryhe momro je mudepennujanuja obuyno ckyma. Jla Ou Owmia jemMHCTBEHA W MOTJIa Jaa
IMKTHpa IMjeHe, KOMIIaHWja Yhja ce CTpaTeruja 3acCHUBa Ha JudepeHnrjanuju csjecHo nosehana
TPOILIKOBE, Kao mroje To yuynHuo Katerpilar y mpousBoawu rpaheBuHckux mammna. C apyre
CTpaHe, MOCTH3alke JUAEPCTBA Y 00JAacTH TPOIIKOBAa YECTO 3axTHjeBa Ja C€ KOMIAHHWja Y
U3BjECHO] MjepH oApekHe AudepeHirjanuje Tako mTo he n1a cTanaapausyje CBOje MPOU3BOJE U
71a CMambl MapKETUHIIKE, PEKUJCKE U APYyre TPOLIKOBE.

[Toprep objammaBa 1a CMamemke TPOIIKOBA HE MOpa 00aBe3HO Jla YKJbYUH KPTBOBAHHE
midepenuujapje. MHOTe KOMIIAHHMje Cy OTKpWie Kako Ja npuMmjermyjyhu edukacHuje u
e(eKTUBHM]E TIOCTYIIKE, WK KOpHUCTEhH Apyrauujy TEXHOJIOTH]y, CMambe TPOIIKOBE, a Ja CBOjY
nudepeHijanujy He Hapyme, Beh je, mrasuiie, moBehajy. JlpacTudne ymrene y TpOIIKOBUMA
MOHEKaJ MOTYy Ja ce OcTBape 0e3 MKaKBHX Mocjenuiia Mo IudepeHIjanijy ako KOMIIaHHUja

HUKaJa 70 Taja HUje HU MOKYyIIaja Jla CMamU TpolkoBe. MehyTum, cMameme TPOIIKOBA HUje

%8 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Amxec, Hosu Can, crp. 37.
77



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

MCTO IITO M MOCTU3alkE TPOIIKOBHE MpeaHocTu. Kama ce cyoun ca crmocOOHMM KOHKYpEHTHMa
Koju ce Takohe Oope 3a IMAEPCKH MOJIOKaj Yy TOTJIEAY TPOIIKOBA, KoMIaHuja he Ha kpajy cruhu
710 TaukKe TJje JaJbe CMAmhEHhEe TPOIIKOBA 3aXTH]eBa KPTBOBamkEe TudepeHInjaimje. Ypaso To je
Tayka y K0joj pa3IHuuTe reHepruuKe CTpaTeruje BUILE He MOTY HCTOBPEMEHO Jia Ce MPUM]EbY]jy U
KOMIIaHH]ja MOpa J1a C€ OIPEIHjeIH.

AKoO ycriuje UCTOBPEMEHO Jia OCTBApHU JIUAEPCTBO U Yy TPOIIKOBUMA y TU(EpeHIINjaluju,
KOMIIaHMja MOXKE Jla OCTBapM BEJIHMKH JOOUTAaK jep KOPUCTH jeaHa apyry yBehaBajy -
midepeHunjija oMoryhaBa mnpemMHjcKe IMjeHE, JOK TPOLIKOBHA MPEIHOCT HCTOBPEMEHO
MoJipa3yMujeBa HIKe TpoIKoBe. [Ipumep komMmaHuje Koja je y CBOjUM CErMEHTMMa OCTBapuia
jenno u npyro jecre Kpayn Kpok enn Cun (Crown Cork and Seal) y metanuoj am6anaxu. Kpayn
ce OMpeajesno 3a MPOMU3BOJbY TAKO3BAHMX TEIIKUX JIMMEHKHU 3a MHUBO, Oe3ajKoxojiHa nmuha u
pactpmuBade. OH TpPOM3BOAM  HUCKJBYYMBO YEIMYHE JIMMEHKE, a HE U YeIUyHe U
alyMHUHUjyMCKe. Y CBOJUM IIMJbHUM cerMeHTHMa, KpayH ce nudepeHnupao Ha OCHOBY yciyra,
TEXHUYKEe MOMONM W TOHYyJAE KOMIUICTHOT acOpPTHMaHa YEJWYHHMX JMMEHKH, MOKJIoNana M
MalllvHa 32 nymewe. Judepenuujanmjy ose Bpcre 0 OUIO0 MHOTO TEXKE OCTBAPUTHU Y JAPYTHM
MPUBPEHUM CETMEHTHMa KOjU MMajy npyraunje norpebe. McroBpemeno, Kpayn cBoje morone
KOPUCTH C€aMO 3a NpPOM3BOJKBY OHUX BpCTa JIMMEHKH KOje Tpake KyNuu y oJabpaHuM
CerMEHTHMAa M arpecMBHO MHBECTHpA Y HajcaBPEMEHH]y TEXHOJIOTH]y. 3axBajbyjyhu Tome je y
CBOJUM CerMEHTHMa MOCTUTa0 U cTaTyc jepTuHOT nmpousBohaya.

[Toctoje Tpu ycioBa moJ KojuMa KOMIIaHH]ja MOXKe HCTOBPEMEHO JIa OCTBApH JIUJECPCTBO U
y TPOLIKOBHMA H y Ji(epeHImjammji: >

Koukypenmu cy mneonpedemenu. Kal KOHKYpEHTH HHCY OIpeNje/beHU, HUKO HHje
JOBOJPHO JIOOPO MO3HMLMOHMpAH Ja OM J0BEO KOMIIAHH]y A0 Tauyke y KOjOojy TPOLIKOBH H
midepeHnyjayja mocTajy HeKOH3UCTeHTHU. To je 6uo ciaydajm ca Kpayn kopkom. Hberosu
[JIABHU KOHKYPEHTH HHUCY yJarald y TEXHOJOTHJy 3a MPOM3BOJBY JePTUHUX HYEITUUHUX
JTUMEHKH, TaKo Jia je¢ OH MOTao Jia 3ay3Mme Bojiehe MjecTo y Moriie[y TPOIIKOBa, Oe3 Ja KPTBYje
midepenunjanujy. Mehytum, 1a ¢y U HEroBU KOHKYPEHTH CIEAWUIIM arpeCUBHHUJY CTpATETH]y
3aCHOBaHYy Ha TPOLIKOBHOj NMPEIHOCTH, MOKYIIaj fa Oyae u jepTuH U IudepeHIrpaH, 01Beo Ou
Kpayn kopk y HeorpenjesbeHOCT. HberoBn koHKypeHTH Ou Beh HcKopHcTWiIM MOryhHOCT naa

CMame TPOILKOBE a J]a He XPTBY]y AudepeHuunjanujy.

%9 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 38.
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HNako HeompeajeleHH KOHKYpeHTH oOMoryhaBajy KOMIAHMjU Ja OCTBapu U
mdepeHnrjajy U HUCKE TPOIIKOBE, TaKBO CTamke CTBApPU j€ YECTO CaMoO MPUBPEMEHO.
Konkypent he BpemMeHOM opabpaTH HEKy T€HEPHUKY CTpaTerujy M MoueTH ao0po na je
npuMjemyje, To jecT, ycrnotaBuhe pasMjeHy u3Mmel)y TpomkoBa u nudepennujanuje. Kommnanuja
CTOra Mopa Jia ce OIpenujesl 3a KOHKYPEHTCKY MPEeTHOCT KOja MOXE /1a ce 04yBa Ha JIyT'H POK.
OmnacHocT cyoudaBama ca cllabuM KOHKYPEHTHMa CacToju ce Yy TOME IITO he KOMIaHHja MOYeTH
Ja TpaBd KOMIIPOMHCE OKO CBOjeé TPOINKOBHE MO3UIMje wWiIu audepeHiujanmje u Tako,
nokKymasajyhu 1a octBapu 1 jeZJHO U APYyro, camy cede M3JI0)KUTH OTACHOCTH J1a j€ YTPO3HU HEKU
HOB, CIIOCO0aH KOHKYPEHT.

Cuaxcan ymuyaj yojena u mehycobuux oonoca Ha mpicuwmy na mpowkose. JIugepcTBo
y TPOLIKOBMMAa M Iu(epeHIHjalija MOry HCTOBPEMEHO Ja C€ OCTBape M KaJa je TPOIIKOBHU
M0JIO’KA] CYIUTHHCKH JETEPMUHHUCAH Y/AjeJIOM Ha TPXHUINTY, a HE JAW3ajHOM IIPOM3BOJA,
TEXHOJIOIIKAM HHBOOM, CEPBUCHPAEM, HIIM IPYrUM (pakTopuMa. AKO jeJHa KOMIIaHHja yCIIHje
71a OCBOjJH BEJIMKH YJMO HA TPXKUIITY U TaKO CTEKHE MPEAHOCT, TPOILIKOBHE MPEAHCOTH Yjena y
HEKUM aKTHBHOCTHMA joj oMoryhaBajy na moJHece ToJaTHE TPOIIKOBE Yy APYIMM a Jia ¥ Jajbe
OCTaHe Ha MO3UIMjU JHJepa y 0O0JacTH TPOUIKOBA WM J1a HAa OCHOBY BEIUKOT yJjeia Ha
TPAKUIITY CMamkbU TPOLIKOBE U(EepeHIMjallje y OJHOCY Ha KOHKYPEHIHjJy. Y CIU4YHO]
CHUTYalllju, TPOLIKOBHO JIUJCPCTBO M TU(epeHIrjalrja MOTY HCTOBPEMEHO Ja ce OCTBape Kaja
[I0CTOje 3HAYajHU OJHOCU Mel)y MPUBpPEAHUM CETMEHTHMA KOje HEKM KOHKYPEHTH yCIHjeBajy, a
HEKH HE yclujeBajy Aa uckopucte. Heyckmahenu melycoOHM ogHOCH MOTY J1a CMambe WU
HEYTpaJIMIy TPOUIKOBE IudepeHnujanuje. YIpPKOC CBEMY, HUCTOBPEMEHM IMOKYIIaju Ja ce
OCTBape TPOILKOBHO JHJIEPCTBO U Au(epeHIjanrja, KOMIAHU]y YBH]jeK YMHE PAmbUBOM TIpe
BJEIITUM KOHKYpEHTHMa KOjU OHpajy ympaBO Ty BapHjaHTy M arpeCUBHO WHBECTHPA]y y IbY
ycknalhyjyhu je ca cBOjUM yJjeioM Ha TPXKUIITY WM Mel)ycoOOHUM OgHOCHMMa IMPHUBPEAHUX
cerMeHara.

Yeoherwe nexe sascne unosayuje. YBolheme 3HaUajHE TEXHOJIOIIKE HHOBaNKje oMoryhasa
KOMITaHUJH UCTOBPEMEHO CMamhCHhe TPOIIKOBa U MoBehame mudepeHirjanmje, a eBeHTyallHO U
cupoBoheme 00e crpareruje. To, permumo, Moxke na Oyne yBoheme HOBHX TEXHOJOTHja 3a
ayTOMAaTH30BaHy MPOU3BOY, WIH yCBajambe HOBE MH(OPMAIIMOHE TEXHOJOTH]E 32 YIPaBJbabe
JIOTUCTUKOM, WIN JU3ajHUpamke Mpou3Boaa nomohy xommjyrepa. OBaKBU pe3ynTaTd MOTY Jia ce

ocTBape y3 MomMoh HOBHX HMHOBAaTHMBHMX NpPaKCH KOje HHUCY IOBe3aHe C TexHojorujom. Ha
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IpUMjep, YCIIOCTaBIbakhe KOOMIEPAHTCKUX OJHOCA ca Jo0aB/hayuMa MOXKeE J1a CMambH TPOLIKOBE
MHITYTa U TI000JbIIa KBAJUTET ayTIIyTa.

Wnak, xommanuja ycnujeBa na Oyzae u jeprtuHa M audepeHIupaHa camo Kajga jeluHa
yBeJle HEKY MHOBaIM]jy. AKO je yBeAy U KOHKYPEHTH, KOMIIaHHja c€ TOHOBO Cyo4aBa ¢ MoTpedoM
3a pasmjeHoM. Ha mpumjep, mopahe nma ce ompeaujenu 3a TO Aa T he mEH HHPOPMAIUOHU
CHCTEM, 3a pa3IUKy OJ KOHKYPEHTCKOI, Harjacak CTaBUTH Ha TPOIIKOBE MM Ha
midepenunjanyjy. [InoHnpcka KoMmaHuja Moke Aa ce Halle y HEHNOBOJHHOM IOJIOXKajy aKo y
HACTOjaly J1a OCTBApH W MaJie TPOUIKOBE W Au(EepeHIrjalnjy 3aHeMapu MOryhHOCT J1a HEeKO
"konmpa" meHy MHoBalyjy. MHOBamMja npectaje aa Oyae U jeTUHA U jeJMHCTBEHA, YUM jOj ce
MIPUJIATOIM KOHKYPEHT KOjU C€ OMPEAjeNo 3a jeJHy TCHEPUUKY CTPaTeTrujy.

Komnanuja Ou mMopaina arpecuBHO JJa KOPHCTH CBE MOTYNHOCTH 3a CMameme TPOIIKOBA,
KOje He 3axTujeBajy >KpTBoBame audepenuujamuje. Takohe O Mopana Ja KOPUCTH H CBe
moryhHocTH 32 nudepeHyjannjy koje Hucy ckyme. Ocum Tora, oHa O yBHjeK Mopaia aa Oyzae
CIIpEMHA U Ja C€ ONPEHjeiH 3a CBOjJY HajBaKHU]Y KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT U /1a y CKIIaTy € oM

pHjelIN MUTake pa3MjeHe.

Onp:xuBoct

I'enepuuka ctpateruja no Iloprepy Hehe goBecTH 10 HATIIPOCjEUHUX PE3yATaTa YKOIUKO
HUje OJpXHBa y OJHOCY Ha KOHKypEeHTe, 0e3 0031upa Ha TO LITO aKTUBHOCTH KOje yHampelyjy
CTPYKTYpY NPHUBpPEAHE I'paHe MOTY Ja nosehajy npoduTtabuiIHOCT yhTaBe Te rpaHe, Yak v Kaja ce
uMuTHpajy. OAp>KUBOCTH TpU T'€HEPHUKE CTpaTErvje 3axXTHjeBa Jla C€ KOHKYPEHTCKa MPEIHOCT
KOMIIaHHje OJyNpe epO3WjH HM3a3BaHO] MOHAIIAkEM KOHKYpeHaTa, WM Pa3BOjeM HHAYCTpH]E.
CBaka reHepuyKa cTpaTertja ykibydyje pa3inuiTe pu3uKke Koju cy MpuKa3aHu Ha Tabenu 4.

OnpxHUBOCT reHepuyYKe CTpaTerpyje 3axXTHjeBa Jla KOMIIaHWja TIOJUTHE U3BjecHe Oapujepe
Koje OM oTexxaje UMHUTALHU]y BbeHe crpareruje. [lomro Gapujepe HUKaAa HUCY HENPEMOCTHBE,
KOMIaHHja OM y OJHOCY Ha CBOje KOHKYpEHTE Mopaja Ja ce MOCTaBU Kao IMOKpEeTHAa MeTa,
OJTHOCHO, J1a cTajmHo YyHarpelyje cBoj mosokaj. CBaka reHepuyka CTpaTervja mpeacTaBjba U
MOTEHIMjaIHy OINAacHOCT 3a Jpyre; Ha MNpHUMjep, Kao IITO Mokasyje Tabena 4, KOMIIaHUje
ompenjesbeHe 3a CcTpaTerujy (okycupama MOpajy Ja BOJE padyyHa O KOHKYPEHTHMa KOjU

3aJJ0BOJbaBajy MoTpede BHIIle cerMeHaTa — i OOpHyTO.
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TaGena 4 Moxe Ja ce MCKOPHCTM 3a aHaNW3y HAuyWHA HAa KOJU ce MoOke "HamacTtu"
KOHKYPEHT ompefjesbeH 3a oapeheHy reHepuuky crpaterdjy. Kommanujy koja HacToju naa
OCTBapH LIMPOKY AudepeHurjanijy Mory, Ha puMjep, Ja HamnaaHy KOMIaHHje KOje OCTBapyjy
BEIMKY pa3iMKy Yy TpPOIIKOBHMA, CyXaBajy pasMmjepe audepeHunujamuje, IMpeycMmjepanajy

nudepeHnrjalujy Kojy skese Kyliu Ha Apyre JUMEeH3Hje, Hiu ce (OKYCHpajy.

Tabena 4. Pu3uny reHepMYKHX CTpaTeruja

PU3NLN JIMJEPCTBA Y PU3NLU 3A PU3NLN ®OKYCHUPABA
TPOILIKOBUMA JMOEPEHIHMIALINIY
JlunepcTBO Y TPOLIKOBUMA Hudepennujanrja He moxe na | PokycupaHa cTpaTeruja ce
HUje OJIPKUBO ce OIPXKH noapxana
® [OJp:KaBambe Off ]_II/IJ'I:HI/I CCrMCHT HOCTaje
CTpaHe KOHKypeHaTa ®  [OIpKaBamkE O CTPYKTYPHO HeaTpaKTUBaH
®  TEXHOJIOUIKE MTPOMjeHe CTpaHe KOHKypeHaTa
e  JIpyru pa3iosu 3a ® OCHOBa 3a e eposuja CTpPyKType
epo3Hjy JUAepCTBa y nudepeHnujanujy ® HECTaHaK TPAXKHE
TPOIIKOBHMA ryou 3Ha4aj 3a KyIIe
I'ybu ce npokcuMuTer y I'ybu ce npokcumuTer JloMHHaIMja KOHKypeHaTa
nudepeHnujannju TPOIIKOBA KOjH 3aJ10BOJbaBajy motpeode

BHIIIE CErMeHATa
®  CMamCHE pasiinka
n3mely cermenara

e mnoschame nmpeaHOCTH

HIMPOKOT aCOPTHMAaHa

Kommnanuje ¢poxycupane Ha Kommnanuje ¢poxycupane Ha Hose dokycupane kommanuje
TPOILKOBE OCTBAPY]Y jOLI nudepeHjannjy ocTBapyjy JOJJATHO JIENIE CErMEHTE
HUKE TPOIIKOBE Y CErMEHTHMa | joul Behy audepenunjanujy y

CerMEHTHMA

W3Bop: [optep, M.(2007) Koukypenmcka npeonocm, Amnxec, Hosu Can, crtp. 40.

Y HEKMM TpUBpPEIHHM CETMEHTHMa, caMa MHXOBa CTPYKTypa WIHM CTpaTertja
KOHKYpEeHaTa eJIMMUHUINY MOTYhHOCT crpoBolema jeiHe WIM BHILE IeHEPHUUKUX CTpaTeruja.
[ToBpemeHo ce nemaBa Ja KOMIIAaHMja HM Ha KOJU HAuYMH HE MOXKE J1a OCTBApH 3HAYajHY
TPOIIKOBHY HPEIHOCT, Ha MPHUMjEep 3aTO LITO HEKOJMKO KOHKypeHaTa MMa HCTH TOJ0Xa] Y
norjiely eKoHoMHuje oOuma, MPUCTYNa CUPOBHHAaMa, WIM JAPYruM (akTopuMa KOju YTH4y Ha
TpomkoBe. CIMYHO TOME, NMPHUBPEIHA TpaHa y KOjOj MOCTOJM MaJ0 CErMeHara, WM CaMo
HE3HaTHA pa3iuka Mely cerMeHTHMMa, Kao IITO je, PEeUMO, MPOU3BO/AIA IMOJUETUIICHA Maje
I'yCTHHE, HyAu Mano MoryhHoctu 3a ¢oxycupame. [Ipema Tome, koMOWHaIMja TEHEPUUKHX

crpareruja he BapupaTu 01 IPUBPEIHOT CETMEHTA JI0 MIPUBPEIHOT CETMEHTA.
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Mehytum, y MHOTMM NpPUBPEIHHUM CETMEHTUMa TPU TEHEPUUYKE CTpaTerdje MOTy
npo(uTaOMIIHO a KOEr3UCTHUPajy AOKJE T'0J KOMIIaHHje CIPOBOJE PA3IHUUTE CTpaTerHje, WiH
Oupajy paznuuuTe OCHOBE 3a audepeHuyjauujy wiu ¢okycupame. [IpUBpeqHH CErMEHTH Y
KOjMa HEKOJIMKO jaKMX KOMIIAaHUjU TpUMjemyje cTpareruje audepeHnujanuje 3acHOBaHe Ha
Pa3NIMYUTUM U3BOPUMA BPHUjETHOCTHU 3a KYIIIE YECTO Cy M3y3eTHO npoduradbuiane. OBo 0OMUHO
yHanpelyje CTpyKTypy NPUBPEIHOT CETMEHTa U BOJM YCIIOCTaBJbalhy CTaOMIIHE KOHKYpPEHIIH]E.
Mebhytum, ako ce ABHje WIM BUIIE KOMIAHWJU Ha HMCTUM OCHOBaMma OIpeaujesie 3a HUCTY
TeHEePUUKY CTpaTErHjy, JaKo MOXe Jia YCIUjean AyroTpajHa u HenmpoduradunHa outka. Hajropa
CHTyalllja HacTaje KaJa C€ HEKOJIMKO KOMIIaHHju OOpH 3a JUAEPCKH MOJIOXKA] y TOTJIeny
TPOIIKOBA. HEKAJAIIkBU WM CaJallllbl W300p T€HEpUYKe CTpaTervje oJf CTpaHe KOHKypeHara
yTu4de, Jakjie, Ha U300p KOjU je AOCTyHmaH HEKOj KOMIaHWJH U Ha TPOLIKOBE MPOMjCHE H-CHE
MO3UIIH]E.

KoH1ent renepuyKkux cTpaTerija 3aCHOBaH je Ha MPETIIOCTABLH J1a IOCTOjU BUILIE HAUMHA
Ha KOje MOXeE J1a c€ CTeKHEe KOHKYPEHTCKa MPETHOCT, y 3aBHCHOTH O] CTPYKTYpEe MPUBPEIHOT
cerMeHTa. AKO OM y OKBUPY jeJHOT NPHUBPEIHOT CEIrMEHTA CBE KOMIIAHW]jE CIICAMIIC TMPUHIIUIIE
KOHKYpPEHTCKE CTpaTeruje, cBaka Ou Mopana nga u3abepe pa3jIMyuTy OCHOBY 3a CTHUIAHkE
KOHKYpEHTCKe npeaHocTu. M Mana He Ou cBe ycmjese, TeHeprudKe cTpaTeruje 6u um omoryhuie
aJITEpHATHBHE TPABIE 3a IOCTU3alkE BPXYHCKHX pe3yirara. Heku KOHIENTH CTPaTeIKor
IUTAHUpamka OWIM Cy YCKO 3aCHOBAaHM Ha CaMO jJEJHOM IIyTy 3a CTHIAlke KOHKYPEHTCKE
NPEJHOCTH, Hajuemhe Be3aHOM 3a TPOIIKOBE. TakBM KOHIIBENITH HE CaMmoO INTO HE MOTy Ja
o0jacHe ycIjex MHOTUX KOMIIaHU]j1, Beh MOTY 1 1a HaBey CBE KOMITaHHUj€ U3 jeJHOT MPUBPEIHOT
CerMEHTa J1a ce OMpeaujese 3a MCTy BPCTY KOHKYPEHTCKE NPEIHOCTH M Ja Ha WCTH HAuuH

MOKYINIaBajy J1a je OCTBape — y3 MpeBUANBE KaTacTpodaiaHe pesynrare.

I'enepnuke cTpareruje u pa3Boj NPUBPEIHOT CETMEHTA

[IpomjeHe y CTPYKTYypH MPUBPETHOT CErMEHTA MOTY J1a YyTUYY Ha OCHOBHE Ha KOjUMa ce
(dopmynuIly TeHepuUKe CTpaTervje U Ja TUME mopemeTre muxoBy MelhycoOHy paBHOTexy. Ha
puMjep, 1ojaBa eJIEKTPOHCKUX KOHTPOIHUX ypehaja M HOBUX CHCTEMa 3a pa3BUjame CIUKA je Yy
BEIMKO] Mjepu yMamHia 3Hauaj CcepBUCHpama Kao OCHOBe 3a audepeHuujanujy wmeby

npou3BohaurMa MammHa 3a GOTOKONUPAE.
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CTpyKkTypHa mpoMjeHa MOXeE Ja MOPEMETH PeNaTHBHY PaBHOTEXY U3Mel)y TreHepHuKux
CTpaTervja y NpUBPEIHO] TPAaHU M TUME LITO MHUjeHha OJPKUBOCT HEKe TCHEpPHUYKE CTpaTertje
WIH pa3Mjepe KOHKYpEHTCKE IpeTHOCTH Koja W3 me mpouctuue. Jlobap mpumjep 3a OBO
IpeJcTaB/ba ayTOMOOMIICKA HHAYCTpUja. Y BpHjeMe Kajia je HacTajana, Bojehu nmpousBohauu cy
y TPOU3BOJABU CKYMHMX IYTHHYKUX ayTOMOOWJIA NPUMJEHUBAIN CTpaTerujy AudepeHuujamyje.
Pa3Boj TexHoJIOTHje W MPOMjeHE Ha TPXKMUIUTY cTBOopmie cy MoryhHoct 3a Xenpuja Popaa na
M3MHUJEeHH TpaBUja KOHKYPEHLHMjE YCBajambepM KIJIACHYHE CTPATETHje TPOLIKOBHE MPEIHOCTH Y
KO0jOj je ToCcTao arncoidyTHH Juzaep. HberoBa crpareruja ce 3acHMBana Ha je(THHO) MPOU3BOIHH
CTaHJIApIHOT MOJIeIa KOju Ce€ MpoJaBao Mo HUCKUM mujeHama. Dopxa je Beoma Op30 cTekao
JOMUHAHTaH TOJ0Xa] y ayTOMOOWJICKO] MHAYCTPUjU Yy IHjeloM cBUjeTy. MebhyTum, Kpajem
JIBaJIECETUX T'OJMHA, EKOHOMCKHU pacT, cBe Beha HaBWKa Ha ayTOMOOWI M TEXHOJIOUIKE MPOMjeHE
cTBopwin ¢y noteHiujain 3a General Motors na jomr jeqHOM M3MUjEeHH TpaBHiia UTPe — OTHOCHO
JIa TPUMHJEHH CTpaTerdjy audepeHnujanuje 3acHOBaHE Ha IIHPOKOM  acOpTUMaHY,
nepopMaHcaMa W TPEMHUjCKUM LHjeHaMa. TOKOM 4YMTaBOr OBOT pa3Boja YCHjeX Cy CTalHO
MOCTU3AIH U (POKYCHUPAHH KOHKYPEHTH.

Jom jemna npyropouna OuTka Mel)y reHEepUUKHM cTparervjamMa BOIM c€ y OO0JIacTH
manonpoaaje. K. Mart u 1yru IMCKOHTH YIIUTH Cy Yy TPKY ca Sears u oCTaluM KOHBEHIIMOHATHUM
poOHMM Kyhama, Tako IITO Cy CBOjJy CTpaTerujy HMCKHUX TpPOIIKOBA 3aCHOBAJM HAa CMAamEHy
PEKUJCKUX TPOIIKOBA M MOHYIM HallMOHATHUX OpeHzoBa. Mehyrum, K. Mart je caga cyoden c
KOHKYPEHIIMJOM BUIIe AupepeHIMpPaHuX qucKoHTa oyt Bon Mapr-a (Wal-Mart), koju nponajy
MozepHujy poOy. HcroBpemeHo, mojaBuiu cy ce (OKyCHpaHH JUCKOHTH KOjU TIPOJAjy
UCKJbYYMBO CIIOPTCKY ompemy (Hermans/Herman's), ko3MeTwuke W MEAWIIMHCKE TPOU3BOJIE
(CVS), wm xwure (Barns end Noubl/Barnes and Noble), nok ce karamomika nponaja gpokycupa
Ha KyhHe amapare W HaKHT, TO jJeCT, Ha CErMEHTEe y KOjUMa paHHje HHje NpUMjeHHBaHA
cTpaTervja HUCKMX TpPOIIKoBa. TuMe je yrposkeHa OCHOBHA KOHKypeHTcKa npeanocT Kej Mapra
TAakO Ja OH cajJa jeJBa YyCIIMjeBa Ja OCTBApH pe3yiTaTe KOju IpeBas3mia3e IMPOCjeK Yy Toj
JjeIaTHOCTH.

HoBuju nmpumjep MaHeBpucama IeHEPHUUKUM CTpaTervjamMa JOTOAUIIO C€ Y MPOU3BOIHH
BoTke. CmupHOB (Smirnoff) je ayro o6uo mudepenmpann npousBohau, 3axBabyjyhn Tome mro
ce BeoMa paHO MO3MIMOHMPAO Kao M3Y3eTHO KBaJHTETaH OpeH[, rnpaheH orpoMHOM pEKIaMOM.
Ca ycmopaBameM pacTa U jayambeM KOHKypeHIje mo3unujy CMUpHOBA CBE BHIIE YIPOXKaBajy

npou3Bohaun BOTKE Yy BIIACHUINTBY BeleTproBana u jegTtuHu OpeHaoBu. McToBpemeHo,
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kommanuja Ilerncuko (PepsiCo) je 3a BoTky '"cronmynaja" o0e30jequna IepupeHUUpPAHH]Y
MO3UIIMjy HEro mTo je To yunHuo. CMupHOB Kpo3 (okycupame. Hamapmu ce y mojgoxajy Koju
JOj je yrpo3uo ycmjex, Ta KOMIIaHHja je yBela HEeKOJMKO HOBUX OpeH/a0Ba, yKibydyjyhu U jenan

BPXYHCKOT KBAJIUTETA, KOJU IUPEKTHO KOHKYpPHUILIE BOTKH ”CTOquHaja".60

I'eHepuuke cTpaTeruje u OpraHu3annuoHa CTPYKTypa

Jla Ou ce ycCIjemHO OCTBapWiia, CBaka TEHEpUYKAa CTpaTerhja 3axTHjeBa pa3IHyuuTe
BJEIITUHE U YCIOBE, KOjU c€ OOWYHO MpeTady y pas3iuKe y OpraHU3allloHO] CTPYKTYpH H
kyntypu. Boneha ynora y morieny TpomkoBa Hajuemthe mojpazymujeBa CTpOTre CHUCTEME
KOHTpOJIE, MUHUMM3HPAE PEKUJCKMX TPOIIKOBA, OCTBAPHBAKEC EKOHOMHje oOuma H
nocBeheHOCTH KpUBYJBH yUeHa; 0BO OM MOIJIO Aa OyJe KOHTPAanpOAyKTHBHO 3a KOMIIAHU]y KOja
MOKYyIIaBa Ja ce JudepeHurpa CTaTHUM H3HOIICHEM Ha TPXKHUIITE HOBHUX KPEaTUBHUX
MIPOU3BO/IA.

Opranuzanyja pa3iuke Koje 0OMYHO Mojpa3syMHjeBa CBaka TeéHepUYKa CTpaTeruja umajy
Hu3 uMIunkanuja. Kopunrhemwe paznuuntux Mel)ycoOHo Heyckinal)eHuX MociIoBHUX 00nvaja, Kao
U TMpUMjeHa BUILE O] je[He FeHepHUKe CTpaTeruje, MOXKe Ja UMa 3a MOCIEeAUIly CyOONnTUMAIIHY
MOCIIOBHY CTPYKTYpPY UM 3aTo Tpeba na ce m3bjerasa. [laHac je mocTano MOJEpHO jaa ce u3bop
PYKOBOJICTBA U MOTHUBAIIMja Be3yjy 3a "MUCH]Y" MOCIOBHE jeAUHUIIE, KOja ce 00MYHO objalimaBa
Kao CTHUIalke WU OYyBambe yAjeda Ha TPXKHUIITY, OJHOCHO H-ETrOBY PAaclpojajy Mpell MOBIaucHe
u3 nocna. [logjeHako je BaKHO — aKo HE U BaKHHjE — J1a ce M300p PYKOBOJCTBA U MOTHBAIH]ja
yCKJIaJie ¢ TEHEPUYKOM CTpaTerHjoM Koja he ce cipoBOAMTH.

KoH1enTt renepuyKkux cTpaTerija yruie U Ha yJIory KyJIType Y YCIjeIIHOM KOHKYPHCAbY.
Kyntypa, Taj TemKo OapeauB CKYO HOPMHM M CTaBOBa KOjH MOMaxy y OOJMKOBamwYy jeiHe
opraHu3zaiigje, IoCTaje CBE BAXHMJU €JIEMEHT YychjemHoctu kommanuje. C apyre crpase,
pasnuyuTe TeHEepUYKe CTparervje MOoApa3yMHjeBajy pasnuuure Kyntype. Judepeniujanujy
MOJKE J]a OJIaKIa KyATypa Koja MOJCTHYE MHOBAIMje, WHIUBHIYAIHOCT U MpEY3UMamhe pU3MKa
Hjulit-Pakard (Hewlett-Packard), nox mrTembuBoCT, AMCHMIUIMHA W BOhemE padyHa O
MOjeIMHOCTHMA MOTY Ja MJly y NPWJIOT MOCTH3amy JHUAEPCTBA y o0nacTi TpoikoBa EmMepcoH
Enextpux (Emerson Electric). Ako je oxaromapajyha, xynTypa Moke y MHOTOME Ja oOjada

KOHKYPEHTCKY IPEJHOCT KOjy HEeKa reHepryKa cTpaTeruja mokymasa ja ocrsapu. Cama no cebu

60 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 40-41.
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OHa HHUKaJa HHUje HU Jo0pa HU Jsoma. Kyarypa je cpeacTBo 3a CTHIakbe KOHKYPEHTCKE
MPEJHOCTH, a HE LIUJb 110 CEOH.

Besa u3mel)y renepuuke cTpaTeruje M OpraHuzaluje yrude M Ha JUBEPCUPUKOBAHY
Komnanujy. JluBepcudukoBane KOMIaHUjE TeXKE Aa MPUM]EHbY]y UCTY TEHEPUUKY CTpaTerujy y
CBOJUM Pa3IMYUTHUM IMIOCIOBHUM jeMHHUIIAMA jep Cy CTEKJIE BjEIITHHE U U3TPauiie MOBjepeHe Yy
jeman onpeheHu mpHCTyn KOHKYpPEHTCKO] mpefaHoctd. [ToBpx Tora, BUIIE PYKOBOJCTBO YECTO
CTHYE UCKYCTBO y HaJrIenamy jenHe mocebne crpareruje. Ha mpumjep, EmMepcon enextpuk je
MO3HAT TI0 TOME IITO y MHOTHM CBOJUM IIOCJIOBHUM jeAMHHUIIAMa WHCHCTUPA HA TPOIIKOBHOM
munepctBy, kao u X.I1. Xajur (H.J.Heinz).

Konkypucame Ha OCHOBY HCTE T€HEpUYKE CTPATErHje y BHIIE MOCIOBHUX jeAMHUIIA jeJaH
j€ 011 HaYMHA Ha KOjU TUBEpCcU(UKOBaHA KOMIIAaHHja MOJKE /1a JI0J]a BPUJETHOCT TUM jeIMHHIIaMa,
y OKBHUPY HCIUTHBamba Mel)ycOOHMX OJHOCAa pa3IMYMTUX MOCIOBHUX jeauHUIa. Mehyrum,
cripoBol)ere 3ajeJHUYKE TeHEpPUUYKE CTpaTeruje MOBJIAaYM 3a cOOOM H3BjeCHE PH3UKE KOJU Ce
MOpajy HarJacUTH. JedaH o] OYHWIJeOHHX je W TO ITO he AuBepcH(PHUKOBaHA KOMIIaHH]ja
HaMETHYTH ojipel)eHy TeHepudKy CTpaTerujy M MOCIOBHO] jeIUHHIIM YHjO] IjeNaTHOCTH (MM
WMHUIMJATHO) IO3UIMjH) OHA HE oAroBapa. Jpyru, Mame mpuMjeTaH pU3HK CacTOjU ce€ y TOME Aa
MOCJIOBHA jenuHUIa OyJe MOrpemHo cxBaheHa y NMPHUBPEIHOM CETMEHTY y KO0joj Mmociyje jep
reHepuyKa CTpareruja Kojy HmpuMjemyje HHMje NMpUMjepeHa OKOJHOCTHMA Y TOM IPHUBPEIHOM
cermenty. IlITo je jomr rope, MOCIOBHE jeIMHHIIE MOTY Ja MMajy CTpaTerdje Koju he Buiie
PYKOBOJICTBO OHeMOTYhuTH HameTameM cBojux. llomrTo cBaka reHepuyka CTpaTervja 4ecrto
MOJIpasyMHjeBa Pa3IMYUTy CTPYKTYpYy yllarama, Kao M pas3iIHyuuTe BpPCTe PYKOBOAWIALA H
KIyTypa, MOCTOJU M PHU3MK Ja HEKa IOCJIOBHA jenuHHIa Oyae NpuMopaHa Ja MPHXBaTH
HeoJroBapajyhy KOpHopaTMBHY NOJUTHKY M IuJbeBe. lIpumjepa panu, OMNIITE CMambeHme
TPOIIKOBAa WJIM jJEAMHCTBEHA KaJpOBCKAa MOJUTHKA Kao IMJBEBH, MOTY Ja IITETE€ IOCIOBHO]
JEIMHHUIM KOja MOKYIIaBa Jia ce AudepeHIupa Ha OCHOBY KBAJIMTETa U yCIIyra, HCTO Kao IITO U
MOJIUTHKA KOja TOJpa3yMHjeBa pPEXHjCKEe TPOILKOBE NpHMjepeHe IudepeHIjalnju MoxXe aa

HAIIIKOIY TIOCIIOBHO] JEAMHUIIN KOja TIOKYIaBa aa Oyae jepTuH Hp01/13Boljaq.61

61 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 43.
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I'enepuuke cTpaTeruje u mpouec CTPaTeUIKOT MIAHHPAKHA

WNmajyhu y BuIy KIJby4yHY YJIOTYy KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH Yy TOCTH3amby BPXYHCKHX
pesynrara, npema [loprepy, OKOCHHIIA CTPATELIKOT IJIaHa jeIHe KoMIlaHuje Tpebano Ou aa Oyne
IBEHa TeHepuYKa CcTpaTeruja. [eHpuuka cTparervja crneunuuupa OCHOBHH IPHUCTYII
KOHKYPEHTCKOj MIPETHOCTH KOjU KOMIIaHHja MpuMjemyje u 00e30jelyje KOHTEKCT 3a aKIuje Koje
Tpeba mpeays3eTu y cBakoj GpyHKUHOHANHO] obmacTu. MehyTuM, MHOTH CTpaTelIKy TUIAHOBH Y
MIPaKCU TMPEJCTaBIbajy CaMo CIMCAK aKTUBHOCTH, 0e3 jacHOr o0jallmera KaKBYy KOHKYPEHTCKY
MPEJHOCT KOMITaHHUja MOCje/lyje WM MOKYIIaBa /1a CTeKHEe M Kako. TakBU IUIaHOBH OOMYHO jOII Yy
nporecy paspaze npeasuhajy CYMITHHCKE IMJbEBE KOHKYpEHTCKe crpareruje. CIMYHO TOoMe,
MHOTH IUIaHOBHU C€ Tpajie Ha TeMeJby Ipojekiuja Oynyhux — mo mpaBuily MOTpeHIHUX — [UjeHa U
TPOIIKOBA, yMJECTO Ha CYIITHUHCKOM pa3yMHjeBamy CTPYKType MPHUBPEAHOT CErMEHTa H
KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH Koja he onpenutu npodutadmiHoct 6e3 003upa Ha To KakBe he 3aucra
OWUTH 1IMjeHE U TPOIIKOBH.

VY OKBHpY Mpolepca CTpaTelIKOr IUIaHWpamka MHOIe JuBepcu(UKOBaHE KOMIIaHUje
KaTeropusyjy IMOCIOBHE jeIMHUIIE N0 CHCTeMy "H3rpalma — odyBame — InoBiauewme’. Taksa
KaTeropusanyja 4YecTO C€ KOPHCTHM NPWIMKOM TyMauema WIH pe3uMHUpama CTparertje
MOCIIOBHUX jequHMIa. Mel)yTum, oHa HUNOMITO HE CMHje Ja Ce CXBaTH Kao CTpaTeruja, 0e3
o03rpa Ha TO IITO MOXKE Ja Oyae KOPUCHA NMPHIMKOM pa3MUILJbamba O alOKallUju CpPelCTaBa y
nuBepcupUKOBaHO] KoMmmaHuju. CTpareruja MoCIOBHE jeIMHUIIE NpPEACTaB/ba WHCTPYMEHT 3a
OCTBapHBambE¢ KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH Koja he oxpenuTu meHe pesynrare. Msrpanama, ouyBame
Y TIOBJIAUEHHE, PE3YATATH Cy TeHEPHUKE CTpaTeruje, OJHOCHO MPUXBaTakha YHIHLEHUIIE J1a HUjeqHA
reHepuyKa CTpaTerrja He MOKe Jia ce CIIPOBEJE, Te Jia ce cTora Tpeda moByhH ¢ HEKOT TPXKHIITA.
CnnyHO TOME, aKBHM3MIIMja W BEPTUKAIHA MTHErpaluja HUCY CTpaTeruje, Beh MHCTpyMEHTH 3a
IBUXO0BO CIIpOoBOheme.

Cneneha yoOuuajeHa mpakca MpUIMKOM CTPATEIIKOT TUIAHUpaka je /1a ceé KOHKYPEHTCKa
Mo3MIIMja jeJHE IOCIOBHE jeJUHMIIE OmHcyje ToMohy meHOr ynjena Ha Tpxkumry. Heke
KOMIIaHMje WAy TaKo JAJIEKO Ja MOCTaBjbajy ceOU 3a IMJb Jla CBE HHXOBE IOCIOBHE jeIMHUIIC
Mopajy na Oyny muzaepu (Opoj jenan wiu Opoj 1Ba) y CBOJUM IpPUBpEIHUM cermMeHTuma. OBaj
MIPUCTYI CTPATETHJH j€ OTIacaH OHOJIMKO KOJIMKO j€ HAaBOJHO M jacaH. Mako je yauo Ha TPXKHUILTY
CBaKaKo peJIeBaHTaH 32 KOHKYPEHTaH IO0JI0Xa] (Ha mpuMjep, 3axBajbyjyhu ekoHOMHUjU oOuMa),

JUIEPCTBO y HEKOM MPHUBPEJHOM CErMEHTY HHje Y3poK Beh mocieamua KOHKYypeHTCKe
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NPEJHOCTH. YIMO Ha TPXKHUIITY caM MO ce0M HMje 3Ha4yajaH y CMHUCIY KOHKYPEHTHOCTU —
3HauYajHa je KOHKYpeHTCcKa mpeaHcoT. CtpaTemika o0aBe3a 3a MOCIOBHE jeAMHIINE Tpedao Ou nma
Oyzne cTulame KOHKypeHTcke mnpernHoctu. OcTBapuBame JTUAEPCKE IMO3UIHje 300T e came,
MOJKE J1a TapaHTyje Jla KOMIIaHUja HUKajaa Hehe ocTBapuTH KOHKYPEHTCKY MPETHOCT, UM Ja he
u3ryoutu oHy kojy Beh nma. llltaBume, kaga je caMmom ceOu LUk, JIMACPCTBO yIInhe MeHayepe
y OeckpajHe pacmpaBe 0 TOME Kako OW HEeKH MPUBPEAHH CETMEHT Tpedano a ce neduHulie 1a ou
ce M3pauyHaJIH y/AjelH, YMMe ce IIOHOBO 3aMarjbyje Tparame 3a KOHKYPEHTCKOM MpeaHouhy Koja
j€ OCHOB CTparteruje.

Y HEKMM TpUBpPEIHUM CErMEHTHMa JHMJACPU Ha TPXKHUIITY HE OCTBapyjy Hajoosbe
pes3yiTare 3aTo LITO BUXOBA CTPYKTYpa He Harpalyje munepctBo. HoBuju npumjep nmpencrasiba
Konrunenrtan Ummon benk (Continental Illinois Bank) koja je kao cBoj m3pu4uT 1I1Jb yCBOjUIIA
JTUJEPCKY MO3UIM]y HA TPXKULITY KpeauTupama "Ha Benuko". Taj uuib je U ocTBapumia, aju ce
EHO JIMJICPCTBO HHjE MPETBOPUIIO Y KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT. YMjeCTO TOra, MHCUCTHPame Ha
IBEMY JIOBETIO je 0 ono0paBama KpeauTa KakBe Ipyre OaHke He Ou mpuxBaruie u 10 noBehama
TpomkoBa. JlunepcTBo je Takohe 3Haumio na je Kontunenrtan WnmHom Mopana Ja mociyje ce
BEJIMKHM KOpIopalyjama Koje Cy, Kao KJIHjeHTH, BeoMa MohHe M BeoMa OcCjeT/bHBE Ha ILIMjEHE.
[{ujeny cBor quaepcTBa oBa Oanka he jormr roanHama miuahatu. Y MHOTHM JIpyruM KOMIaHHjama,
kao 1mro cy bapmuurron Uuaycrpuc (Burlington Industries) y tekctunnoj unayctpuju u Teksas
INStruments y eIeKTpOHUIIM, HHCHCTUPAkhE HA JTUACPCTBY Kao LUJbY MO ceOU, TOHEKA je, YHHU

CC, CKPCTAJIO MAXKIY Ca IMOCTU3akha U OYYyBalkhbd KOHKYPCHTCKC Hpe,Z[HOCTI/I.62

3.4 JJAHALT BPHJEJJHOCTHU U KOHKYPEHTCKA INPEJHOCT

ITpema ITopTepy, KOHKYpeHTCKa IIPETHOCT HE MOXKE JIa Ce pa3yMHUje ako ce Ha KOMITaHU]y
riefa kao Ha ujenuny. OHa npouctude u3 Beher Opoja moceOHMX aKTUBHOCTU KOje KOMITaHHja
o0aBJba MPWIMKOM JAMU3ajHUPAA, MPOU3BOMIE, MAPKETHHTA, MCIOPYKE U TMpYyXKamka MOAPIIKE
cBOjuM Tpou3BoauMa. CBaka 01 OBUX aKTHBHOCTH MOXE Ja IOTIPUHECE PEIATUBHO] TPOIIKOBHO)]
MO3MIIMjU KOMIIAaHMje M Ja CTBOpPU OCHOBe 3a audepeHuujanmjy. Ha mpumjep, TpomrkoBHa
MPEJHOCT MOXKE J1a MPOMUCTEKHE W3 PA3JIMYMTUX H3BOpPA Kao IITO Cy je(pTHH CHCTEM (U3UUKE

IUCTpUOYIMje, BeoMma e(uKacaH TOCTYlIaK MOHTaXe, WIM MaKCHUMaJHO HWCKOpUIIheme

62 Ioprep, M. (2007) Kouxypenmcka npeonocm, Amxec, Hosu Can, crp. 44.
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npoaajHux TuMoBa. McTo Tako, audepeHuMjalMja MOXKE Ja C€ OCTBapH 3axBasbyjyhu
pa3nuuuTUM  (pakTOpuMa, YKIbYdyjyhum Ha0aBKy KBaJUTETHHX CHUPOBHMHA, Op3 CHUCTEM
eBUICHTHpakba HapyIOnHa, UM BPXYHCKHU JM3ajH MPOU3BO/IA.

3a aHanu3y U3BOpAa KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTU HEONXOJHO j€ CHCTEMAaTCKO HCIMTHUBAE
CBUX aKTHBHOCTH KOje KOMITaHHja 00aBJba, Ka0 M HHXOBHX HHTepakuuja. [loprep mpemnaxe
JaHAll BPHUJEHOCTH KAO OCHOBHU HHCTPYMEHT 3a TaKBO HCIUTHBame. JlaHal BpHjeIHOCTH
Je3arperupa KOMIIAHU]y Ha HEHE CTpPATELIKW pPEJICBaHTHE aKTUBHOCTH Ja OW ce pasyMmjeiu
MOHAIIake TPOIIKOBA U moctojehu, wnu noTeHuujamHu, u3Bopu audepenurjanuje. Kommanuja
CTUYEe KOHKYPEHTCKY IMPETHOCT Kajga OBE CTPATELIKW 3HauyajHe aKTMBHCOTH O0aBjba je(THHH]E
i 00Jbe 0J1 CBOJUX KOHKYpEHara.

Jlanany BpujemHOCcTHM KoMmMmnaHuje yrpaheH je y jemaH Behum CHUCTeM aKTHBHOCTH KOjU
Ha3MBaM CHCTEM BHjETHOCTH TMPHUKA3aH HA CIHIH 15.%% JloGaBsbaun Takohe HMajy JaHIe
BPHMjETHOCTH (BEpTHKAJIHA BPHJEAHCOT) 3a CTBApame M HCIOPYKY KYIJbEHUX MHITyTa KOJH Ce
KOPHCTE Yy JIaHIly KOMIIaHuje. Yiora g00aBibaya HHUjE caMo J1a UCHOopydyjy npousBoj. OHU Mory
¥ Ha MHOTO JIPYyrUX HAauMHA Ja YTHUUYYy Ha MOClIoBame koMmnanuje. [Topex Tora, MHOT'M POU3BOIH
Ha TYyTy A0 Kyllla TpoJiaze Kpo3 JIaHIE BPUJEJHOCTH AUCTPUOYTHMBHHX KaHaia (BPEIHOCT
KaHana). J{uctpubyTuBHM KaHanM 00aBJbajy JOJATHE aKTUBHOCTHU KOje YTHUY Ha KYIIa, Kao IITO
yTUYY M HA aKTUBHOCTH came KoMmmaHuje. [Ipou3Bo KoMIaHuje MOCTENEeHO NOCTaje AUO JIaHIa
BpHjeqHCOTH Kymua. KoHauHy OCHOBY 3a audepeHLujanujy mpeicTaBajy KOMIaHHja U yiiora
IEHOT MPOU3BOJA Y JIAHIY BPHJEIHOCTH Kymua, Koju onapelyje merose morpede. CTuname u
OUyBamke KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH 3aBHCU OJl pa3yMHjeBamkba HE CamMoO JIaHIA BPUjEIHOCTHU
KoMnaHuje Beh 1 HaYMH Ha KOJUC ce KOMIIaHM]ja YKJIana y LjeJIOKyIaH CUCTEM BPUjEIHOCTH.

JlaHuy BpHMjeTHOCTH KOMIIAHMJU y OKBHUPY jelHE MPUBPEAHE I'paHE WM CErMEHTa HHUCY
UCTH, a BUXoBe MelycoOHEe pa3imke Cy O1pa3 HBUXOBE HCTOpHUje, CTpaTervja W ycijexa y
NPUMjEHH TUX CTpaTeruja. JenHa oJ BaKHUX Pas3NMKa je M TO IITO JaHALl BPHjEAHOCTH HEKe
KOMIIaHH]je MOKe J1a OyJe Apyrauuju of JIaHIa leHUX KOHKYpEHaTa 1o KOHKYPEHTCKOM 00UMY,
IITO TPECTaB/ba MOTEHIMJaTHU M3BOP KOHKYPEHTCKE MpenHocTH. OICIyKUBAkbEe CaMoO jeJHOT
onpeheHor cerMeHTa HeKe MpUBpeIHe TpaHe, oMoryhaBa KOMITaHHjU Jla CBOj JIaHAI] BPUjEIHOCTH
IpUIarold TOT CETMEHTY M Ja 3axBajbyjyhn ToMe OCTBapH HIDKE TpPOIIKOBE WM
midepenuujanujy y nopehemy ¢ koHkypeHTuMma. lllupeme wWinm cyxkaBambe TpPXKHUIITA Yy

reorpa)CKOM CMHUCITy Takol)e MOke Ja yTh4de Ha KOHKYpEHTCKY npeaHocT. OOuM yKJbydnBama y

63 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Amxec, Hosu Can, crp. 53.
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aKTUBHOCTH WIpa KJbYYHY YJIOTY y KOHKYPEHTCKO] mpenHcoTd. KoHayHO, KOHKypEeHTCKa
MPEJHOCT ce Mpeko Mel)ycoOHUX 0JHOCa OCTBapyje U MOCIOBAKBEM Y CPOJIHUM CETMEHTHMA YHjH
Cy JaHLIM BPHJETHOCTH ycarjalleH! C JIaHI[UMa BpUjeHOCTH KoMranuje. [la Ou mocTuria ucro,
KOMIIaHHja MOX€ HMHTEPHO Ja HMCKOPHUCTU MPETHOCTH IIMPOKOr obuma, Wi 1a o¢popMH
KOQJIMIMje ¢ ApyruM KommnaHujama. Koamumuje cy AYropoyHHM caBe3d KOMIIAHUJH, PEIMMO,
3ajelHAYKA yJarama, JUICHIUpame U YrOBOPH O CHaOaujeBamy (ald HE W TpUIAjama).
Koanumuje nmoapazymujeBajy KOOpIMHUPAHE WM 3ajeJHUYKE JIAHIE BPUjSTHOCTH KOATUIIMOHUX

napTHepa, 3axBajbyjyhu ueMy KoMIIaHHja PeaJHO MUPHU OOMM CBOT JaHIA.

Cauxa 15: CucreM BpHjeIHOCTH

KommnaHuja Koja nmocayje camo y jeqHOM NPUBPETHOM CeTMeHTY

> JlaHIW BpHjeTHOCTH

JIaHIW BpHj eIHOCTH
KyTiana

JIaHIW BpHjeTHOCTH
mo6arpaua

JlaHam BpHjeHOCTH

. HCTPHOY THBHIX
KOMITaHHje FHCTPHOYT

KaHara

JuBepcudukoBaHa KOMIaHH]a

JIaHIH BpHjeTHOCTH KOMITAHM] €

Jlanar BprjeTHOCTH
TIOCTIOBHE je[FHFILE

JlaHIw BpHjeTHOCTH
nobarpaua

JlaHim BpHjenHOCTH
IHCTPHOY THBHIX
KaHama

JIaHIW BpHjeTHOCTH

KyTrara

Jlanar BpHjeTHOCTH
TIOCTIOBHE | €/{HHHILE

A

Y

Jlanar BpHjeTHOCTH
TIOCTIOBHE | €/{HHHILE

W3Bop: [oprep, M.(2007) Koukypenmcka npeonocm, Amnxec, Hou Can, ctp. 52.

VY 0BOM NOIJIaBJby je OMHMCaHA KJbYYHA YIIOTA JIaHIIA BPUjETHOCTH y UACHTH(PHKOBAKY
M3BOPa KOHKYPEHTCKE MpeAHocTH. Hajnpuje cy onucanu jgaHar BpUjeAHOCTH U FeTOBH CaCTaBHU
nujenoBu. JlaHan BpujeIHOCTH CBake KOMIIaHHM)E CAacTOjU Ce€ OJl JCBET T€HEPUUYKUX KaTeropuja

aKTHUBHCOTH, KOje Cy Ha KapaKTepHCTU4aH HauuH MelycoOHo moBe3aHe. ['eHepuuku saHall je
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uckopuiheH na OM ce MoKaszajo KaKo Ce YCIOCTaBJba JIaHAIl BPUJEAHOCTH 3a jefHy onpeheny
KOMIaHM]y, ¥ TO TaKO Ja OJpakaBa crenuduuHe aKTUBHOCTH Koje OHa obaBiba. Takohe je
MOKa3aHO KaKO Cy aKTHUBHCOTH Y OKBHPY JIaHIIa BPHjETHOCTHM KOMIIaHHje IMOBE3aHE jelHa C
JIPYroM, ajld U ¢ aKTUBHOCTHMA J00aBJbaya, JUCTPUOYTUBHUX KaHala M Kylala, U Kako Te Be3e
yTU4y Ha KOHKYPEHTCKY mpeaHcoT. Ilotom je oOjammeHo Kako OoOUM aKTHBHOCTH jEIHE
KOMIIaHH]je, KpO3 CBOj YTHIIA] HA JIaHAIl BPUJEAHOCTH, YTUYEe M HA KOHKYPEHTCKY MpPETHOCT. Y
HapeIHUM TMoTJaBbiMa he OMTH AeTa/bHO MPHKAa3aHO KaKo JIaHall BPUjeHOCTH MOXE Ja ce
UCKOPUCTH Kao CTPATCIIKM WHCTPYMEHT 3a AaHalU3y pellaTUBHE TPOIIKOBHE MO3UIH]E,

mudepeHnujaimje u yaore KOHKYpeHTCKOT 00MMa y MOCTH3amby KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH.

Jlanan BpujenHocTn

CBaka KOMIIaHHja j€ CKyH AaKTHBHOCTH Koje ce o00aBJjbajy Yy LMJbY IHU3ajHUpama,
MIPOU3BO/IHE, MAPKETHHIA, UCTIOPYKE U MOJPIUIKE HEHUM Mpou3BoanMa. CBe Te aKTUBHCOTH Ce
MOTY IpPEJICTaBUTH NMOMONy JlaHIa BPHjeIHCOTH NpUKa3aHOr Ha ciuiy 16. Jlanan BpujeqHOCTH
jeHe KOMIIaHWje W Ha4MH Ha KOjU OHa o0aBiba MOjeMHE AKTMBHCOTH OJpa)xkaBajy HEHY
UCTOPH]y, CTpaTerujy, MPUCTYI CHpoBoOhemy CTpaTeruje M OCHOBHY EKOHOMHJY CaMHUX THUX
aKTHUBHOCTH.

PeneBaHTHM HMBO 3a YCHOCTaBJba€ JIAHIIA BPHjEIHCOTH jeCy aKTMBHOCTH KOMIIaHHUjE Y
onpeheHOM NpPUBPEIHOM CErMEHTY (TOCIOBHA jeauHuua). JlaHaiy BpHjeTHOCTH KOjU OM ce
OJIHOCHO Ha LUjeNTy IPUBPEIHY TPaHy WM CEKTOp OMo OW CyBHINE MIMPOK, T€ OM CTOra MOTao Ja
3aMariy 3HaudajHe M3BOpPE KOHKYPEHTCKE MpeaHCOTH. Majla KOMIaHHWje Koje TOCIyjy y UCTOM
CEKTOPY MOTY Jla UMajy CIUYHE JIaHIIe BPU]EHOCTH, OBH CE€ YECTO PA3JIUKY OJ1 KOHKYPEHTCKHX.
Ha nmpumjep, naxo u People Express i United Airilines xoHkypuiy y aBuONpeBO3y, OHH UMajy
BEOMa pa3IMYMTE JHIIE BPUjETHCOTH KOjU YKJbYUyjy M 3HAUajHE pasiUKe y MOTJeNy HadyrmHa
yKpliaBama IMyTHHKA, MOJUTHKE y BE3M C MOCAZOM aBHOHA M KopuIIhemeM caMHX aBHOHA.
Paznuke mel)y KOHKYpEHTCKMM JIaHIIMMa BPHUJEIHCOTH CY HajBaXXHUJH HM3BOP KOHKYPEHTCKE
npenHocTd. JlaHal BpHUjeAHOCTH KOMMAHHjE Yy jE€AHOj NMPUBPEIHO] TPaHM MOXKE JOHEKIE Ja
Bapupa KaJ| Cy y IUTalky Pa3InUUTU MPOU3BOJN U3 HEHOT acCOPTUMAaHa, MU Pa3IUuYUTU KYIIH,

reorpadcke 0O0JACTH WM JUCTPUOYTUBHU KaHamu. MelyTuM, JaHIM BpPUJEIHOCTH TaKBUX
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MIOJICKYTIOBA jeZjHe KoMmmaHHje Mel)ycoOHO cy OMMCKO MOBE3aHH W MOTY C€ pa3yMjeTH camo y
KOHTEKCTY JIAHII [TOCIBOHE jenmuie.™

Ca craHOBHIITa KOHKYPEHIIH]E, BPU]EIHOCT je M3HOC KOJU CY KYILU CIIPEMHH Jia IJIaTe 3a
HEIITO IITO UM KOMIaHWja HyAu. BpHjemHocT ce Mjepu yKyNMHUM NPUXOAOM, IITO OJpa)kaBa
[IjeHy KOjy JMKTUpa MPOU3BOJ KOMIIAaHUje W KOJMYHMHA KOjy Moxke na npoja. Kommanuja je
npo¢uTabuiiHa ako BpUjeTHOCT KOjy AUKTUpPA MPEBa3UIaTH TPOILIKOBE Mpou3Bome. Llnib cBake
reHepHUKe CTpaTeruje jecTe Ja ce 3a Kyllla CTBOPU BPHjETHOCT KOja MPEBA3WIa3H PEICBAHTHE
TPOIIKOBE. Y aHAIN3U KOHKYPEHTCKE IMO3UIMje MOpa Jia Ce KOPUCTHU BPUjEHOCT, @ HE TPOIIKOBH,
jep KommaHMje dYecTo HaMmjepHO mnoBehaBajy cBoje TpOIIKOBE Kako OH Ha OCHOBY

mudepeHnrjayje JUKTHpalie IPEeMHUjCKY IIHjeHy.

Cnuka 16: I'eHepM4KH JIaHALl BPHjeAHOCTH

HUHOPACTPYKTYPA KOMIIAHUIE \
| |
VIIPABJbAIE JbYICKMM PECYPCUMA 2
NOMOTRHE : : =
AKTHBHOCTH 1 1 )
PA3BOJ TEXHOJIOTUJE ¢
‘ ‘
| |
HABABKA
N
VIIA3HA PAJIHE U3JIA3HA MAPKETHHT U I3
JIOTUCTUKA OIEPALIUIE JIOTUCTUKA MPOJIATA CPBUCHPAIE 5

e —

OCHOBHE AKTUBHOCTH

W3Bop: Ioprep, M.(2007) Koukypenmcka npeonocm, Amnxec, Hou Can, ctp. 54.

Jlanary BpHjeHOCTH MMOKa3yje YKYIHY BPHjEJHOCT, a CacTOjU CE€ OJf aKTUBHCOTH KOje
CTBapajy BPHjeIHCOT U Mapxke. AKTUBHOCTHU KOj€ CTBapajy BPHUjEJHOCT IPEACTaBIbajy pa3InuuTe
¢u3MUKe M TEXHOJIOUIKE aKTUBHOCTU KoMmmaHuje. OHE Cy OCHOBHHM €IIEMEHTH NMOMONy KOjuX

KOMIIaHM]ja CTBapa MPOM3BOJ KOjU UMa BpUjEAHCOT 3a Kymie. Mapika je pa3nuka usmely ykynne

64 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Amxec, Hosu Can, crp. 55.
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BPHMjETHOCTH M YKYIHHX TPOIIKOBA CBHX aKTMBHOCTH KOje 3aXTHjeBa CTBApame BPUjEAHOCTH.
Mapxa ce MOXe H3MjepUTH Ha paszauuuTe HauyuHe. JlaHmu BpHjeAHOCTH Jo0aBjbaya H
IUCTpUOYTUBHUX KaHalIa Takohe yKIbydyjy MapKy ajiu by Tpeba H30J0BaTH j1a OU ce pasymjenu
M3BOPU TPOILIKOBHE MO3UIIMjEe KOMIIaHHU]e, jep Cy Mapke 100aBjbaya U JTUCTPUOYTHBHUX KaHaia
JMO YKYITHUX TPOLIKOBA KOje CHOCH KyTall.

ITo Tloprepy, cBaka aKkTMBHOCT Ha OCHOBY KOj€ CE€ OCTBapyje BPHjEHOCT YKJbyuyje
KyIUbEHE MHITYTE, JbY/ACKE pecypce (paJHy CHary M MEHalIMEHT) U HeKy (opMy TEXHOJIOTHje.
CBaka o] TUX aKTUBHOCTH KOPHCTU M CTBapa MH(opMalyje, Kao MTO Cy MOJAIM O KyNIHMa
(eBUIEHTHpaWkE HapylIOUHA), MMOKa3aTesbu NepopMaHCh (TECTHPABE) U CTATUCTUYKH MOJIAIH O
HEJOoCTaluMa MPOU3BOJa. AKTUBHOCTH KOje ce Mpeay3umajy Aa Ou ce CTBOpHIIa BPHjEAHOCT,
MOTy J1a CTBOpE M (PMHAHCH]CKA CPEACTBA, PELUMO, 3AJIMXE U MOTPaKUBaAmka, UM (pUHAHCH]CKE
o0aBese, perMo, 06aBe3e npemMa MoBjepruoLrMa.

AKTHUBHOCTHU KOj€ CTBapajy BPUJEIHOCT y IIMPEM CMHCIY MOTY Jia ce MOJAMjeNe Ha JBHje
BpPCTE — OCHOBHE aKTMBHCOTH M MOMONHE akKTUBHOCTH. OCHOBHE aKTUBHOCTH, HaBEJCHE MPH THY
ciuke 16, cy akTMBHCOTH YKJbyu€HE y KOHKPETHY HPOU3BOJAIY, Ka0 U y Mpojajy u TpaHchep
MPOM3BO/Ia J0 KYIAa U HErOBO CEPBHCHUPAkE MOCIHje Mpojaje. Y CBaKoj KOMIIAHUjU, OCHOBHE
aKTUBHOCTH MOTY Jia ce€ MOJHjeJe Ha MeT IeHEPHUUYKUX KaTeropuja MpuKa3aHux Ha ciauim 16.
[TomohHe aKTHBHOCTH TMIpy)Kajy MOJPIIKY OCHOBHUM, ajd W jeIHe IpyruMa, THME IITO
00e30jel)yjy KymnjbeHe HHITyTe, TEXHOJIOTH]Y, JbYJCKE PECYpCKe U pa3nuyuTe QyHKIHje Ha HUBOY
KomnaHuje. Mcrnpekunane JNMHUjE OJpakaBajy YMILCHMILY Ja HaOaBKe, pa3Boj TEXHOJOTHje W
yIpaBJbake JbYJICKUM pEeCcypcMMa MOTY Ja ce€ JOBeIdy y Be3y ca crneuu(puyHuM OCHOBHUM
aKTUBHOCTHMA, Ka0 M Jia MpYyXe MOJAPIIKY YUTABOM JIaHIy. YHYTpallllba CTPYKTYpa KOMIIaHH]je
HE JIOBOJM c€ y Be3y ¢ onapeheHUM OCHOBHMM AaKTHBHOCTHMA, M M OHa IpYyKa MOJPUIKY
YUTABOM JIAHILY.

AKTHUBHOCTH KOje CTBapajy BpHJEAHOCT CTOra NpEACTaB/bajy IOceOHE eleMeHTe
KOHKYpPEHTCKE MpeAHOCTH. HaumH Ha KOju ce cBaka aKTUBHOCT 00aBjba 3ajeJHO Ca HEHOM
eKOHOMH]jOM, ofpelyje a Iu KOMIaHWja UMa BUCOKE WJIM HUCKE TPOIIKOBE Y OJHOCY Ha CBOje
KOHKypeHTe. HaunH Ha Koju ce cBaka 0] THMX aKTUBHCOTH 00aBJba, oJpeanhe u mEH JOMPHHOC
norpebama Kymnara, a Tume u audepenumjaunjy. [lopeheme nanana BpujeAHOCTH KOHKypeHaTa
OTKpHBa pa3iHKe Koje oapel)yjy KOHKYpEeHTCKY IPETHOCT.

AnHanuza JaHIa BpPHjETHOCTH, a HE J0JaTe BPHUJEIHOCTH, IpeAcTaBjba onaroBapajyhu

HAYMH 32 WCIHTHBAaKkE KOHKYPEHTCKe mpemHocTH. Jlomara BpujemHocT (MpojajHa IHjeHa
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yMameHa 3a TPOIIKOBE HAa0AB/LECHWX CHPOBHHA) TOBPEMEHO CE€ KOPHCTWJIa KAao OCHOBa 3a
aHaJM3y TPOIIKOBA, 3aTO LITO CE CMATPAJIO Ja KOMIaHMja Y TOj 00JaCTH MOKE J1a KOHTPOJIUIIE
TpomkoBe. Mehytum, To HHje moOpa OCHOBA 3a aHANHM3y TPOIIKOBA jep M0JaTa BPHUjeTHOCT
MOTPENTHO OJIBaja CHPOBHMHE OJI MHOTHMX JIPYI'MX KYIUbCHHUX HHITyTa KOje KOMIIaHUja KOPUCTH Y
CBOjUM akTHUBHOCTHMa. OCHM TOTra, TPOIIKOBHO TOHAIIAke AKTUBHCOTH HE MOXKE C€ pasyMjeTu
0€3 MCTOBPEMEHOT HCIUTHBAaKka TPOIIKOBA HMHIyTa KOJU CE€ KOPUCTE 32 HHXOBO 00aBJbame.
[lraBume, nomaTa BpUjENHCOT HE MOXE Ja HCTaKHE Be3e H3Mel)y KOMITaHHjE M HEeHUX

1106aBJbada, HAKO T Be3e MOTY Jia CMambe TPOIIKOBE MK ja nosehajy audepenmmjarmjy.®

NnentudukoBame aKTUBHOCTH KOje CTBAPAjy BPHjeIHOCT

VneHTUBUKOBam€ aKTUBHOCTUM KOje CTBapajy BpHUJEAHOCT 3axTHjeBa HU3J(Bajarbe
TEXHOJIOIIKNA U CTPATEIIKH PA3IMUYUTHX aKTUBHCOTH. AKTHBHOCTH KOj€ CTBapajy BPUjEIHOCT U
KOHTHE Kiacu(ukanuje pHjeTko cy HUCTH. PauyHOBojacTBeHe Kiacudukanuje (Ha mpumjep,
¢duHaHCHjCKO onTepeherme, PeKUjCKH TPOLIKOBH, AUPEKTAH pajl) TPYIHINY 33ajeJHO aKTUBHCOTH U

pa3nuynTe TEXHOJOTH]E, a Pa3/Bajajy TPOIIKOBE KOjH Cy CBU 3aj€IHO TUO UCTE aKTUBHOCTH.

OCHOBHE AKTHMBHOCTH

Kao mro je mpukazano Ha ciuuu 16, mo Ilopepy, mocToju meT reHeprUuKUX KaTeropuja
OCHOBHHMX AaKTHUBHOCTH YKJbYYEHUX Yy KOHKYpUCame y OWJIO KO0joj HpPUBpPEAHO] TpaHH. Y
3aBHCHOCTM O] TNpPHUBPEAHE TIpaHe M CTpaTerdje KOMIIaHHje, CBaka KaTeropuja MOXe ce
TO/IMje/TUTH HA BHUIIIE TOCEOHNX AKTHBHOCTH:

- Vaazua nocucmuka. AXTUBHOCTH MOBE3aHE C MPHjEMOM, CKIAIUIITEHEM U PACIOIjelIoM
MHIyTa MOTPEOHUX 3a MPOU3BOJ, KA0 IITO Cy PYKOBamkE MAaTEPUjaIoM, CKIAJAUIITEHE,
KOHTpOJIa 3aJIuXa, TPAaHCIIOPT U NoBpahaju 1o0aBjpaunMa.

- Paonu npoyecu. AKTHBHOCTH KOje Cy IOBE3aHE C INpETBapameM HHMIYTa y (UHATHU
MPOU3BOJ, Kao IITO Cy MalIMHCKAa 00paja, MakoBame, MOHTAXa, OJIP)KaBambe OIpeMe,
TeCTHpame, IITaMIambe U paj MOroHa.

- Wznasna nocucmuxa. AKTUBHOCTH Y BC3U C IPUKYIJbAKLCM, CKIAOAUIITCHLEM U

TUCTPUOYIIMJOM TPOU3BOJA KYIIIMMA, Ka0 MITO Cy CKIATUINITCHEe TOTOBUX MPOU3BOJA,

65 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 56.
66 Moprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 57-58.
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pyKOBame MaTepHujaioM, Kopuiiheme JOCTaBHUX BO3WJA, MPOIECyUpame HapyluOuHa U
TUTAHUPAE UCTIOPYKA.

- Mapxemune u npodaja. AKTUBHOCTH Koje omoryhaBajy Kymuuma Ja Kymyjy HMpOU3BOJ,
OJTHOCHO, HaBolewme Kymama Ha KyINOBHHY, PELHMO, OrjallaBame, MpOMOLHje, paj
NpOJajHUX THUMOBA, KOTHpame, H300p OUCTpUOYTMBHUX KaHala, OJIHOCH C
aucTpuOyTepuma U yIBphuBame ujeHa.

- Cepsucuparwe. AXTUBHOCTH TOTpeOHE 1a Ou ce moBehana WM 3ajpKana BpUjeTHOCT
MPOM3BO/IA, Ka0 LITO Cy MHCTAIMpame, MOMpaBKa, 00yKa, UCIIOPYKA PE3EpPBHUX JHjeTI0Ba

" NoJcaBamE Mporn3Bo/Jaa.

VY 3aBUCHOTH OJ MPUBPEIHE TPaHE MM CETMEHTa, CBaKa OJl OBHX KaTeropuja Moke Ja
Oyzne o mpecyaHe BaXKHOCTU 3a KOHKYPEHTCKY MpEAHCOT. 3a AucTpulyrepa, HajBaKHUjE CY
yla3Ha M M3Ja3Ha JIOTUCTHKA. 3a YCIYXHY KOMIIAaHHjy KOja JjelaTHOCT 00aBjba y CBOM
MIPOCTOPY, HM3JIa3HA JIOTUCTHKA YIJaBHOM HE IOCTOjJH, a HajBaKHHU]Y KaTEropHjy HpeICcTaBba
MIPOM3BO/IA. 3a 0aHKY KOja KpeUTHpa KOPIopalyje, 3a 0OCTBApUBamhe KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH
HajBaXXHUJU CYy MApKETHHT U MPOJiaja, KOjU 3aBUCE 0] €(pUKaCHOCTH areHaTa v HauMHa Ha KOJH ce
KpenuTH 00e30jehyjy, ka0 W o1 WUXOBE IMjeHe. 3a mpousBohayda cymepOp3ux MallHa 3a
¢doToxonupame, OCHOBHU W3BOP KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH je cepBUcHpame. MelyTum, y cBakoj
KOMIaHuju he cBe Kareropuje OCHOBHHMX AaKTUBHOCTH Yy HM3BjJECHO] Mjepu OUTH TNPHCYTHE U

urpahe u3BjecHy YJIOTY Y OCTBapHBamky KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH.

ITIOMORHE AKTUBHOCTHU

ITomohHe aKTHBHOCTH 3a CTBapame BPHUjEJHOCTH MOTpeOHE 32 KOHKYPUCAE Y HEKO]
NPUBPEIHO] TPaHU WM CETMEHTY MOTY Ja ce NOJujele y YeTHpU TeHEpHUYKe KaTeropuje,
npukazane takohe Ha ciaumm 16. Kao m kazma je pujed O OCHOBHMM AaKTHBHOCTHMA, CBakKa
KaTeropuja MOMONHUX aKTUBHOCTU MOXeE C€ JaJb€ THUjeTUTH Ha BHUIIE PA3IMYUTUX aKTUBHOCTH
Koje cy crnenudpuyne 3a onapehenu cermedtr. Ha mpumjep, y pa3Bojy TEXHOJOTHje, moceOHE
aKTUBHOCTH MOTY Jla YKJbY4Y]y JAM3ajH KOMIIOHEHTU U MepPOpMaHCH, TECTUPAE, OPraHu3aLu]y

MIPOM3BOJIHOT Tporeca U u3bop texnosoruje. CaMyHO ToMe, HabaBKe Ce MOTY MOAMJEIUTH Ha
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aKTUBHOCTH Kao IITO Cy MpoIljjeHa HOBUX J100aBjbaua, Ha0aBKa Pa3IMUUTHX Tpyla KyIJbEHHX
MHITyTa B CTATHO mpalierbe MoHamarma 106aBbada.”’

Habasxe. HabGaBke mnoapa3zymMujeBajy KYMOBHHY HHIyTa KOjU C€ KOPHUCTE Yy JIAHILY
BPHjETHOCTH KOMIIaHHUje, a HE KyIJbeHe MHIyTe came No cebu. KymbeHH MHOYTH YKIbY4Yjy
CHpPOBHHE, 3aJIUXE€ M JAPYrM NOTPOIIHM MaTepHjal, MCTO Ka0 W CPEICTBa, PEUUMO, MalIHHE,
na0opaTOpHjCKy OIpeMy, KaHLENIapHjcKy ompemy U 3rpage. Mako ce oOMYHO MOBE3yjy ¢
OCHOBHHMM aKTUBHOCTHMA, KYIIJbeHH MHIYTH Cy NPHUCYTHU y CBUM aKTUBHOCTHMA KOj€ CTBapajy
BpHjeHOCT, yKkibyuyjyhu momohne. Ha mnpumjep, nmaGopaTopujcku MaTepHjal U HE3aBUCHE
yCIIyre TeCTHUpama 4YecTO MPEACTaBJbajy KYIJbCHE MHIIYTE Y pa3BOjy TEXHOJIOTHjE, JOK YCIyre
pauyHOBOJICTBEHE KOMIIAHMjE YECTO IMPEJACTaBJbajy KYIJbEHH HHIYT y HWHQPACTPYKTYpH
komnanuje. Kao M cBe aKTHBHOCTH KOje Ce MpeAy3uMajy y IHJbYy CTBapamba BPHjeJHOCTH,
HabaBKe YKJbY4yjy "TEXHOJNOTH]Y"; Y OBOM cCIy4ajy, TO Cy MpoILeaype Koje ce MpUMjemY]y Y
OJIHOCHMaA € IIPOIaBLIMMa, KBaJTM(HUKAIIMOHA MTPaBUiIa U HHPOPMALMOHN CHCTEMH.

HabaBke Texxe aa ce nmpouupe Ha nujenry komnanujy. [locToju Tpanuimja 1a HeKe CTaBKe,
Kao IITO Cy CUPOBHHE, Kynyje oaroBapajyha HaOaBHa ciyx0a, a HEKe IUPEKTOPU MOroHa (Ha
npuMjep, MalnHe), medoBu ofjesbema (Ha mpuMjep, NpuBpeMeny noMoh), TproBauky MyTHUIH
(Ha mpHjep, yciIyre cMjeITaja 1 HCXpaHe), Yak U TeHepaHu TUPEKTop (Ha mpuMjep, CTpaTelIku
koHcanTuHr). Tepmun "HabaBke" [lopTep paauje KOPUCTH HEro "KyMmOBUHY'" 3aTO HITO MEHAlIEPH
KYIIOBUHY OOHMYHO CyBHUIIE YycKO cxBarajy. lllupeme ¢yHkumje kakBa je HabaBHa 4YecTo
3aMarjbyje BEJIMYMHY YKYMHMX Ha0aBKH, IITO 3HAYd Ja C€ MHOTE€ OJl HHUX HEIOBOJHHO
IIPOBjepaBajy.

Onpehena akTUBHCOT y Be3M ¢ HabaBkamMa OOMYHO ce IMOBe3yje ca CHelUu(PHIHOM
akTHBHOIINY KOja CTBapa BpPUjEAHOCT, UM PEIEBaHTHOM MoMohHOM akTuBHOIIhy, Hako HAOaBHO
0JljeJbebEe YECTO MpY)Ka yCIyre MHOTHM aKTHBHOCTHMA KOje CTBapajy BpPHjeIHOCT M Maja ce
HabaBHA MOJUTHKA MPUM]jEIbYyje Ha KOMIIAHU]Y Y LjeTHHU. TPOIIKOBU OBHX aKTHBHOCTH CaMH IO
ceOM OOMYHO MpENCTaBJbajy MM, ako He M Oe3HayajaH IO YKYIHHUX TPOIIKOBA, aJld YECTO
MMajy BEJMKHU YTHLA] HAa YKYIIHE TPOIIKOBE KOMIIAHU]jE U HeHy audepenuujanujy. YHamnpeheme
HauMHA Ha KOju ce HabaBKke 00aBJbajy MOXKE y OTPOMHOj MjepH Ja yTHY€ Ha TPOIIKOBE U
KBAJIUTET KYMJbEHUX MHITYTa, KA0 M Ha JIpyre aKTUBHCOTHU IOBE3aHE C HUXOBUM IPUJEMOM H

KopuirhemeM, Kao U Ha UHTEpaKUujy ¢ AoOaBbauynMa. Ha mpumjep, y Mpou3BOHH YOKOJIAAE U

o7 Moprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammwxec, Hosu Can, crp. 58-60.
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CNIEKTPUYHMX arapara, Haj3HayajHHja JETepPMHMHAHTa TPOIIKOBHOI TOJIOXkaja je HabaBKa
KaKaoBI[a, OJTHOCHO TOPHBA.

Paszeoj mexnonoeuje. Kako Iloprep mamse objamrmaBa, CBaka aKTHMBHOCT Koja CTBapa
BPHJETHOCT YKJbYdyje TEXHOJIOTH]y, 0e3 003HMpa Ha TO Ja JIM Cy Yy NUTalmy CTPYYHO 3HAHE,
MOCTYIILH, WA TEXHOJIOTHja yrpaljeHa y mpolecHy onpeMmy. BehnHa koMmaHuju KOPUCTH MHOTO
Pa3NIMYUTUX TEXHOJIOTHja, OJ] OHMX 3a MPHUMPEMY JOKYMEHTalMje U TPAHCIOPT MPOU3BOJA, JO
OHUX KOje Cy yKJby4deHe y caM mpou3Boi. llltaBuiie, akTUBHOCTH KOje CTBapajy BpHJEIHCOT
YIJIaBHOM KOPHCTE TEXHOJIOTH]y KoOja TMpEACTaB/ba KOMOWHAIM]y BHIIE Pa3IUnYUTUX
CyOTexXHOJOTHja, yKJbYydyjyhn W pasnnuure HaydyHe aucuuiuiiHe. Ha mpumjep, MarmmHcka
MIPOU3BO/IHA YKIbYUYje METAyprujy, €IEKTPOHUKY U MEXaHHKY.

Pa3Boj TexHoJIOTHje cacToju ce 0] HHM3a aKTUBHOCTH KOje ce rpy00 MOTy IpyNnucaTH y
Harmope 3a yHampeheme Mpou3BoJa W TNPOU3BOAHMX Tmpoueca. Iloprep oBy kaTteropujy
aKTUBHOCTH HA3WBa Pa3BOjeM TEXHOJIOTHje, a HE HUCTPAXUBAKBEM MU pa3BojeM, 3aTo MmTo BehnHa
MeHajepa HCTPAKUBAKE M Pa3BOj CYBHILIE YCKO cXBaTa. Pa3BOj TEXHOJIOTHje YIJIaBHOM Ce
TIOBOJIM Y BE3y € O/jeJbeheM 3a MHXKECHEPUHT MU TPYNoM 3a pa3Boj. OH ce, mel)ytum, oOaBspa y
MHOTHM [HjeJOBHMa KOMIIaHHje, Maja ce TO He BUAM jacHO. Pa3Boj TexHolOTrHje MOXe 1a
nojp>kaBa OMJIO KOjy oA OpOjHHUX TEXHOJIOTHja YKJbYYEHHUX Y AaKTUBHOCTHU KOje CTBapajy
BPHJETHOCT, pEIUMO, TEJICKOMYHUKAI[MOHY TEXHOJIOTH]y Kaga je y THTamky CHUCTEM
eBUJICHTHpamba HapyliOMHA, WM ayTOMaTH3alMjy MOCJOBama Yy paduyHOBOACTBY. OH ce He
OJIHOCH CaMO Ha TEXHOJIOTH]je KOje Cy IUPEKTHO MOBE3aHE C KpajibuM Mmpous3BogoM. OcuM Tora,
pa3BOj TEXHOJIOTHje C€ jaBJba y pa3HUM OONUIMMa, O] Oa3HMX HCTpaKMBamba M JU3ajHA
MPOM3BOJIa JI0 WCTPaXMBamka MEIuja, AW3ajHa MPOM3BOJHE ONpPEME M HayMHA CEPBUCHPAIbA.
Pa3Boj TexHOJOTHje MOBE3aH C MPOU3BOJOM M HETOBHUM KapaKTepUCTHKaMa, MOJpKaBa YUTAB
JaHall BPUJEIHOCTH, JIOK CE€ pa3Boj JAPYIMX TEXHOJIOTHja JOBOAM y Be3y C MOjeJHHAYHUM
OCHOBHMM WJIM TOMONHUM aKTUBHOCTHMA.

Pa3Boj TexHOJIOTH]jE je 3HaYajH 3a KOHKYPEHTCKY MPEAHOCT Y CBUM IPUBPEIHUM IpaHama
U CErMEHTHMA, a Y HEeKHM 4YaK INpeJCcTaBJba U HajBaKHUJU (pakrop mpeanoctu. [Ipema noprepy,
TEXHOJIOTHja TPOU3BOJKBE Yy HWHAYCTPHJU YENIHKAa je IOjeAMHAYHO Haj3HaYajHUju (PaKTop
KOHKYPEHTCKE IIPEAHOCTH.

Ynpaswarwe myockum pecypcuma. YrpaBibame JbYACKAM pPeCcypcuMa CacTOjU CE€ Of
aKTUBHOCTH YKJbYYCHHX Yy aHTaXoBame, 3alolljbaBame, OOyKy, pa3Boj W HarpahuBame

3aMOCIICHUX CBUX Mpoduia. YIpaBibamke JbYACKUM pecypcuMa Mpyxka MOAPIIKY U OCHOBHUM H
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NOMONHUM aKTHBHCOTHMA (Ha TpHUMjEp, 3alONUJbaBamkbe WHXKEHEpa) M I[JEJIOKYITHOM JIaHILy
BPHjeTHOCTH (Ha MpUMjep, MPEroBapame ca CUHANKATUMa). AKTUBHOCTH Y BE3H C YIpPaBJbambeM
JbYJICKUM pecypcuMa, Kao U Apyre noMohHe akTUBHOCTH, 0/IBUjajy C€ Y Pa3IUUUTUM JIUjeIOBUMA
KOMIIaHU]e, U BUXO0BA JUCIEpP3nja MOXKE Ja J0BEAE 10 HEKOH3UCTEHTHHX MoyuTHKa, [lTaBuie,
KyMYJIaTUBHU TPOIIKOBH YIPaBJbajy JbYIACKHUM pECcypcHMa PUjETKO ce JA00po cxBarajy, Kao H
pa3MjeHa U ycarjalaBambe Y BE3H ¢ Pa3IMUUTUM TPOLIKOBHMA YIPaBJbamka JbYACKHM pecypcuma,
penuMo, Ijare y OJHOCY Ha TPOIIKOBE aHra)koBamba U 0OyKe MpOoy3poKoBaHe (PIyKTyanujom
pazHe cHare.

VYrpaBspame JbYACKMM pecypcuMa yThde Ha KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT CBaKe KOMIIaHUje
300r ynore Kojy urpa y yrBphuBamy KBanuduKkanuja ¥ MOTHBAIMjE 3aMOCICHHUX, Ka0 U Yy
TPOIIKOBMMA 3amolljbaBamba M 0Oyke. Y HEKMM NPUBPEIHUM TpaHaMa U CETMEHTHMa OHO
IpeacTaB/ba KJbY4 3a CTHLAKE KOHKYpeHCTKe mnpenHoctd. Ha mpumjep, Boaeha cBjercka
peBu3opcka kommnanuja Aptyp Anaepcen (Arthur Anderson), octBapyje 3Ha4ajHy KOHKYPEHTCKY
NPEJHOCT 3axBaJbyjylM CBOM TPUCTYIy aHTaXoBawmwy M OOYyIM JeceTMHa XuJbala CBOJUX
crpyumaka. Arhtur Andersen je kymuo HeEKaJalllbU CTYIACHTCKH IOM y Onu3uHu Ywukara u
YJIOKHO BEJHMKa CPEJCTBA y CTaHIApJH3alljy CBOT IOCIOBamka, a U JaH JaHac, CIY)KOCHHUKE U3
I[MjeNIor CBHjeTa JIOBOJM Y Taj CBOj KOJIEl Ha OOyKYy M3 METOJO0JIOTHje KOja ce MpUMjemyje Yy
nyjenoj xommanuju. IloTmyHO pasymjeBamke T€ METOJOJIOTHje HE JONpUHOCH camo Behoj
epekTuBHCOTH, Beh y MHOroMe oJslakmiaBa TpyXKame YCIyra HAaUUOHAIHUM |
MYJATHHAIMOHATHUM KJIMjEHTHMA.

Huppacmpyxmypa romnanuje. HOpacTpyKTypa KOMIIAaHHJE CAcTOjU C€ OJ BEIHMKOT
Opoja  aKTMBHOCTH, YyKJbydyjyhMm TeHepaJHH MEHAMEHT, IUIaHupame, (HUHAHCH]e,
pauyHOBOJICTBO, IIPaBHE MOCIOBE, OJHOCE C JIP’KaBHUM OpPraHUMa M YIpaBJbambe KBATUTETOM. 3a
Pa3NuKy OJ APYruX MOMONHUX aKTUBHOCTH, HHPPACTPYKTYpa OOMYHO MPYKa MOAPIIKY YATABOM
JaHIly, a HE MOjeJMHAYHUM aKTUBHOCTHMMA. Y 3aBUCHOCTM OJ TOora Ja I je KOMIIaHHUja
IUBEpCU(PHUKOBAHA WK HE, BbeHAa MHPPACTPYKTypa MOKe OMTH CaMOJOBOJbHA WJIM IO/WjeJbeHA
n3Mely MOCIOBHUX jeJMHULIA M MAaTUYHE KOpIopaluje.

Y  nmuBepcupuKOoBaHMM KoMmIaHujama, kako Iloptep HaBoau, wuHQpacTpyKTypHE
aKTUBHOCTH OOWYHO Cy MOJHMjesbeHe u3Mel)y MOCIOBHUX jeAMHUIIA U KOPIIOPATUBHOT HUBOA (HA
npuMjep, GUHAHCH]CKH MOCIOBHU c€ YecTo 00aBJbajy Ha HUBOY KOPIIOpallUje, TOK Ce yIpaBibambe
KBAIMTETOM 00aBJba HAa HHUBOY TOCIOBHE jenuuuie). Mehyrum, mHOTe WHGPACTPYKTypHE

aKTUBHOCTH C€ OJ[BHjajy U HAa HUBOY MOCJIOBHE jeIMHUIIC U HA KOPIIOPATUBHOM HUBOY.
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Ha undpactpykrypy KOMIIaHHje ce 4ecTo IJieia caMo Kao Ha "pexujy", alnd oHa MOXe Ja
Oyze BpJio BaykaH U3BOP KOHKYpEHTCKe IpeaHcoTH. Ha mpumjep, y jelHOj TeIeKOMYHUKALMOHO)]
KOMIIaHMJU MPETOBOPH U OJpXKaBame OJHOCA C PEryIaTOPHUM THjeMMa MOTY Ja Oyay Heke oA
HAj3HAYajHUJUX aKTHMBHOCTH 3a CTHIAalke KOHKYPEHTCKE mnpenHocTh. CXOIHO TOMeE, aJleKBaTHH
CHCTEMH 3a YyIpaBjbamke MH(POpMalMjaMa MOTY 3HaYajHO Ja JONPHHECY TPOIIKOBHO] MO3UIHUjH,
JIOK Y HEKUM TIPUBPEIHUM CErMEHTHMA HajBHUILE PyKOBOJCTBO UIpa KJIbYUHY YJIOTY y OJTHOCHMA C

KYyILHMa.

BPCTE AKTMBHOCTH

VY cBaKoj KaTeropuju OCHOBHMX M MOMONHUX aKTUBHOCTH IOCTOjeé TPU BPCTE€ aKTUBHOCTHU
KOje Ha Pa3INYHUTE HAYMHE YTHIY HA KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT:

- Jlupexmne. AKTUBHOCTHU KOje Cy TUPEKTHO YKJbYU€HE y CTBAapame BPUjETHOCTHU 3a KyIIa,
Kao IITO Cy MOHTaXa M MallWHCKa o0paja [aujesioBa, paja MpOJajHUX THMOBA,
oryanaBame, TM3ajHIpambe MPOU3BO/a, aHTAXKOBAkHE 0C00Iba UTI.

- Hnoupexmne. AKTHBHOCTH Koje omoryhaBajy oOaBipame IUPEKTHHX AKTHMBHOCTH Ha
TpajHOj OCHOBH, Kao LITO CYy OJpKaBambe, IUIAHUPabe, YIpaBbambe 00jeKTUMa U 0c00JbeM,
aJIMUHUCTPHUPAbE NPoJiaje, yIpaBJbakbe HCTPAKUBAYKUM PaJIoM, Bohermbe eBUACHIN]E UTI.

- Obesbjeherwe kearumema. AKTUBHOCTH Koje 00e30jel)yjy KBaquTeT APYruX aKTUBHOCTH,
Kao 1To cy npaheme, HaI30p, UHCHEKIIM]A, TECTUPALE, IPEHCIINTUBAKE, IPOBjepaBambe,
npunarohaBame u mompaBke. O0e30jehere KBaJMTETa HHUje HCTO IUTO M YIPAaBJHAHE

KBAJIUTETOM j€p MHOT'€ aKTUBHOCTHU KOjUMa CE CTBapa BPUJEAHOCT JOMPHHOCE KBATHUTETY.

CBaka KOMIIaHHMja CIIPOBOJAM IUPEKTHE, WHIUPEKTHE M aKTMBHOCTH 3a 00e30jeheme
KBaJIUTETA KOje CTBapajy BpujeaHOCT. OBe TpU BpPCTE AKTUBHOCTU MPUCYTHE Cy Kako Mehy
OCHOBHMM, Tako 1 Mel)y nomohHuM aktuBHOCTHMA. OO0IacTH pa3Boja TEXHOJOTH]E, Ha pUMjep,
pan y nmaboparopujama cnaja y AMPeKTHE aKTUBHCOTH, a YIPaBJbahe UCTPAKUBAUKHM PaJIOM Y
nomohse.

VYiiore MHIUPEKTHUX AKTUBHOCTH M aKTUBHOCTH 00Oe30jehema KBamuTeTa 4yecto ce He
pa3ymujy y MOTIYHOCTH, 300T Yera je 3a uIeHTU(PUKOBAKHE KOHKYPEHTCKE MPEIHCOTH BAXKHO Ja

ce yTBpAM pa3nuka usMmel)y HaBeneHe TpHU BpPCTE AKTUBHCOTH. Y MHOTHM TMPUBPEIHUM

68 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 61.
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CEeTMEHTHMMAa Ha WHAWPEKTHE aKTUBHOCTH OTMaja cBe Behu AMO TpOIIKOBa, Te oHe, Oyayhu na
yTUYY Ha JUPEKTHE aKTMBHCOTH, UI'pajy 3HauYajHy ynory y nudepenuujaunju. bes o03upa Ha 1o,
Ka0 U Ha Pa3IUYUTy €KOHOMH]Y HHAUPEKTHUX AaKTHUBHCOTH, MEHALIEpU UX OOMYHO Clajajy Kaaa
pasMHIILJBbAjy O CBOJUM KOMIIaHHjamMa. YecTo MOCTOjM M pa3MjeHa W ycarjaliaBame u3Mely
IUPEKTHUX W MHAWPEKTHUX aKTUBHOCTU — Behe ymarame y oJp)KaBambe CMambyje TPOLIKOBE
mamuHa. [lopen Tora, moprep HaBOAM Ja C€ WHAMPEKTHE AKTUBHOCTH YECTO MPOBOJE U TOJ
"pexxujcke" WM '3ajelHUYKE TPOIIKOBE", YMME CE 3aMarjbyjy HUXOBHU BIIACTHTU TPOILIKOBH H
JOTPUHOC T EepeHIIU]jAIU]H.

AxTuUBHOCTH 3a 00e30jehere KBanuTeTa cy Takole MpUcyTHe y TOTOBO CBUM JIMjeIOBUMA
KOMIIaHHje MAKO C€ YeCTO He MpPEerno3Hajy Kao Takse. TecTHpame M KOHTpOJIA Cy MOBE3aHU ca
MHOTHM TpPUMapHUM aKTUBHOCTHMA. Mako Mame mpHuMjeTHe, aKTHBHOCTH Koje 00e30jehyjy
KBAJIUTET M3BaH MPOM3BOJE CY MOJjEAHAKO 3Ha4yajHe. IbMXOBM KyMyJlaTHBHHM TpPOILKOBH, Kao
IITO Cy TOKa3aja HOBHja HCTpaKMBama, MOry jaa Oyny BeoMma BHUCOKH. AKTHBHOCTH Koje
00e30jelyjy KBAIUTET 4eCTO yTUUY Ha TPOIIKOBE MU €()EKTUBHOCT OCTAIUX AKTHBHOCTH, JIOK HA
BUXOBY BPCTY M KBaJIUTET, Ca CBOje CTpaHe, yTWYe HAUYMH Ha KOju ce 00aBibajy Ipyre
aKTUBHCOTH. MoryhHOCT TOjeIHOCTaBJbEHha MM eMTUMHUHHCAkA MOTpede 3a aKTMBHOCTHMA 32
o0e30jeheme kBanuTeTa Kpo3 00Jbe 00aBJbame APYrUX aKTUBHOCTH JIC)KH y OCHOBU HJEje na

KBJIUTET MOXe /1a Oyzae "Oecruraran'.

JepuHnucame JaHIa BPUjeAHCOTH

Jla Ou ce yTBpauiIa KOHKYPEHTCKA MPEIHOCT KOMITAaHU]e, HEOMXOIHO je Ne(DUHUCATH HheH
JIaHall BPHjEJHOCTH 32 KOHKypHUCame y opeheHoj MpuBpeaHOj rpaHu WK cerMeHTy. [loueBmu
O]l TEHEPUYKOT JIaHIIa, T0jeJUHaYHEe aKTUBHOCTH KOj€ CTBapajy BPHjeIHOCT HUACHTH(UKY]Y Ce Y
KOHKpeTHO] KommnaHuju. CBaka TreHepHYKa KaTeropuja MOXKe Ja ce MOAMjeNHd Ha MmoceOHe

aKTUBHOCTH, Ka0 IITO je Ha ciuiu 17 mprKa3aHo 3a jeJJHy TCHEPUUKY KaTeropujy. 69

69 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Amxec, Hosu Can, crp. 62.
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Cauxa 17: Ilopjesia reHepHYKOr JIaHIA BPHjeIHOCTH

HMHOPACTPYKTVPA KOMITAHIITE \
VIIPABJBAIBE JbY JCKVIM PECYPCHMA \ 2
I %
PA3BOJ TEXHOJIOT'TIIE \

HABABKA \
N

VIIA3HA PAJHE H3JIASHA MAPKETMHI 11 i £

JIOTTICTHKA OIIEPAIINIE JIOTVICTUKA IIPOOATA CPBHCHP E :i%‘

Yupasvarse
Yupascvarse Perc r pooajriLr A, . 7173 Cmpy Hpomonnja
MAPKEHULHZOM ont nrpodajroz muma nemepamypa

W3Bop: Ioptep, M.(2007) Koukypenmcka npeonocm, Amnxec, Hou Can, ctp. 63.

Jlepunucame peneBaHTHUX AaKTUBHOCTH KOje CTBapajy BpHJeJHOCT 3axTjeBa Ja ce
pa3aBOje aKTUBHOCTH Ca MOCEOHOM TEXHOJIOTHjOM U ekoHomHjoM. lllupoke ¢dyHKIHje Kao IITO
Cy MPOU3BOHha WIM MApKETHHT, MOpajy Cc€ I0JATHO MOAMJEIUTH Ha YK€ aKTUBHOCTH. Y TOM
CMHCIy MOTy na Oyay KOPHCHU TNPOTOK IMPOW3BOJA, HApyOWHA WM JToKyMmMeHara. [lonmaTHa
noJijesia akKTUBHCOTH MOJKE J1a Ce HAaCTaBM Jajbe, CBE JI0 HMBOA YCKHUX AaKTUBHOCTU KOje CYy Yy
M3BjeCHOM cTeneHy Takohe nmocebne. Ha npumjep, cBaka MammHa y jenHoj padpuiiu Moxe 1a ce
Tpetupa Kao mnocebHa "akTuBHOCT'. 300r TOora je Opoj MOTEHLMjATHUX AKTUBHOCTH YECTO
MPUITMYHO BEJTHKH.

OnroBapajyhu crenen nucarperanuje 3aBUCH 0OJf EKOHOMHje aKTUBHOCTH M pasJiora 300T
KOjUX ce aHjau3upa jgaHan BpujeaHoctu. [Ipema [loprepy npuje cBera, Mopajy a ce H30Jyjy U
0JIBOje aKTUBHOCTHU Koje (1) uMajy pa3snuuuTy eKOHOMH]Y U (2) MOTEHIMJATHO BEJIUKH YTHULA] HA
midepenuunjanujy, win (3) npexncraBibajy 3Ha4yajaH win pactyhu nuo TpoikoBa. Kopumrheme

JIaHIIa BPUjEJHOCTH BOJM 0 CBE JaJbe JHcarperanuje HeKMX akTUBHCOTH, MOIITO aHalM3a CBE
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BHUIIIE OTKPUBA Pa3/IMKe 3Ha4ajHEe 32 KOHKYPEHTCKY MPETHOCT; Apyre akTUBHOCTH c€ KOMOHHY]Y
jep ce mokasyje Ja HHUCY BaKHE 3a KOHKYPEHTCKY HPEIHOCT, WM Ja je HHXOBa €KOHOMHja
CIINYHA.

N360p onaromapajyhe kareropuje y kojy he ce cBpcTatu Heka aKTHBHOCT, MOXE Ja
3axTHjeBa olfjeHy, mTo je Beh camo no cebu unyctpatuBHo. Ha mpumjep, oOpanga Hapyuou Moxe
Ia ce Kilacu(uKyje Kao IO M3JIa3HEe JIOTUCTHKE, WM Kao Ao MapkeruHra. Kamga je y muramy
muctpudyrep, ynora oOpane HapyipOMHa Bulle je MapkeTuHmka ¢(yHknuja. CIHYHO TOMe,
NPOJajHu TUMOBH 4YecTOo 00aBJbajy cepBUCHE (PYHKIMje. AKTUBHOCTH KOje CTBapajy BPHjeIHOCT
Tpebamo OM na ce CBpPCTajy y KaTeropuje Koje HajooJbe IMPEeNCTaBIbajy HUXOB JIOTPUHOCE
KOHKYPEHTCKO] MpEeTHOCTH KOoMIaHuje. AKO je oOpama Hapyiba, Ha mOpuUMjep, BakHA 3a
UTHEpaKIjy KOMIaHUje ¢ KYyNlKuMa, OHa Tpeba na ce kinacudukyje nox "mMapketunr". CIudHo
TOME, aKO C€ 33 PYKOBAmE YJIa3HUM U M3JIa3HUM MaTepHjajIoM KOPUCTE MCTa CPEACTBA U 0c00Jbe,
OHJIa C€ U jJeJIHO U JAPYro BjepOBATHO MOKE CBPCTATH Y jE€JHY aKTUBHOCT M KJIACU(UKOBATH TaMO
r7ije je \bEeH YTULA] Ha KOHKypeHTHOCT Hajsehu. Kommanuje cy KOHKYPEHTCKY MPETHOCT YeCTO
OCTBapHBaJe TaKo LITO Cy pelAepUuHUcANIE yIoTe TPAAUINOHAIHIX aKTUBHOCTH — peluMo, BeTko
(Vetco), npousBohau onpeme 3a HaQTHY HHIYCTPHUjy, KOPUCTU OOYKY KyIala Kao MapKETHHIIKO
CPEACTBO M HAUMH JIa UM €BEHTYaJIHU Mpeia3ak Ha KOHKYPEHTCKH MPOU3BOJ] YUUHH CKYIIJBHM.

CBe mTo jenHa KOMIIaHMja YMHU Tpebano OM Ja ce CBpPCTa y OCHOBHE WM momohHe
akTUBHOCTH. CBpCTaBame aKTUBHCOTH KOj€ CTBapajy BPHjeTHOCT je apOuTpapHo U Tpedasio Ou na
ce 00aBJba TAKO Ja MPYXKHU HajOOJbU YBUJ Y mocioBame. CBpCTaBamkbe aKTUBHOCTU Y YCIY)KHUM
JjeTaTHOCTHMA 4YeCcTO M3a3uBa 3a0yHY 3aTO LITO Cy NMPOM3BO/HA, MAPKETHHT M MOCT-TIPOJIajHA
MOJIPIIIKA YTJIaBHOM BeoMa OJMCKO MOBe3aHU. Penocien akTUBHCOTH je Takole cTBap mpoiljeHe,
anmu OM yommTeHo Tpebano Ja ciujend Ipouec MpousBoame. Kommnanwje yecto 00aBibajy
napajesgHe akTUBHCOTH YHjH ce pepocie] oapehyje Tako na ce JaHal BPHjeIHOCTH YUUHU IITO

jacHHjIM MeHayepuma.”°
Be3e yHyTap JlaHIa BpHjeHOCTH
Mako akTHMBHOCTH KOj€ CTBapajy BPHJEIHOCT IPEJCTABIbA]y €IEMEHTE KOHKYPEHTCKE

MPEJHOCTH, JIaHAI] BPHjeTHOCTH HHUje 30up He3aBUCHHMX aKTUBHCOTH, Beh cucreM mel)yzaBucHUX

aKTUBHOCTH. AKTHBHOCTH KOjeé CTBapajy BpHjeIHOCT Mel)ycoOHO Cy moBe3aHe yHyTap JaHLa

70 Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Amxec, Hosu Can, ctp. 65.
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BpHjeqHOCTH, Oyayhu 1a HauMH Ha KOjJH Ce jelHa O]l TUX aKTUBHOCTU 00aBJba MOXKE /1a yTUYe Ha
TPOIIKOBE WJIM Yy4YMHAK Jpyrux. Ha mnpumjep, KyHnoBHHAa BHCOKOKBAJIMTETHHX, HPETXOIHO
CjeYyeHHMX YeIMYHUX JIMMOBA MOJKE Jla MOjeAHOCTaBH MPOM3BOAKY U cMamu otnaa. Kama cy y
NUTaky JaHIU Op3e XpaHe, "TajMUHT" MPOMOTHBHE KaMIamkbe MOXKE J1a yTHYE Ha HCKOPUIITNeHOCT
Kanarurera. KOHKypeHTCKa HpPeJHOCT 4YecTO NMpOoMCTHYe M3 Be3a Mel)y aKTHBHOCTHMA, HMCTO
KOJIMKO M U3 CaMHX MOjeIMHAYHUX aKTUBHOCTH.

ITpema IlopTepy Be3e MOry Ja CTBOpE KOHKYPEHTCKY NMPEAHOCT Ha JIBa HAUYMHA: OMOhy
onTUMM3aNHMje, Wik KoopauHanuje. OHE YeCTO OJpKaBajy pa3MjeHe W ycarjamiaBame Mely
aKTUBHOCTHMa, KOj€ c€ KOPHCTHU 3a MOCTU3ake UCTOT YKYIHOT pe3ynrata. Ha mpumjep, cKymbu
IM3ajH MPOM3BOJA, CTPOXKE CIelU(HKaIMje MaTepujana, WM 60Jba KOHTPOJIAa TOKOM Ipoleca
MIPOU3BO/IE, MOTY Jla CMame TPOIIKOBE cepBHcHpama. Kommnanuja 3aTo Mopa Ja ONTHUMHU3HpPa
BE€3€ y CBjETIIy CBOj€ CTpaTeruje 1a Ou mocTuria KOHKypeHTCKY MPEeIHOCT.

Bese mory na onpaxaBajy u moTpedy 3a KOOpAMHALMjOM akTUBHOCTH. Ha mpuwmjep,
[IPaBOBpPEMEHA HCIOpyKa MOXE Ja 3axTHjeBa KOOPJMHIM]Y AKTUBHOCTH YKJbYYCHUX Y
MPOU3BO/IY, H3JIa3HY JIOTHCTUKY W CepBUCHpame (Kao mTo je MoHTaxa). CrnocoOHOCT
KOOpAMHUPAka TAKBUX BE3a YECTO CMambyje TPOIIKOBE MM nBoehaBa nudepeHnujanujy, a 6ospa
KOOpAMHAIMja MOXeE Ja CMamu MoTpedy 3a MHBEHTApHCABEM Yy LMjenoj KoMmaHuju. Bese
yKa3yjy Ha TO Jja TPOIIKOBU KOMIIaHU]e UM BbeHa Au(epeHIjannja HICY caMo pe3yaTar Harmopa
YIOKEHUX y CMambCHhe TPOIIKOBA WM MOO0JBbIIAKE pe3yaTara CBake MOjeJHHAYHE aKTHBHOCTH
KOja CTBapa BpHjeIHOCT. 3Hayaj Be3a MOTBphyje M HelaBHA MPOMjeHA HAYMHA Pa3MUIILIbamba O
MIPOU3BO/IGY M KBAIUTETY, HAa KOJy j€ CHAKHO yTHUIIAJIA jarlaHCKa IpaKca.

IToctoju Benuku Opoj Be3a Mel)y aKTMBHOCTHMA O]l KOJUX CYy HEKE 3ajeJHUYKE 32 MHOI'e
komnanuje. Hajouurnennuje cy oHe Be3e Koje mocToje u3Mel)ly moMOhHMX M OCHOBHHX
aKTHUBHCOTH, a Ha JIAaHIy T€HEpUYKE BPHjEJHOCTH Cy MPEACTaBJbaHE UCIPEKUIAHUM JIMHUjAaHMA.
Tako nu3ajH mpou3BoAa OOMYHO YTHUYE HA TPOIIKOBE IMPOU3BOIH-E, a HabaBHA Npakca Ha
KBAJIUTET KYIUbEHUX WHIYTa, a TUME M Ha TPOIIKOBE NPOM3BOJIIE M KOHTpOJE, Ka0 W Ha
KBJIUTET MpPOM3BoJa. Bese m3mel)ly OCHOBHMX aKTHBHOCTH Mame Cy MPUMJETHE. HA MPUM]jEp,
noBehaHa KOHTpOJIa MHITYTa, KaCHHje, TOKOM IIPOM3BOTIHOT MpOIleca, MOXKeE Jla CMalbU TPOLIKOBE
o0e30jehema KBanmuTeTa, JOK O0Jbe OJp)KaBamkEe OOMYHO CMamyje 3acTOj y pajy MalluHa.
VHTepakTHBHY CUCTEM €BHICHTHpama Hapy[IOM MOKe J1a CKpaTH BpUjeMe Koje MpoJaBall TPOLIH
o Kymiry, jep OH Tako Opke mpocielyje Hajmore m He Mopa Ja MpaTH ynuTe u Ipodieme.

TemespHUja KOHTpOJIA TOTOBUX MPOU3BOJAA YECTO yHampelyje HBHXOBY MOY3JaHOCT, cMamyjyhu
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TaKO TPOIIKOBE CEPBUCHPAA. KOHAYHO, YECTE MCIIOPYKE KYIIIMMa MOTY Ja CMame 3ajuxa M
NOTpaKMBama O] IY)KHHKA. Besze koje ykJbyuyjy pasziuuuTe BPCT€ U KaTeropuje aKTHUBHCOTH
0OMYHO ce HajTexe MPErno3Hajy.

Bese melhy akTBHOCTMMa KOje CTBapajy BPHJEIHOCT HACTAjy YCIeJ| BUIIE T'€HEPHUKUX
pasyiora, Kao ITo ¢y, mopea octamux u caexehu: '

- Hcma ¢ghynxyuja moowce da ce obasma Ha paznuyume nauure. Ha npumjep, yckinahupame
ca crenuduKalrjaMa MOXKe Jla Ce OCTBAPH KYNMOBHHOM BHCOKOKBAJMTETHHX HHITYTA,
cieuu(pUIIpakeM HUCKUX TOJIEpAHLMja y TPOU3BOJHOM IPOIECY, MIM CTOIOCTOTHE
KOHTPOJIE TOTOBHX MPOU3BOIA.

- Tpowxosu unu pesynmamu OUPEKMHUX AKMUBHCOMU YHanpehyjy ce ynazarem eehux
Hanopa y uHOupekmue axkmueucomu. Ha npumjep, Oosbe MIaHupame (MHIUPEKTHA
aKTHUBHOCT) CMamyje BpHUjeMe KOje NpOoJAajHM TUM MpPOBOAM Ha MYTy, WIH BpHjeMe
Kopuinhema TOCTaBHUX BO3WIA (AUPEKTHE aKTUBHOCTH); 00Jb€ OJPIKABAkHE CMambyje
TOJIEPAHLU]Y KOjy MOCTHXY MaIlIHHE.

- Axmuenocmu Koje ce 00aemajy yHymap KoMHnamuje —cmamyjy —nompeby  3a
deMoHCmpayujama, oobjaurbersuma, Uuiu cepsucuparbem npouzeooa Ha mepeny. Ha
IpUMjep, CTOTIOCTOTHA KOHTPOJIa MOKE 3HAa4YajHO Jia CMarmbH TPOIIKOBE CEpBUCHpama Ha
TEpEeHy.

- lpyeauuju nauun obasmara axmusHcomu koje obeszojehyjy rkearumem. Ha mpumjep,

KOHTpOJIA YJIa3HUX MaTepHjajia Moxe Ja Oy/e 3aMjeHa 3a KOHTPOJIY TOTOBUX IIPOU3BO/IA.

Haxo cy Be3e yHyTap JlaHIIa BPHjETHOCTH KpYIMjalHE 32 KOHKYPEHTCKY NPEIHOCT, OHE
YecTO OCTajy MpUKpUBEHe M He mpemno3Hajy ce. [loprep HaBoau na 3Haya] HabOaBKU 3a
MIPOM3BO/IHE TPOILIKOBE U KBAJUTET MPOU3BOIAa HE MOpa aa Oyzae ounrnenad. Kao Hu Besza uzmely
nporecyrpamba HapyyOWHa, HAayMHA IJIAHWpamka MPOU3BOJHUX IPAKCH WU HCKOPUIINEHOCTH
NpoJajHUX THUMOBA. MneHTH(duUKOBame Be3a je MpoLec OTKpHBamka HAYyMHA Ha KOJU CBaka
aKTHUBHOCT KOja CTBapa BPHjETHOCT YTHYE WM TPHH yTulaj apyrux. IlperxoaHo pasMorpeHn
TeHEepHYKHU y3pOLIM Be3a MOTY Jia TIOCIyKe Kao roJia3Ha Tayka. /ucarperamnuja HabaBKu U pa3Boja
TEXHOJIOTHje, paAl HHXOBOI MOBE3MBama C OApeheHMM OCHOBHMM aKTMBHOCTHMa Takolhe

MOMa’ke y OCBjeTJhaBamky Be3a u3Mel)y MOMONHUX ¥ OCHOBHHX aKTUBHOCTH.

& Ioprep, M. (2007) Kouxypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 66.
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Kopumntheme Be3a 00MYHO 3axTHjeBa MHpOpMalMje WIM MPOTOK HHpOpMalMja y LUIbY
ontuMmu3zanmje Wik kKoopauHaiuje. Crora cy MH(QOPMALMOHU CHUCTEMU M3Y3€THO BaXKHHU 32
CTHULIaK€ KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH Ha OCHOBY Be3a. HoBHja nmocturayha Ha mosby TEXHOJIOTH]E
nHPOpPMAIIMOHUX CHCTEMa CTBapajy HOBe Be3e W moBehaBajy MOryhHOCT peanu3anuje CTapux.
Kopumthewe Beza o00MYHO 3axTHjeBa M ONTHUMH3ALHU]y WM KOOPJAMHALM]Y H3BaH
KOHBEHIIMOHATHUX OpTraHU3alMOHUX TIpaHula. Ha mpumjep, Behu TpOIIKOBHM oOpraHuzaiuje
NPOM3BOAKE MOTY Ja pe3yiaTHpajy CMamelheM TPOIIKOBAa OpraHu3alldje Mpojaje  WiId
cepBucupama. OBakBa pa3MjeHa M yCaBpIllaBame¢ HE MOpa jaa OyJae perucTpoBaH OJI CTpaHe
MH(POPMAIIMOHOT W KOTHPOJHOT CHCTEMa KOMIIaHHje. YTpaBjbalkbe Be3aMa je CTora MHOTO
CIIO)KEHUjU OpraHM3alMOHM 3a/aTaK O] YyIpaBJbalkba CaMHUM aKTHBHOCTHMAa KOje CTBapajy
BpujenHocT. Mmajyhu y BUAY KOJMKO je TEIIKO Mpernop3HaTH Be3e M YIPaBJbaTH HHHMA,

CIIOCOOHOCT Ja €€ TO YUMHHU YCCTO MPCACTaBJba OJAPKHUB U3BOP KOHKYPCHTCKC ITPECAHOCTHU.

Beprukaiune Bese

[Toprep uctuye na Beze HE MOCTOjE CaMoO y JaHIly BPUjEAHOCTH KOMIaHuje, Beh u n3mely
TOT JIaHIIA ¥ JIAHIIa BPUJEAHOCTH J00aBJbaua U QTUCTPHOYTUBHUX KaHaia. Te Be3e, Koje OH Ha3uBa
BEPTUKAJIHUM Be3ama, CIMYHE Cy Be3aMa y OKBHPY JIaHLA BPHjETHOCTH — HAYMH HA KOjH
nobaBbay WIAM AUCTpUOyTEep oO0aBjba AKTUBHOCTU YTHYE HA TPOUIKOBE WIJIM pe3yaTare
aKTUBHCOTH KoMmmaHuje (M oOparHo). IIpomsBox wmim ycnyry Kojy no0aBjbaud HCIOPYUY]Y
KOMIIaHH]ja YKJbYYYyje y CBO] JIaHAI] BPU]EHOCTH, a JaHLIU BPHjEHOCTH 100aBJbavya yTU4y Ha by
Uy IpyTUM JOJUPHUM Taukama. Ha nmpumjep, akTUBHOCTH jeJJHE KOMITaHHUje Y Be3U ¢ HabaBKama
U yJa3HOM JIOTUCTHKOM Cy y MHTEpPaKLHUjU ca CUCTEMOM IpujeMa HapyuOuHa noOaBsbaya, JAOK
CTpY4HO 0coOJbe A00aBibaya y4ecTBYje y MPOM3BOJHUM AKTUBHOCTHMA KOMIIaHHUjE, Kao H Y
HBEHOM DPa3Bojy TexHojoruje. KapakrepucTtuke npousBoja qo0aBibaya, UCTO Kao U JAPYre Tauke
J0JMpa C JAHIIEM BPHUjeHOCTH KOMIIaHHMje, MOTY 3Ha4yajHO Jia yTUYY Ha HEHE TPOIIKOBE H
midepenuunjanujy. Pennmo, decte ucnopyke oj cTpaHe j100aBjbaya MOTY Ja CMame MoTpedy
KOMIIaHMje 3a 3aluxama, ojaroBapajyha amOama)ka HEroBOI MHpPOM3BOJA MOXE Ja CMambu
TPOIIKOBE PYKOBama, a KOHTPOJIAa KOjy OH 00aBJba MOXKE Jla eMUMHUHHIIEC TOTpedy 3a ylIa3HOM
KOHTPOJIOM O] CTpaHE KOMITaHH]e.

Bese wusmely nanma BpujemqHocTH o0aBjbaua W JIaHIIA BPHjEIHCOTH KOMIIaHHjE

omoryhagajy na xommnanuja nmoBeha cBojy KOHKYypeHTCKY mpenHocT. M kommaHuja u 106aBibaun
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YeCTO MOTY Jla UMajy KOPHUCT, OJHOCHO, J]a ONTUMH3UPAJy pe3ysiTaTe aKTUBHCOTH, aKO YTUUY Ha
KOH(Urypanujy JaHana BpHjeJHOCTH A00aBJbada, WM aKO YCIOCTaBe 00Jby KOOpPIMHALU]Y
u3Mehy cBojux jaHana. Bese ¢ moGaBibaunMa 3Ha4ye Ja OJHOC C HBUMa HHUje MIpa C HYIATHM
pe3yiATaToM y K0joj jeIHa CTpaHa MOKE Jla OCTBApU KOPHCT caMO Ha HITETY Jpyre, Beh 0HOC 01
Kojer obe cTpaHe MOry Ja umajy kopucT. Ha mpumjep, kaga ce JOroBopu Ja MpousBohaua
KOHJUTOPCKUX TMpPOW3BOJAA CHAOMjeBa UYOKOJIQHOM MacoM Yy LUCTepHaMa, Ipou3Bohayu
MHAYCTPH]CKE YOKOJIQJe EJIMMMHHUIIE TPOUIKOBE M3JIMBamka y KaJlyle M IaKoBama, 0K
pou3Bohau KOHAWTOPCKUX MPOU3BOJA CMamyje TPOIIKOBE PYKOBama M TolUbema. [lomjena
KOPUCTH O] KOOpJIMHALIMje WM ONTHUMHU3AIMje Be3a u3Mmely KommaHuje M HEHUX J100aBibava
3aBUCH O] TIperoBapauyke cHare jgo0aBjbaua M peduieKTyje ce Yy HEroBUM MapiKama.
[IperoBapauka cHara qo0aBjbaya J{jEJIMMUYHO 3aBHCH OJ1 CTPYKTYpE, a JjeIMMUYHO OJf HabaBHE
npakce kommnanuje. Crora cy 3a KOHKYPEHCTKY MPEJHOCT MOJjjelHAKO BaXHH KOOpIMHAIHM]ja C
nobaBjpbayMa M IperoBapame O TOME KOJMKY he KopHucT Ko ocTBaputTH. JemHo 0e3 npyror
3HAYMIIO O MPOMYIITEHY MPUITHKY.

Bese ¢ nuctpuOyTMBHMM KaHajdMMa CIMYHE Cy Be3ama ¢ goOaBipaunma. OBH KaHaU
MMajy JIaHIle BPUjEIHOCTH KPO3 KOje MpOJia3y MpOHu3BOJ KommaHuje. JucTpuOyTHBHU KaHal Ha
NpoJajHy LMjeHy KOMIaHHje J0Jaje CBOjy IHjeHy (ja je Ha3uBaM BpenHOIINy AUCTPUOYTHBHOT
KaHasla), Ha KOjy 4ecTo oTnajaa Behu amo mpojajHe nujeHe kojy muaha kpajibu KopucHUK. Kox
MIPOM3BO/Ia MUPOKE MOTPOIIHE, Kao IITO je PelrMO, BUHO, MPOJiajHa IHjeHa MoXe jaa Oyne yak
50 u Bume npoueHara Beha. J{uctpubyruBHM KaHanu 00aBJbajy akTHBHOCTH Kao IITO Cy MPoJaja,
OrJlallaBame M W3JIarame, Kao 3aMjeHy WM JONyHY 3a MCT€ aKTMBHOCTH KommnaHuje. M3mely
JIaHIIa BPUjEAHOCTH KOMIIaHU]jE U JIaHIAa BPUjETHOCTH NUCTPUOYTHBHOT KaHala, Takohe MmocToju
BUIIE JOJUPHUX Tadyaka y aKTHMBHOCTHMAa Kao IUTO Cy Ipojaja, €BUIACHTUPAkE HAapylOH H
u3nasHa Joructuka. Kao m kama je pujed o no0aBjbaunMa, KOOpIMHALMja M 3ajeJHHYKA
ONTUMU3AIMja C AUCTPUOYTHMBHMM KaHAJIMMa MOXE Jla CMambM TPOIIKOBE WM Ja moseha
midepenuujanujy. Mcto kao u y cinydajy Bese ¢ go0aBjbaumMa, jaBjba C€ MHTAIE IOJjENe
KOPUCTH 0J1 KOOpAMHAIIM]E U 3ajeJHIUKE ONTHMU3AIH]C.

Beptukanne Be3e, ka0 M Be3e y OKBUpPY JIaHIIA BPHjETHCOTH KOMIIaHHUjE, JIAKO Ce
npensubajy, kaxe [loprep. Yak u kama ce youe, HE3aBUHCH J00aB/baud WIH TUCTPUOYTUBHU
KaHaJId, OJTHOCHO TPETXO/IHU JIOIIN OJHOCH, MOTY J1a MIPEJICTaBIba]y CMETHY 3a KOOPAUHALIU]Y U
3ajeIHNYKY ONTUMHU3ALM]Y Y IIHJbY Kopullhemha BEpTUKATHUX Be3a. BepTukaiine Be3e ce HOHEeKa

JIaKIIe OCTBApYjy C KOAJMIIMOHUM MapTHEPUMa WM MOCIOBHHM jeMHHUIIAMa CECTpaMa, HEero C
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HE3aBUCHUM KOMIIaHM]jaMa, MaJia HU TO HUje curypHo. Kao u kajga cy y nutamy Be3e Y OKBHPY
UCTOT JIaHIIa BpHUjeHOCTH, Kopuiiheme BEepTHKATHUX Be3a 3axTHjeBa HH(popmauije, a

caBpeMeHH WH(OPMAIIMOHHU CUCTEMHU OTBapajy MHOTE HOBE MOTYhHOCTH.

Jlanan BpHujeqHOCTH Kynua

[TopTep HaBOIM fAa KyHIM Takolhe mMMajy jaHall BPUJeIHOCTH, a MPOU3BOJ KOMIIAHHU]E
npefcTaBba Ha0aB/beHM UWHOYT Yy TOM JlaHIy. JIaHIIM BpEAHOCTH HMHIYCTPUJCKUX,
KOMEPLHUjaTHUX WM MHCTUTYIHOHATHUX KyMala, y MPUHLUIY Ce JaKO MOTY pa3yMjeTH 3aTo
IITO Cy CIMYHU JIAHIYy BPUjEAHOCTH KOMIIaHHje. JaHALl BPHjeTHOCTH JoMahmHCTaBa Mame je
jacaH, anM je unak 3HayajaH. /lomahMHCTBA U MOjeAMHAYHU MOTPOIIAYN Y HHMA CY YKIbYYCHH Y
YUTaB HU3 aKTUBHOCTH 3a 4YHje 00aBJbambe KOPUCTE KYIIJbeHE MPOU3BOAe. AYTOMOOUI c€ KOPUCTH
3a OJJIa3aK Ha T0CA0, Y KYMOBUHY, WM 3a peKpeanujy, JOK ce NpexpaMOeHH MPOU3BOJ
yrnoTpebibaBa TOKOM TMpUIIPpEME M KOH3yMHpama oOpoka. Mana je NpWIMYHO TELIKO
KOHCTpYHCATH JaHAIl BPHjETHCOTH KOjU YKJbydyje CBE LITO jeAHO JAOMAhMHCTBO M H-ETOBH
YJIAHOBHU pajie, CaCBUM je Moryhe KOHCTpyHCaTH JaHall BpHjeTHOCTH 3a OHE aKTUBHOCTH KOje CY
peneBaHTHE 3a HauMH Kopuinhewa oapeheHor npousBoaa. Jlanuu He Mopajy J1a ce€ KOHCTPYHIIY
3a CBako JOMahMHCTBO, 3aTO IITO JAHIM 33 PENpe3eHTaTUBHO ToMahMHCTBO MOTY Aa 06e30ujese
3Ha4ajaH UCHTPYMEHT KOju he ce KOPUCTHTHU y Pa3TUUYUTUM aHAIU3aMa.

JudepeHuujanmja KoMIaHUje TPOUCTHYE U3 OJHOCA HEHOT M KYyMYeBOI JIaHIA
BpujenHocTd. To 3aBHCHM 0 HauMHA HAa KOjU ce (U3UYKHM IPOM3BOJ KOMIAHHMjE KOPHCTH 3a
onpeheHy akTUBHOCT KyILa y OKBHPY KOje ce TPOIIHU (Ha mpuMjep, MalliHa KOja c€ KOPUCTU Y
IpoIecy MOHTaXKeE), Ka0 U y CBUM OCTAJIUM Taukama Joaupa u3Mel)y jJaHia BpujeIHOCTH Kymia U
JaHIla BPUJEAHOCTH KOMIaHWje. MHOre akTMBHOCTH KOMIIAHMjE CYy Y WUTHEPAKUUJH C HEKHM
aKTUBHOCTHMa Kymnua. Ha npumjep, kaaa je pujed o ONTOENEKTPOHCKUM HjEI0OBUMA, TPOU3BO
KoMIaHuje yrpalyje ce y ornpeMmy KyIia — IITO je OYHIJIEJHA TaykKa JOJUpa — ajli KOMIIaHHja C
KynueM Oiucko capaljyje W Kaja cy y NHTamy AM3ajHUpamE TOT JUjena, MpYXKame CTalHe
TEeXHUYKE TTOMONHM, OTKpPUBAE U pjeliaBame npodiema, oopana HapyiObuHa u ucrnopyka. Caka
O]l OBUX Tauaka Joaupa Moxe Aa Oyme u3Bop mudepenuujanuje. "KBamurer" HHje TOBOJFHO
IIMPOK I10jaM 332 OHO IITO KOMIIAHH]y YMHH jeIMHCTBEHOM, jep MaXmby (OKycHpa Ha MPOU3BOJ

YMjECTo Ha HHU3 aKTHBHOCTH KOje CTBApajy BPHjEHOCT, @ yTHUY Ha KyIIa. >

& Ioprep, M. (2007) Kouxypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 69.
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Crora nudepeniyjanyja y OCHOBM HacTaje U3 BPUjEIHOCTH KOja ce 3a KyIla cTBapa Ha
OCHOBY YTHIIaja KOMIIaHHUje Ha HErOB JIaHaIl BPHjeTHCOTH. BpHjeqHOCT HacTaje Kaja KOMITaHHUja
CTBOPH KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT 32 KYIIa — CMAakbH MY TPOLIKOBE, WK MOO0JbIIA ErOB YUNHAK.
MebhyTtum, na 61 Moria Ja ce MOCTUTHE NMPEeMUjcKa LKMjeHa, Kymal MOpa Ja CXBaTH BPUjEAHOCT
KOja je 3a ’era CTBOpEHa, IITO 3HA4YM Jla KomIaHuje Tpeba aa objacHe CBOjy BpHjEIHOCT
KyIIy¥Ma MyTeM OrJallaBama, WIK MPEeKO CBOJUX MPOJajHUX THUMOBa. HaumH Ha Koju je oBa
BpPHjEeIHOCT NoaujesbeHa u3Mel)y komnanuje (mpemujcka nujeHa) u kynua (Behu npoduth, uim
Behe 3a/10BOJBCTBO 3a JIaTH HOBAIl) OJprKaBa ce Ha MapXy KOMIIAHHje M 3aBUCH O]l CTPYKTYype

IIPUBPEIHOT CErMEHTA.

KoHkypeHTHH 00MM M JIaHAIl BPUjeIHOCTH

KoHKypeHTHH O0MM MOXX€ CH@)XHO Ja yTW4Ye Ha KOHKYPEHTCKY IMpPETHOCT 3aTO MITO

06IHKyje KOHPUIYpAIHjy i eKOHOMHYHOCT JIAHI[A BPHjEHOCTH: '

- Obum ceemenma. Bpcre mpou3Boja KOjU c€ MPOM3BOAM W KYNIM 4YHje ce ToTpede
3aJJ0BOJbABAjy.

- Bepmuxannu obum. Mjepa y K0joj ce aKTUBHOCTH 00aBJbajy MHTEPHO, YMJECTO OJ] CTpaHe
HE3aBUHCKUX KOMITaHUJH.

- Teoepaghcku obum. Pernonu, 3emsbe, WIK Ipylie 3eMajba y KOjuMa KOMIaHWja KOHKYPHIIIE
y3 KOOPAWHHUPAHY CTPATETHjy.

- Obum npugpeonoz cecvenma. Hu3 cpoJHUX MPUBPETHUX CETMEHATa y KOjUMa KOMIIaHUja

KOHKYpHIIE y3 KOOPAUHUPAHY CTPATErHjy.

upok obum, HaBoau Ilopetp, omoryhaBa koMmaHuju a KOpHCTH OeHEe(UTE WHTEPHOT
oOaBJpama Beher Opoja aKTUBHOCTH, Kao M MehycoOHe o/HOCe JlaHala BPUJEAHOCTH KOJU CITyXe
pa3IMYUTAM CETMEHTHMA, reorpad)cKuM 00IacTUMa MM CPOJHHM MPUBPEIHHM ceMOeHTHMA.”
Ha npumjep, 3ajeAHUYKN MPOJajHU TUM MOXKE J1a Mpojaje MPOoUu3Bo/e IBUjE TOCIOBHE jeANHUIIE,
WIM 3ajelHHYKd OpeHJ MOKe Ja ce KOPUCTH y [HjelioM cBHUjeTy. MehyTtum, 3ajemqHudYKo
Kopuirheme 1 MHTErpanuja mopa3yMHjeBajy TPOIIKOBE KOjU MOTY Jla aHylnupajy 6enedure koju

U3 BUX I[TPOU3HNJIIA3C.

& Ioprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 70.
107



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

Manu o6um omoryhaBa mnpuiarohaBame JaHIa oApe)eHOM LHMJBHOM CETMEHTY,
reorpa)ckoj OOJIACTM WJIM TPUBPEIHO] TPaHM pagd OCTBAPECHA HIDKUX TPOIIKOBA WIIH
peanu3aiyje nuba Ha JeAMHCTBEH HauyuMH. Manu oOuM y UTHErpanuju Moxe Takohe na moseha
KOHKYPEHTCKY INPEIHOCT, jep (UMpe KyIyjy aKTHMBHCOTH OJl HE3aBUCHHMX KOMIIAHUJH KOje UX
00aBJbajy 00sbe unu jedprunuje. KOHKYpeHTCKa MPEeTHOCT MalloT o0MMa MOoYMBa HA pazlinKaMa
Mel)y BpcTama mpou3Boja, Kymara, Wik reorpadckux o6JacTh y OKBHUPY jJEAHOT NPHBPEIHOT
CerMEHTa, Y CMUCIY JIaHILla BPUjEAHOCTH KOjU UM je HajOoJbe mpuiaroleH, Uiy Ha pa3jiukama y
pecypcuMa W BjelITHHAMa HE3aBUCHMX KOMIIAHUjH Koje UM omoryhaBajy nma 6osee 00aBibajy
aKTHBHOCTH.

Ja i he 06uM OMTH Many WM BEJIMKH, 3aBHCH O/l KOHKYpeHaTa. Y HEKHUM MPUBPEIHUM
CeTMEHTHMa, BENUKM OOMM TOJpazyMmujeBa camo o0e30jeheme KOMIUIETHOT acopTUMaHa
MIPOM3BO/Ia U 33[0BOJbABAbE KyMala y OKBUPY ofpeheHor cermeHTa. Y Apyruma, OH MOXe Ja
3axTjeBa U BEPTUKAIHY HHTETPALU]y U KOHKYPUCAE Yy CPOJHUM CETMEHTHUMA. MOIITO UMa MHOTO
HYMHA 32 ce()MEHTAlHM]y jeJJHa MPUBPEAHE TpaHE M BHIIEC PA3TMUYUTHX HUTHEPHUX OJHOCA H
MHTETpalyja, BEIMKH W MJIal oOMM Mory jaa ce koMmOuHyjy. Kommanuja Moxke ma ocTBapu
KOHKYPEHTCKY PIIETHOCT IOJEUIaBakbeM CBOT JIAaHIA BPHJEAHOCTH MpEeMa jeIHOM CErMEHTY
pou3Boia U KopuihemeM Mel)ycoOHuX reorpad)ckux oJaHCOa ONCIYXYyjyhu Taj CerMeHT MUupoM
ceujeta. OHa MOke na ucCKopucTd U MelycoOHe OJHOCE MOCIOBHUX jeIUHHUIIA y CPOJHUM

CCIrMCHTHUMA.

O0uM cermMeHTa

Paznuke y moTtpebamMa WM JAHIMMAa BPHUJEAHOCTH HEOMXOIHHUM 32 OICIY)KUBAHE
pPa3NMYUTHUX CerMEHaTa MPOM3BOJA M Kylala MOTY Ja BOJAE 0 KOHKYPEHTCKE NpPeAHOCTH
3acHOoBaHe Ha (okycy. Ha mpumjep, jaHai BpHjeIHOCTH KOJU 3axTjeBajy M3OMPJbUBU KYIIH
MUHH KOMIIjyTepa, 3ajeiHo ca MoryhHomrhy cepBucHupama koj Kyhe, pasnukyje ce oj JaHIa
BPHjEJHOCTH KOPUCHHMKA M3 CEKTOpa Maje mnpuBpere. buma cy moTrpeOHM IMIMpOKa MOJAPIIKA
npojaje, Mame 3axTjeBHe mepdopmanHce xapaBepa, KOPHUCHUYKH OpHUjeHTHCAH cOpTBEp H
CEPBHCUPABE.

Anu, kao mTo pasiuke Mehy cermentuma (aBopusyjy Manu oOMM, Tako u MehycoOHH
OJTHOCH JIaHaIla BPUJETHOCTH NpUiIarol)eHW pa3lIUuuTUM CErMEHTHMA My y NPHIOT BEIHKOM

obumy. Jlanan BpujeqHoctu [lenepan MoTopca y MpOU3BOAKBU BEIUKUX ayTOMOOMIIA PasiuKyje
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ce O OHOI 3a Maje ayroMoOmie, aqd Cy MHOI'€ aKTUBHOCTH KOjeé CTBapajy BpHjeIHOCT
3ajenHunuke. To moBomu 10 TeH3wje u3Mmely mpuiarolaBama JaHIAa BPUJEAHOCTH jeTHOM
CETMEHTY M HeroBe MpHUMjeHe Yy Bulle cermMeHara. OBa TeH3Wja je HU3Y3€THO BaKHA 3a

CerMEHTalMjy IPUBPEIHE IpaHe, Kao U 3a U300p cTpareruja 3aCHOBaHUX Ha (oKycy.

BepTukaanu ooum

Beprukanna unTerpanuja aeuHUIIE MOy aKTUBHOCTU M3Mel)y KOMIIaHHUje U HeHUX
nobassbaya, TUCTpUOYTUBHUX KaHaia U Kynana. Ha nmpumjep, kako ITopetp HaBoau, KoMIaHuja
MOXE Jia KyIlyje KOMIIOHEHTE YMjecTO Ja WX caMa IpPOM3BOJIM, OJHOCHO Jia YrOBOPH
CepBUCHPAE YMJECTO J1a cama JIpKu Ty ciyx0y. CauuHo ToMme, TUCTPHUOYTUBHU KaHAIU MOTY
YM]jeCTO KOMITaHHje J1a 00aBJbajy MHOT€ aKTUBHOCTHU Y BE3U C JUCTPHOYILIMJOM, CEPBUCUPAHEM H
MapkeTuHroM. KoMnanuja 1 meHHM KyIIU Takole MOry J1a MoJujesie aKTUBHOCTH Ha pa3inyuTe
HauuHe. JeaH o1 HauMHA Ha KOjU KOMITaHUja MOXE Jja IOCTUTHE Iu(epeHIjalujy jecte 1a Ha
cebe mpey3sme Behu Opoj aKTUBHCOTH Koje MHaye 00aBsbajy KymumH. Y €KCTPEMHOM CIy4ajy,
KOMIIaHH]a Y MMOTIYHOCTH YyJa3H y JjeIaTHOCT Kymaria.

Kana ce nurame uHTErparyje pa3MoTpH U3 yria JaHIa BpHjeTHOCTH, IOCTaje jaCHO J1a Cy
MoryhHocTH 3a uHTerpanujy Behe Hero mro ce To 06uyHO youasa. [loctoju TeHIeHIM]a 1a ce Ha
BEPTUKAJIHY UTHETPALU]y TJIeAa Y CMHUCTY (PU3MUYKUX MPOU3BOJA U 3aMjeHE YKYIHHUX OJHOCA C
nobaBjpbaynMa, a He y CMUCIY aKTHUBHCOTH, MaKO OHa YKJbydyje M jeqHo u apyro. Ha mpumjep,
KOMITaHH]ja MOJXKE€ Ja C€ OCIOHM Ha OJIp)KaBame AallUIMKAIMOHOT cHUcTeMa Koje o00e30jehyje
nobaBsbay, WIK J]a T€ aKTUBHOCTU 00aBJba HHTEPHO. Jlakiie, MOCTOjU BUIIE MOT'YhHOCTH BE3aHUX
3a TO KOje aKTUBHCOTH KOje CTBapajy BpHjenHocT he xommaHuja oOaBjpaTH cama, a koje he nma
Kynu. VMcTu NpUHOMIIM MOTY C€ NMPUMjEHUTH M Ha MHTETrpalnujy JUCTpHUOYyTUBHUX KaHala U
KyTarna.

Ja 5u he wuHTerpamuja (WiaM Ae-MHTErpaldja) CMAmbUTH TPOIIKOBE WIM MOBehaTH
mudepeHnrjayjy 3aBUCH 0] KOMITaHUje U aKTUBHOCTH O K0joj ce paau. PakTope Koju yTuuy Ha
OBO IHUTame pa3MOTpuo caMm y KHKypeHTckoj cTpateruju. Tume mTO OTKpUBA BEPTUKIIHE BE3e,
JIaHall BpUjeTHOCTH oMoryhaBa KOMITaHUjU J1a jaCHU]e UICHTU(UKY]je TOTEHIUjaTHE KOPUCTH O]
uHTerpauuje. Kopumrheme BepTHKaIHHMX Be3a HE 3aXTHjeBa BEPTHKAIHY WTHETpauujy, Maja

MHTErpalyja moHekax oMoryhasa nakiie oCTBapHBame KOPUCTH OJ1 BEPTUKATHUX BeE3a.

109



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

I'eorpadcku ooum

I'eorpadckn o0um omoryhaBa KOMIaHWju J1a TOAWJENH WJIM KOOPAWHHpPA AKTUBHOCTHU
KOje CTBapajy BPUjEHCOT, a KOPUCTE CE€ 3a 33JJ0BOJbABAE MOTPEOa y pasIuIUTUM reorpadCKuM
obnacruma. Ha mpumjep, Kaenon (Canon) pasBuja ¥ NMpoOW3BOAM MalIMHE 32 (OTOKOMHPAHE
NPBEHCTBEHO Yy JamaHy, anu WX OJBOjEHO NpOJaje M CepBUCHpa y MHOTMM 3eMibama. KaHoH
OCTBapyje TPOIIKOBHY IIPETHOCT HA OCHOBY IOJjeJie aKTUBHCOTH y OKBHUPY pa3B0ja TEXHOJIOTH]je
U MPOU3BOME, YMJECTO J1a MX 00aBJhba y CBAKOj MOjeAMHAYHO] 3eMJbU. Mel)ycoOHM onHOCH Cy
Takohe yobuyajeHu Mely NjeTMMUYHO pa3ABOjeHHM JIaHIIMMa BPHjEJHOCTH KOjU 3a/10BOJHABAjY
notpede y pa3IMuuTHM reorpad)CKUM pernoHuMa Hcre 3emibe. Perumo, kommanuje 3a Kyhny
J0CTaBy XpaHe, kao mto ¢y Monapk (Monarch) u Cucko (SiSC0), nMajy MHOTO BPJIO Pa3InYUTUX
MOCJIOBHUX jeIMHUIA Y HajBehuM rpaJcKuM MOApy4juMa, KOje KOPHCTE UCTY UH(PPACTPYKTYPY,
Ha0aBKe U pyre moMohHe akKTUBHOCTH KOj€ CTBapajy BpPHjeTHOCT.

I'eorpadcku mehycoOHn omHocH Mory na nosehajy KOHKYPEHTCKY NMPEIHOCT YKOJHUKO
noJijesia WJIM KOOpPJAMHAIIMja aKTUBHOCTH KOj€ CTBapajy BPHJETHOCT CMamyjy TPOIIKOBE WIIH
nosehaBajy audepenuujanujy. Aiu, mocToje U TPOIIKOBM KOOpAMHAIMjEe U AudepeHLujalmje

Mel)y pernoHMMa UITH 3eMJbaMaKOoju CMambyjy MPEeTHOCT MOojere.

OO0uM NpuBpeIHOT CerMeHTa

[Torenuujanau Mel)ycoOHM OJHOCH JIaHaIa BPUJEAHOCTH MOTPEOHUX 32 KOHKYPUCAIHE Y
CPOJIHUM MPHUBPEIHUM CErMEHTHMa IIMPOKO Cy pacmpocTpameHd. OHU MOTy Jia yKJbyde Ouio
KOjy aKTHBHOCT KOja CTBapa BpHJEIHCOT, KaKO OCHOBHY (peUUMO, 3ajeJHUYKO Kopuiheme
cepBuUCa), TAKO M MOMONHY (peruMo, 3ajeJHUYKU Pa3B0Oj TEXHOJOTH]jE, MU 3ajeJHUYKY HaOaBKy
UCTHX uHIyTa). MelycoOHM OJHOCH TIOCIOBHUX jeIUHHIIA KOHIENITyalHO Cy CIMYHH
reorpad)cKiuM oiHOCHMa Mel)y JTaHIMa BPHjeJHOCTH.

MehyonHocH TOCTOBHUX jeIUHHIIA MOTY CHQXXHO Jla YTUYY Ha KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT,
Kako CMamemheM TPOUIKOBa, Tako M mnosehameM mudepennujauuje. Ha npumjep, 3ajeqHUuKd
JIOTUCTUYKH CHUCTEM OMoryhaBa KOMIIAHMJU Jla OCTBApH EKOHOMHJY OOHMMa, JOK 3ajeIHUYKH
MPOJIAJHH TUM KOJH HYAU CPOJHE MPOU3BOJIE MOXE Ja MoOoJblia epUKacHOCT MpojaaBana y
OJIHOCY Ha Kymie U Ja tume noseha audepennujanujy. He Bome cBu melhycoOHM omHOCH Ka

KOHKYPEHTCKO] mpeaHocTu. Kao mTo HU CBe aKTUBHOCTH HE MpoduTHpajy ox moxjene. Ocum
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TOra, IMOojjeNia aKTUBHOCTU YBHUJEK MOJpa3yMHjeBa TPOLIKOBE KOjH CE€ MOpajy HeyTpalucaTH
KOPUCTUMA, jep NoTpede pa3IuuUuTHX MOCIOBHUX jJeAMHUIIA Y MOTJIEY aKTUBHOCTH KOj€ CTBapajy

BPHjEIHOCT HE MOPajy J1a Oyay ucTe.

Koamnuuje u 06um

Komnanuja Moke MHTEpHO Ja OcCTBapyje KopucTu ojn Beher obuma, mwnum ma yhe y
KOQJIUIIUje C APYTHMM HE3aBHCHUM J1a OM UX OCTBAapHiIa — y HOTIYHOCTH WX JjeTMMUYHO, HABOIH
[Toprep. Koamumuje cy ayropounu cropasymu Mmely KoMIaHWjama, KOjU TpeBasuiase
yoOuuajeHe TpKHIIHE TpaHCaKIMje, ajdl HE MpPeICTaBJbajy IUPEKTHa chnajama. [Ipumjepu
KOQINIMja YKJbYUyjy JIMLEHIIE 3a TEXHOJIOTH]y, CIOpa3yMe O CHaOIujeBamby, MapKETHHILIKE
criopa3yMe U 3ajeJHHuKa ynarama. Koanunuje cy HauuH 1a ce 0e3 mupema KOMIIaHH]e TPOIIUPH
0o0MM — MJIM TaKO IITO CE€ 3aKJbydyje YrOBOp C HEKOM HE3aBHCHOM KOMIIaHHjOM Koja he Ha
OCHOBY Hera 00aBJbaTH aKTUBHOCTH KOje CTBapajy BpHjeOHOCT (Ha MpHUMjep, YroBOp O
CHa0/MjeBamy), WIN TaKO LITO C€ YCIOCTaBJba Ccapaiba ¢ HEKOM HE3aBUCHOM KOMITAaHHjOM KaKO
Ou ce moaujenuiie aKTUBHOCTH (Ha IpUMjep, 3ajeJHUYKO ylarame U MapkeTHHr). [Ipema tome,
MI0CTOj€ JABHje OCHOBHE BPCTE KOAINIM]a — BEPTHUKATHE U XOPH30HTAIHE.

Koanumuje mory na omoryhe mojjeny akTHBHOCTH 0e3 moTpebe aa ce yina3u y HOBe
CerMeHTe MPHUBpPEIHE IpaHe, reorpadceka moapydja, Wim cpojHe JjenatHoctu. Koamunmje cy y
CPEACTBO 3a CTHIAE TPOLIKOBHE NMPEIHOCTH WM NPEJHCOTH Ha OCHOBY Au(epeHuujanmje,
KakBe omoryhaBajy BepTHKajdHEe Be3e, ajld HE Kpo3 HHTerpanujy, Beh 3axBaspyjyhum
NpeBa3WIAKEHY TelKoha y KOOpAMHMpamy paja MOTIYHO He3aBHCHUX KoMmaHuju. Ilomro
KOaJHIIHje YKJbY4Yjy IyrOpoYHE OJHOCE, KOOPAMHAIIM]jA ¢ KOAUIUIIMOHUM MapTHEPOM O Mopaia
na Oyne 60Jba HEro ¢ HEKOM HE3aBHCHOM KOMIIAaHMjOM, MaJia MU OBO MMa CBOjy LijeHy. Temkohe
KOje Cce jaBJbajy MPHJIUKOM CKJIallamba KOATUIIMOHUX YTOBOpPAa U CTAIIHE KOOpAMHAIMje TapTHepa,
MOTry 1a OJIOKHpajy KOAJIUIUje, WK Ja MOHUIITE KOPUCTH KOje MHaue TOHOCE.

Koanuimonu mapTHepu OCTajy HE3aBHCHE KOMIIAHHje, T€ C€ CTOra IOCTaB/ba MHUTAE
Kako he ce moaMjenuTH KOPUCTH O KoamuIHje. Y TOM CMUCIY, HajBaxkHHja he OUTH penaTuBHA
IperoBapayka CHara CBakKOT KOaJMLIMOHOT mnapTHepa. OHa he oapeauTH W HAYMH MOjjeNe
KOPUCTH U YTHILA] KOAIMIMjEe HA KOHKYPEHTCKY MpEIHOCT cBake kommaHuje. Ha mpumjep, jak
KOQIMIIMOHU TpaTHEP MOKE Ha OCHOBY OJpel0HM yroBoOpa Ja MPHCBOJH CBY KOPHCT OCTBapeHY

MOJ[jeIOM MAapKETUHIIKUX aKTUBHCOTH. YJIOra KOAIWIHUja Yy KOHKYPEHTCKO] TNPEAHOCTH
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pasMOTpeHa je Yy MOjoj KHH3U O TJ00ajaHOj CTpaTeruju, jep Cy OHe MOoceOHO 3HaudajHe y

MelyyHapoHO] KOHKYPEHIIUjH.

KonkypeHTHH 00MM 1 1eUHNLNja OCTOBAKA

Onmnoc wu3mel)y KOHKYpeHTHOr oOMMa M JIaHIla BpPHUJEHOCTH IIpy)Ka OCHOBY 3a
neuHECcame onaroBapajyhux rpanuna mocioBHe jenuHuile. CTpaTemIKH OABOjEHE IOCIOBHE
JEAMHHUIIE U30ITyjy C€ MM TaKO IITO C€ YTBPJE KOPUCTU OJ MHTErpalyje u Ae3HUHTErpaluje, uim
Tako IMTO ce 3Haya] MelycoOBHMX OJHOCa 3a 3a70BOJbAaBAKE MOTpeda CPOTHUX cerMeHaTa
reorpa)CKuX OOJACTH, WM J[JETaTHOCTH YIOPEIM C pa3jiMKaMa y JaHIMMa BPUJEIHOCTH KOjU
Haj0OJbe OJroBapajy MOjeIMHAYHOM 3aJI0BOJbABAY MOTpeda TUX CermMeHara, o0JacTh WM
TjenaTHOCTH. AKO pa3iuke y reorpackuM obOjacTMMa M CerMEHTHMa IMPOW3BOJA M Kymara
3axTHjeBajy BeoMa KapaKTepUCTUYHE JIAaHIIE BPUjeTHCOTH, OHJIa he ce Ha OCHOBY THX CerMeHaTa
nepuHucaty W mOCHOBHE jeauHMIE. HacympoT Tome, BeluMKe M IIUPOKO paclpoCTpam-EHE
KOPUCTH OJl HMHTErpanyje, OJHOCHO oJ oaHoca Mely reorpadckuMm oONacTUMa WM
JjeaTHOCTHMA, YKa3yjy Ha To Ja he oarosapajyhe rpanuiie nocjaoBHe jeJUHHIIE OUTH mupe. AKO
BEpTHUKAJIHA MHTErpamuja omoryhaBa BeNMKE MpPEIHOCTH, TPAHUIE IOCIOBHE jeJAWHUIE Ce
1oMjepajy ¥ HaBHWIIE M HaHIXKeE, a aKko MX He omoryhaBa, cBaka (a3a mojpasymujeBa 3aceOHY
NOCNOBHY jenuHuiy. CIMYHO TOME, BEIHMKE MPEIHOCTU O]l KOOPAMHAIIM]E JaHala BPUjeJHOCTH Yy
[[MjeJIOM CBHUJETYy yKa3yjy Ha TO Ja je pelieBaHTHA TMOCIOBHA jeJMHMIIA TJI00aTHa, JOK BEIUKE
paznuke mMely 3emibaMa MM PETMOHMMA, KOje 3aXTH]E€Bajy YIIABHOM pa3IMYUTE JIAaHIE, YKa3yjy
Ha yxe reorpadcke rpaHuiie nociosue jeaunuie. Konauno, uBpcru mel)ycoOnu ogHocu Mory aa
yKaXy ¥ Ha moTpely J1a ce JBHje MOCIOBHE jeAWHIME CIOje y jenHy. 3ato je 3a aeduHucame
onrosapajyhux mocIOBHUX jeAMHUIIA TOTPEOHO CXBATUTHU KOjH je JIaHall BPHjeTHOCTH ONTUMAaJIaH

32 KOHKYPHCAE Y PA3IMUUTHM MOIPYYjUMa M KaKO Cy TaKBH JIAHITH [TOBE3aHH.

JlaHan BpHjeqHCOTH U CTPYKTYpa NPUBPEAHOT CerMeHTa

CTpykTypa NpUBpEIHOr CErMEHTa OONMKYje JlaHall BPHUjEAHOCTH jeHE KOMIIaHUje U
MCTOBPEMEHO OJpa3 JaHalla BPHjeJHOCTH KoHKypeHaTa. CTpykrypa oxapelyje mperoBapauke
OJIHOCE C KyNIMMa W J00aBJbayMMa, KOjU OJpakaBajy W KOH(HUrypalujy JaHIla BPUjEIHOCTH

KOMIIaHMje W HA4YMH TOJjeJie MapXKu ¢ Kyniuma, J100aBjbaulMa U KOATUIIMOHUM MapTHEpUMA.
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OmnacHOCT 01 CYNICTUTYLIM]jE Y HEKOj MHAYCTPHJU YTUYE Ha aKTUBHOCTHU KOje CTBapajy BPUjETHOCT
KakBY jKeJie KyliH. YazHe Oapujepe yTuuy Ha OJpPKHBOCT pa3iIMYUTHX KOH(UTypalyja JaHna
BPHjETHOCTH.

C npyre ctpaHe, pa3jIM4YUTH JIaHIM BPHjEAHOCTH KOHKYpeHaTa MpEACTaBJbajy OCHOBY
MHOTHX €JIeMEeHaTa CTPYKType NpUBpeIHOr cermeHta. Ha mpumjep, ekoHomuja oOMMa H
MAaTEeHTUPAHO 3HAIE MPOUCTUYY M3 TEXHOJIOTHjE YKIJbYUYCHE Y JIaHAIl BPHjeIHOCTH KOHKypeHara.
[Torpebe 3a KamuTajaoM 3a KOHKYpHUCAEkE€ Yy HEKOM IPUBPEIHOM CETMEHTY pe3yiTaTr cy
3ajeIHNYKUX ToTpeda 3a KamurtaioM y yaHiy. CiaudHo Tome, audepeHiujanmja Ipou3Boaa y
CerMEHTY MPOUCTHYE U3 HAUYWHA HA KOJU C€ HCHU MPOU3BOJIU KOPHCTE Y JaHLIMMA BPUjEHOCTH
Kymnaua. /lakne, aHanusa JaHana BpUjeAHOCTH KOHKYpEHATa y jeJHOM CETMEHTY OTKPHUBAa MHOTE

€JIEMEHTE T€ CTPYKTYpE.

JlaHan BpHjeIHOCTH U OPraHU3aNMOHA CTPYKTYpa

JlaHary BpHjeTHOCTH j€ OCHOBHO CPEICTBO 32 OTKPHUBAaKE KOHKYPEHTCKE NPEIHOCTU U
IpOHAJAKEHE HAUYMHA Ja Ce OHa TMOCTUTHE U OJIpakaBa, IITo he OMTH TJIaBHA TeMa HapeIHUX
noriasiba. MelhyTum, naHan BpHjeTHOCTH MOXE KOPHUCHO Ja MOCIYXH H 32 TPOjEKTOBAHC
OpraHu3anMoHe CcTpykrype. OpraHuzalMoHa CTPYKTypa Tpynuie ojapeleHe akTHUBHOCTH Y
OpraHu3aIlMOHE jeIMHUIIE KA0 IITO Cy MAapKETUHT WM MPOU3BOIka. Jloruka rpymnucama no4nsa
y Tome fa Mel)y akTUBHOCTHMA HOCTOj€ CIMYHOCTU KOje Tpeba MCKOPUCTHTU CMjEIITambeM THX
aKTUBHOCTH Yy JEIHO OJjeJbehe; HMCTOBPEMEHO, OMjeJberhe Ce 0/Bajajy OJ JIpYTrux TIpymna
aKTUBHCOTH Ha OCHOBY HMXOBHUX pa3nuka. OBO M3[Bajambe CIMYHUX aKTUBHOCTH TEOPETHYAPU
opranuzainje Haszupajy "mudepenuujanujom”. OnBajame OpPraHM3alMOHUX jeqUMHMIA Hamehe
notpedy 3a HBUXOBOM KOOPAMHALIMJOM, Koja ce oOW4yHO HasuBa "umHTerpauujom". Jla Oum ce
00e30jequna morpeOHa KOOpAMHAIM]A, Y KOMIIAHUJH MOpajy Ja ce YCHOCTaBe MEXaHU3MHU 3a
uHTerpauujy. OpraHu3alyoHa CTPYKTypa JOBOIM Y pPaBHOTEXY KOPUCTH OJ OJBajakka W
MHTETpaLuje.

Jlanany BpujenHocTH oMoryhaBa cHCTEMAaTCKy TOJjely KOMIIaHHje Ha I0jeMHauHe
aKTHUBHOCTH, I CE€ 3aTO MOXE KOPHCTUTH 32 MCHUTHBAaKkE HAUWHA HA KOJU C€ aKTUBHOCTH Y
KOMIaHMJU TPYNULLY, UK OU Moruie Ja ce rpynuuy. ['panuie ce y opranuzainyjama oOMyHO He

noBylaue u3Mely rpyna akTUBHOCTH KOje Cy Y €KOHOMCKOM cMHUCIy HajcauuHuje. Ocum Tora,
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OpraHu3allMoOHe jeJAWHUIIE Ka0o LITO Cy HAOaBHO OMjeJbeHhe M HUCTPAXHBAKHE M Pa3BOj, YECTO
o0yxBarajy caMo MO CIIMYHUX aKTUBHOCTH KOje ce 00aBJbajy U KOMIIAHU]H.

[Torpeba 3a WHTerpauujoM OpPraHM3ALMOHMX jeIUMHHIIA OJpaxaBa mocrojehe Bese. Y
OKBUY JIaHIIa BPHjeTHOCTH YECTO MOCTOjJM MHOTO Be3a J1a OM opraHu3allioHa CTPYKTypa MOrJa
na o0e30Hjen MexXaHM3ME 3a HHMXOBY KOOpIMHANMjy Wi ontuMmuzanyjy. Wupopmarmje
HEOTIXO/IHE 32 KOOPAWHAIIM]Y WU ONTUMH3AIIM]y Be3a Takohe ce pHjeTKO MPUKYILJbajy Y YUTAaBOM
nanny. Jlemasa ce Aa MeHayepu MOMONHMX aKTUBHOCTH Kao IITO CY YIPaBJbamke JbYACKHM
pecypcuMa M pa3BOj TEXHOJIOTHjEe HE CXBaTajy Be3e M3Mel)y TMX aKTHBHOCTH M KOHKYPEHTCKE
MO3UIMje KOMITaHU]je Y I[jeJIMHU, IITO JaHAIl BPUjeIHOCTH nHadye uctude. KoHauHo, BepTHKaIIHE
BE€3€ YIJIaBHOM HHUCY JIOBOJHHO JaCHO IMpeaBUl)eHe y OpraHu3aluoH0j CTPYKTYPH.

Komnanuja moxe na Oyae y MoryhHocTH Aa y CKJIaay ¢ HM3BOpUMAa KOHKYPEHTCKE
NPEJHOCTH TMOByYe TIpaHule Melhy jenuHHIaMa W Ja TpeABHOM oaromapajyhe BpcTe
KOOpAMHAIM]e Tako mTO he cBOjy OpraHM3alMOHy CTPYKTYPY IMOBE3aTH C JAHIIEM BPEIHOCTH U
Be€3aMa y OKBUpPY TOra, Kao M JlaHala BpHjeTHOCTH A00aBJbada U IUCTPUOYTUBHUX KaHIA.
Opranu3anuoHa CTPYKTypa Koja oOAroBapa JaHIly BpPUjEAHOCTH YHampHjeauhe CrnocoOHOCT

KOMIIAHH]e [1a CTEKHE H OJPKH KOHKYPEHTCKY TIPEIHOCT.

3.5 HALIUOHAJIHA KOHKYPEHTCKA IIPEJHOCT"

Y cBojoj kwu3u The Competitive Advantage of Nations, Michael Porter oGjammasa
HauMHE Ha Koja mpenyszeha crBapajy M oJpikaBajy KOHKYPEHTCKY HPEIHOCT Yy TJI00aHO]
UHIYCTpUju U 00e30jel)yjy HEeOmXOoJHH TeMesb 3a pa3yMHUjEeBalE€ YJIOre BIACTHUTE HAlHje Yy
nporiecy. Mnak oBa yinora je najneko o jerHocraBHe. [loTpara 3a HOBUM HAUWHOM pa3yMHjeBamba
HaIMOHAJIHE TPETHOCTHU MOYHIbE OPOJHUM MPETIIOCTaBKaMa.

Kao mpBo, HaBoaW J1a MpHpoJia TAKMUYEHA U U3BOPU KOHKYPEHTHE MPEIHOCTH BeoMa ce
pa3NuKyjy Mo rpaHaMa MHAYCTpHje Ia YaK U y CerMEHTHMa rpaHe. Mopa ce W3/IBOJUTH YTHUIa]
Haluje y cnocobHocTH npenyseha ga ce TakMuun y oapel)eHoj rpaHu U cerMeHTUMa TpaHe, U TO
ca MoceOHOM CTpAaTerujoM, IpHUje HEro y UIMPOKUM cekropuMma. IloTpeGHO ce opujeHTHCaTH Ha

M3BOpPE KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH Y pa3IMYUTHM TIpaHamMa HHIYCTpUje paauje Hero Ja ce

74 Moprep, M. (2007) Koukypenmcka npeonocm, Ammxec, Hosu Can, crp. 74-77.
> Porter, M. (1998) The Competitive Advantage of Nations, British Library Cataloguing in Publication Data,
London, ctp. 69 mo 175.
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OClIamaTH Ha TOjeMHAYHE, MPELHUjemhEeHe TPOIIKOBE paja M €KOHOMcKa Mjepuia. llomro cy
Npou3BOAN Au(epeHIupanu (pa3TuunuTH) Yy MHOTUM TpaHaMa Mopa ce O00jaCHHUTH 3allTo HeKa
HalMoHanHe mpeny3eha mmajy 6osbe MoryhHOCTH na ce AaudepeHIupajy Hero Apyra u HUCY
CKOHIIEHTPHCAHE CaMO Ha Pa3JIMKy Y LIUjeHH.

Kao npyro, HaBomum [1a T1100aqHM KOHKYPEHTH YECTO TIPOBOJE AaKTUBHOCTH Y
BPHjETHOCHOM JIaHIly M3BaH HHUXOBE MaTHYHE 3emJbe. [ nolanu3anuja TakMU4Yerma HE Herupa
yJIOTYy BJIACTUTE HalMje y KOHKYPEHTCKO] MPEIHOCTH alli MU HE MHUjeHha HeroB Kapakrep. 1o
3HAa4YM Ja 3a/aTaKk HUje 00jaCHUTH 3amITo je mpeay3ehe Koja M3BaHpeAHO (PYHKIMOHUIIE HA
HAIIMOHAJIHOM TPXKUIITY M Mel)yHapoJHO YCHjeIIHO, HEro 3allTo je HAlMjd Mambe MM BHIIE
noxkesbHa omaha 0a3a 3a KOHKyTeHLH]y y rpaHu. Jlomaha 0a3a je Mjecto raje je mocraBjbeHa
cTpaTeruja, TJje ce IJIaBHU NMPOU3BOJ U pa3Boj IMpolleca JellaBa U IAje ce Haja3e OCHOBHA U
BIacHMYKa mpaBa. Jfomaha 6a3a je muardopma 3a riaobalHy CTpaTerujy y TpaHU UHIYCTPHjE Y
KO0jOj Cy IPEIHOCTH KOje BYKY MOPHUJEKJIO U3 BIIACTUTE HAIIH]E, HOMYHEHE OHUMA U3 WHTErPUCAHE
CBjeTCKE MO3HIIHjeE.

Kao Tpehe, HaBoau na mpeayseha mOCTHXXY M OAp)KaBajy KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT Ha
MelyHapoJHUM TakMUYEHMMa IIyTeM YyCaBplllaBama, HHOBAIMja, HampeTkoM. HMHoBamuje
YKJbY4Y]y M TEXHOJOTHjy U MeToje, oOyxBaTajyhn HOBe NMPOM3BOJE, HOBE NMPU3BOJHE METOJIE,
HOBE HAaYMHE peKJIaMUpama, HASHTH(UKALK]y HOBUX TIpyla IMOTpollaya U CKIOHOCTH.
WHoBanuje Koje BOJAE KOHKYPEHTCKO] MPEIAHOCTH YKJbY4yjy TOMWJIAalke CHTHHX KOpaka
OYTOTpajHUX HAMOpa jeHAKO IpaMaTHYHUX Kao LITO je JocTurHyhe.

[Ipeny3zeha ctuuy mpeaHOCT y MOYETKY IyTeM IpoMjeHe Oa3e koHKypeHuuje. Mcra je
OJlp>KaBajy MyTeM JOBOJHHO Op30r ycaBpllaBamba M Tako ocTajy Ha Bojehem mjecty. OBO He
oOyxBaTa caM0 Tporpec y KOpUIITeHY noctojehe mpemHocTw, Hero Takohe W mpoIupeme U
Ha/I0Tpaamky 0a3ze KOHKYPEHTCKE IMPEJHOCTH TOKOM BpeMeHa. YecTo MCTO yKJbydyje Mpena3 Ha
npedumeHnje cerMmenTe nHAycTpuje. MIHOBaIMje 1 HaoTpamha 3aXTH]eBajy OAPKHUBO yJarame U
7a OM CIIO3HANU U MPUKJIIaIHE TPaBIIE TPOMjeHE U J1a OU UX IPOBEIH.

Kako je Illymmerep Harjzacuo TMpHje MHOTO JelieHHja KOHKYpEHIHja je JyOoKo
IMHAMUYHO Y Kapakrtepy lIpupoma eKOHOMCKe KOHKYpEHIHMje HHje PaBHOTEKa HEro CTallHO
CTame MpOoMjeHe. YcaBpIllaBake M MHOBAllMja y TPaHH Cy MpoLec KOju HUKAJ HE 3aBpIlaBa, He
caMoO 3a jelaH, HEro jeJHOM 3ayBHjeK 3a CBe cuTyanuje. JlaHamime MpemIHoCTH cy Op3o
npeBazuleHe WM MOHHUIITEHE. Y CpenuIlTy o0jalimbeha HalMOHATHE PEAHOCTH Y TPaHu Mopa

OWTH yJora BIAaCTUTE HaIlMje Yy CTUMYJIMCakhy KOHKYPEHTCKOT ycaBpllaBama U HHoBanuje. Mopa
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ce o0jacHUTH 3aIITO HalKja 06e30jehyje okpyxeme y kojeM npenyseha ynanpelyjy u nuHOBHpajy
U HacTaBJbaJy Ja paje cBe Opke Yy HCIOpaBHOM cMjepy y mnopehemy ca HHXOBUM
MHTEpHAIIMOHATHIM pHBajuMa (Ha HHTEpHAIIMOHATHOM HUBOY). [loHammame Koje ce 3axThjeBa aa
Ou Kpeupaiu, a moceOHO Aa Ou oapKalu KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT, j¢ HEMPHUPOIaH MOCTYIaK 3a
MHOre kommnanuje. [loTpeOHO je CXBaTUTH MTa jeé TO Yy HAIMOHAIHOM OKpPYXElmY IITO
NpeBa3uiia3u MPUPOIHY KeJby 3a ctabminHomthy a Masa npenyseha nperBapa y HarpeaHe.

Taxohe [loprep HaBoau na mpemyseha Koje MOCTUTHY KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT y TpaHH
KOjoM ce 0aBH Cy YeCTO OHa KOja HE CaMo J1a youe HOBE MOTpede TPIKUIITA WM HOBU MOTEHIHjA
y TEXHOJIOTHjU, HETO Ce MOKPEHY paHO M BeoMa arpecuBHO TO UcKopucte. CBaka 3HayajHa
CTPYKTypaJlHa MPOMjeHa UMa MOTEHLHja] Jia TMOHUIITH KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH MPETXOJHUX
Jauznepa crBapajyhu HOBY MNPHIMKY 3a TPOMjEHY KOHKYPEHTCKOI II0JIOJKaja MyTEM paHor
pearoBama. Mopa ce obOjacHuTH 3amrto mpeny3eha u3 onpehenux Haumja pearyjy paHo Hu
arpecuBHO Ja OM MCKOPHCTWIE MPOMjeHe Yy oapel)eHoj rpaHu MHAYCTpUje KOje HAroBjelITaBajy
MelyyHapoHe nmorpeoe.
OH Kake Ja je OCHOBHHM 33JaTaK jaa ce WAe U M3BaH paznuka mel)y Hauujama jeTHOCTaBHUX 3a
nperno3Hatu. M3a30B je yBjepJbUBO O0jamimbene ueTux. Jlanac je mupoko Mo3HATo Ja eKOHOMHUja
CKaJie, TEXHOJIOIIKE Bol)e - INJepH y TEXHOJOTHjU U AU(epeHInpaHn TPOU3BOAN TPEACTaBIbajy
yCJIOBE 3a TPXKHUIITE; HalMje 4uja mpeny3eha mx mmajy y cBOjoj rpaHu cy y MoryhHoctu na
u3Bo3e. MehyTum, crmocoOHOCT /1a ce MOCTUTHY OBE MPETHOCTH U JIa C€ UCTE OJpXKe, HUCY Y3POK
Hero nocseenuia. CTBapHO MUTame je Koja npeayseha kojux Hamuja he nx noxmern. [lo3Haro je
na mpeay3eha HEKMX HalUja JOCTHUTHY TEXHOJIOMIKY CYINEPHOPHOCT, MPOM3BOJE BHIIE
mudepeHIpaHuX WM BHCOKO-KBAJIUTETHUX MPOW3BOJA WJIM TPOM3BOJA KOjU Cy BHIIE
npunarohern norpebama motpomavya Hero Apyru. Ilutame Ha Koje ce MoOpa OJArOBOPUTH je

3aIITO je TO TaKO.

JETEPMHUHAHTE HAIIUOHAJIHE IPEJHOCTH

[Toptep mocraBiba MHUTaKkE ,,3aIITO HallKMja MOCTHKE MehyHapomHu yemjex y oapeheHo]
UHAYCTpHjU?®, U Kaxke Ja OJAroBOp JISKH y YETHPH jacHa aTpuOyTa Haluje KOoju OONIHKY)Y
OKpYXeHme Yy KOjeM ce JOoKaiaHa mnpeny3eha TakmMuue Aa OM NMPOMOBHUCAINM WM CHPUJCUMIH

CTBapame KOHKypeHTcKke mpeaHoctu (Cruka 18.):
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1. VYcnou daxropa. [lonoxaj Hanuje mTo ce THUe (hakTopa MPOU3BOIE, KA0 IITO j€ BjeIlT

pan Ha HH(QPACTPYKTYPH, HEOMIXOAAH 32 KOHKYPEHIU]Y Y IaT0j UHIYCTPHUjH.

2. Ycnosu notpaxme. [Ipupona BracTuTe NOTPaXmE 3a UHAYCTPUJCKUM MPOU3BOJOM HIIU

YCIYTOM.

3. Tlomesane winu nmomohHe rpaHe uHayctpuje. [IpucycTBO MM OJCYCTBO YHYTap Hauuje y

nobaBjbauyMMa ¥ TOBE3aHMM TpaHaMa MWHIYCTpHje Koje Cy oJ MehyHapoaHor

KOHKYPEHTCKOT 3Hayaja.

4. Crpareruja npenyseha, cTpykTypa ¥ puBaJICTBO. YCIOBH YHYTap HalMje y OMTyYHBamY

KaKo Cy KOMITaHHje CTBapaHe, OpraHu30BaHe, BOheHe U Mpupoaa BIACTUTOT PHBAJICTBA.

JlerepMHUHAHTE MHIUBHIYaTHO U y CHUCTEMY, YHHE KOHTEKCT Yy KOjeM Cy HalMOHalHa

npeny3eha poljeHa ga ce TakMU4Ye: JOCTYITHOCT H3BOpAa M CIIOCOOHOCTH HEOMXOTHUX 3a

KOHKYPEHTCKY NpPETHOCT y HEeKOj MHAYCTpHju; MH(OpMaluje Koje JeTepMUHUIIYy Koje he ce

NPUIIMKE YOUUTH U cMjep y KojeM he ce (akTopu M CIIOCOOHOCTH Pa3BUTH; LUJEBU BIACHUKA,

MeHajepa M 3alocieHUKa KOju Cy MPHUCYTHH Y TaKMHUUYCHY; U HajBaKHUjE NPUTHCAK HA

npenyseha 1a MHBECTUPAJy U HHOBUPAJy.

Cnuxa 18: JlerepMUHAHTE HAIIMOHAJTHE MPETHOCTH

CTAPTEIHJA
TIPEJIY3ERA,
CTPYKTYPA U
PUBAJIMTET

[

YCIJIOBU ®AKTOPA |-

A

YCJIOBA
TIOTPACKIBEE

TIOBE3AHE U
TIOMORHE
MHIAYCTPUIE
(I'PAHE)

WzBop: Porter, M. (1998) The Competitive Advantage of Nations, British Library Cataloguing in

Publication Data, London, ctp. 72.
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Hase [oprep muime na npeayseha mocTUkKy KOHKYPEHTCKY MPEAHOCT TaMoO TIje UM TO
7I03BOJbAaBA HHUXOBA BJAacTUTa 0a3a W TMOJpXKaBajy HajOpXKy aKyMylalujy CHElHjaJH30BaHUX
NPEJHOCTH W BjeUITHHA, IOHEKaJa 3axBajbyjyhM HCKJbY4MBO BaxkHUjeM Iuiby. Ilpenyseha
MOCTH)XKY KOHKYPEHTCKY MPEeIHOCT Yy UHIAYCTPUJH TJje HhHUXoBa BiaacTuTa 6a3a 06e30jelhyje 6osbe
tekyhe wuHpopmanmje M yBUA y TpPOU3BOA M TMOTpede Npou3BOAme. Takohe MOCTHKY
KOHKYPEHTCKY IMpEeJHOCT KaJa Cy IWbEBH BJIACHUWKA, MEHAlepa M paHUKA MOJpKaHH
MHTEH3UBHOM mnocBeheHomthy U oapKuBUM HMHBecTHpameM. M Ha Kkpajy, HanMje ycnujeBajy y
onpeheHoj rpaHM jep je HHUXOBO BIIACTUTO OKPYKEHE BeOMa JWHAMUYHO W HW3a30BHO U
cTUMYyJHpa U Tjepa npenyseha na ce Hanorpalyjy, Te mupe cBoje MpeaHOCTH TOKOM BpeMeHa.

Hammje wnmajy HajBUIEe MIaHCE Ja YCNM]y Yy TpaHd MHIYCTPHje WIM CErMEHTHMa
MHAYCTpHje TIje je HAIlMOHAIHU AWjaMaHT , TepMUH KOju IlopTep KOpPUCTHUTH y CBOM TEKCTY,
Kao HajIoTOJHUjH, T€ KaKe Ja CBa HalMOHAJNHA mpeny3eha He Mory mocThu KOHKYPEHTCKY
NPEJHOCT Y HEKOj TpaHH. YCTBapu, WITO je JUHAMUYHH]E HAIMOHAIHO OKPY)KEHE BHILIE je
BjepoBaTHOha n1a Heka mpexayseha Hehe ycmjeTu jep Hemajy cBa MCTE CIIOCOOHOCTH U (pakTope,
HUTH KOPUCTE HAIIMOHAIHO OKPYXEHe jeHako 100po. Mnak, oHe KOMIaHuje Koje ce M3ANXKY U3
TaKBOT OKpYyXema he npocnepuparu npu Mel)yHapo1HOj] KOHKYPEHIIU]H.

‘Hujamant mo Iloprepy je 3ajeHUYKU CUCTEM 3a jayame. YTHIIA] jeHE AeTEPMUHAHTE je
yCJIOB 3a CTame CBHUX Jpyrux. llorogHu ycioBu moTpaxme, Ha mpuMjep, Hehe noBecTH 10
KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH CEM aKO je CTamke pUBAICTBA JOBOJHHO Ja Y3pOKyje na mpenyseha
onroope Ha mwux. [IpeqHOCTH y jenHOj OETEpMUHAHTH MOTY CTBOPHTH WM YHAIPUjEIUTH
MPETHOCTH IPYTHUX.

On o6jammaBa Ja je KOHKYPEHTCKa IMpeaHoCcT Oa3WpaHa Ha jelIHO] WM JIBH]je
nerepMuHaHTe Moryha y rpanama Koje cy IpupoJHO 3aBUCHE O (pakToprUMa WM MHIYCTpHjaMa 3a
Koje cy moTpebHe Mano mnpedumeHHje, COQUCTHLHpPAHUjEe TEXHOJIOTHje WM CHOCOOHOCTH.
OBakBa nperHOCT OOMYHO Ce TMOKake Kao HEOJp>KMBa jep ce MHujema yOp3aHO M TJI00aiHH
KOHKYPEHTHU je Jako Mory 3ao0uhu. [IpenHoctu U3 “AujamaHTa Cy HEONMXOJHA 33 MOCTU3AME
OJIp>)KUBOT KOHKYPEHTCKOT ycIjeXa y rpaHama MHAYCTpHja ca MHTCH3MBHHM 3HAaWbEM KOje YHHE
KAYMY HampenHe ekoHomuje. IIpeqHocT cBake neTepMUHAHTE HUje MPEaycloB 32 KOHKYPEHTCY
NPEJHOCT y HeKoj rpaHu. MelhynjenoBame NpeaHOCTH MHOTHX JICTEPMHUHAHTH JTOHOCH KOPUCT
caMmojauama Koje je U3y3eTHO TEIIKO MOHUIITUTH WJIM UIMUTUPATH OJ] CTPAHUX PHUBAJIA.

Hctuue na aBuje nojaTHE MPOMjEHUBE MOTY YTULIATH HA HAIIMOHAJIHU CUCTEM Ha Ba)KaH

HaunH. To cy manca u Binaga. Jlorahaju xoju mpencTaBibajy IIAHCE Cy pa3BOj KOJU je H3BaH
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KOHTpoJie mpenyzeha (a oOM4HO je y pykama HallMOHAJHE BJIACTH) Kao IITO Cy YUCTH HU3YMH,
nocturayha y OCHOBHO] TE€XHOJIOTHjH, PAaTOBU, EKCTEPHH MOJUTUYKH pa3Boj, IJIaBHE U3MjEHE Y
NOTPaXHU Ha MHOCTPAHOM TPXKHUIITY. OHHM CTBapajy AMCKOHTHHYMTETE — HEMPABHIHOCTH KOje
MOTY OJPEAUTH WIH TNPEoOIIMKOBATH CTPYKTYpPY TpaHe U 00e30ujeuTH NPUJINKY 3a jenHy
HalMoHaNHy ¢(upMmy aa moTucHe aApyry. OHHM Cy Ogurpaqud BakHY YJIOTY Yy IpoMjeHama
KOHKYPEHTCKE MPEJIHOCTH Y MHOTHM I'paHama MHIycTpuje. KoHauan eneMeHT HeonxoaH na ou
ce MOBpUIMJIA CIUKA, je BIacT. Biasa, Ha cBUM HUBOMMA, MOXE YHANPHjEIUTH WM YHA3aJAUTH
KOHKYPEHTCKY mpeaHocT. OBa ynora ce BUIM HajjacHHje UCIHTYjyhM Kako MOJIMTHKA yTHYe Ha
CBaKy oJi nerepMuHaHTu. [lonuTHKa HemoBjepewma moraha yHyTpamme puBaicTBo. Ilpomucu
MOTY TPEHHAYUTH YHYTPAIbE YCIOBE MOTPAKIE. Yiarama y eIyKallujy MOTY H3MHUJEHUTH
ycioBe ¢akropa. KymoBuHa oJ cTpaHe BJIaCTH MOKE CTUMYJIHMCATH IOBe3aHe M ToMohHe
unaycrpuje. [lonuTuka koja ce nmpoBoau 0e3 pazMaTpama Kako he TO yTHIATH Ha IjeJIOKYyNaH
CHCTEM JICTEPMHUHAHTH j€ jeTHaKO y MOTYhHOCTH J]a MOTKOTA HAllMOHAIHY MPEAHOCT Kao | J1a je
ojaya.

300r paBHOTexke, lloTpep uCTpaxkyje MOjeAMHAYaH YTHUIA] ACTEPMUHAHTH Kao U
YIAPYKEHUX JIETEPMUHAHTH Ha CIIOCOOHOCT HAIIMOHATHUX Mpeay3eha 1a MOCTUTHY KOHKYPEHTCKY
NPEJHOCT y MOjeIMHUM MHAyCTpujama. Takohe Jaje u OCBPT Ha HauMH Ha KOJU JIETEPMHUHAHTE
yTUUY jeHa Ha JAPYry Kao IMHAMHYaH U Pa3BHjEeH CHCTEM.

OcHOBHa jeqMHMIIA aHATTN3E 32 pa3yMjeBambe HAI[MOHATIHE IPETHOCTH je rpaHa. Mehytuwm,
HallMje He YCIUjeBajy Y U30JI0BAHO] MHIYCTPUJU HETO y CKYNHUHU IpaHa UHIYCTPHUjE MOBE3aHUM
BEPTUKAJIHUM U XOPH30HTAIHUM OJHOCHMA. HalMoHaHa eKOHOMMja Caip>Ku MjEIIaBUHY OBHUX
CKYIMHA, YMjU M3TJIEIUd U HU3BOPH KOHKYPEHTCKE NMPEAHOCTH (WM HEJOCTaTaka) OJApakaBajy
CTame eKOHOMCKOT pa3Boja.

Kako mojenuHe nerepMHHaHTe WMMajy YTHIQ] HAa HAIMOHAIHY NpEOHOCT mpenyseha,

[Toprep obajammana Ha cnujeachu HaunH:

YCJI0OBA ®AKTOPA

CBaka Hamuja mocjeayje, Kako Cy €KOHOMHCTH AeduHucanu, (akTope MPOU3BOJIILE.
dakTopu NPOU3BOIHE HUCY HUILITA IPYTO HETO CPEJCTBA HEOMXOJHA 3a TAKMUYEHE Y OMIIO K0jOj
IpaHdl HMHIYCTpHje, Kao IITO Cy paj, OOpaauBO 3EMJBHILITE, MPUPOIHHM PECYpCH, KaluTal H

UHPPACTPYKTYpA.
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CrannmapaHa TeopHja TpXKHINTAa 3acHOBaHAa je Ha (Qakropuma mpousBoame. IIpema
TEOpHjH, HalMje cy obmapeHe oOWJbeM paznMuuTHX pecypca. Hamumja he mpoumsBoautu u
M3BO3UTH OHY poOy KOja je pe3yaTaT HHTEH3UBHOT KOPHUIITEHa Pecypca ca KojuMa je pelaTuBHO
no6po cHabnjesena. Cjemumene Amepuuke J[p>kaBe, Ha mpumjep, cy Owie BakaH HM3BO3HHMK
MOJHOIPUBPETHUX J00apa MITO Ce 0/pa3aBajio JjeTMMUYHO KpO3 HHMXOBO HEOOMYHO OOHMIBbE
BEJIMKHUM MOJIpydjuMa 00parBe 3eMJbe.

CHa0JjeBeHOCT HalLlMje pecypcrMa jacHO Wrpa yIOTy Y KOHKYPEHTCKO] HpPEIHOCTH
HAIIMOHAIHUX (UPMHU, Kao IITO je Op3 pa3Boj MPOU3BOAIE Y 3€MJbaMa ca HUCKUM IIaTaMa Kao
mro cy Xour Kownr, Tajsan, u y ckopuje Bpujeme Tajmann, Kako ce mokasano. AJH yiora
pecypca je pa3nuunTa U JAJeKO BHIIE KOMIUIEKCHA HETO IITO C€ TO 4ecTo MUciu. HajBaxHuju
(axTOpH 3a KOHKYPEHTCKY MpeIHOCT y BehrHM rpaHa MHIyCTpUja, HAPOYUTO 332 UHAYCTPHU]Y, Kao
HAjBUTAJHH]Y 32 pacT NPOAYKTUBHOCTH y HAINpeIHO] EKOHOMHjH, HUCY Haciujel)eHn Hero ux je
CTBOpHJIA HAIlMja, KpO3 Ipolece KOju c€ 3HATHO pas3iuKyjy Melhy HamujamMa M BpcTama
unaycrpuje. [Ipema Tome, obusbe pecypca y OMIIO Koje BpUjeME Mambe je€ BaXXHO O] CTOIIE IO
KO0jOj Cy CTBOpEHH, yHanpujeheHu u crienujanuupanu 3a oapeheny unayctpujy. OHO mTO BUIIIE
u3HeHalhyje je MoXxaa To a o0usbe pecypca MOKAa MOTKOIMABa yMJECTO Ja jadya KOHKYPEHTCKY
npenHocT. CelneKTUBHM HEAOCTAalll Y pecypcuMa Kpo3 CTpaTerujy yTHIaja ¥ MHOBALMjE 4eCTO

JOMPUHOCH OJIP’KUBOM KOHKYPEHTCKOM YCITjEXy.

PAKTOP BOT'ATCTBA

Jla Ou ce ucTpaxuiga yiaora pecypa y KOHKYPEHTCKOj HMPETHOCTH HaIMje, Mopa ce
HANpaBUTH KOHIENT KOjU MMa BHIIE CMHUCIA 32 TaKMHYCHE y T'paHH HHAYCTpuju. Pecypcu
MIPOM3BO/IHE CE YECTO OMHKCY]Y BEOMa jaCHUM TEPMUHHUMA Kao IITO Cy 3eMJBUIITE, PaJl, KaluTa,
KOjH Cy MpEBHILIE YONIITEHH Ja Ou ce OJHOCHIM Ha KOHKYPEHTCKY HPEAHOCT y CTPATEeIIKH
onpehenoj rpanu uHgycTpHje. @akTOpH ce MOTY IPYIHCATH Y BEJIMKU OpOj jaCHUX KaTeropuja:

- JbyOcku pecypcu: KOJIMYUHA, CIOCOOHOCT (KBaIM(PUKOBAHOCT), TPOIIKOBHU 3aroCICHUX

(ykipyuyjyhu pykoOBOJACTBO), y3UMajylld y OO3Up CTaHAAPIHO pajHO BpUjEME M PAIHY
eTuky. Jbyacku pecypcu MoOry OWUTH MOJAWJeJbeHM Yy HH3 KaTeropuja Kao WITO Cy
u3pahuBaun anata, eJIEKTPOMHKEHEPU ca KBATM(HUKAIIM]OM, IPOrpaMepH UTI.

- Duszuuku pecypcu: KOJIMYNHA, KBAJIUTCT, JOCTYITHOCT, TPOIIKOBHU HAIIMHAJIHOT 3CMJBHIIITA,

BOJIa, MUHEpAIIK, JPBO, U3BOPU XUIPOEHEPrHje, pe3epBe 3a puOOTIOB U apyre (hu3muKe
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KapakrepucTuke. Kiumarcku yciioBU MOry OWTH IOCMAaTpaHW Kao CacTaBHU IO
HAIIMOHAIHUX (HU3MYKHUX pecypca Kao W JIOKalWja Haluje Wiu reorpacka BeTHYMHA.
Jlokanuja y oHOCY MpeMa JpyruM Halpjama Koje cy 100aBJbaui WIM TPXKUIITE, yTHYE Ha
TPAHCHOPTHE TPOILKOBE M Jlakohy KyInTypHE M MOCIOBHE pa3MjeHe. BpemeHcka 30Ha
HallMje Y OJIHOCY Ha JIpyre Halluje Moke Takol)e OMTH 3HavajHa y CBHjeTy Opike riobaiHe
komyHuKanuje. Ilonoxaj Jlonnona mimehy Cjenumennx Amepuukux J[pkaBa u Janana
4ecT0 Cce HASHTH(UKYje Kao TNPEAHOCT Yy HMHAYCTpUjU (PUHAHCHJCKHX YCIyra jep
npenyseha cmjemtena y JIoHIoHY MOTy MOC/IoBaTé U ca JamaHoM U ca AMEPUKOM TOKOM
CTaHJApAHOT PaJHOT BpEMEHa.

Pecypcu 3nara: nanronanna cHa0/1jeBEHOCT HAYYHUM, TEXHUYKUM M TP)KUITHUM 3HAKEM

3aCHOBAHMM Ha poOama u yciyrama. Pecypcu 3Hama jexe Ha yHUBEP3UTETUMA, BIIQJUHUM
UCTPRXUBAYKUM HMHCTUTYTHMA, NPUBATHUM MCTPAXHUBAUYKUM OOJEeKTHMa, BIAJUHUM
CTaTUCTMYKUM areHIMjama, MOCJIOBHO] M HAay4yHO] JIMTEpaTypH, U3BjelITajuMa U Oazama
MoJlaTaka BE3aHUM 3a HCTPAKUBAIE TPXKUILTA, TPrOBAYKHM YAPYKEHHMA, T€ APYTHM
n3BopuMma. CriennpuvHu U Ipyru GakTOpH 3HaWa HALKjEe MOTY OUTH MOAWJEJbEHU y HU3
JMCLUIUIMHA Ko IITO Cy aKyCTUKa, HayKa O MaTepHjaIrMa, XeMHUja 3eMJbULITA.

Kanuman: w3noc W 1yjeHa KamuTana pacloJIOKHBOT 3a (UHAHCUJCKY HHIYCTPH]Y.
KanuTan HHMje XOMOTeH, aly J0JIa3U y pa3IuuyuTHM OOMUIMMa Kao MTO cy 3amTuheHa u
He3amTuheHa NoTPaKUBama, ,,Junk™ (BUCOKOT pH3HMKa, BUCOKO MPOIYKTUBAH), 0OBE3HHUIIC,
JMOHUIIE, IITNEeKyIaTUBHU KanuTai. IlocToje pa3nuyuTu yciaoBH y3 cBaky Gopmy. YKymHa
KOJIMYMHA KaluTala y 3eMJbU, U OOJIHIIM Y KOjUMa Ce HaJla3W U pa3BHja, MMOJ] yTUIAjeM CY
HAI[MOHAJIHE CTOIE MITEAHE U CTPYKTYPE HAI[MOHAIHOT TPXKHIITA KaluTana, 0J KOjUx ce
o0oje OMTHO pa3nuKkyjy Melhy Hammjama. ['mobanu3anuja TpXKUIITA KaluTada TE BEIUKH
NPUIMB U OJUIMB KanuTasia Mel)y Hanujama, 1mojiako YUHU HAIMOHAJIHE YCIIOBE CBE BHUIIIE
jenHakuM. MelyTum, BakHE pas3liMKe OCTajy M BjepoBaTHO he ocTaTH Tako jOIl Jyro
BpEMEHa.

Unghpacmpyxmypa: THI, KBAIUTET W TPOIIKOBU KOPHIITEHa moctojehe nudpacTpykrype

KOja yTu4e Ha KOHKYPEHLHU]y, YKJbYdyjyhH TpaHCIIOPTHU CHCTEM, CUCTEM KOMYHUKAIHja,
MOIITE W JIOCTaBe IMakeTa, TpaHcdep IiaTa U JIPYyruxX CPeicTaBa, 3/PaBCTBEHE 3aILTUTE
uta. Muadpactpykrypa Takohe oOyxBaTa M TakBe CTBApH MOIYT YCIIOBAa CTaHOBamba U
KyATYpHUX HMHCTUTYIMja KOj€ YTMYy Ha KBAJUTET >XUBOTA M MPHUBIAYHOCT HALHMjE 3a

KHUBOT U Pa/l.
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MjemaBuHa HaBeneHUX ¢akropa (MO3HATHX KAao MPOMOPUUOHAIHU (AKTOpU) pas3luKyje ce
MHOro Mal)y rpanama uHayctpuja. Hannonanna npenyseha ctudy KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT aKo
MMajy HUCKe TPOIIKOBE WJIM YHHUKAaTHE Pecypce BUCOKOT KBAJUTETa U OJpel)eHNX THIIOBA KOjU Cy

3Ha4ajHU 3a KOHKYPEHIH]y y onpeleHoj rpanu.

XNJEPAPXNJA MEBY ®PAKTOPUMA

Jla Ou ce pasymjena U3IpKJbUBa yJory (akropa y KOHKYpeHTCKOj mpeaHoctH, [lontep
npaBu pasiuky u3mely tunosa ¢akrtopa. J[Buje Beoma BaxkHe pasnuke ce Mory uctahu. Ilpsa je
n3Mely OCHOBHUX M HampeaHux ¢aktopa. OCHOBHH (DakTOpW YKJbYUYjy HPUPOIHE pecypce,
KIMMY, JIOKallMjy, HEKBATM(UKOBAHU U TMOJYKBATU(PHUKOBAHH paj, MOTPAXKHWBAKA KalUTala.
Hanpennu ¢aktopu ykjbydyjy BHUILIE KOMYHUKAIUJCKY HHPPACTPYKTYPY y3 MOMON AUTHUTAIHUX
mojiaTaka, BHCOKO OOpa3oBaH KaJap Kao IITO Cy AMINIOMUPAHM HHXECHEPH U CTPYUHALU 3a
padyHape U YHUBEP3UTETCKU UCTPAKUBAYKU UHCTUTYTH Y COPUCTUIIMPAHUM JUCLIUIUINHAMA.

Hexonuko ¢akTopa mnpousBoame Cy 3aucta Haciehenu on crpane Hammje. Behuna ce
pa3BHja TOKOM BpEMEHA IyTeM HHBECTUPAma a pa3WHa M Temikoha 3aXTHjeBaHUX WHBECTHPAha
ce pasnukyje apamaruyHo. OCHOBHH (DaKTOpW ce MacUBHO Hacsbel)yjy WM BUXOBO CTBapame
YKJby4yj€ PEaTUBHO CKPOMHA M HeCcO(PUCTUIIMpaHa MPUBATHA U JAPYIITBEHA yinarama. CBe BHILE
OBaKBH (PAKTOPU Cy WIIM HEOUTHH 3a HAIIMOHAIHY KOHKYPEHTCKY IPEAHOCT UJIH j€ TPEAHOCT KOjy
oHn 00e36jehyjy 3a HannoHaHe mpeay3eha HeoApKUBA.

BaxHocT ocHOBHUX (hakTOopa je Ouia 3aHeMapeHa WM 300T HHHXOBE CMambeHE
HEOTIXOJHOCTH, F/bUXOBE IIMPOKE JOCTYMHOCTH HIIH JIAKOT IPUCTYIAa UCTUM OJ1 CTpaHe III00aTHUX
¢bupMu mMyTeM HMHOCTPAHUX AKTHBHOCTH, WJIM Tpakemka M3BOpa Ha Mel)yHApOIHOM TPIKHUILTY.
Hcra pa3marpama YuMHE J1a MOBpaTak JOCTYHMHOCTH OCHOBHUX (akTopa Oyae Huzak u 0e3
MOIITOBaka HUXOBE JIoKanuje. HekBanupuKoBaHu paJHUK je CBE OCjeTJHbHBHjU Ha MPUTHUCAK HA
noxozak, 6e3 o03upa na nu je pangHuk Amepukanan uian tbeman. OcHOBHU (akTopu OM MOTJIH
00jaCHUTH HEKY TPrOBHHY YHYTap Ipenys3eha, TO ofpakaBa JOKAIH]y 04a0paHUX aKTUBHOCTH
KOJ pa3IMYUTHX HanMja Aa Ou ce JOOMIM HHUCKM TPOILIKOBH OBHUX (akTopa. Al OHU He
o0jarmaBajy moJioxkaj (Jiokaiujy) BractTute ocHoBe (0a3e) y BehuHu uHIycTpHja.

OcHOBHU (haKTOPU OCTajy BaXHH y IIYMApCTBY M MOJHONpPHBpenH (Kao IITO Cy JpBHA

MHAYCTpHja U MPOU3BOA COje) M Y OHUM TpaHaM Tje Cy TEXHOJIOIIKH 3aXTjeBU U 3aXTjEBU 3a
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KBaJTM(HUKOBAHOIINY CKPOMHH a TEXHOJIOTHja JaKo JOCTYITHA. JelaH IpuMjep je U3rpaama jaBHUX
o0jekara (Kao IITO Cy CTAaHOBM M HIKOJE) ca ManoMm rpaheBuHckoM 3axtjeBHourhy. Kopejcka
npenyseha cy yxuBasia MehyHapogHHM YCHjeX y OBAaKBUM IIOJyXBaTHMa, IITO CE€ TEMEJbH
JjeTMMHYHO Ha JOCTYITHOCTH HUCKHX TPOIIKOBA M JUCLUUIUIMHUpPaHE paaHe cHare. Mehyruwm,
npenyseha HamMja ca yak HWOKMM Iulatama ToTHCKyjy Kopejcke mpenyseha a koHKypeHTH
HaNpeJHUJUX Haluja kao mTo cy WranmujaHu ce ocnamajy Ha jeTUHE M3BOpE paJHE CHare
JIOLMPAaHUM Yy Halijama rije ce OHU o0aBe3y Mel)yHapoIHUM yroBOpHMa WM U3 IPYTUX 3eMajba
y pa3Bojy (ump. Muauja) nmonumrasajynu tako npeanoctu Kopeje. Pesynrar, komOuHOBaH ca
omajgameM mpojekara ca bmuckor Mcroka, je taj ma Kopejcka rpaljeBuHcka MHAyCTpHja Y
OLITPOM TMajay, jelaH IOKa3aTesb KaKo IMPEAHOCTH KOje Cy 3aCHOBAaHE caMO Ha OCHOBHHM

(akropuma yecTo uirde3aBajy (Hecrajy).

Hanpennu ¢akropu cy caja HajBaKHUJU 32 KOHKYPEHTCKY NpenHocT. OHU Cy HEOTIXOIHU
na Ou ce TMOCTHINIM TPEAHOCTH BHILEI HHBOA Kao MITO Cy AW(EpEeHLIUpaHd IMPOU3BOAU H
MPUKIIAJHA TEXHOJIOTHja pousBoamke. OHU ¢y pjehu jep BUXOB pa3Boj 3axTHjeBa Beha u vecto
OJlp)KMBa yjaramba M JbYACKOT M (U3MYKOr KanuTaja. VMHCTUTynMje TeXe Ja came CTBOpE
HanpeaHe (akrope (Kao MTO Cy eAyKaTUBHU NPOTPaMHU) a TO 3aXTHjeBa COPUCTUIIMPAHE JbYACKE
¢daxTope n/unu texnonorujy. Hanpenne ¢axrope je takohe texe 06e30ujequT Ha TI00THOM
TPXKUIITY WIU W3BYhM M3 yHaJbeHUX CTPaHUX, JOMYHCKHX JjenatHocTd. OHU Cy HeJjesbHBH
npeMa M3rieny M pas3Bojy IMpousBoja mpenyseha u mpouecuma, UCTO Kao M IpeMa CBOM
KamaluTeTy 3a HHOBallMje Koje ce HajOooJke 0JIBHjajy Y BIACTUTOj 0a3u, Te MOpajy OUTH y OIHCKO]
BE3H Ca IjeJIOKYITHOM cTpaTerujom mnpexayseha.

Baxna ynmora 3a HampenHe ¢axkTope je eBHAEHTHa y OpOjHHMM TrpaHama HHIYCTpH]E.
VYemjex Jlancke y eH3UMHMa OJpa3 je J00pe OCHOBE CO(GHCTUIMPAHOT HAYYHOT 3HaWma U3
oOmacti (epMeHTalMje Ha MPHUMjEp, a IBEH ycljex y oOjacTu M3paje Hamjeliraja ojapas je
NoJipyyja YHUBEP3UTETCKH 00pa30BaHUX AM3ajHEpa 3a HaMjeIlTaj. AMEpUYKe YHUKATHE pe3epBe
KBAJTM(HUKOBAHOT KaJipa U HayyHe €KCHEPTU3€ KaKo y 00JIACTH KOMIIJYTepCKOT XapJBepa Tako H
co(TBepa cTBOpMIIA je 3HAYajHY IMPEJHOCT HE CaMO y OBUM o0acTUMa HHIYCTpUje, Hero Taxkohe
U y IpYTUM HWHAYCTPHjCKHM OOJIACTHMAa Kao HITO je MEIUIIMHCKA eJeKTPOHHKA M (PMHAHCH)CKE
ycayre. Y Janmany, orpomMaH Opoj MHXemepa (IojaBibyje ce MHOTO Behu Opoj MHXKeHmepa KOjH

IUIIJIOMUPAjy TIpeMa TJIaBU CTAaHOBHUKA HEro y OMJI0 K0joj ApYyroj HAallMju) MHOTO je BaKHUJH 32
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ycmjex y OpojHUM wuWHAyCTpHjamMa y JamaHy HEro HHMCKE IUiaTe JamaHCKUX pajHHUKa Yy
MIPOU3BO/IHH.

[TopTep uctuye na je OUTHO MpPENMO3HATH Ja C€ HampeIHH (akTopu HalUje YecTo
u3rpal)yjy Ha OCHOBY OCHOBHHX (akTopa. Konmnumna 6muonora, JokTopa Ha MpUMjep, 3aXTHjeBa
MHOTO TaJICHTOBAaHMX TUILIOMAla Ha YHUBEP3UTETY y OBOj oOmactu. To 3HauM, J1a U3BOp Kao
OCHOBHH (DaKTOp, a PUJETKO j€ OJpXKMBa IMPEIHOCT YHYTap M BaH IEera camor, mMopa OUTH
J0BOJbaH (DAaKTOp MO KBAJTUTETYy M KOJMYMHH Ja Ou omoryhuo crBapame HampenHux ¢axTopa
KOJH CYy y BE3H.

Jlpyra BaxkHa pasnuka Mehy QakropuMa NpoOM3BOIKBE j€ HHXOBA CHEIU(HIIHOCT.
I'enepanu3oBann (yommTeHd) (akTopu YKIbYydyjy cHcTeM caoOpahajHula, KOJWYMHY
M03ajMJbEHOT KamuTaja, Wik Opoj J0OpO MOTHBHCAHUX pPaJHHKa KOju cy oOpa3oBaHHM Ha
kosteyguMma. OHU MOTy OMTH pa3BUjEeHH Y BEJIIMKOM Opojy unayctpuja. Crieunjanu3oBanu HakTopu
YKJbY4Y]y YCKO KBaJHU(HKOBaH Kaxap, UHOPACTPYKTYPY ca CIEHUPHUUYHUM OJUITMKAMa, 3HABE Y
noceOHUM obJacTUMa U ocTalie (akTope y Be3U ca OTPAaHUYCHUM HU30M MJIM YaK CaMo Y BE3H ca
jenHoMm obGnactu mHayctpuje. Kao mpumjepu Ou OMiIM: HayyHH MHCTUTYT Ca €KCIEPTU3OM Yy
o0nacTH ONTHKE, JyKa CIEUWjaIM30BaHA Ja OJUIaXe KpYyIHE XeMHKaluje, Kajap
KBAJTM(HKOBAHUX JW3ajHEpa MOJesa 3a ayTOMOOHIIE, WIIM M3BOP LIMEKYJIaTUBHOT KalluTala KOju
je y motpa3u jaa ocHyje codpTBep kommnanuje. Hampenuuju ¢akropu Takohe texe ma Oymy
CIEeLMjAIM30BaHUjH, Majia He Oall y CBUM ciydajeBUMa. 3a MpHMjep C€ MOKE HAaBECTH BHCOKO
KBAJM(HUKOBAHU TPOrpaMepu, TOK C€ HampeqHu (aKTOp MOXKE Ppa3BUTH y IIUPOKOM HHU3Y

UHYCTpH]a.

PAKTOP KPEAIIMJE (CTBAPAIBA)

Jomr jenHa BakHa pasnuka Mel)y gakTopumMa 3aBHCH Jia JId ce OHU Hachujel)yjy oa Hanuje,
Kao IITO ce Hacsbel)yjy mpUpOIHU pecypcH WU JIOKalHja, UM ce OHU cTBapajy. OBu (akropw,
HAjBAXHUJU Yy TOCTH3alkby BHILEr pela M BHIIE OAPKHMBE KOHKYPEHTCKE NPEAHOCTH, C€
Hacnujelyjy, a OHM HampeaHHjU, CHeNMjAI30BaHUjH, ce CTBApajy. TeleKOMyHUKAIMOHU CUCTEM
jeaHe JAp)KaBe WIM yiaramba y MHKpOOMOJIOTE€ ce CTBapa ITyTeM HWHBECTHpama OJi CTpaHe
MojeIMHaIA KOJH CY Y TIOTPaXH J1a pa3BUjy CBOje BjEIITHHE, O] CTpaHe (pUpMH Koje Tpaxe anaTe
HEOIXOJHE 332 KOHKYPEHLM]y, ¥ COLMjajiHe, OPYIITBEHE WJIM BIIAJMHE WHCTUTYIHjE Koje ce

Ha/ajy A00poOUTH JApyIITBa WM €KOHOMHMje. MexaHHW3MHM 3a Kpeupame (axkropa oOyxBarajy
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jaBHE M TpUBaTHE 0Opa30BHE HHCTUTYIMjEe, NPUIIPAaBHUYKE MpOrpaMe, BIAJAWHE M IPHUBATHE
MHCTUTYTE 3a UCTPAXMBama, U THjesa Koja 00e30jel)yjy uHppacTpyKTypy Kao IITO Cy JyKe y
BJIACHUIITBY JpKaBe WM OpxkaBHe OonHuie. [loBehaBame CBjeTCKOr cTaHAapaa Be3aHOT 3a
(axTope, 3HaUM J1a MOCTH3akhe KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH 3axBajbyjyhu dakTopuma, 3axTrjeBa He
caMoO jeIHOKPAaTHY WHBECTHIIM]y HEro IOHOBHO HMHBECTHUPAalE y KOHTHHYHTETY Ja Ou ce
yHanpehBao KBAJIUTET, a Ja ce He CIOMHUEbe 3amTuTa nocrojeher HuBoa ¢akropa. Hanpenau u
crienyjain3upanu (akTopH 3axTUjeBajy HajBeha, HajoAp)KHMBHMja WHBECTHpama y HajTEXEM
00JIMKY 32 OCTBapUBaIbe.

Hamwmje ycnmjeBajy y MHIycTpjaMa y KojuMa moceOHO J0O0po (PYHKIMOHUIIY U IITO je
HajBaXKHUje Y KojuMa yHarpelyjy motpebne dakrope. [Ipema rome Haruje he OMTH KOHKYpEHTHE
TaMO T/je Tocjeyjy HEOOMYHO BHCOK KBAJIMTET WHCTUTYIMOHAJIHUX MEXaHH3aMa 32
crenujanu3oBand (GakTop Kpearuje (cTBapama). MexaHusMmu 3a (pakTop Kpearuje y Haluju cy
BaXHHjU 32 KOHKYPEHTCKY IPEIHOCT Hero nocrojehu akrop Hamuje.

OcuMm TOra, yrnora mMpUBaTHOT CEKTOpa y (akTopy Kpealyje je HeomxogHa aa Ou ce
nocturao ¢axkrop npeaHocty y Behunu unaycrpuja. Hanpenuu u cneunjanuzoBanu (Gakropu cy
HajBaXXHUJHU 32 KOHKYPEHTCKY MPEAHOCT U npeay3eha cy Hajoosbe MO3UIIMOHUpPaHa aKo 3HAjJy KOjH
Cy O BUX HbHMa NOTpeOHU Ma OM OMIIM KOHKYPEHTH Y CBOjoj rpaHu. VMIHBecTupama BIajie y
okBUpY (pakTOpa Kpeamuje OOMYHO CE€ CKOHIEHTPHUINY HA BUINE Oa3u4He (OCHOBHE) WU
reHepain3oBane (akTope, Ha MpUMjep, HHBECTUPAE Y OCHOBHA UCTPAXHUBamMba, JIOK OHA BaXKHA
3a pahame MoryhHOCTH MHOBalHje y peKiaMupamy Hehe ToBecTH 0 KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH,
ceM ako ce He mpebale Ha WHAYCTPUJy M Jajbe pa3Bujy y uHAycTpuju. Hamopum Briage na
KpeHpajy-CTBOpe HaIlpeqHe M CIeIHjaTu30BaHe (aKTOpe YecTo HE YCHHjeBajy CEeM aKo HHUCY
OJMCKO TOBE3aHU ca MHAYCTPUJOM jep je amapar Biafie M3y3eTHO CIOp HJIM HECmocoOaH aa
UACHTUHUKYje HOBAa NOJpYyYja WIM CIELHjaM30BaHE MOTpede Yy MOjeAMHMM HHIYCTpHjama.
3HayajHa JUpPEKTHA MHBECTUPAma OJ CTpaHe (pupMH, TProBaykKuX YApPYXKema U IOjeuHaIHA
MHBECTHpama Yy (akTop Kpealuje HCTO Kao M NpUBaTHA W jaBHA WHBECTHpama Cy
KapaKTepHUTHIIHA 32 Me)yHapO HO YCIIjelTHa HaloHaHa npeayseha.

IToctoje omrtpe pasnuke Mely HalMjamMa 3aBHCHO OJ1 TOra y KOja je HHBECTUPama, Be3aHa
3a (pakTOp Kpeanuje yaaraHo, a UCTO Tako U Koja je MpHUpoJia M KBAIUTET MeXaHU3aMa 3a (aKTop
kpeauuje. Y JlaHcko] Ha mpumjep, MOCToje ABHje OONHHIIE KOje Cy Ce CIELUjaTu30Bale y
Jjedyerby TMalujeHata M IpoBohemy HCTpaxkuBama y Be3u ca aujaberecom. HMcere cy y

BiacHUIITBY aBa Jlancka mpu3Bohauya mH3ynuHa cBjerckora panra Novo Industri u Nordisk
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Insulin. V Bbemaukoj npunpaBHUYKY Tj. METPTCKU MPOrpaMu (3a CTULAKE IpaKce) MOCToje Y
YCKO CHEIHjaTH30BaHUM OONacTUMa Kao IITO je IITamIla, MOHTHpame ayroMoOWia U u3paja
aaTa. AMepuKa UMa BHCOKO Pa3BHUjEHY MPEXY MOJbONPUBpEeTHUX KoJsiena u [lossonpuBpenHux
JIOJaTHUX YCIyra-JjelaTHOCTH TaKo Ja HaBeMUKO IIUPHU HAmpelak y MOJbOIPUBPEIHO]
TexHosoruju. Hayka o kommjyrepuMa je joIl jeIHO MOJpydje Y KOjeM IOcCToje OpojHH
€IyKaTUBHU MPOTPaMH U UCTPA3HUBAUYKU HATIOPH.

Hexe paznuke u3mely Hanumja y MexaHM3MUMa BE€3aHUM 3a (PaKTOp Kpealyje mmpe ce Ha
MHoOTre TpaHe.Y Jamany Ha npumjep, GpakTop Kpealuje iMa TeHACHIU]y 1a Oy/ae MPUBaTHU JIOK je
y llIBenckoj jaBHa ynora mMHoro Beha. Y Uranuju, Behu auo daxrtopa kpeauuje je HeGopmaiaH
Kpo3 TpaHcdep (mpeHOUIEHE) 3HAaWka YHYTap MPOIIUPEHHX IOPOJIHIIA. Kapakrep
MHCTUTYLIMOHATHUX MeEXaHH3ama TIpPEoBlIaZiaBa y HauWju 3a (QakTop Kpeamuje IITo je
TjeTUMHUIHAO (DYHKIHMja HEHUX JAPYIITBEHHX M TOJUTHYKHX BpPUJEAHOCTH U HUCTOpH]jE,
OTpaHHYEHUX y oApelheHoj Mjepu Ha HHBO MHIYCTPHjEe Y KOjeM ce Halfja MOXKe TaKMUYHTH (ca
KOHKYPEHIIUJOM).

[TopTep HaBoAM A2 HU jeJHA HAllMja HE MOXKE CTBOPUTH HHU YHAIIPU]EUTH CBE TUIIOBE U
BapujanTe (akropa. Koje he tumose cTtBopuTH M yHarnpehuBaTu M KOJHKO €(pUKACHO, 3aBUCH
MHOTO OJ] APYTUX ACTEPMUHAHTH Kao IITO Cy YCIOBU MOTPAXHE HA JoMaheM HUBOY, IPUCYCTBO
CPOJIHUX M CYIJIEMEHTHUX MHJIYCTpHja, IIMJHEBU KOMIIaHUja U Mpupoaa nomaher puBaincTa. Yak
je ¥ mpaBal] BIAJAMHUX yjarama IOJ jaKUM YTHIajeM IpYrux nerepMuHaHTH. IIpucyctBo
HaNpeJHUX U CHElMjaTU30BaHuX (pakTopa yHyTap HallMje YeCTO je HEe caMO y3pOK HallMOHalHe

MIPEJHOCTH HEro 0ap JjeTMMHYHO U MOCIbEeTUIIA.

CEJIEKTUBHU ®AKTOP HEJTOCTATKA

KoHKypeHTCKa MpeaHOCT MOKE M3pacTH y HEAOCTaTak y HEKUM (axkTopuma. Y YCKO]
KOHIICTILMJH MHTEPHAIIMOHATIHE KOHKYPEHIIM]e, KOHKYPEHTCKa MPETHOCT pe3ynraT je ¢axTopa
n300uJpa a HeJocTay (pakTopa MOTy ce IpeBa3uhu jep ce TEXHOJIOrHja KOPUCTU KaJl MOCTOju. Y
paBoj KOHKYPEHLHUjU MehyTuM, 0Onsbe MIIM HUCKU TPOIIKOBU (hakTopa BoJE 10 Hee(UKACHOT
pa3Boja. Y CympoTHOM, HEIOCTall OCHOBHHX (pakTopa Kao IITO je HEeCTalluIla pajHe CHare,
HE/IOCTaTaK BIACTUTUX JoMahuX CHpOBHMHA WM OLITpPa KJIMMa, CTBapa MPUTHCAK 32 WHOBALIUjE Y
Be3u wuX. CTajaH MmopacT HAIMOHAIHE CTOIE pa3MjeHe MOKe UMaTh UCTU edekar. Pesynrar je

Taj 1a KOHKYpEeHTCKa MpeaHocT npexayseha mohe Outu ynanpujehena u Bumie oapkusa. OHO MITO
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je HelocTaTak y yCKOj KOHULEMNIHMjU KOHKYPEHIIMje MO’K€ MOCTaTH MPETHOCT Y AMHAMUYHHU]O]
KOHIICIIIHjH.

[Torpeba 3a Qakropuma, TMOCEOHO OCHOBHMM U T€HEpAIHUM, Kao IITO je
MOJIYKBAJTM(HUKOBAH PAJ WM JOKAJIHE CHPOBHHE, MOTY 4eCTO OUTH HM30jerHyre, eTMMHHHCAHE
WIA CMambeHe MyTeM HHOBalMja. AyToMaTH3alMja CMamyje yTpOIIaK paja, Ha IpuUMjep, JOK
HOBH MaTepHjajid eIMMHUHUIIY MOTpedy 3a ApyruM Matepujanuma. MHoBamuje 3a ymreny
(akTOpa YecTO YBEIHMKO IpEeMallyjy CBOje TPOIIKOBE, MOHEKaJ] TaKo IITO JOHOCE KOPUCTH
Apyror pena (Ha MpUMjep CMambEHEM YTPOIIKA pajga MOXeE ce Takohe CMambUTH CTOIA KBapoBa U
noauhy KBaJUTET MPOU3BOA) KOje je MOHEKa/ TEIIKO MPEABHIjeTH.

WNuoBamnuje xojuma ce u30jeraBajy CEICKTHBHU HEAOCTAIlM, HE CaMO Ja CKOHOMHIITY
HCKOpUINTaBamke (akTopa HEr0 M Kpeupajy HOBE NpeAHOCTH ¢akTopa, jep he HaumoHaimHe
npenyzeha MHOBUpATH Ja M3jeJHaue CEIEKTUBHE HEJOCTATKE HAa Taj HAYMH 1ITO he aa urpajy Ha
JIOKaJTHy Moh, Kao MITO je MCKOPHILITABamkE PAcIoNoKUBE JIOKAITHE HHPPACTPYKTYpe, MaTepHjasa
WM BpcTa paaa. MelhyTum, HajBakHHje je Ja MHOBUpPAE HAa TOJPYYjy OCHOBHOT (hakTopa
HelocTaTaka HaBoau 1mpenyseha na ce yHampujelyjy pasBujajyhm  copuctunmpanujy
KOHKYPEHTCKY IMpeaHOCT (Kao INTO je TMpHUKIAJHAa TEXHOJOTHja WIM EKOHOMH]Yy CKale,
3axBaJbyjyLll ayTOMAaTH30BaHUJUM 00jeKTHMa) KOja MOXe OWUTH OJprKaBaHa JyKe U KOja MOXKeE
JIOMYCTUTH MOXnaa Behe nujeHe. Y HUCTO BpUjeMe NPUTUCAK €€ CTBapa jJa Ou pa3BWiId H
crienujau3upanu Opxke apyre ¢akTope Kao IITO Cy KBATHU(PHUKOBAHU JbYACKH (DAaKTOPU HIIH
MHPPACTYPYKTYypa ¢ IUJBEM Ja c€ UIe y KOPaK (C KOHKPEHIIUJOM).

Henocranu y ocHoBHUM (pakToprMma Cy OHaj cacTaBHH JMO KOJU cipeyaBa mpenyseha na
ce Oclamajy ONMYIITEeHO Ha OCHOBHE (DaKTOpe TPOILKOBA U Tjepajy MX Ha TPAKEHE MPEIHOCTH
BUIIET HHUBOA. Y CYINPOTHOM, JIOKAJIHU HM3BOPH OCHOBHUX (hakTopa yJbyJbKYjy mpeny3eha y
caMoJIoNaJJbUBOCT M oJBpaha uX o0J MpHUMjeHe caBpeMeHe TexHosoruje. Pesyntyjyha
KOHKYPEHTCKa IIPEJHOCT je 4eCTO MpOoJIa3Ha Kao LITO je U pacT MPOIyKTUBHOCTH.

dakTop HegoCcTaTaKa KOju CTUMYJIMILE HHOBAIIMje MOpa OMTH CENEeKTUBAH Ja MOTHUBHILE,
He Ja o0ecxpabpu u ykJbydyje Heke a He cBe (pakTope. HemocraTak mpuTHCKa 3HAYM Ja PUJETKO
707a3u 10 Tporpeca a IMpeBHlIe Oo0Miba JOBoAWM 10 mnapanuse. Cpeamu HUBO TPHUTHUCKA,
YKJbYUYjyLH YPaBHOTEKEHY MPEJHOCT HA HEKUM IMOJbMMA M HEIOCTaTKe Ha CEJIEKTOBAaHHM
JPYruM MOJbUMa, YHHU ce Ja je Haj0oJba KoMOMHaIIM]a 32 HallpeJaK 1 MHOBAIIH]y.

CenekTUBHU HENOCTall HAj00JbE YTHUY Ha KOHKYPEHTCY MPEJHOCT Kaja Iajby MPHUKIAIHE

CUTHaJe Yy BE3W ca OKOJHOCTMMA ca Kojuma OW ce WHade Ha Kpajy cyodwia mpemysehe.
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Hanmonanne npenyseha oHaa mocrajy paHu M arpeCUBHHU MOKpeTauu y OaBJbemy MpoOieMuMa
Koju he OutH pammpenu, pacupoctpamenu. Jlobap npumjep je LlBunapcka. To je apkaBa koja je
MCKYyCHJIa MOK/Ia TIPBa HEJOCTATaK pajiHe CHare y MocivjepaTHOM nepuoy u3a |l cBjerckor pata
a OKJIMjeBaJa je Ja 103BoJM umMurpanujy. Mcro je natjepano llIBunapcke mpenyseha mpuje Hero
BehrHy J1a yHampujeae MpoayKTUBHOCT pasia M Tpake BUCOKO BPETHOBALE, OJPKHUBH]E CETMEHTE
tpkumra. [Ipenyseha npyrux Hammja umane cy MNPHUCTYN IIHPUM H3BOpPHMAa paJHUKA |
ycMjepuJie cy CBOjJy HaKiby Ha IPYTY CTpaHy.

Hajounrnennuju ciydaj ceJeKTHBHHX HeIOCTaTaka jecTe OHaj KaJa JokKajgHa mpemys3eha
HCKYyCEe BHCOKE allCOJyTHE TPOIIKOBE (pakTopa y mopehemy ca HHOCTpaHUM puBajINMa. JamaHcke
npenyzeha y pasHOJMKUM HHAyCTpUjaMa, Ha MPHUMjEp, CYOUHJIe Cy C€ Ca M3Y3€THO BEIMKHM
TPOIIKOBUMA 3€MJBUIITA M CTPOTUM OTpaHMYEHUMa y Be3u ¢ (padpuykum mpoctopuma. [a ce
n30jerHy OoBe TOTEIIKohe OHM Cy CTBOPWJIM NMPHUBPEMEHE U JAPYre TEXHUKE MPOU3BOAIE KOje
mTeNe MpPOCTOp M Koje Cy Takohe apamMaTHdHO CcMameHe NoTpeOHuM wuzymom. Daktop
HEJOCTaTKa, HEPACIOJOKUBOCTH, WIM jaka pecTpuknmja y ymnotpedu oapehenor dakropa
JeIHAKO Cy WJIU jOII BUIIE, CTUMYIUpajyhu 3a HHOBaIMje Ka0 BUCOKH YTPOILIIHU (PaKTOpA.

WuoBanuje he OutH cTUMysHCcaHe aKO HaIlMOHATHO mpexay3ehe mpemno3Ha paHo TpPeHN
TPOIIKOBa (haKTOpa YaK U aKo UX JApyre Hauuje cycTurHy. [loceOno Op3e uiu BUIJbUBE IPOM]jEHE
y JOCTyImHOCTH (akTopa Halyje y nopehemwy ca npyruma, Takolhe he HaBecTn jJokanHa npemayseha
Jla pearyjy paHuje, MOIITO 3Ha4aj CEJIEKTUBHUX HEIOCTAaTaKa JIKU y YCMjEpaBamy MaXme U
Haropa Ha yoYaBamke BAXHUX MpolieMa WM OrpaHWyerma. KOHAuHO, BHUCOKHM pelaTHBHU
TPOIIKOBU (PaKTOpa HaIMje MOXKE CTUMYIHCATH MHOBAIMje KOoje ce 3a00mila3e 4ak M aKko cy
ariCOJIyTHU TPOLIKOBM (PaKTOpa HAa MCTOM HHBOY Kao M KOJ JAPYrMX Hamuja. AKO ce Haluja
CyouaBa Ca BHCOKHM pPEJaTMBHMM TPOIIKOM HEKBAaJTM(PHUKOBAHOT M KBAaJIM(PHUKOBAHOT pajga Ha
npuMjep, npeay3eha Mory nocBeTUTH BHILE NAXHE eIUMUHUCAKBY HEKBATH(UKOBAHOT pajia 4aK
M aKo je BHUCHHA ITulaTa HWXKa HEro koja apyrux. OBO TMOCTOjU HA TpUMjep, Y Pa3HOBPCHO]
Wranujanckoj MHOYCTpUjU TAje cy npeay3eha HajBuIle ayromaru3oBaHa Ha cBujety (Mranuja je
takolhe Boaeha u y onpemu 3a ayromaruzanujy ¢padbpuka).

dakTop CeNeKTUBHUX HeJloCTaTaka IpeoBiIagaBa y HHAYCTpUjamMa Koje cy MpoydaBaHe, 1
BOXHU Cy 3a Mpollec Tje HanuoHamHa mpeny3eha cakymbajy KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT.
Otnpuiuke, ca ynackoMm y 20-tu Bujek Ha npumjep, BASF u Hoehst (Fbemauka) mposenu cy
MHOTO TOJAMHA pa3Bujajyhm cuHTeTcKy MHIuro ¢apOy (0o0jy), na OM CMamMId OBHUCHOCT O

YBO3HOj, MpUPOJIHOj O0ju Koja UM HHje OMa Ha pacmojaramy Ha aomahem Tepeny. Mame je
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OWJI0 KOMIUTMKOBAHO WHOBHMpaTH y bpuraHuju 300T BETUKUX KOJWYMHA TMPHpPOJIHE O0je Y
KosoHujama. Henocrarak nomahux cupoBuHa OMO je YeCT MOTHUIIA) 32 HHOBAIMjE Y HAIIMOHAIIHO]
UHAYCTPH]U.

Pujerkoct, ckynoha, komiInKaiuje OKO OTHYILTama pagHUKa OWiIM Cy APYrd 3HauYajHH
MHUIMJaTOp 3a HHOBauuje Hapouuto y Ibemarnkoj, IlIBumapckoj, IlIBeackoj, JamaHckoj u
Wranujancko] WHAYCTPHjH. 3amlocCieme 3a CTajJHO, OTPaHHUYEHha OKO OTHYINTama paJHUKa
yuuHuie cy tbemauky, IlIBumapcky, IlIBencky, Jaman u Wranujy ompe3HUjUM Yy MOTIERy
3amociema M TeXHBH 3a ayromaruzauujoM. OHH cy ce Takohe Op3o mpuOIMKUIN
nudepeHInpaHnujUM TPKUITHUM CETMEHTHMA.

CenekTUBHU HEIOCTAIM Y KIMMH U Teorpaduju takohe cy OWiM 3ajeJHUYKU MOTHUIA] 32
nHoBanuje. I1IBeacka npenyseha cy Boneha y cananuju o6jekara Ha mpuUMjep, JjeTMMUYHO 3aTO
IITO je Ce30Ha 3a rpajiby KpaTKka a Iuiate rpal)eBUHCKUX paJHuKa BHCOKe. To maje Hariacak Ha
IM3ajH Koju je eduKacaH 3a KOHCTpyucame. Benmka ymabeHOCT OJ Tp)KMIITA JIOBENa je 10
JMCIIPOTIOPIIOHAIIHE CTOTIE MHOBAIMja y JOTUCTUIIKUM MeToaama y Jamany u IlIBeackoj.

[To3uTuBHA ynora CeJIEKTUBHUX HEIOCTaTaka y CTUMYJIHCalby HHOBanuja mehyrum
3aBUCU U OJ JIPYyrux JeTepMUHaHTUH. DupMe MOpajy MMaTd MPHUCTYI MPHUKIATHUM JbYACKUM
¢dakTopuma na Ou mojaprkaje MHOBAlLMje y MHIYCTPHjU, HA MPUMjep, a U MOJCTULIAJHE YCIOBE
notpaxme Ha gomaheMm Tpxkumrty. [pyrn mpenycioB jecy LMIJBEBH KOJH BOJE OJIP>KUBOJ
nocsehenoctn uHayctpuju. bes mocehenocTu, mpemyseha he momycTuTH WM MPEMyCTUTH
KOHKYPEHTCKY TMO3MIHjy Y MMe HeaocTaTaka, pajadje Hero Jaa WHOBUpajy. Takohe moceOHO
3HaYajHa je MPHUCYTHOCT akTHBHOI aomaher puBaiicTBa Koje mputumhe npenyseha ma Tpaxke
TpajHUje MPEAHOCTH Ha/l IUXOBUM JJoMahuM puBainMa.

OnmTy Gakropu Cy cacTaBHM AM]EIOBU IUjamMaHTa , anu Iloprep mocraBiba muTame aa
JM HalMOHAJHa mpeay3eha MHOBHpPAjy 300T CEIEKTUBHOT (pakTOpa HEJOCTaTKa pajuje Hero 1a
MIPUXBATE JIAKIIE Al Makbe MOXKEJbHO PjeKehe (32 KOHKYPEHTCKY IMPEIHOCT) TPaKehe U3BOpa y
nHocTpaHcTBY? CyodeHM ca BHCOKMM pEJIaTUBHUM TPOLIKOBMMA pagHE CHare, Ha IMpHUMjep,
aMepuyKe IMOTpoIIauka eJNeKTpo-mpeny3eha mpemuia cy Ha MIpecesbehe 3a MHTEH3WBHUJUM
akTUBHOCTHMa y TajBan u Apyre A3ujcke 3eMJbe, 0CTaBJbajyhu MPOU3BO U MPOLEC MPOU3BOIHE
y OuTH UCTH - Hen3MjemeH. OBaKBO pjeliehe JOBOAU CaMo JI0 jJeHAKOCTH Y TPOIIKOBUMA paja,
yMmjecTto A0 YyHampehema M3BOpa KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH. JalmaHCKH PHBAIM CYOUYCHH ca
WHTEH3UBHUM JOoMahuM pUBAJICTBOM U 3penuM Aomahum TpxkumreM, kpehy BaHm ymjecto na

SIIMMUHMIY paJIHy CHAry ImyTeMm ayToMmartu3zainuje. Ha oBaj HaunH cmamyje ce Opoj KOMIIOHEHTH

129



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

KOje 3aTUM CMamyjy TPOIIKOBE M MOOO0JBbIIABAjy KBAIMUTET. JamaHcka mpenyseha cy yOp3o
usrpaguna Bojeha mocTpojema y AMepuIM Ha MjecTUMa Koja ¢y AMEPHUKAHLIM TEXWIH Ja

n30jerny.

YCJIOBHA NIOTPAXIHLE

Jlpyra, ommTa JAeTepMHUHAHTA HAIMOHAIHE KOHKYPEHTCKE TPEAHOCTH Yy TpaHu
uHaycrpuje, npema Iloprepy, je nmomaha moTpaxkma 3a MPOU3BOJOM HIHM YCIYrOM. YCIIOBH
nomahe moTpaxme UMalu cy oapeheHn yrumaj y ckopo cBakoj rpanu uHuaycrpuje. JJokx momaha
MOTpaKa KPO3 CBOj YTUIA] HA €KOHOMHU]Yy MOXKE JIOHHJETH CTATUYHY €(PHUKACHOCT, HeH MHOTO
BAXHMjU yTUIAj jecTe AMHAMUYHOCT. OHa 00JHMKYje CTOIy U KapakTep Mo0oJbliama U MHOBAIHM]a
HaroHanHux mnpenyseha. Tpu ommra arpulyra gomahe moTpaxme Cy: KOMIO3UIHMja (WM
npupoja notpeda Kymama) romahe moTpaxme, BEIMUMHA U IPUMjEp pacta gomahe moTpaxmbe, Te
MEXaHU3MHU MyTeM KOJUX CE HAIMOHAJHE CKJIOHOCTU ca AoMmaher Tp)KuIITa MpeHoce Ha CTpaHa
TpKUIITA. 3Hayaj MOCJbEba JBa j€ HEU3BjeCTaH y OJHOCY Ha NpBU. KBamuTeT moTpaxme Ha
noMaheM TP)KUIITY MHOTO je BaXKHHJU HETO KOJIMYMHA TOTPaXime y oJpehuBamy KOHKYpEHTCKE

IIPEHOCTH.

KOMHIO3UINJA TOTPAKIHBE HA JOMAREM TPKUIITY

HajBaxxuuju yrunaj nomahe norpaxxme Ha KOHKYPEHTCKY IPETHOCT Orjiefia ce Kpo3 MUKC
KapakTepa u morpedbe nomahux kymnama (morpormamna). Komnosuimja nomahe notpaxme onpehyje
Kako npenyseha 3amaxajy, HHTepIpeTUpajy ¥ OAroBapajy Ha notpede kymana. Hamuje moctixy
KOHKYPEHTCKY MPEAHOCT Yy TpaHH HHIYCTPUje WM MHIYCTPUJCKUM CerMEHTHMa raje nomaha
MOTpaXKiba MpyXkKa JIOKATHUM peay3ehema jacHHjuy U paHy CIMKY MoTpeda Kymnaia, Hero mro je
uMajy cTpaHu puBainu. Hanuja Takolhe mpukymjba mperHocTd ako aomahu Kymuu nputuiihy
nokanmHa mpenyseha na Opke WMHOBHpAjy M Ja MOCTUTHY CO(QHUCTUIUPAHHU]Y KOHKYPEHTCKY
NPEIHOCT y nopehemy ca CTpaHUM pUBATIHMA.

[Toprep Harnamara Ja MOXKe M3TJeNaTH Ja ce jaoMaha MOTpakmka NpUKa3yje Mambe
BaXXHOM 300T ryiobanu3anyje KOHKYpEeHIje, aly Jja To Huje Tako. JJomahe Tpxkumire mo memy,
OOMYHO MMa HEMPOMOPIMOHANIAH YTHIIA] Ha CIOCOOHOCT mpeay3eha a omasu M MHTEpIpEeTHpa

notpebe Kynia u3 Buile pasiora. [Ipeu je jeqHocTaBHO naxma. [laxkma Be3aHa 3a motpede oko
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HAC j€ HajocjeTJ/bMBHja, a HUXOBO pasyMHjeBame je HajMamH Tpoluak. THMOBH 3a pa3Boj
MIPOM3BO/Ia UCTO KAa0 M MEHalepu KOju 0100paBajy HOBM IPOM3BOJ 3aCHUBAJy CE€, Ca MAaJHM
u3ysennma, Ha agomahem tpxumry. IlpusHama u ero takohe ce ¢okycupajy Ha yCIjeITHOCTH
onroopa Ha morpebe Ha nomahem TpxumTy. KoHayHO mpuTHCak Kymama Aa ce moOoJblia
pou3BOJ cy Hajkemhu Ha fomaheM TPXKUIITY raje OIu3UHA U KYATYpPHE CIMYHOCTHA oMOryhyjy
(3aroBapajy) jacHUjy KOMYHUKAIIH]y.

Baxnoct gomaher tpxumra je mehytum, u3Han 6osse naxme. [peayseha cy cnocobnuja
7a omase, pa3yMujy U Jjenyjy npema rnotpedaMa Kyrana Ha lbbUXOBOM JloMaheM TpKHIITY U TexXe
na Oyny cBe moyszaanuje y Tome. PazymujeBame norpeba 3axTjeBa MPUCTYI KyMIIKMa, OTBOPEHY
KOMYHHKaIHjy Mel)y \uma 1 BpXyHCKe 3arocieHuke y npeaysehy-TexHuuape u MeHaepe, a u
MHTYUTHBHE CIIOCOOHOCTH Mpema MoryhHoCTMMa Kymama. MCTO je BeOMa TEHIKO MocTuhu ca
HEKUM Kymuiuma. To je M3y3eTHO TeIKO MOCTMhM M y TMpakcH ca CTpaHUM Kyniuma 300T
YAaJbeHOCTH O] cjenuinTa npeay3eha u 3aTo mro npeaysehe HUje 3aucTa yiyheHo y MOTIyHOCT
IpUXBaTamka U npuctyna. Yak u ako cy MOCIOBHHIE Y MOTYNHOCTH Ja AOOHjy MPHUCTYI 1a Ou
MOTIIYHO pa3yMjelH MOTpede CTpaHUX Kylala M Kako ce OHE MHjemajy, TeKak je 3ajarak
NPEHUJeTH HMX BjepPOAOCTOJHO a0 cjenuiurta mnpenyseha. Ako ce crpane u momahe motpebe
pa3nuKyjy, curHaiud ca jpomaher Tpxumra OOHMYHO JOMUHHUPAJy. DyHIAaMEHTATHH WU
HEHTpaAJIHU JU3ajH MPOM3BOJAa CKOPO YBHjEK je onpa3 morpeba nomaher tpxkumra. CBa oBa
pa3marpama MpuOIMKaBajy MpaBU TUI Kymala Koju je o]l IpecyJHe BaKHOCTU y HAI[MOHAIHO]
KOHKYpEeHTCKO] mpenHoctd. Ilpomaja crpanum kynmuma Huje nobpa 3amjeHa. Ilocrtoje Tpu
KapaKTepUCTUKE KOMIIO3uIlje nomahe moTpaxme, MoceOHO BaKHE 3a MOCTH3amhe HAllMOHATHE
KOHKypeHTce npeanoctu. [loprep ux aujenu Ha:

CTpyKTYpy cerMeHTa NOTPaKibe WIH JUCTpUOYIHjy TOTpaXme 3a oJpeheHuM
pasHoNMKOcTUMa. Y BehMHM TpaHa HMHIYCTpHje MOTPaXmba CE CacToju M3 cerMeHara. Y
KOMEPILIMjaJTHOM Ba3yXOIJIOBCTBY, HA MIPUM]Ep, MMOCTOjH HU3 BEIMYMHA aBUOHA M KOH(UTpaLja
KOje ce HyJle aBHO-KOMITaHHjaMa ca pa3jiuKaMa y CTPYKTYPH pyTa M JAPYTHMM KapaKTepUCTHKama.
Hexu cermenTy cy BUIle TI00aTHI O JPYTHX.

CoducTunupane u 3axtjeBHe Kynue. BakHuju oa MjeraBuHe cermMeHara ,,per se“ je
npUpoJa caMux Kymnama Ha gomahem tpxkumry. Hanmonanna npenyseha no0ujajy KoHKypeHTCY
NPEeJHOCT ako cy aomahm kymuu mely cBjeTcku COQUCTHLMpPAHMM M 3aXTjeBHUM KyNIIMMa
npou3Boja win yciyra. OBakBu Kynuu 06e30jel)yjy mpo3op y HajHampeaHuje morpede Kymara.

bnu3una u Qu3nuka U KyATypHa, OBHX KyIala MOMake HallMOHAJIHUM mpeny3ehema na 3amase
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HoBe moTpede. To Takohe omoryhyje OIMCKM KOHTAKT ca MPOLECOM pa3Boja, a Kajga Cy KyIIH
KOMIIaHWje, TaJa ce CTBapajy MOTyhHOCTH Ja ce yApyXe Yy 3ajeIHUYKH pa3Boj Moclia Ha OHe
HauMHE KOju Cy KOMIUTMKOBAaHHU 3a CTpaHa npeay3eha Ja ce cynpoTcrase.

Ipexyxutput mnorpede kynua. Hanumonanna mnpenyseha poOujajy KOHKYpEHTCY
MPEJHOCT aKo MpenyxuTpe norpede nomahux Kymama y oJHOCY Ha apyre Hanuje. OBO 3HaYH Ja
nomMaha motpaxma 00e301jeI HHIUKATOP PaHOT yIo30pema noTpeda Kymamna koju he mocratu
pacripoctpameH. Kopucr je BakHa HE camMO 3a HOBE IMPOU3BOJIE, HETO ce MpHUMjebyje U Y X0y,
jep CTUMyJHIE KOHCTaHTHO yHamnpelhuBame MpOHM3BOJAa TOKOM BpEeMEHa M CIIOCOOHOCT Ja ce
TaKMUYH y CBE jauuM cerMeHTHMa. [IpenyxuTputu noTpaxmy, je moHeKaa Apyra KOPUCT O] Tora
IITO UMaMO CBjeTCKU HajcoucTUIMpaHuje Kymile Ko Kyhe, jep cy OHM 4emTo (Maja He YBHJEK)

IIPBH KOjU MPHUXBAaTajy HOBU IPOM3BOJI M pa3He yciyre Koje he OuTH 3axTHjeBaHe U ApYyrje.

BEJIMYNHA NOTPAXIHE U Y3OPAK PACTA.

ITon ycinoBoM f1a je KOMIO3UIMja cOPUCTUIIMPAHA U 1a MpeBul)a MHTepHAIIMOHATIHE a He
camo nomahe TpeHJOBE, BEIMYMHA M Yy30paK pacta Jgomahe NOTpaKmke MOXE OjayaTH
HAIMOHAJIHY TPEJHOCT y TpaHW MHAYyCTpHje. Benmmuumna pomaher Tpkuiura je HCTaKkHyTa y
IMCKyCHjaMa O HAI[MOHAIHO] KOHKYPEHTCOCTH MaKO MMa Majo Cllarama BE3aHO 33 Y3pOKe WIH
pasznore. Heku ayropu ce 6ope, kako Iloprep HaBoau, 3a To 1a Belauko goMahe TpxuiTe Oyne
Mmoh, cHara, 300T mocrojamka eKOHOMHje pazMjepa. Jpyru To Buae Kao ciaabocT U3 pasjiora HITo
OrpaHUYEHA JIOKAJIHA MOTPaXKba MpUcUibaBa npeay3zeha a u3Bo3e mITo je BaXKHO 32 KOHKYPEHTCY
npeaHocT y rinobanHoj unayctpuju. IlBumapcka, llBencka, Kopeja, yak u Jaman uecto ce
HaBOJIe Kao MpHMjepu HalMja TJje je OrpaHWYeHa JOKajHa MOTpaXKmha JOBENa 10 IPUTHCKA
n3Bo3a. Bennunna nomaher TpxumTa omoryhaBa fa ce urpa KOMIUIEKCHA yJOTa Y HaIllHOHAIHO]
MPEJHOCTH, a APYTU acleKTH AoMahe HOTpaXme Cy UCTO TOJIMKO WIIM jOII BHUIIE BaXKHH.

Beanunna pomahe mnorpakme. Bennko pgomahe TpXumTe MOXKE JOBECTH JI0
KOHKYpPEHTCE MPEJHOCTH y I'paHU WHAYCTPHje TIje MOCTOju €KOHOMHja pasMjepe WIN yuere
nyTeM oxpaOpuBama HAMOHATHHUX Npeny3eha na MHBECTHpAjy arpecMBHO y BHUCOKO-BpHjEIHE
o0jexTe, pa3BOj TEXHOJIOTHje W yHampeheme mpoaykTuBHOCTH. Mehyrtum, ucra mopajy Outu
ompe3Ha jep rinobanHa mpexyseha umajy mponajy mehy MHOrMM Hanujama. MHBectupama y
BHCOKO-BpHjEIHA MTOCTpOjema, moTpeda R&D-a, He ocnama ce Ha JOKAIHY MOTPaXKBHY CEM aKo

HE TIOCTOjH IIMPOKO PpaCIpOCTpar-eHa 3allTHTa KOja OTrpaHMyaBa HM3BO3. MHOre WHAyCTpH]je
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cejercke kinace [lIBunapcke u llIBencke, cBjenoue o MoryhHocTHMA BoiehuX HHTEPHAITMOHATHUX
(GbupMHU 12 TOCTUTHY Mjepy Ha MHOTHM Pa3IMYUTUM CTPAHUM TPXKHUIITHMA.

Bpoj He3aBucHux kynauna. [IpucycTBo He3aBUCHHUX KyIalla yHyTap Halyje cTBapa 00Jby
CpeAMHYy 3a MHOBAIlMje HEro INTO je CiIydaj TaMmo I/je jeJaH WIM JBa Kylia JOMHHHUpPAj)y Ha
nomMaheM TpXKHIITY Mpou3Boaa win yciyra. Onpehenu Opoj Kymara, CBaku ca CBOJUM BIACTUTHM
ujejama o motpedaMa Mpou3BoJa U y UJICATHOM CIy4ajy MOl CAaMUM KOHKYPEHTCHM IPUTHCKOM,
IIMPH TOJpyUje TpKuIITa nHpopmaruja u MmotuBupa nporpec. [Ipyxajyhu ycinyre jeqnome umu
JBOJUIIM JOMHMHAHTHUX KyIala, y CYMPOTHOM, MOXJa MOXe 00€30MjeTUTH HEIITO CTaTUYHE
e(pUKaCHOCTH aJIi PUjETKO he CTBOPUTH UCTH HUBO JTUHAMUYHOCTH.

Bbpojuun He3aBucHM nomahu Kynuu Takole CTHUMYJIHUINY Yylla3ak W HHBECTUPABE Y
MHAYCTPH]Y Ca CMameHheM y OMaXeHOM pHU3UKy of kojer he mpemyseha O6utm momrehena Ha
TPKHILITY ¥ OTPAaHUYUYe MOh TOMMHAHTHUX Kymara aa oapelyjy npodur.

Crona pacra nomahe norpaxxme. Crona pacta qoMahe MOTpaxme MOXKE OUTH jeTHAKO
BaKHAa 3a KOHKYPEHTCY IpPETHOCT Ka0 W IeHa arcoyiyrHa BenuuyuHa. CToma MHBECTUpPAma Y
MHAYCTPH]JY je jeTHAKO WM Yak BUIle, GYHKIMja TOra KOJIMKO Op30 BenuurHa gomaher TpxKuiTa
pacte. bp3 nomahu pact moBemhe no Tora jga HamuoHanmHa mpeny3eha mpuxBarajy HOBE
TexHoJioruje Opike, ca Mame cTpaxa Ja he mHBecTHpama OUTH MpeoOHiHa, U Ja OW M3rpaause
BeJMKe, euKacHe 00jkeKkTe ca BjepoM na he onu Outn kopumrTeHu. CynpoTHO, KOJ Haluja KOJ
KOJHX je CTOIa pacta MOTPAKIE YMjepeHH]ja, MHAUBUAYAIHO, Npeny3eha Texe eKCraH3uju caMmo
300T KOPHUCTH U MMajy BHUIIIE OTIOpA IPeMa HOBUM TEXHOJIOTHjaMa Koje unHe nmocrojehe o0jexTe
U panHuke cyBUIIHUM. bp3a nomaha croma pacra je HapoOuMTO BakHA 3a BpHjeME IEpHUoAa
TEXHOJIOIIKKX TpoMjeHa Kaga npenyszeha Tpeba yOujemuTH na MHBECTHPAJy Y HOBE IPOM3BOJIE
WM HOBE O0jeKTe.

Ipexyxutputu Aomahy norpaxmy. [log ycioBom aa npeasuie norpede nmoTpomiaya y
ApYyrUM HalWjama, paHa JIOKajJHa IMOTPaXmkha 3a MPOM3BOJOM WM YCIYrOM YHYTap Halyje,
NoMaXke JIOKaJTHUM Tpeny3ehema a ce mpumpeme IMpuje Hero CTpaHH pUBav, Ja Ou 3arouesu
npou3Boawy. OHe umMHe CKOk rpajgehum BHCOKO- BpHjenHe 00jekTe M romMuiaajyhu MCKycTBO.
Pa3zHONMMKOCT MOTpaXki-e MPOU3BO/Ia 01 PaHHUje O CTPaHe JIOKAIHUX KyIala MoceOHO je BaXKHa 3a
KOHKYPEHTCY MPEIHOCT jep OHE IMOCTOje TaMoO TJje HamuoHanmHa mnpemyseha ,Jome 3yode“.
KoHkypeHTcke cTpareruje ce TeMesbe ca OBUM CETMEHTHMAa y BUAY MHBECTHpama M 4YECTO Cy

ycMjepeHa Ha mux. Mehytum, jomr jenHom, Ilopere nctuue na kommnosunyja fromahe HOTpaKmbe
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jé BaXHHMja HETO MWEHAa BeNWYMHA. JeoquHo ako je naomaha moTpakma NPEIBUIBUBA,
MHTepHanKnoHanHe norpede he y3 momoh pane gomahe nmoTpakme JONPUHHU]ETH TPEAHOCTH.
Pano 3acuheme. JeqHaky BaXHOCT Kao UM paHH yja3ak Ha Jomahe TpXKUIITE UMa U PaHO
WIK Hario 3acuheme. PaHm ymazak moMake JOKaTHMM Tmpeny3ehema ma ce ocHyjy. Pano
3acuheme MPUCHIbaBa UX Jla HACTaBe MHOBUpPATH U yHampehuBatu. 3acuheHo nomahe TpxkuITe
CTBapa MHTEH3WBAH NPUTHCAK Jla C€ CHM3E LMjeHe, MpoHal)y HOBE KapaKTEPUCTHKE, YCAaBPIIH
HaMjeHa MpousBoja u 06e30jehyje apyre mojcTunaje 3a Kymie Ja 3aMHjeHe cTape MPOU3BOJC
HOBHjUM Bep3Hjama. 3acuheme eckanupa y BHAY JIOKAIHOT PUBAJICTBA, MPHCUJbABA HA CHU3CH-C
TPOIIKOBAa M PEOpraHu3alijy Hajcnadujux pupmu. PesynraT je yecTo HEONXOJHOCT Mamkbe alu

jaunx, MHOBAaTUBHUJHUX JIOKAIHUX pHUBaJa.

NHTEPHATIMOHAJINZAIINJA TOMARE NIOTPAXIHE

Komnozunuja nomahe notpaxme, npema Iloprepy, je KopHjeH HAI[MOHAIHE MPEIHOCTH
JIOK BEMYMHA M CTOMa pacra AoMmahe MOTpaxme MOXKE IM0jayaTH OBY MpEeAHOCT yruuyhu Ha
WHBECTUPama, TIOHAIIAke, BPHjeMe U MOTHBAIIM]y. JOII jeJaH HAYMH y KOjeM Y4YEeCTBY]Yy YCIOBH
nomahe mMOTpaXme je IyTeM MeXaHu3amMa KojuMa HalMoHaiHa JoMaha TOoTpaxmba
MHTEpHAIIMOHATU3UPA U Byde HAIlMOHAJIHE MPOU3BOE U YCIIyTe BaHH, Y HHOCTPAHCTBO.

MooOuaHu (MOKPETHH) WM MYJTHHAMOHAIHHU JIOKAJTHU KYNIU. AKO Cy HAIIMOHAIHU
KYIIX TPOU3BOJA WM YCIYre MOKPETHH WM Cy TO MYJITHHAIIMOHAJHE KOMIaHHje, CTBapa ce
MPEJHOCT 3a HallMOHANIHE mpeays3eha jep cy momahu kymiu yjeaHo u ctpanu Kyniu. [ToxperHu
MOTPOIIAYN KOJU MYTYjy A0 APYruX Hauuja, 06e30jehyjy 0a3y, 3a yecTo jojajiHe MOTpolIaye Ha
CTpaHHUM TpXKUIITUMA. Mel)yTum, BaykHHje y CBAaKOM IIOTJIEY j€ 1a BbHUXOBA Er3UCTEHIIN]ja UCTHYE
NPUINKY Ja yTBpPAE MPUCYCTBO Y HAIMOHATHMM Hpeay3eheMa y MHOCTPAHCTBY M Jla MOXKE
Takohe, 00e30ujeIuTH MPHIUKY Ja TEXE TAaKBOj NMPHUCYTHOCTH CMAambCHEM 3alakKeHOT PU3HKA.
OBaj edekar je cacBUM OUYMTJIEaH Y UHIYCTpUjaMa KOje UMajy Be3e ca IMyTOBAamEM, Ije UMajy
KOPHUCTH aMepHUKU XOTenH, rent-a-car, npenyseha 3a kpeautne xkaprure. OBo je Takohe 3Ha4ajHO
Uy IpYTHM CIMYHHUM JjeJaTHOCTHMA Kao LITO je Op3a XpaHa.

YTunaj Ha uHocTpaHe morpede. J[pyrum HauumH Ja yclnoBH JoMahe MOTPaxme MOTy
NpoOUTH Ha CTPAHO TPXKUILTE je Kajaa ce JoMahe moTpebe M kejbe MpeHecy Ha CTpaHe KyIIIe.

Jenan ouurnenan npuMjep je Kaja cTpaHiu aoly Ha TpeHUHr (00yky). Bbux yde o npuctynuma u
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JIOKAJTHUM YCIIOBUMA KOjU MPE/ICTaBIbajy BPUJEAHOCTH U UMajy TCHIEHIN]Y Jla UX OJHECY Ha3aj
kyhu. Tunuuan pesynrart je jkejba J1a c€ KOPHCTH UCTa poda U yciayre Ha KojuMa Cy OHU MMajH
o0yky. JlobGap mpumjep je MpoayKeHH TPEHUHT 3a CTpaHe JheKape Y AMEpHIIH, KOjU je TIOMOrao
aMepuYKUM Tpeny3eheMa MEeTUIIMHCKOM ONPEMOM Koje Cy IMpOHAIUIe NMPHjeMYHUBY ITYOIHKY Y

MOTpa3u Jia MpoJiajy Yy HHOCTPAHCTBY.

MEBYJAEJCTBO YCJIOBA NTOTPAXIHLE

Tpebano Ou 6utu jacHo Beh Aa paznUUMTH yciaoBH jaoMmahe moTpaxkme MOTy mojctahu
JeoHH Apyre W MMaTu CBOj HajBehM 3Ha4aj Ha Pa3NUYUTUM CTaJHMjuMa pa3Boja HUHAYCTPH]E.
[TpousBoamwa TB anapata npyxa nobap npumjep. Hajpaxxuuju arpulytu nomahe norpaxmme cy
OHHU KOju 00e30jel)yjy moueTHr CTUMYJaHC U OHA] Y XOAY 32 MBECTUPAE U MHOBAIIH]E UCTO KAo
U OHAj 32 TAKMUYEHE BPEMEHOM Yy CBE coucTUIMpaHHjuM cerMeHTHMa. [IpuMmjep cy mocebHo
3aXTjeBHU JIOKAJHHM KYMIHM, MOTpede Koje mpeaBubajy W OHE Ipyrux Hamuja, Op3 pact, paHo
3acuheme. Pesynryjyhe mpenHocTu cy oaiyyHHje W TpajHHje HETro jeTHOKpaTHA MPETHOCT O
BEJIMYMHE M MjelIOBHTE MOTpaxme. Hekn acmektu nomahe moTpaxme Cy BaXHH y MOYETKY
YCIIOCTaBJbaa, JIOK JAPYTHU M0jauyaBajy Ty MPEIHOCT WK IOMAXYy Y OJpKaBamy UCTE.

Edexar ycrmoBa pomahe moTpaxkme Ha KOHKYPEHTCY MPEAHOCT Takohe 3aBUCH M O]
Ipyrux aumjenoBa aujamanTta’. be3 jakux momahux puBanma Ha mpumjep, Op3 pact momaher
TPKUIITA WIA BETUKO JoMmahe Tp)KHIITE, MOXKE y3pOKOBATH 330BOJHCTBO CaMHM COOOM Ipuje
HEro CTUMYJIMCAaTH WHBECTHUpame. be3 mpucycrBa mnpukiagHe TOMOhHE HHIYCTpH]e,
npenysehnMa Moke HEIOCTajaTH CIIOCOOHOCT Jla OATOBOpPE Ha MOTpaxmy AoMahux Kymara.
‘IujaMaHT  je cHCTeM y KojeM ynora Owio Koje JeTepMHUHAaHTe HE MOXKe OMTH IMocMarpaHa

M30JIOBAHO.

HOBE3AHE U TIOMORHE 'PAHE HHAYCTPUJE

Tpeha omnmra neTepMuHaHTa HAIIMOHATHE MPETHOCTH y TPAHU MHIIYCTPHUJU j€ TIPUCYCTBO
nobaBjbaya y HalMjU WM BE3aHUX [jEJaTHOCTH KOje Cy KOHKYPEHTHE HMHTEPHAI[MOHAIIHO.
Janmancku mpousBohaum amara 3a MalIMHE Baxke 3a J00aBJbaye CBJETCKOT IJ1aca HYMEPUUYKHX

KOHTPOJIHHX jeJMHUIIA, MOTOpA U APYTUX KOMIIOHEHTH.
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Cnara llIBehana je oOpajga yenMUHUX MPOU3BOJA (HIIP. HOCAya, ajara 3a pe3ame), pa3Buiia ce u3
3HaWka O crHenujanu3oBaHoM uenuky. llIBumapcka mpeayseha cy auaepu y Be3y, Kao M Y
MamuHama 3a Besemwe. Ciuka 19 unmycTtpyje kako MHTEpPHAMOHATHO KOHKYPEHTHH J100aBJbadyH
noxynupy Hranmjancku ycmjex y oOyuu. KoHKypeHTCKa MpeaHOCT HEKuX Jno0aBipada [aje
MOTEHIMjaTHE MPEeIHOCTH HAI[MOHAIHUM Npeay3ehemMa y MHOTMM JPYTUM IpaHama WHIYCTpHje
jep OHH CTBapajy OCHOBHA CPEJICTBA KOja C€ MHOTO KOPHCTE M BaXKHa Cy 3a MHOBAIIHM]e WU 3a
uHTepHanuoHanu3anujy. Ilpatuonun, copTBep M TProBUHa Ha MpHUMjEp, Cy AjeTaTHOCTH KOje

MMajy BakaH yTHUIla] HA MHOTE JpyTe.

Cnuka 19: Ilpumjep mehynapoanor ycnjexa Uranujancke muaycrpuje odyhe-1

Koxna obyha

> Hujerosu obyhe VYcnure nuszajHUpamka

Mammse 3a o6paxy
KOMXKe

> O6paheHa koxa

WzBop: Porter, M. (1998) The Competitive Advantage of Nations, British Library Cataloguing in
Publication Data, London, ctp. 101.

[TprucycTBO KOHKYPEHTCHUX JjEJIAaTHOCTH y HAaIlMjH KOje Cy NOBE3aHe, HUje HUILTA Mambe
yoOuuajeHo unu 3HavajHo. llIBumapcku ycmjex y (apmaneyrckuM HpHU3BOIUMA je OIUCKO
MOBE3aH ca MPETXOJHUM MHTEPHAIIMOHAIHIM YCIIj€XOM y IPOU3BOAHU 00ja. JamaHCKO BOJICTBO Y
¢dakcupamy, Ayryje MHOIO JallaHCKO] CHa3M Yy KONHpamy, a jalaHCKa JdOMHUHanuja y
SJIEKTPUYHUM MY3HMYKMM TacTaTypama u3pacia je U3 ycljexa y aKyCTUYHUM HHCTPYMEHTHMa

KOMOMHOBAaHMM Ca CTPOTHM TIOJIOKajeM y elneKTpoHunu 3a norpomade. Crnuka 20 mimyctpyje
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Kako je Wrammjancka mpousBoama oOyhe Takohe Be3aHa 3a BEIMKY PAa3HOJHMKOCT BE3aHUX
JjeTTaTHOCTH KOje Cy KOHKYpPEHTHE.

MexaHu3amM# KOjUMa je KOHKYpEeHTCa MPeIHOCT A00aBsbaya U MOBE3aHE IjeIaTHOCTH OJ1
KOPUCTH JIPYTUM JIjeIaTHOCTUMA, Cy UCTU. J{MpekTHH edeKTH KOHKypeHTce mpenHoctu Iloprep

omucyje Ha cnujenehn HauYWH:

Cnuka 20: Ilpumjep mehynapoaunor ycnjexa Uranujancke nnaycrpuje odyhe-2

A A

Koxna omjeha [« K(;X;HKZ;ESH «—» Koxra obyha |« Tlatike | Yusme «—»  Cxu o6yha

4 4 T 4 t
Obpana

/ JIHjenoBH Koxe Monem Marepujana

Manmse 3a ObpabheHa Orpema 3a Crienmjannsobane Tusaju
obpajy Koxe KOXKa opajy ApBeTa MAIIHHE H allaTH Y

Venyre
JT3ajHUPATha

W3Bop: PorteR, M. (1998) The Competitive Advantage of Nations, British Library Cataloguing in
Publication Data, London, ctp. 102.

CTPATEI'MJA NPEAY3ERA, CTPYKTYPA U PUBAJICTBO

YerBpTa, oOmmTa JAETEPMHHAHTAa HALMOHAJIHE KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH Yy TpaHU
MHAYCTpHje jeé KOHTEKCT YHyTap Kora cy mpenay3eha cTBopeHa, opraHu3oBaHa U BoheHa y Iyxy
nomaher puBaictsa. LlnpeBH, cTpaTeruje 1 HAYMHU OpraHU30Bama Npeay3eha y rpanu ce Beoma

pasnukyje melyy Hanjama. HaroHanHa npenHocT pe3yarar je goopor ogadbupa wmehy uzdopom
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Y U3BOpPHMAa KOHKYPEHTCKE MpeIHOCTH y oapeleHoj rpanu. Y3opak puBajicTBa ko kyhe Takobe
uMa JTyOOKy YJIOTY KOjy WIpa y Ipollecy MHOBHpama M KOHA4yHE H3riene 3a MelhyHapoaHu

ycIjex.

CTPATEI'NJA U CTPYKTYPA TOMARUX ITPEAY3ERA

Hauun Ha koju ce mpeny3ehema ympaBiba M Oupa Ja ce TaKMH4YE ca KOHKYPEHIIH)OM,
[TopTep kaxke Aa je MO yTUIajeM HallMOHAIHUX OKOJHOCTH. Mako HM jeHa HauMja He ToKa3zyje
YHU(OPMHOCT CBUX Ipeay3eha, HallMOHAIHU KOHTEKCT CTBapa TEHAEHIIH]E KOje CY JTOBOJBHO jake
Ja ce 3amaxajy OJi CBakor mocMarpaya. Y Wranuju, MHOTH YCHjeIIHM HMHTEPHAIIMOHAIHU
KOHKYPEHTH Cy pENaTHMBHO Malle WM Cpelmhe BeluunHe, mnpenyseha koje cy y mpuBaTHOM
BJIACHUCTBY M IbUMa CE€ PYKOBOJAM Kao MPOIIUPEHUM mopoaunama. Y Hbemaukoj BpXyHCKH
MEHAIMEHT MHOTHX KOMIIaHHja CaCTOjU C€ O] MOjeIMHAala ca TEXHUYKUM 3HAkbEM a KOMIIaHUje
Cy XU]jepapXujCKu OPraHU30BaHE.

Hanopu na ce o0jacHM 3amITo je MEHAIEpCKU CHUCTEM jeJlHE HalMje CYNEepHOpPHHjU MMa
YTy TPAAULIU]y; TaXHbha je jeTHOM yCMjepeHa Ha aMepUYKH MEHAIMEHT, 0K je 80-uX roauHa To
6uo Jaman. Hu jenan cucteM MeHalIMeHTa HHje YHUBEp3aJaHO npukiagad. Hanuje he Texxutu na
yCIIUjy y UHAYCTPHjU TIje Cy Ipakca ¥ oOJIMK MEHAIMEHTa OpraHM3allije MPUBUIIETOBAHHU O]
HAIIMOHAJIHOT OKpY)Kelka W J00po mpuiaroheHd HHAYCTPHJCKMM H3BOPUMAa KOHKYpPEHTCKE
npenHocTd. Mranmjancka mpenyseha Ha mpumjep, Cy CBJeTCKH JHMIEPU Y pa3HUM TIpaHama
uHAYyCTpHje (Kao CTo cy pacBjera, HaMjemTaj, o0yha, ByHeHU MPOU3BO/IM, MALITMHE 32 TAKOBAME),
y KOjUMa je eKOHOMHja pa3Mjepe WM CKPOMHA WM Ce MOXe INpeBa3suhu mytem capanume mehy
nabaBo yIpy)KeHHM KoMmIaHujama. MranujaHcke kommnaHuje Hajuemhe ce TakmMuue kKopuctehu
cTpaternjy doxycupama, u3djeraBajyhu cranaapau3oBaHe MPOU3BOJAE U MPOU3BOAehH y MaluM
cepyjaMa ca CBOJUM BJIACTUTHUM IOCEOHMM CTHJIOM WJIM TpHIAaro)eHuM pa3zHOIUKOCTUMA
npousBoja. Yecto MOMHHANMJOM caMoO jeHOT IMOjeAuHIIa oBa mpemy3eha O6p30 pa3Bujajy HOBe
MIPOM3BO/IE M MOTY C€ NMPHJIArOJUTH IPOMjeHamMa Ha TPKUUTY HeBjepoBaTHOM (prexcuOmnnohy.

VY Hbemaukoj mehytum, rpal)eBUHCKO W TEXHHMYKO 3HAH-€¢ MHOTHX BHIIUX OpraHa cTBapa
jake CKJIIOHOCTH MpeMa METOJAWYKUM Ipou3BoauMa U yHampehewy mnpousBona. Heonumnssusa
OCHOBa KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH Cce€ pHUjeTKo ocTBapu. OBakBe KapaKTEpHCTUKE BOJAE 0
HajBeher ycmjexa y TpaHaMa WHIYCTPHjE€ Ca BHUCOKOMM TEXHHUYKHM WM Tpal)eBUHCKUM

cazpkajeM (Ha mpUMjep y ONTHUIM, XeMHUKaJIMjaMa, KOMIUTMKOBAaHUM MallliHama), HapoO4uTO TAje
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KOMIUIEKCHOCT MPOU3BOJA 3aXTHjEBA MPEIHU3HY U3Pajy, MaXJbUB MPOLEC pa3Boja, CEPBUCUPAE
HAKOH Tpojaje ¥ 300T Tora BeomMa TUCIUIUIMHOBAaH MEHAIIMEHT CTPyKType. Ycmjex Hbemauke je
MHOTO pjehu y MOTpOIIHOj pOOH U ycayrama rjje Cy MapKeTUHCKH UMHII U HOBE KapaKTEPUCTUKE
u Op3e MmpoMjeHe Mojelia BaKHE 3a KOHKypeHIujy. Y Jamany OpojHe cTyauje cy Mpou3Beie
HeoOnuHy capaamy Mely ¢pyHKIHMjaMa 1 MEHAIMEHTOM KOMIUIEKCHHUX OIepalija MOHTHPambAa.

Baxxne HanmoHanmHe pa3nuKe y MPaKCH MEHAIMEHTA U MPHUCTYIIUMA jaBJbajy C€ y TAKBUM
MoJipyyjuMa Kao IITo cy oOyka, 3Hame, JTUAepCcKa OpUjeHTaluja, Tpyne IPOTHB XHjepapXujCKOT
cTuia, MohM MHHMIMjATHBE IOjeMHAIA, amapaTa 3a JOHOUICHE OJUIyKa, MpUpoJa OJHOca ca
KylIuMma, CIocoOHOCT Ja ce KkoopauHuiie pax usmely dyHkiumja, craB mpema
MHTEpHAIIMOHAIHO] aKTUBHOCTH W OAHOC u3Mely paaHuka u MeHaypMeHTa. OBe pasiuke y
INPUCTYIIUMAa YIpaBJbakba W OPraHU3aTOPCKUM CHOCOOHOCTHMA CTBapajy MPEAHOCTH H
HE/IOCTaTKEe Yy TaKMHUECHhY C KOHKYPEHIMjOM Yy Ppas3IHuYUTHM THIOBHUMa HHAycTpuje. OmHoC
pajHHKa ca MEHAIIMEHTOM jeé MOCEeOHO BakaH y MHOTHM HHAyCTpHjaMa jep je OH Cpxk
ciocoOHOCTH npeny3eha na yHanpelyje u H”HOBUPAjy.

MHor# acneKkTH Halyje, MpeBulle OPOjHU J1a ce TeHepaIn3yjy, yTUdy Ha HA4WH Ha KOjJH
cy mpeny3eha opranumzoBaHa u BoleHa. Heku of HajBaKHHJUX aclekara Cy CTAaBOBU IpeMa
BJIaCTUMA, HOpME Mel)yrepCcoHaIHUX OJIHOCA, CTAaBOBH PAJHUKA MpeMa MEHAIMEHTY U CYIPOTHO
TOME, JpyIITBEHE HOpPME TOjeIMHAYHOT WM TPYMHOr T[OHAIIamka, T€ MPOo(hEeCHOHATHU
crangapad. OHU 3ay3Bpar Mpou3uiiase U3 00pa3oBHOT CUCTEMA, JIPYLITBEHE U BjepCKe UCTOPH]E,
CTPYKType MOPOJUIE, U MHOTUX JPYTUX YECTO HEOMMUIJbUBUX Al YHUKATHUX HAIIMOHAIHUX
ycnoBa. Ha mpumjep, uranujaHcka Mana mpeny3eha m mopoauyHO BIACHHUILTBO OJPaXKaBajy,
u3Mely ocTajor u BUCOK CTENEH MHIMBUAYAIH3Ma U CYMIUYaBOCTH IpPEMa BIACTUMA, CEM aKO
OHa He JI0Ja3M U3 NOPOJMIIe WIK U3 upe nopoauie. Mranuja je 3emspa y K0joj Cy MOPOAUYHE
BE€3€ jaKe Ia Yak U JaHac JbyIH BHILE BOJIC J1a OCTaHy Y OJM3UHH CBOT poJHOT Mjecta. CUTyaluja
rZlje CBH WIAHOBHU MOPOAMIIE paje Y UCTOj (UPMH je BeoMa YecTa U pajuje Tako paje HEro na
npomupe nocrojehy ¢upmy u3Ban oapeheHor HUBOa, HOBa mpeay3eha ce cTBapajy 3a CHHOBE H
khepu.

Opujenranuja npeay3eha mpemMa KOHKYpEHIHjU TJI00ATHO 3ay3uMa HEOOWYaH 3HaYaj y
MHTEPHAIIMOHATHOM TAaKMHUYEHY Ca KOHKYPEHIIHjOM M 3aciyXyje noceOHy naxmy. JKesba u
cocoOHOCT mpeay3eha na ce TakmMuue TJIOOANHO je [jeIUMUYHO (YHKIMjA APYrUX
JETePMUHAHTH Kao IITO je MPUTHCAK 3acnheHoCTH qoMahuX TPIKUIITA WK JOKAJTHO PUBAJICTBO U

noBiavewe npema mehyHapoanoj morpaxmu. MelyTuM, MeHallepcKu CTaBOBU Takole Hrpajy
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BaXKHY yjory. Hexoimko acrmekara HaIlMOHAJIHOT OKpY)Xea yTude Ha MelyHapoJIHO moumame
(cmuky) mpeny3eha, WM BUXOBO MOMYIITAkE U CIPEMHOCT Ja (pyHKIHMOHUINY TiobanHo. Jenan
je cTtaB mpema nytoBamy. [lyroBame numa Ayry Tpajuiujy U Ha4MH je )KMBOTA y 3eMJbamMa Kao
mro je IBencka u lBunapcka. ¥V IlIBumapckoj Ha mpuMjep, OCHUBAUYM BaXHUX KOMIIAaHHja CY
Ounu oOyuyaBaHu WM Cy >kuBjenu BaH LlIBunapcke ayro BpemeHa mpuje MmoBpaTka Kyhw.
Hewus6jexHo, jeqan o1 NpBUX KOpaka OCHUBada OM OMO J1a OCHYje CTpaHy MOCIOBHHIY Y 3€MJBH
raje je sxuBno. U IIBunapcka u IlIBencka npexyseha no6po Hamnpenyjy y KOHKYpEHIHM)U Y TPaHU
WHJYCTPHUje KOja 3aXTHjeBa JAIEKOCEXKHE, rI00alHe CTpATeruje U YKJbydyje OCJeTJhHBE OJIHOCE
ca JJOKaJTHUM BJIacTUMa U KyNLHMa.

Jesnuke crmocoOHOCTH M CTaBOBM IpeMa Y4ewy HOBHUX je3MKa Cy Takohe BaXHH Y
yTULajuMa Ja Jiu npeayseha npuxsatajy riaobanny ciuky. Melhytum, cinydaj Jamana npukasyje
Ia Cy Jpyre JAeTepMUHAHTE BaKHUJU y3pOK. JamaHIM KOjU HMajy MOTellKkoha y yuemy
3amaJballkuX je3uKa a BUX0Ba KYITypa HHUje OpHjEeHTHUCAHA IpeMa MHOCTPAHCTBY, YCIjelH Cy
MajCTOPCKHM CaBJaaTH CTpaHE je3WKe jep Cy YJIOKWIM BeTUKe Hamope y Hucro. Bohenu
MHTCH3MBHUM pPHBAJICTBOM M 3acuhemeM jgomaher TpKuIITa, OHH Cy H3BO3 CMaTpajH
HeomnxoAHoIIhy.

[TonmuTKa BIACTH YECTO WUrpa yJiOTYy y YTHULAJy Ja YOJIau WM MpH MoTemkohama y
WHTEpHaMOHAM3anuju nomahux mpemyseha u 300r Tora W y BPCTH HMHIYCTpHje y Kojoj he
yerjetd. CBHjeTao, HampeJaH MpHUMjEp je y MOApYy4jy KOHTpOJE CTpaHe pa3MjeHe Koja
OrpaHM4YaBa JUPEKTHA CTpaHa yiarama. 300T MCTOpHjEe OBaKBUX OTrpaHHuYECHAa, HA TNPHUM]ED,
UTaNMjaHCcKa Tpeay3eha pHjeTKo cy yCHjelllHa y HHAYCTPHjU Y KOjOj Cy IOUpPEKTHa CTpaHa
ylarama eceHIfjaaHa 1a Ou Ouian KOHKYpEeHTH.

Hammonanno nmosnutuuko yoOjeheme Takohe, urpa marepujajiHy yjiaory y MpOMOBHUCABY
rinobanu3anuje y oapehenoj uuaaycrpuju. IBunapcka u IlBencka HeyTpalHOCT MMajy BaKHY
NPEJHOCT y CTBapamy MelyHapoJHUX Be3a, MOCEOHO Yy MOJUTHYKHU OCJeTJbUBOj WHAYCTPHjH.
Ocrtarne cTpaHe MOJMTUKE KOje YyTUYy Ha CIIOCOOHOCT JIOKATHHUX Tpeny3eha na ¢pyHKIHOHUCY Y

MHOCTPAHCTBY, 00yXBaTajy KOHTPOJIy KpeTama JoMaher win CTpaHOT MEHAIEpCKOT 0co0Jba.
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YJIOT'A CJIYYAJHOCTH

[TopTep kake na NETEPMHHAHTE HALMOHAIHE MPETHOCTH OOJIUKY]Y OKpYXKEHme 3a
TaKMUYele (KOHKYpeHIHj)y) y oapeheHoj mHaycTpuju. Y HUCTOPHjU HAjyCIjeCHHjUX TIpaHa
M3yyaBaIM Cy ce CiIy4ajHu jgorahaju koju cy oaurpanu BaxHy ynory. Cimywajuu porahaju cy
JelaBamba Koja MMajy Majlo Be3e ca OKOJHOCTMMA y HAllMju M 4YecTO Cy MHOro M3BaH mMohu
yruiaja npeayseha (a yecto u HaroHanHe Biacth). [lopTep HaBou mpuMjepe Koju ¢y moceOHO

BAXHH y YTUIA]y HA KOHKYPEHTCKY IPEJHOCT:

« Jljena nmpaBuX MHOBAIH]a.

« ['maBHa TexHooOMmKa qocTUTHYha (HIIp. OHOTEXHOJIOTHja H MUKPOEICKTPOHUKA).

« HenpaBunHocTy y yaasHUM TPOLIKOBHMA Kao IITO je HAQTHU Majl.

« 3HayajHe U3MjEHE Ha CBJeTCKOM (PMHAHCHJCKOM TPXKHILTY WIN y KYPCHO] PA3JIUIH.
« CBjercka KpeTama WM pernoHalHa MOTPaXKIba.

o IlonmuTHuKe OJUTyKE CTPAaHUX BIACTH.

« PaToBu.

Cnydajuu norahaju cy BaKHHM jep OHU CTBapajy HEMpPAaBWIHOCTH Koje omoryhaBajy
U3MjEeHe KOHKYPEHTCKMX mo3uija. OHM MOTy MNOHMIITHTH MPEJHOCTH KOje Cy TMpuje
ycrocTaBjbeHe Mel)y KOHKypeHTHMa M CTBOPUTH MOTEHIMjaj Ja HOBa HAallMOHAJHA mpemy3eha
MOTY MOTHCHYTH HBHX W MOCTUNM KOHKYPEHTCKY IpPEIHOCT y CKIaay ca HOBHUM, APYrauujuM
ycinoBuMa. [lojaBa MUKpOETEKTpOHHMKE, Ha NpuMmjep, Owia je oA OrpoMHOI 3Hayaja y
HEYyTpalIu3Upamy aMepruiKe U leMauke JOMUHAIMje Y OpOJHUM HHAYCTpHjaMa KOje ce 3aCHUBAjJy
Ha eJeKTpoMexaHuIy. To je mpyXuio MpUiIuKy jamaHckuM mnpenysehema (kao u apyruma) aa
3rpabe npunuky. CInuHO, KpeTama y NOTpaKibu 3a OpogoBuMa npyxuiu cy Kopeju npuiuky na
yhy y ungyctpujy 6pomorpaame npotus Jamana. Muaycrpuja ongjehe passuia ce y Cunramypy
HAKOH IITO Cy 3amajHe Haluje Jajne cBoj yauo y yBo3y onjehe u3 Xonr Konra u Janana, 1ok je
cBjercka Boacha mHnmyctpuja mepuka y Kopeju mpocmepupana TeKk HaKOH CTO je Amepuka
3abpanuiia yBo3 u3 Kune 3a Bpujeme xyagHor paTa.

JlerepMUHAHTEe HAlMOHAJIHE TMPEIHOCTH Mdjelyjy 3ajenHo Kao MohaH cuctem 3a
oJlp>KaBame MpeaHocTH. MelhyTum, oBaj cucTeM je 10 HeKe Mjepe CIeLUjaln30BaH 3a opeheny

UHAYCTPHUJCKY CTpYKTYpy. Ilpekusa (HempaBWIIHOCT) je moTpeOaH Jga NPOMHJEHH OCHOBY
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MPEJHOCTH JOBOJHHO J1a OMOTYhHM HOBOM CHENMjaIM30BAaHOM HAIMOHATHOM JHMjaMaHTy Ja
MOTUCHE JIPYTOT.

Cnydajuu norahaju urpajy cBOjy yJIoTy AjeTUMHYHO MHUjeHajyhu ycioBe y "AWjaMaHTy .
['maBHe wu3MjeHe Yy yJa3HUM TPOUKOBHUMA WM KYpPCHO] pas3iulHd, Ha IpHMjep, CTBapajy
CeNEKTUBHM (DaKTOp HEAOCTaTKa Koju ocinobaha mepuoae 3Hauajuux oTkpuha. ParoBu
MIOCMaTPaHU M3 OBE MEPCIEKTUBE MOTY Moauhy HUBO M yOp3aTd JIOKaJlHAa HaydHa Yiarama
(daxTop Kpeanuje) U MOPEMETUTH OJHOCE ca Kymiuma (yCIOBH MOTpaxie). [IpBu cBjeTCku par
y3pOK je ryOMTKa CTpaHe MMOBMHE M TProBauykux Mapku (ykipyuyjyhu m Bayerov acnupun)
BEMAUKUX XEMHUJCKUX KommaHuja. Takohe je mpyKuo JpamMaThyaH CTHMYJIAHC XEMHJCKO]
uaaycrpuju Cjenumennx Amepuukux JlpxkaBa, Yjenumenor KpamesctBa u IlIBumapcke. 360r
CBOj€ HEYTPaAJIHOCTU Y MIPBOM CBjeTCKOM party, llIBunapcka u llIBeacka cy npukynuie orpoMHy
KOPUCT Y MHOTHM HHJIyCTpHjama.

Cnydajuu norahaju umajy acMMeTpu4aH yTHIIA) Ha pa3nuuuTe Hanyje. J[Ba HadTHa maxa
norahajy Halmje Koje Cy OBUCHE O OBOj BPCTH €HEpruje npuje u jaue. PaTroBu yecto nmajy Beoma
pasnuunte edexre Ha MoOjeAHUKE U TYOUTHHKE. 3aHUMJIBHBO j€ Jla Cy nmoTy4yeHe cuie Hbemarka,
Janan u Mrtanuja Moxaa TpH HajycIljelIHN]je HAlMje Y TOCTPATHOM MEPUOJTY Y YCIOBUMA OIIITET
ycmjexa y MehyHaponHoj KoHKypeHIju. Hamuje koje mpBe ocjere edekaT ciydajHor porahaja
WIN Ta 0CjeTe HajcypoBHje, MOXJia ce mokpehy paHo na ce uzbope ¢ wuM. [lag Hadre Ha Kpajy je
[IOMOTA0 [la C€ YHAlpHjeau jalmaHcKka HHIyCTpuja jep je Jaman OMO HM3Yy3e€THO OCjeT/bHB Ha
TPOYKOBE EHEPrUje U MPey3eo0 je arpeCUBHE KOPaKe y UyBamby CHEepruje.

Jlok ciydajau porabhaju Mory oMOoryhuTH M3MjeHE y KOHKYPEHTCKO] MPEJHOCTH jeTHe
WHAYCTpHje, HALMOHAIHHM aTpuOyTH Wrpajy BaxHy YJIOTY y TOME Koja Hamuja he wux
ekcruoarucaTi. Hamumja ca HajmoroaHujuM nujamManToM he HajBjepoBaTHHje HPETBOPUTH
ciyyajue norahaje y KOHKYpeHTCKY npeaHocT. OBo he ce onpa3utu Ha OKpyXKeme Koje je y
CKJIaJly ca HOBMM H3BOPHMMa MPEJHOCTH U Ipeay3ehema koje cy moJ MPUTHUCKOM Jia Harpenyjy

arpecuBHO J1a Ou uX 3a100uUIIe.
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NHOBAININMJE, NPEAY3ETHUIITBO U CJIYYAJ

MHoBanyje u mpeay3eTHUIITBO Cy Y CpIy HallMOHalHE npenHoct, kaxe Iloprep. Hekun
Bjepyjy Ja cy OBa Jjesa jako HaCyMH4YHA; BU3MOHAPH WJIM MHOBATOPU MOTY OUTH CMjELITEHU Y
OWI0 K0joj HAIMjU, IITO 3HAYM Ja ce poleme MHIYCTpHje CBjETCKE KiIace MOXKE JAECUTH OUIIo
raje. AKo ce MpUXBaTH OBAKBO TICTUINTE, ACTEPMUHAHTE MOCTA]y BaKHE y Pa3BOjy UHAYCTpPHU]je
alM HBUXOoBa TNodYeTHa ¢opmanuja je ciaydyajuu jgorahaj. McrpakuBama TOKazyjy Ja HHU
MPEIy3eTHUILTBO HM MHOBAIMja HUCY HACYMHUYHE; OJJeTUTH YJIOTY CIIy4ajHOCTH HE 3HAYH Ja je
ycrjex uHAycTpuje cacBuM Herpensuaus. Ha npumjep, Cjenumene Amepuuke J[pikaBe cy Tako
MIOTOJTHO OKPY)KEHE 33 TProBambe MEJUIIMHCKAM HOBUTETHMA J1a TYIIE aMEPHUIIKUX Mpely3eTHUKA
nocexe 3a BeNMHOM HOBHX TMPOM3BOJA U YCIY)KHHUX [JeIaTHOCTH. Y CTBapH, CTpaHH
NpeNy3eTHUIM Joja3e y AMEpUKYy Ja IOYHY paJuTH Yy KOMIIAHHjaMa ca MEIUIUHCKUM
MIPOM3BOIMMA jep j€ TO TOJHMKO TOCTOJbYOHBA 3eMJba TIOCEOHO 3a 0BAj CEKTOP.

JlerepMUHAHTE UTpajy IVIaBHY YJIOTY Yy JIOLMpamy Tlje je HajBjepoBaTHHje na he ce
MHOBAllMja U TPEY3eTHUILTBO M0jaBUTH y ojapeheHoj nuayctpuju. CUrHaIN ycioBa MOTPAKHE
Cy MOTpeOHM BHIIE jeIHO] HalUju Hero Apyroj. Hamuonamnnu Qakrop mMexaHuW3ama Kpearuje
yTHh4e Ha MoJpyyje 3Hama U TaneHTa. Jlobassbaiu 00e30jel)yjy kpyuanny nomMoh uimm cy usBop
HOBHX Yy4yecHHKa. OHO INTO WH3IJIeAa Kao CIIy4ajHOCT je 3ampaBO pE3yiATaT pasiuka y
HaIlMOHAJIHOM OKpyxkemy. Onpeheno mpenyzehe ninu nojenunan koja he HanmpaBUTH MHOBALU]y
Cy Mame IPEJBUINBHU O] HallMje MM HallFja Y KOjUMa Cy OHE BjepOBATHO CMjEIITEHE.

[Tonekaq WMHOBATHMBHO [jeNi0 je 3aMcTa MOTIYHO OJIBOJEHO OJi IPYTMX HAlMOHAIHHX
KapakrepucTtuka. Ha npumjep, MH3yauH je MpBH MyT u30J0BaH y Kanamu ymnpkoc HeIoCTaTKy
MoceOHO TMOToJHE MOTPaXHe, HaydyHe HH(PaAcTPpyKType WIM HEKHUX JAPYrHMX HAIMOHATHUX
OKOJJHOCTH KOje C€ 3acHUBajy Ha WH3yAuHY. Jla nu he ce oBakBe 4YMCTe WHOBALUje WU
M30JIOBAaHM CIIy4ajeBH NPEAY3E€THHUILITBA, Pa3BUTU Yy KOHKYPEHTHY HWHAYCTPH]Yy, ONET HHje
HACyMHYHO. J[MjaMaHT WMa IJaBHU YTHUIIA] Ha CIIOCOOHOCT J]a MPETBOPH WHOBALIU]Y W YBUJL Y
HAIIMOHAJIHO KOHKYPEHTHY WHAYCTPHjy. AKO HallMja ©Ma caMO MHOBAIMjy, Apyra HalMOHAIHA
npenyseha he xesbeTu BjepoBaTHO Ja je mpucBoje. H3ynuH je Ha mpumjep, OO MPEeTBOpPEH Y
MelyyHapoJHM KOMEpLHUjaliHU yCIjeX oJ cTpaHe Komnanuja ocHoBaHux y Jlanckoj u CAJl, a He y
Kananu. U jenna u apyra apxasa, Jlancka u CAJl, mocjenoBaiie cy MOroJHE YCJIOBE MOTPAKILE,
CHeIHjau30Bane pakTope U3BOpa U JPYre MpeaHOCTH. 300T Tora je MHOBaIlHja, KaJl je HAlOKOH

OCHOBHA TEXHOJIOTH]ja TI03HATA, ITyCTUJIa KOPUjEHhE U TpocTiepupana Herje Ipyrije.
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YJOT'A BJJAJE

3agma MpoMjemhHUBa JIETPEMMHAHTa HAIMOHAIHE KOHKYPEHTCKE MpPEeTHOCTH je yiora

Biase. O BIAacTH ce 3HAYajHO paclpaBiba y TpeTHpamy MelyHaposHe KOHKYpPEHTHOCTH. MHOTH

je BUJe Kao BUTAJHU, aKOo HEe M Haj3HAYajHUjH YTUIA) HA MOJIEpHY Mel)yHapoaHY KOHKYpPEHIIH]Y.

[Tonutuka Bnange y Janany u Kopeju je moce6HO Be3aHa 3a ycIjex Koje yKHBajy HalMOHAIHA

npenyseha U3 HaBeZEHUX 3eMasba. M3a30B je cMaTpaTH BJIACT METOM JeTepMUHAHTOM. MIak oBO

HUje MpaBWIaH HUTH HAJKOPUCHUJU HA4YMH 3a pazyMjeBame ylore BiIacTu y MmelyHaponaHoj

KOHKYpeHTHOCTH. [IpaBa yiora BiacTH y HallMOHATHO] KOHKYPEHTCKO] IPETHOCTH TOJ] YTHIIajeM

j€ TIPeTXOAHO OINHUCaHe, YETUPH JIeTepMHUHAHTe. VICTO je meMaTcKi MpuKa3aHo Ha ciauiu 21. koja

je mpeacTaBsba 0JIpa3 KOMILUIETHOT CUCTEMA.

Cauka 21: KoMIJIETHH CHCTEM

CTAPTETUJA
[IPEJTY3ERA,
CTPYKTYPA U
PUBAJIUTET

A >

VCJIOBU ®AKTOPA =

4 A

YCJIOBHU
ITOTPAXILE

[IOBE3AHE U
IIOMORHE
UHAYCTPUIE
(TPAHE)

UzBop: Porter, M. (1998) The Competitive Advantage of Nations, British Library Cataloguing in

Publication Data, London, ctp. 127.
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Brnana moxe yrunat (M Ha By MOTY YTHIIATH Takohe) CBaka OJl YETHPH JETePMUHAHTE
OWJI0 TO3UTHUBHO WJIM HETAaTHBHO, MTO OM Tpebasio OUTH €BUACHTHO U3 paHHjUX IMpHUMjepa.
daktop ycioBa HMMa YyTUIA] MyTEM CHOPEAHUX JjENaTHOCTH, IOJUTHKE MpeMa TPXKHUILITY
Kamurana, TMOJUTHKE MpeMa 0o0pa3oBamy M CIMYHO. YJora BIACTH je Ja OOJIMKyje YCIIOBe
JIOKalTHE TOTPaXHE IITO je YecTo CynTuiaHuja yrnora. OpraHu BiacTu YTBphyjy JokaiHe
CTaHJap/e MPOM3BO/Ia MM MPOIKCE KOJU 3aXTHjeBajy WM YTUUy Ha moTpebe kymaua. Braga je
Takohe T7aBHU Kymal] MHOTHX IPOW3BOJA YHyTap Hamuje, mehy muma cy oadpaHa, orpeMa 3a
TEJIEKOMYHUKAIIHje, aBUOHH 3a HAI[MOHAIHO Ba3IyXOIUIOBCTBO M Tako Jajbe. HaumH Ha koju ce
OBa yJiora Kymiia Urpa MoXe WM MOMONM WIIM HAIITETUTH HAI[MOHAIHO] MHIYCTPH]H.

Brnaga mose 00IMKOBaTH OKOJTHOCTH BE3aHUX M MOMONHHX T'paHa UHIYCTpHUje Ha 0e30poj
HAYMHa, Kao IITO Cy KOHTPOJIA MEAMN]CKOT PeKJIaMHparha UM MIPOMUCH y BE3U MOMPATHUX YCITyTa.
[Tonutuka Biage Takohe yruye Ha crparerujy npenyseha, CTpyKTypy U puBajiCTBO, CpeICTBUMA
Kao IITO Cy MPOMHCH Ha TPXKHUILTY KalUTaja, MOpecKa MOJIUTHKA U HENOB]jePJbUBU 3aKOHH.

[TonmmTra Biaze 3a y3Bpar, MOKe OMTH TOJ yTHIajeM pa3HUX JAeTepMuHaHTU. M300p 0
Tome raje he ce mHBecTHpaTH y oOpa3oBame, Ha MpHUMjep, MOJ YTHIajeM je Opoja JIOKAITHUX
KOHKypeHara. Jaka BJIaCTHTa MOTPaKika 3a IMPOU3BOJOM MOXKE JIOBECTH 1O PAaHOT YyBohema
CUT'YpHOCHHX Mjepa BIIajie.

EBuzieHTHO je 1a yTHIlaj BIaje Ha JAeTePMUHAHTE y MT033AWHU HAIlMOHATHE KOHKYPEHTCKE
MPEJHOCTH MOKe OWTH TMO3WTHBAH WM HeratuBaH. Ctumynumiyhu paHy moTpaxmy 3a (axc-
MallliHama, Ha TOpuMjep, Biaja JamaHa je MOMOIJIa KOHKYPEHTCKY IpeaHocT. DaxkcupaHH
nokymeHTu Janancko MunucrapcetBo IlpaBzae je omoOpuino na Oyny JeranHd JOKYMEHTH, Te je
Janan je Omo mehy npBum Hammjama xoje cy omoryhuie Besy usmely ¢akc-mammHa 1 0OMIHUX
teneoHckux JauHUja. CympoTHO, aKko MPOMUCH BiaJe WIM KYNOBHHA BOJE IO aHAXpOHU3MA y
paHoj MOTpaXXkbH, TO OMETA JIOKaNHA Ipeay3eha y onckpOibuBamy Mel)yHapoaHOT TPIKHINTA, Ma
je ynora Bnaze je HeraTuBHa. Ha mpumjep, jako cryraBajyhu ntanujaHCKH IPOIHCH O JOKATHOM
(MHAHCUJCKOM TPXKUIUTY JONPHHUjENH Cy HEMOTYNHOCTM HWTaJlMjaHCKUX (UHAHCHJCKUX
MHCTUTYLM]a 1a Oyny Melh)yHapOIHO KOHKYPEHTH.

[To3uTHBHA M HETaTWBHA yJOTa BiaJe y Npoliecy CTBapama KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH Cy
UCTaKHYT€ U pa3jallllbeHe aKo IlocMaTpamMo Biaay Kao HEKora KO YyTH4Ye Ha
HAIlMOHAJIHU JMjaMaHT . MHOTO ONIIMPHUJU HU3 JaBHMX, MOJUTHUYKHX OILHUja M HCXOJa je
moryh, npuje Hero mTo ce obuyHo mpoHahe. JlerepmMuHaHTe yKa3yjy Ha OHY HMOJUTHKY BIIaje

KOja je y CYIUTHHHM Jpyrauvja y HEKMM CIIydajeBUMa OJf OHE KOja ce MpeIaxe, ca Mambe
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XOJUCTHYKOM KOHIIEMIMjOM HAIMOHATHE NpeaHocTH. [lokymiaj na ce 3aapKd BpPHjeTHOCT
HaIlMOHAJIHE BallyTe, Ha MpHUMjep, MOCTaje jKeJba aKo ce (PaKTOpU TPOILIKOBA MOCMATpPajy Kao
JOMUHAHTHA JEeTePMHMHAHTa HAalMOHAJHE NPEAHOCTH Y CTAaTUYHOM CBHJETY Y KOjeM CYy
TEXHOJIOTHja W BjEIITUHE KOHCTaHTHe. Heke Teopuje HariacaBajy Ja HPUTHCAK TPXKUIITA U
MHOBAallMje KOje HacTajy Kao pe3yiraT, MOTy HaJMAalIUTH (aKTop TPOIIKOBA, TaKO Ja
MOTLjeHUBAakbE MOXKE YCIIOPUTH Halpenak KOHKYpEHTCKE MPETHOCTH U PETBOPHUTH Ipeny3eha y
crnabuje oAp:KHUBa, OCJeTJbUBE HA LIMjEHE U CErMEHTE TpKuITa. PesynTar je ayrorpajan ryourtak
KOHKYpeHTCKe mpeaHocTH. l[lomoh' Biajme, Koja OTKIama NpUTHCAK Ha mpeayseha na Ou
HarfpeaoBaje U pa3BUie ce, j¢ KOHTPANPOIyKTUBHA.

Brnana uma BakaH yTHIIa) HA HAIIMOHAIHY KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT MaJa je HheHa yaora
Hen30jexHo maprujanHa. [lomuTtuka Biane he 1oXuBjeTH HEyCIjeX akO OCTaHE jeIUHH H3BOP
HAI[MOHAJIHE KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTU. YCIjelIHa MOJUTUKA (PYHKIIMOHUIIIE Y OHOj HHAYCTPHjH
(rpaHn) y K0joj Cy IpUCYTHE IeTepMUHAHTE y M03aIMHI HALIMOHATIHE MIPETHOCTH U OHJIA Ka/1a UX
Biajga noacruye. Brnana, kako ce BuaM, Moxe yOp3aTu uiu noBehaTw HagMoh y NMPHUKYIIbamky

KOHKYPEHTCKE IPEAHOCTH (M 0OpHYTO) aliu Tako ciabu Moh 11a ce IpeaHOCT CTBOPH cama.

JETEPMUHAHTE Y HEPCHHEKTUBH

[TopTep nuire fa qeTepMUHAHTE TMPEACTaBIbajy Mjepy 10 KOje je€ HAIMOHATHO OKPYKEHE
CIIPEMHO J1a c€ TaKMHUYU Y UHAYCTpHjU. PaHuje cy ommcane cHare Koje Boje mnpeaysehe Tome aa
CTBapa OJPKHMBY KOHKYPEHTCKY HpeaHocT. JlujamaHT', ojpaxaBajyhu MHOTe HejeaHaKe
eJIEMEHTE Hallkje, MjepH KOJMKO J00pO Halyja cTBapa M NPEHOCH OBE CHAare CBOJUM
npenysehema, a Takohe W TNPHCYCTBO CBHJECTH U CpEACTaBa MOTPEOHUX 3a KOHKYPEHTCKY
MPETHOCT.

[TojenuuayHo, AeTEpMUHAHTE Koje ojpelyjy HalMOHATHO OKpPYXKEHE Cy Yy3ajaMHO
3aBUCHE jep edekar jeqHe 4ecTO 3aBUCH OJ cTama apyrux. Coductuiupanu Kyniu ce Hehe
npebaluTd Ha MOJEepaH IMPOU3BOJA CEM aKo, Ha IMpHUMjep, KBAJIMTET JbYICKUX (hakTopa HHje
J0BOJbAH Ja oAroBopu mnotpedbama kymma. CeneKkTUBHH (akTop HenocTarka Hehe mojncrahm
WHOBAIIMjy CEM aKO PHUBAJICTBO HHje 3/IpaBO a MHJHEBU KOMIMaHHje HE oMoryhyjy oapKuBo
MHBECTHpame. Y HAjJIIMPEM CMUCIY, cIabocTu OUIIO Koje AeTepMUHaHTe he oMeTaTu moTeHIHjal

MHAYCTpHjE J]a Halpeayje U Jia ce pa3BHja.
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OnwucuBajyhu ‘nujamMaHT HaBEJEHU CYy MHOTHU MPUMJEPHU YJIOTe APYIITBEHE U MOJIUTHYKE
UCTOPH]jE U BPHjeTHOCTH y YTULAJy Ha KOHKYPEHTCKH ycmjeX. JpylTBeHe HopMe U BPHjeIHOCTH
yTU4y Ha Mpupony Aomahe MoTpaxie, Ha MPUMjep, UCTO Ka0 U IMJbEBU MEHAllepa M HaYMH Ha
KOju je mpeny3ehe opraHu30BaHo.

JIpylmTBeHa W MOJUTHYKAa MCTOpHja yTHUYE HA BjEHITHHE KOje Ce aKyMyJupajy yHyTap
HallMje ¥ Ha MHCTUTYIHOHAIHY CTPYKTYpY YHyTap Koje KOHKypeHuuja (yHKiuonuiie. OBU
acTeKTH HallWje, KOje HEKU 30BYy KYIATYPaJHH, HE MOTY C€ OJBOJUTH O] EKOHOMCKHX pe3ysTara.
Taxobe, kynrypanHu ¢axkropu H30IU3a MOCMATPAHU, YECTO Cy HCIPEIUICTEHH ca €KOHOMCKHM
¢daxTopuma. Ha npumjep, jamancku ogHocu u3Mel)y MeHaIMeHTa M pajiHe CHare HHUCY MOoceOHO
KyJATYpajHH Hero ¢y (pyHKIIHMja 3amociiemba 3a UjeIH KUBOT, Ipupoaa 6opOeHor cuctema Koju
uMa YIpaB/bauyKo IOHAIIamke IMpeMa panHuimMa. OBakBa Ipakca Hacrana je M3 IKECTOKE
panuuike 6opbe y Janany u npuje u nocauje |l cBjerckor para.

Kyntypanaun ¢akropu cy BakHH jep OOJIMKYjy OKpYXKEHmEe ca KOjUM Ce€ cyoyaBa
npeny3ehe; OHU (PYHKIMOHUIINY MPEKO JACTEPMUHAHTH, HE M30JI0BAHO O] BHUX. MelhyTum, oBH
YTULAJH Cy BaKHU 32 KOHKYPEHTCKY IPEIHOCT jep Ce OHU CIIOPO MHjEHhajy a CTPAHIU UX TEIIKO
MOTY YKpacTH HJIM omoHamaTu. J[pylmTBeHa W MOJMTHYKA MCTOPHja U BPHUJEIHOCTU CTBapajy
yIopHe pasiauke Mehy HalujamMa Koje HMrpajy yJIOTy y KOHKYPEHTCKO] NMPEIHOCTH MHOTUX
UHYCTpH]a.

VYiora nuzaepu je a ce cyodaBajy ca mpoOiemMuMa, W3a30BUMa U MpUINKama Koje cTBapa
BUXOBA HAIMOHANHA cpenuHa. Jluaepe mpuBiIade pas3iMyUTH OpOOJIEeMH Yy Ppa3IHuUTHM
Hanujama, (yHKIMja AeTepMHHAHTH. Y Janany yBakeHu nuuepu kao AKio Morita u Konosuke
Matsushita page y enektpoHuim 3a norpoirade. Y Amepuiiy nojeauHi kao Tomac J. BorcoH,
Cejmyp Kpej, Kener Oncon u CrtuB LloGc, page unm cy pagunu ca xommjyrepuma. OGa cy
npuMjepa TOTpare 3a HWHAYCTpUjoM (IpaHOM) KOjOoj j€ CpeArHa IOoceOHO HaKJIOWmeHa 3a
KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT. YCIjeX JHuepa 3aBUCH O] IOCTOjarba YBUIA y IPUJIMKE U CPeJCTaBa aa
CE OHE HCKOPHCTE.

Jenna on neduHuUIMja nUaEpa je 1a je uaep HeKo KO pasyMHuje U Bjepyje y AeTepMHUHAHTE
BUlIe Hero y mojexuune. Jluaepu Bjepyjy y IuHamMuKy U npomjeHy. OHHM He TNpHUXBaTajy
IperpeKe, U 3Hajy 1a OHU MOTY IPOMUjEHUTH NPUPOAY KOHAYHOT ncxoaa. OHU Cy y TO3UIHjU 1
IPUMHUjETe HEIITO BE3aHO 3a PEATHOCT WITO je ApyruMa MPOMAakKiIo M UMajy XpaOpocTu na
njenyjy. O6uuHo je nmuaepcTBo oHO mTO oApehyje koja he mpemyseha yrHyTap n00po cuTyupase

HallMje ycIjeTH a koje he oTmacTu.
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4 OCHOBE CHUCTEMA MEHAIHEHTA KBAJUTETOM
CTAHJAPJHE CEPHUJE SO 9000:2001

Jla Ou ce ocTBapwiIo yCHjemHo Boleme KOMIaHUje, Ka0 U HeH Paj], MOTpedHO je Ja ce
yIpaBjba CHUCTEMATHYHO. YCIjeX MOXE Ja pe3yiTHpa U3 NpUIpeMe M OJp)KaBama CHCTeMa
MEHAlIMEHTa, KOjH je MPOjEeKTOBAH Jia CTAIHO MmoboJbIIaBa nepdopmance, ooyxsarajyhu morpede
CBUX 3aWHTEPECOBAHMX CTpaHa. MeHalMEHT KOMIIAHMJOM 3aCHHBAa C€ Ha MEHAlIMEHTY
KBAJIUTETOM, 33je/IHO Ca OCTAIUM JUCIUIUINHAMA MEHAIMEHTA.

W neHTHHUKOBAHO je 0caM IPUHIMIA MEHAIMEHTa KBanuTeToM. Tn mpuHImmH cy: '

- YcMmjepeme Ha KOPUCHHKE.

- JlmpepcTtso.

- YKIbyuHBam€ CBUX 3alOCICHUX.

- IIpouecHu mpucTyn MEHAIMEHTY.

- CHCTeMCKH MPHUCTYIT MEHAIMEHTY.
- Cranna noOoJbliama.

- OmnmyuyuBame Ha OCHOBY YMECHHIIA.

- ¥Y3ajaMHO KOPUCHH OJHOCH Ca MCIIOPYIHOIIMA.

Ilpunyun 1: YCMJEPEKE HA KOPHCHHKE - Kako koMIaHHje 3aBHCE OJ1 CBOJUX KYyIala,
OHE MOpajy Ja pa3yMHjy HBUXOBEe TpeHyTHe U Oyayhe moTpebe, MOpajy Ma 3aJ0BOJbE ELUXOBE
3axTjeBe U Jia HacToje Ja MpeBa3ul)y BHXOBa OUEKUBAbA.

[TpumMjera oBOT MIPUHIIUITA BOAM Ka:

- HUcrpaxuBamy 1 60JbeM pazyMujeBamy NoTpeda 1 0UeKHBaba KOPUCHUKA.

"® Capesun 3aBoj 3a crammapmmsammjy (2001) JUS 1SO 9000:2001, Cucmemu menaymenma keanuemom, Ocnose u
peunux, beorpan, ctp.2-3.
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- TloBe3uBamy IuJbeBa KOMIIaHHU]E ca MOTpedamMa U OUCKHBAKUMa KOPUCHUKA.

- Yno3HaBamy Lujesie KOMIIaHUje ca oTpedamMa U OYeKUBakbUMa KOPUCHHKA.

-  Mjepemy 3a70BOJbCTBA KOPHUCHHKA U Tpely3uMamy AaKTUBHOCTH Yy CKJIagy ca
pe3yaTaTuma.

- CucremMaTckoM MEHAIMEHTY OJIHOCA ca KOPHCHHUIIUMA.

- l30anmaHcMpaHOM TPUCTYNy 3aJ0BOJhbaBamba  3axXTjeBa KOPHUCHUKA W JIPYTHX
3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa (BIACHUIIM, 3arloCieHH, N00aBibauu, (UHAHCHUjEpH, JOKAIIHE

3ajeIHULIE U JPYIITBO Y LjeJIMHN).

Kopucty o mpuMmjeHe 0BOT MPUHIIMIIA CY:

- IloBehana 3apaga u yauo Ha TPXKUIITY OCTBapeH Kpo3 (iekcuOuiaH U Op3 OAroBop Ha
NPUITMKE HA TPXKUIITY.

- IloBehana eextuBHOCT IIpU KOpHUIIhewy pecypca 3a 330BOJbABALE 3aXTjeBa KOPUCHHKA.

- IloBehana nojanHOCT KOPUCHUKA, Ka0 MPEAYCIOB 32 IOHOBHO YKa3HUBamE MOBjepemba.

Ilpunyun 2: IH/IEPCTBO - Jlunepu ycrnocTaBibajy jeIMHCTBO LMJbEBA M IpaBalia JjeJoBama
komnanuje. OHM Tpeba Ja ycIocTaBe M OJP)KaBajy TaKBO YHYTPAILE OKPYKEHE Yy KOjeM
3arociieH! OMBajy YKJbYUEHH Y CBE aKTUBHOCTHU KOj€ BOJIE TIOCTH3ambhy IJbEBA KOMITaHU]E.
[TpuMjeHa oBOT MPUHIIMIIA BOJIH Ka:
- Y3umamy y 003Up CBHX 3aMHTEPECOBAHHX CTpaHa, yKJbyuyjyhH KOpPHUCHUKE, BIIACHHKE,
3armociieHe, 106aBibave, (GUHAHCH]jepe, JIOKATHE 3ajeJHHIIE U APYILTBO Y IjeJIHHH.
- YcnocraBsbamy jacHe BU3Mje KOMITAHH]E.
- IlocraBsbawy MOTHBHIIYhHX UJBEBA.
- CrBapamy M OJpXKaBamy 3ajeJHUYKUX BPUJEIHOCTH, MOJEJa MPaBEJAHOCTH U MOpalia Ha
CBUM HHBOMMA y KOMIIaHU]H.
- YcnocraBsbamy NMOBjepemha U 0J1arHaBaky CTpaxa.
- (OO0e30jehuBamy HEOMXOTHUX pecypca, 00yKe U CI000/e 3aMOCICHHX J1a 3aUHTEPECOBAHO
1 OJITOBOPHO 00aBJbajy CONICTBEHE TYKHOCTH.

- HWucnupucamy, oxpaOprBamy U yBaXxkaBamby JOTPUHOCA 3aTI0CICHUX.
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Kopucty o1 npuMjeHe 0BOT MPUHIIUIIA CY:
- 3amocieHu MOoCTajy MOTHBHCAHU 3a MOCTH3ame KPAaTKOPOUHHMX M JIYTOPOYHMX IIMJHEBA
KOMIIaHH]€.

- AKTHBHOCTH C€ OlLjeY]y, ycarianaBajy 1 MpuMjemyjy Ha KOH3UCTEHTaH HaYHH.

Ilpunyun 3: YK/bYYHUBABE CBUX 3AIIOC/IEHHX - HajBaxxHuju pecypc CBake KOMIaHU]jE
NPEJCTaBIbajy 3allOCICHH, a KEroBO YKJbyUHBamE y MOCIOBaWkE MPEACTaB/ba MPUIHKY Ja ce
noctojehe 3Hame, BjeIITHHA U CIIOCOOHOCTH UCKOPUCTE 3a JOOPOOUT Iujesie KOMIaHH]e.
[TpuMjeHa oBOT MPUHIMIIA BOJIU Ka TOME Ja:
- 3amocieHu cXBaTajy BaXHOCT COIICTBEHOT JOTPHHOCA M YJIOT€ Yy OpPraHM3alujd Kao |
OTpaHUYEeH-a CONICTBEHOT YUHHKA.
- [lpuxBaramy BIacCHMIITBA HaJ MPOIECOM OJ CTpPaHE 3aMOCICHHX M OJrOBOPHOCTH 3a
pjemaBame mpobiema.
- 3amocieHu Mjepe COINCTBEHH YYMHAK MpeMa JIMYHUM LUJbeBHUMAa U Tpake MoryhHocTH 3a
yHanpehuBameM CONCTBEHE KOMIIETEHIH]E, 3Hamha U UCKYCTBA.
- 3amocieHu >kene Ja MOoJHjesie CONCTBEHO MCKYCTBO W 3HAmE ca KoJieraMa M OTBOPEHO

IMCKYTY]y MIpH pelaBamy npooiema.

Kopuctu o1 mpuMjeHe 0BOT NMPUHIIUIIA CY:
- MortuBucana, nocBeheHa 1 3aMHTEpeCOBaHa pajHa cHara.
- VHOBaTHMBHOCT M KpEaTHBHOCT 3a yHaNpehuBame KOMIIaHuje.
- 3amocieHu TOCTajy OATOBOPHHM 3a COINCTBEHH YUYMHAK M JKele Ja y3My yudemrha u

JOTIPUHECY CTATHOM MOO0JBIIAY.

Ilpunyun 4: IIPOIHECHH TIPUCTYII MEHAIIMEHTY - XesbeHu pe3ynraTu MOCTHXKY Ce
MHOTO e(pUKaCHH]E YKOJIHMKO C€ MEHAIMEHT PECypCHMa U aKTHBHOCTHMA BPIIH KPO3 MPOIIECE.
[Tporecu, kao WITO Cy Mpeay3UMame NPEBEHTUBHUX U KOPEKTUBHUX Mjepa, 00aBJbambe OAUTA U
NPEHCIHTHBASE 0J] CTPAHE PYKOBOACTBA HEM30CTABHH Cy K0 cBakor QMS-a.”’
[TpuMjeHa oBOT MPUHIMIIA BOJIH Ka:
- CucremarckoM JepuHHCAaky aKTUBHOCTH HEONXOJHUX 32 TIOCTHU3AIE IKEJHEHUX

pesyinrara.

" QMS - Quality Menagement System
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- VYcmocraBpamky jacCHHX 3aAy)Kema W OJrOBOPHOCTH 33 MEHAMEHT KJbYYHHUM
aKTUBHOCTHMA, K0 U aHAJIHM3HU U MjeperYy CIIOCOOHOCTH HCTHUX.

- Wpentudukanuju rpaHuiia KJbydHUX akTUBHOCTH YHYTap U Mel)y pyHKIMjama kKoMnaHuje.

- VYcpecpeheHocTn Ha YMHMOIE - pecypce, METOJe W MaTepHjaiu Kojuma ce yHampelyjy
KJbYYHE aKTUBHOCTH y OpTaHHU3aLUjH.

- Ilpoujenu pusuka, mocspenulla M yTUIAja aKTHBHOCTH HA KOPHUCHHUKE, H00aBibaye M

OCTaJle 3aMHTEPECOBAHE CTPAHE.

Kopuctu o mpuMjeHe 0BOT MPUHIIUIIA CY:
- Hwxu TpomkoBu u kpahu nuxityc peanusanuje kpo3 epektuBHO kopuitheme pecypcea.
- BboJsbu, KOH3UCTEHTHU U IPEABUANBU PE3yATATH.

- ®okycupaHe U N0 MPUOPUTETY CBPCTAaHE MPUIIMKE 3a yHarpeheme.

Ilpunyun 5: CHCTEMCKH IIPUHCTYII MEHAIIMEHTY — YTBphuBame U pazyMujeBame
HEKOT cucteMa MelycoOHO MOBe3aHUX Mpolleca M MEHAIMEHTA, JONPHHOCH TMO0O0JbIIABajy
e(EeKTUBHOCT U €(PUKACHOCT KOMIIaHH]€, YCMjePEHHX Ha MOCTU3AE 1ATOT NJba.

[TpuMjeHa oBOT MPUHIIMIIA BOJH Ka:

- Urpagmu CTpyKType cHUCTEMa KOjoM ce oMoryhaBa MOCTH3ame IUJbeBa KOMIIAHHUje Ha
HAjCBPCUCXOHUJU U Haje(pUKACHU]U HAYMH.

- Cxsaramy Mel)y3aBUCHOCTH IIpoLieca YHYTap CHUCTEMA.

- CTpyKTypHCAaHOM NPUCTYILY KOjU XapMOHHU3Yje U MHTETPUIlIe Tpo1ece.

- bBoseem cxBaramy yiora M 3ayKema HEONXOJHHMX 3a MOCTH3ame 3ajeJHHUKUX IUIbEBA,
cMamewhy MelhyQyHKInoHaTHUX Oapujepa U CIOCOOHOCTH KOMIaHM]jE, T€ YCIOCTaBIJbaby
orpaHuyea 3a ynorpedy pecypca.

- Jlepunucamy HaYMHA HA KOjU ce 00aBJbajy crielM(PUUHE AKTUBHOCTU YHYTap CHCTEMA.

- HenpekunnoMm yHanpehuBamy cucTeMa Kpo3 Mjeperba 1 OlfjehbUBamba.

Kopuctu ox npumjeHe oBOT MPHUHIMIIA CY:

- HWuTerpucaHoct W ycarjiameHOCT Ipoleca KojuMa ce Hajoosbe TMOCTHKY JKEJbEHH
pe3yiTaru.

- CnocobHocT ycpecpehuBama Hamopa Ha KJby4HE TpOIIeCe.

- Cruname noBjepema 3aMHTEPECOBAHNX CTPaHa Y OJPKHUBOCT, €(heKTUBHOCT U e(hUKACHOCT
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Ilpunyun 6: CTAJTHA IIOBOJBIIIAHA — Cranna noboJbliaba MOpajy OMTH HENPEKUIHU
IUJb KOMITaHHje.
[TpuMjeHa oBOT MPUHIIMIIA BOJIH Ka:
- IlpuMjeHu KOH3UCTEHTHOT MPUCTYIA CTATHOM M00OJbIIAKY NepHopMaHCH yHYTap LHjese
KOMIIaHH]€.
- OO0e30jehuBamy 00yKe 3aMOCICHUX 3a KOpUIIThemhe METOJa U ajaTa CTATHOT MOO0JbIIama.
- YcnocraBspamy KyJIType Yy KOjoj je HENpeKHIHO yHampehuBame mpou3Boja, Ipolieca H
crcTeMa, IMJb CBAKOT MOjeIMHIIA Y KOMIIAaHH]H.
- TlocraBibame nuibeBa 3a Bohewe U Mjepa 3a npaheme CTaTHOT Mo0oJbIIakA.

- IIpeno3naBamy u yBaXkaBamy yHanpehema.

Kopucty o mpuMmjeHe 0BOT MPUHIIUIIA CY:

- Yuanpehusame neppopmancu Kpo3 MoO0JbIIAKE CIIOCOOHOCTH KOMITaHU]e.

- VYcarnamaBame aKTUBHOCTU yHanpehrBama Ha CBUM HHBOMMA Ca CTPATEIIKMM Hamjepama
KOMIIaHH]e.

- DuexcuOMIHOCT J1a ce Op30 pearyje Ha yKa3zaHe TpUTHKe.

Ilpunyun 7: OQJIYYUBABE HA OCHOBY YHHEHHI[A - EbexTuBHE OJTyKE 3aCHUBAjY
Cy Ha aHAJIM3HM MoJlaTaKa v HHpOpMaluja.
[TpuMjeHa oBOT MPUHIMIIA BOJIH Ka:
- CurypHocTH Ja cy mojanu U uHopMaluje AOBOJFHO TauyHU M TMOY3JaHH, T€ Aa Cy
JTOCTYITHH OHHUMA KOjUMa Cy MOTPEOHH.
- Ananu3u nojaraka u MHpopmMaluja KopumhemeM oAropapajyhux Mmeroaa.
- OpnmyuyuBamy U IpeAy3UMamy aklirja 3aCHOBAHUX HA aHAIM3U YHHEHUIA, KOMOMHOBAHUX

ca UCKYCTBOM M MHTYHIIH]OM.

Kopuctu o nmpuMjeHe 0BOT MPUHIIMIIA CY:

- Omnyke ce JOHOCE MPU MyHO] MHPOPMUCAHOCTH.

- TIloBehana cmocoOHOCT JEMOHCTpHUpama CBPCUCXOAHOCTH  TPETXOJHHX  OJUTyKa
IIO3MBalkbEM Ha YUIBCHUIIE U CHOCO6HOCT NpeuCIinTUBama u HpOMjeHe MUIIJbEHA U

OJITyKa.
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Ilpunyun 8: Y3AJAMHO KOPHCHH O/JHOCH CA HCIIOPYYHUOIIUMA - Komnanuje u
BUXOBH J100aBJbauH (MCIOPYYHOIH) Cy Mel)yCOOHO 3aBUCHU, TaKO Ja y3ajaMHO KOPUCHH OJHOCH
nosehaBajy ciocoOOHOCT | jeIHUX U APYTHX Jla CTBAPajy BPHjeIHOCT.
[TpuMjeHa oBOT MPUHIIMIIA BOJIH Ka:
- VYcnocraBsbamky 0/IHOCA KOJU MPEACTaBIbajy PaBHOTEXKY M3Mel)y KpaTKOpOUHHMX JOOHTaKa
U IyTOPOYHUX IUIaHOBA.
- UWpentudukanuju u u300p KIbY4HUX NapTHEpA.
- JacHOj M OTBOPEHO] KOMYHHUKAIIH]H.
- 3ajemHrukoM Kopumhewy HHGOpMaIHja U JIaHUPAY.
- YcnocraBspamy 3ajeJHUUKUAX Pa3BOJHUX U aKTUBHOCTH 3a yHarpehuBame.

- Mucnupucamy, moACTHIIAKY U yBaXaBamy yHanpehema n gocturayha no6asspaya.

Kopuctu ox npumjeHe oBOT MPHUHIMIIA CY:

- Beha cnocoGHoOCT Aa ce cTBapa BpUjeIHOCT 3a 00je CTpaHe.

- OnekcubumHOCT M Op3uHA 3ajeAHUYKOT OJrOBOpa Ha MPOMjEHE YCIOBa TPXKHIITA U
norpeda U OUeKUBamba KOPHCHUKA.

- OnTuMH3anyja TPOLIKOBA U pecypca.

4.1 OBPA3JIOKEILE CUCTEMA KBAJIMTETA

IMPOOECHHU NPUCTYII CUCTEMY MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM

Kako ce morpebe 1 oueknBama KOPUCHUKA CTATHO MHUjeHajy 300T HalpeTKa TEXHUKE H
KOHKYpEHIIMje, KOMIIaHUje Cy NMPUMOpaHe He caMoO Ja CBOje MPOM3BOJE M MpOIece ApKe MOJ
KOHTPOJIOM, HETO JIa UX CTAJTHO MO000JbIABajy, IITO je 1 OCHOBHU 3aXTjeB CHUCTEMa MEHAlIMEHTa
kBamuteroM. Ha Taj HaumH ce moBehaBa BjepoBaTHOha 3a70BOJbEHA KOPHUCHUKA W JIPYTUX
3aWHTEPECOBAHUX CTpaHe, a TUME U MPUI00Hjale BUXOBOT MOBjepembha.

Jla Ou jemHa KOMIIaHWja IIOCTUIJIA WACHTHU(HKOBAHE KapaKTEPHCTUKE KBAJIUTETA
MPOM3BOJIAa U YCIIyra, OHa Mopa Ja UACHTU(HKYje U 00aB/ba MEHAIMEHT MOBE3aHUM IPOLIECUMa

Koju Tpebajy OWTH Tako MPOjeKTOBAHM Ja MPOU3BEAY 3axTHjeBaHH Hu3ia3. Ilpm Tome ce mof
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IPOIIECOM MOJpa3yMHjeBa CKyn Melh)yCOOHO MOBe3aHMX AaKTUBHOCTH, KOje NpeTBapajy yiasHe
eneMeHTe y u3nazHe. Kako cy mporecu mel)ycoOHO moBe3aHH, 4eCTO Cy M37a3u jeHUX Mpolieca
yJaa3u JAPYruM IpolecuMa. YIpaBo CHCTEMCKa MIACHTHU(UKaIMja Mpoleca M HHXOBUX Be3a U

MEHAIMEHTA, MOKE C€ OKBATH(PUKOBATH KAO ,,IIPOIICCHH MPUCTYI .

Cruka 22: Mopaea cucTeMa MeHaAalIMEHTa KBAJIMTETOM 3aCHOBAH Ha NMpolecuMa

[ i E K¥TIOM

4 KOHTHHYAITHA ITOBOJLITAA
MEHALIMEHT CMCTEMA KBANTWUTET A

)

5. OJI'OBOPHOCT
<‘I|llllllll!! xx) PYK()B()I[CTBA

KYTILK
&6 MEHALIMEHT | |8 MJEPEIBE, AHATTH3E )
PECYPCHMA W TTIOBOLITAKRA 3ATTOBO-
JLbERE
3 AXTIE- | YIAS H3NA3
BI

7. PEATTM3ALINIA

" 1POU3BOJIA [TPOUBBOJL (e

W3Bop: CaBe3nu 3aBoj 3a crangapausanujy (2001) JUS 1SO 9000:2001, Cucmemu menaumenma
keanuemom,Ocnoge u peunuk, beorpan, ctp.6.

[IpuMjeHa mTpPOIECHOT MPHUCTyNAa Yy CUCTEMY MEHAIMEHTa KBAJIMTETOM HarjaliaBa
BAKHOCT: °
- pa3yMujeBama U UCIYHaBamba 3aXTjeBa KOPHUCHUKA,
- pa3marpama Impolieca y CMHCIy J0JaTHE BPUjeIHOCTH,
- Mjepema neppopmaHnc, epeKTUBHOCTU U e(hPUKaCHOCTH Ipolieca,

- CTaJHOT MO0O0JBIIaka MPoLeca 3aCHOBAHOT Ha 00jeKTUBHOM Mjepemby,

- JaBHOT pajia y OpraHu3aluju,

"8 Caesun 3aBoj 3a crammapmmsammjy (2001) JUS 1SO 9000:2001, Cucmemu menaymenma keanuemom, Ocnose u
peunux, beorpan, 2001, ctp.7.
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CMamea TPOIIKOBA U BpeMeHa LIMKITyca Kpo3 e(peKTUBHO KopHIIheme pecypcea,
00JpMX, KOH3UCTEHTHUJUX U MPEIBUJBUBHJUX PE3yiITaTa,
CTBapame MPUIINKA 3a ycpecpeheHe u mpruopuTeTHEe HHULMjaTUBE M000JbIIaBamba,

CTUMYJIMCamba aKTUBHOT yuelrha 3amocieHux 1 jacHoha \BUX0BE 0JITOBOPHOCTH.

Ha cnumu 22 je mpuka3zaH NOpOIECHM MOJIEN MEHAIMEHT cucreMa kpaiurera mo [SO

9001:2000”°. OBaj mozen je kpeupan npema xonuenty TQM, a opHjeHTHCAH je TpemMa KyIILy -

KJbYYHO] 3aMHTEPECOBAHO] CTPAHU KOMITaHH]e.

Tunosu npoueca

Iocroje cimjenche Bpera mponeca:™

Ilpoyecu 3a menayumenm opeanuzayujom: OOyxBarTajy Ipolece KOju ce OJIHOCe Ha
CTpaTeIKO TUIaHMpare, 3alPTaBamkbe MOJIUTUKA U IHMJbeBa, oMOoryhaBame KOMYHHKAIIH]E,
obe30jehuBame MOTPEOHUX pecypca U MPEUCIIUTUBAKLE 01 CTPaHE PYKOBOJICTBA.

IIpoyecu 3a menaumenm pecypcuma: OOyxBaTajy cBE OHE Ipoliece 3a HabaBKy pecypca
MOTPeOHUX 32 MEHAIMEHT KOMITaHU]e, pealn3alijy U Mjepermba.

Ilpoyecu peanuzayuje: OOyxBaTajy CcBe MPOIECE KOJU CYy AMO pealH3alrje >KeJbEHOT
131a3a KOMIIaHHje.

Ipoyecu mjepera, ananuze u noboswasara: ObyxBarajy mpoiece NoTpedHe 3a Mjepemne
U TPUKYIUbAEkE I0JaTaka MOTPEOHMX 3a aHamu3y neppopMaHcd M M0OOJbIIABAMHA
epeKTUBHOCTH H e(QUKACHOCTH. Y mWHX CHajgajy Impolecu Mjepema u mnpahema,
npeay3uMama KOPEKTUBHUX U NMPEBEHTHBHUX Mjepa, a KOjU Cy MHTETPAIHU JHUO Mpoleca
MEHAIMEHTa, MEHAIMEHTA PeCypcuMa U peau3almje.

Kox mpornecHor npuctyna je OuTHO HAIOMEHYTH U 3Ha4aj IpUMjeHe METOJI0JIOTHje

PDCA Ha cBe mporiece y cmuciy (ciuka 23):

P —(Plan) — TIlnanupaTu - yTBpIUTH IIHMJbEBE U YCIIOCTABUTH NpoOLIece MOTPeOHE 3a
noOujame pe3ylrata y CKIaay ca 3aXTjeBUMa KOPUCHHUKA U MOJIUTUKOM
KOMIIaHHU]€.

D-(Do)- VYpaautu - NpUMHjEHHTH IpOLECE.

"y pamy cam kopuctmiaa JUS ISO 9001:2001, Cucremn MeHayIMEHTa KBaJUTETOM — 3axTeBU. MHCTHTYT 3a
craamapamsaimjy CpoOuje mormo je y HoBeMOpy 2008.rommue SRPS ISO 9001:2008, Cucremu MmeHayMeHTa
KBaJMTeTOM — 3axTeBH. Pannke usmel)y HaBeeHnX craHnapia npukasane cy y [Iputory 10.11 oBor pana

8 Copak, M.(2005) Menaymenm nocrosnum ynxyujama, Texunonomku (axyarer Yuupepsurera y Bama Jlymn,
Bbama Jlyka, ctp.13-14.
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- C - (Check) — IIpoBjepuTH - MpaTUTH W MjEPUTH MPOIECE U MTPOU3BOIE, TIOPEAUTH UX
ca 3axTjeBHMa M M3BjELITaBATU O PE3yJITaTHMA.
- A - (Action) — [IjenoBaTu — npeay3uMaTH aKI#je 3a CTATHO NOO0JbIIAkE

nepopmMaHCH mpoiieca.

Cnuka 23: PDCA xpyr

llpumjena mjepa
Mod0/hIm A mha Ilnannpame

(ACTION) (PLAN)

Peanusaumja
(DO)
nopeheise

(CHECK)

U3zBop: Xenera, M.(2004) TQM — Mooen uzspchocmu-Humeepucanu menaymenm cucmemu
umooen uzepcnocmu, Enykra, beorpan, ctp.66.

Y mwpy mTo e(pUKacHUje TNpUMjeHE MOJella CHCTeMa MEHAIMEHTa KBaJUTETOM,
3aCHOBAaHOT Ha TMpPOIECMMa, HEOMXOJIHO je HWASHTU(GUKOBATH IOCIOBHE Mpoliece, Koju he
omoryhutu mro OoJbe pa3syMHujeBam¢ U 3a/0BOJbEHE aKTyeldHMX W Oyayhux mnorpeba u
OUCKMBama Ca/lallllbuX U MOTYhuX 3anHTepecoBaHuX cTpaHa. OHHU Cy, KaKO ce BUJAHM Ca IPTEXa
4, moBe3aHM y KpyT, YUME j€ OCUTYpaHa XOPU30HTAJIHA U BEPTHUKAJIHA MHTETpanuja MOCIOBHUX
nporeca.

XOpU30HTAJIHA MHTErpanuja MOCIOBHUX MpoLeca Y NPBU IJIaH CTaBJba 3aJJ0BOJHCHE
notrpeba U OUCKUBamba KOPUCHHUKA. 300T Tora ce MPUIMKOM HACHTH(HKAIMjEe U MpPErno3HaBamba
XOPU30HTAHUX TpoIleca, Kao yJaa3HU €JeMEHTH Tpolleca y3uMajy MoTpede M OYeKHBamba
KOPHUCHHKA, JJOK C€ Ka0 M3Ja3HU E€JIEMEHTH W3 IMpoIleca M0jaBJbyjy MPOU3BOAN W/WIIU YCIIyTE,
IPEKO KOJUX C€ Mjepu HHBO 33J0BOJBCTBA KOpPUCHMKA. MneHTHduKanuja XOPHU3OHTATHUX
mpolieca ce BPIIU C€ HBUXOBUM IOCTaBJbAkbEM Y JIOTMUKU PEIOCIHje], TAKO Ja CBaKH MpOIleC
o0aBJspa ojapehenu cremneH npepaje — TpanchopMalrje yIa3HOT 3aXTjeBa, a KOJU ce MojaBJbyje y
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00JMKY M3JIa3a MPETXOIHOT Mpoleca.

Beprukanna uHTerpanmja mocIoBHUX Mpolieca BPIIU ce IHJbeM (popMupama 3aTBOPEHOT
Kpyra HaJ TpaHC(OpMaIlMOHUM TpOLIeCHMa KOju Tpeba 1a omoryhe opraHu3allMOHOM CHUCTEMY
7la TIOCTUT'HE MPOJEeKTOBaHY e(EKTUBHOCT M e(PUKACHOCT. 3aTO ce HaBeIEHH NPOLIECH Ha3UBajy
yIIpaBJbayKUM IPOIIECUMA, jep ce TpaHC(HOPMAIIMOHU POIIECH Y TIOCTIOBHUM CUCTEMHMa HE MOTY
OJIBUjaTH CaMOCTAJIHO 0e3 MOrOJHUX MeXaHH3ama, MoJeia M METOa ylpaBibaba MpolecuMa, Te
HUXOBOT Bol)ema IpemMa IoCcTaBJbeHUM LnjbeBuMa. CTora y ynpaBibauke IMpolece Crajajy:

Menaymenm opeanuzayujom — YCMjEepeH je Ha IIPENO3HaBame MOTpeda U OYEKUBamba
Kylana 1 JIpyrux 3aMHTEpPECOBAaHHUX CTpaHa, Te Bohemy mpoiieca TpaHchopmalije Ka lUXOBOM
3aJJ0BOJBCHbY. YIIOTY yIpaBjbambha OpPraHM3alMjoM BpIIM TON MEHAUMEHT ciaujenehum
aKTUBHOCTHMA:

- YCIIOCTaBJbAIEM BH3MjE, MHUCH]jE, IMOJIUTHKE U IMJbEBAa KBAINTETa KOJU MOpajy OUTH
pa3syMJbUBH 32 CBE CTPYKTYPE U HUBOE Y OpraHU3alHjH,

- YCIIOCTaBJbAIEM CTpaTervje KOMIIaHUje YMjuM O ce MpoBOhEemEeM peann30BaId BU3Mja,
MUCH]ja, MOJIUTUKA U IMJbEBU KBAJIUTETA, a TUME 3aJ0BOJBMIIM 3aXTjeBU M OUYCKUBAHA
Kymaria,

- YCIIOCTAaBJbAEM CHCTEMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM, KOju he HHTErpucatu CcBe
yIpaBjbayke U TpaHc(HOpMaIHOHE MPOIECE Ca IUJBEM OCTBApUBAha KBAIUTETA,

- OJpXKaBakEM U CTAJTHUM NPEUCHHUTUBAKBEM CHCTEMa MEHAlIMEHTa KBAJIUTETOM Y
peleBaHTHUM MHTEPBAIMMa, Ca [IMJbEM HETOBOT CTAJHOT yHarpehema.

Menaymenm pecypcuma — ycMjepeH je H o6e30jehuBame moTpeOHUX pecypea 3a 0IBHjambe
mpoleca U MpojeKTa, HEeONMXOJHHUX 3a OCTBapuBame crpareruje kommanuje. Ilox pecypcuma ce
MoJIpa3yMHjeBajy:

- JbYJIICKH PECypCH,

- uHOQPACTPYKTypa Yy BHUAY OIpeMe, MallhHa, anara, MOCTPOjera, CHEPreTCKUX H3BOpa
NOTpeOHUX 32 MPOU3BOIIHY,

- paIHO OKpyXeme, Koje Mopa OuTH neduHHCcaHO Tako na o0e30jelhyje HopManHe yciaoBe
pana u MoTyhHOCT IO0CTH3amka 3aXxTjeBa MPOU3BOJIA HITH YCIyra.

Menaymenm npoyecuma — yCMjepeH je Ha JIBUje IpyIE 3aXTjeBa:

) MHTErpaJHU MCHAIIMEHT TPaHC(POPMAIIMOHUM IMPOIIECUMa, KOJH MOApa3yMujeBa;

- Tperno3HaBambe W OMHC TpaHCHOPMALMOHHMX Tpolieca KOjU y BHIY IETJbe 3aTBapajy

UCKa3zaHe noTpede U OUeKHBamba KOPUCHHUKA, a KOjU CY y CKJIaJy ca M3Jla3uMa U3 mpolieca
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IUTAHUPaba KBAJIUTETA,

yTBphUBame MHTEPAKIM]CKUX Be3a Mel)y HACHTHU(UKOBAHMM IPOLIECUMA, HUXOBO
IUTAHUPAbE U KOHTpOJIa ca IusbeM 00e30jelhema eeKTUBHOT O/BHjarba Mpolieca,
J0/1jeJbUBAE OJITOBOPHOCTH OpraHU3allMOHE CTPYKType 3a HU3BOhEHmE M KOHTPOIY
UICHTU(PUKOBAHKUX TIPOIIECa,

yTBphuBame TEXHOJOrHje paaa, paad obe3djehema nga ce mpolecH OABHjajy y
KOHTPOJIMCAHUM YCJIOBMMAa W Ja Jajy W3Jia3e KOju Cy YycarjlallleHH ca IOCTaBJbEHOM
MOJIMTUKOM M LUJbEBUMA KBAJTUTETA,

yTBphuBame MiaHa peanuzaluje Mpolieca, KOju CIyXH Kao MOAJIOora 3a KOHTPOIy U

YIIPaBJbambe IjeIOKYITHUM MPOLIECOM TpaHChopMaluje.

0) MeHayMEHT TMOjeIUHAYHUM TIpollecuMa M3 TpaHCHOPMAIMOHOT IHKIyca (TeTJbe),

MoJipa3yMujeBa;

yTBphuBame HayMHA YTHIAja CBAKOT Ipolleca Ha MOTYhHOCT JocTH3ama 3axTjeBa 3a
MIPOU3BOJI W/HIIU YCIIYTY,

yBolh)ewe M MPUMjEeHYy MOTOJHUX METOJAa M TEXHHKA 33 U3BONEHme aKTHBHOCTH Ipolieca y
00MMY TOBOJAHOM 32 KOH3MCTEHTHO OJIBHjal-€ TIpolieca,

BepudUKalMja TMpoieca, OTHOCHO TMPOBjEpPY CIOCOOHOCTH Tpoleca y JOCTU3ABY
ycariameHOCTH MPOU3BOIa/yCIyre ca 3aXTjeBUMa,

onpehuBame U MpUMjeHa KpUTEpUjyMa U MET0/1a KOHTPOJIE IIpoIieca y TOKY,

yIpaBJbake OTPEMOM 3a Mjepeme, KOHTpory U mparehum mocrymuma koju o6e30jehyjy
e(eKTUBHO OJ/IBUjarb¢ TpOIEca W PE3YITHPajJy 3aJ0BOJBCHEM 3aXTjeBa 3a KBAJIUTET
MIPOM3BOJIA/yCIyTe,

00e306jeheme pacoyioKUBOCTH MPOLIECHE TOKYMEHTALMje U 3aIKca KOju Jajy olepaTuBHE
KpUTEpHjyMe U nH(popMalmje moTpedHe 3a epeKTUBHO OJIBUjarkbe U KOHTPOJIY Mpolieca,
cHa0/MjeBame mpoleca MoTpeOHUM pecypcuma 3a BbUX0BO e(DEeKTUBHO OJ/IBUjAHE.

Menaymenm npoyecuma mjeperva, ananuse u ynanpeherna — 00yxBara npolece ycMjepeHe

Ha JIOKa3HMBame J1a MPOU3BOAM HIIM YCIyre 3aJ0BOJbaBajy crenuduuupane 3axtjese. bume ce

neduHuIIe HAYMH, JIOKAalMja W BpUjeME Mjepema, Kao M HAYMH 3aluca pe3yaTara, Koju Cy

MoJUIOTa 3a aHaNU3y M JIOHOMICHE OJJIyKa 3a KOPEKTHBHE Mjepe, W/WiM akuuje yHarpehema

KapaKTepUCTUKa CUCTeMa, Ipolieca u mpousBoaa/yciyra (Joseph M.Juran-osa Tpuioruja).
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CUCTEMCKU TPUCTYII CUCTEMY MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM

Kpamurer, koju je mpema ISO cranpmapay neduHucaH kao "HHUBO /O KOjer CKYII
CBOJCTBEHHMX KapaKTepHCTHKa MHCIyHaBa 3axTjeBe, HE Hacraje cam o cebe. Hbera Tpeba
IUTAHUPATH, IPOJEeKTOBATH, CTBapaTH U yHanpehuBaTu. J{pyruM pujeunma, KBaIUTET je pe3yaTar
"cucremarckux" Hamopa. Kopucrehu ocHOBHY neduHMIM]y cHcTeMa, MOXXeMo JAeduHucatu
CHCTEM KBaJlUTeTa Kao "CcKyn MelycoOHO moBe3aHux wiu MehycoOHo njenyjyhux ememenara
KOjUM ce, Kopuctehu pasnuuure pecypce, MOCTHKY LIUIJbEBU Be3aHM 3a KBanuTeT". OBU LUIBEBH
ycpecpehern cy Ha 3a/10BOJbaBame M MpEBa3MiIaKemhe 3axTjeBa KopucHuka. IIporecu yHyrap
cucreMa TpaHC(OPMUIILY 3axTjeBe KOPUCHHMKA (3aXTHjeBaHM U3Ja3) y MPOU3BOJAE ca
KapaKkTepucTUKaMa KojuMa je Moryhe 3aJOoBOJBHTH 3aXTjeBe KOPHCHHMKA (OCTBApEHU H3Ia3).
[Tocmarpano Kpo3 NpPU3MY CHUCTEMCKOT TIPUCTYNA, KBAJUTET j€ CTBapHU H3J1a3 CHCTEMa

KkBanuTeTa (ciauka 24).

Crauxa 24: MoaeJs CHCTEMCKOT NPUCTYNIAa MEHAIMEHTY KBAJIUTETOM

PECYPCU MPOLECU LIMILEBI
3. HABABKA PECYPCA 5. MPOJEKTOBAIGE CUCTEMA | 1- SAXTEBM KOPUCHUKA
KBAJNIMTETA

4. YKIbY4YMBAHE PECYPCA
¥ NPOUEC 5. NPPUMEHA CUCTEMA 6. KBAJMTET
KBAJITETA

"~ OKPY>EHE

W3zBop: @ununosuh,].: YVnpaswvare xeanumemom , Exonomcku ¢axynrer YHusepsutera y bama
JIyuu, 2005. — HeayTopu30BaHa IIpeiaBamba
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4.2 TIPOLEC NPOJEKTOBAIbBA U UMIIVIEMEHTALIUMJE CUCTEMA

MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM

Y mnperxogHMM TOTVIaBJjbUMa yTBpheH je Teopercku monen CucremMa MeHaIMEHTa

KBAJIUTETOM KOjH Tpeba J1a yI0BOJBU:

ONMIITUM W TMPHUPOJHUM TNPHHLIUINMA IMPOJEKTOBaMka YINPaB/bauKUX CHCTEMa YOTIIITE,
00e30jehyjyhu Ha Taj HAUMH OMINTY KOH3UCTEHTHOCT IjeJIMHE M oAroBapajyhy ymory
TIMjeI0Ba — €JIEMEHT CUCTeMa y OJIHOCY Ha MHTETpaHY (DYHKIH]Y [IHJba U

CaBpEMEHMM TPEHIOBHMMA M CTamby pa3BOja HHIYCTPUJCKUX CHCTEMa YOTIITE, Te

BaXTjCBI/IMa 3a Cucrem MCHAaIIMCHTa KBAJIUTCTOM Kao jGI[HOI‘ O] bUXOBHX CJICMCHATA.

ATIMKaTUBHU MOACI Cucrema MCHAIIMCHTA KBAJIUTCTOM Y YCJIOBUMA PCATTHOT ITOCIIOBHOT

cucrema — npeayseha, mopeq rope HaBEACHUX OMIITHX 3aXTjeBa, MOpa YAOBOJGUTH MOCEOHUM

BaXTjCBI/IMa " CTalkby OAHOCHOT MOCJIOBHOT CUCTEMA, Hije CB€ra Ca CTaHOBHIITA:

KJIace MOCJIOBHOT CHCTEMa y OJHOCY Ha BPCTY JjEIaTHOCTU U CTPYKTYPY NPOU3BOTHOT
nporpama,

CTEIeHa CI0KEHOCTH TEXHOJOMIKMX CTPYKTYpa MOCIOBHOT CHCTEMa U HerOBE BEIMYMHE
y OJIHOCY Ha yTBpheHe Kputepujyme (Opoj 3amociieHHX, MOCIOBHA CPEACTBA, YKYIaH
MPUXO/L...),

THUIIA U CJI0’KEHOCTH BJIIACHUYKE U OpraHU3alMoOHe CTPYKTYpE,

CTaka W CTpyKType Beh wummiaemeHtupanor Cucrema KBalIUTeTa H/HIM HErOBUX
eJieMeHara,

OCTAJIMX PCIICBAHTHUX MTOKA3aTCJba,

[Iperec kOHAUHOT TpPOjeKTOBama 3a pe3ydarar Mopa umatu CHcTeM MeHalIMEeHTa

KBAJIUTETOM KOjU je y CKJIaJy ca 3aXTjeBUMa aKkTyeJIHOr u3fama MmehyHaponHor cranaapaa (ISO

9001:2000) u y omHocy Ha koju he Outu oijemeH u nepruduxoan. O03upom ma Cucrem

MEHAIMEHTa KBAJUTETOM CIaja y KJIacy alcTPakTHUX M OPraHW3allMOHUX CHCTEMa, IpojeKar

aITUKaTUBHOT MOJIENIA C€ MPEe3eHTHpa y BUAY MPOjeKTHE JOKYMEHTAIHje (MIOCIOBHUK, IIAHOBH,

nporenype, YHnyTCTBa, 3alMCH...), YMja TEXHHYKa H3pajga Takohep mojumjesxke oaromapajyhum

3axTjeBUMa CTaHIap/a.
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Konauno, nponec umruiemenTtamyje Cucrema MEHaIMEHTa KBaJIUTETOM y YCIOBE PEaTHOT
MOCJIOBHOT cHcTeMa Tpeba /Ja mokaxe e(pUKAaCHOCT U ePeKTHBHOCT mpojekroBaHor CHcrema
MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM M MEXaHM3MOM IIOBpPAaTHUX Be3a 00e30jen cTalHe KOPEKTHBHE
aKTUBHOCTH M YyHampehema TNpOjeKTOBaHUX pjeliema. 3a OBE CBpXe Takohep mocToje
CTaHJApAW30BaHU TOCTYNIM Y BUAY MHTEPHHX U EKCTepHUX MpoBjepa CucremMa MEHaMEHTa
KBAJIUTETOM, T€ JOHOIICHA YIIPaB/bauyKuX OJJyKa Ha 0a3u pe3ysiTaTa HCKa3aHUX y MpoBjepama.

WuTerpaman mpolec TNpojekToBama M HUMIuIeMeHTanuje CucremMa MeEHaIMEHTa
KBAJIUTETOM Yy YCJIOBMMAa pEAJHOT TMOCJIOBHOT CHUCTEMa, Jakje, MPUPOJHO MpOJia3H Kpo3
cimjenche erame:®

1. TEOPETCKU MOJEJI — oty NpuHIMIK MEHAIMEHTA KBAJTUTETOM,;

2. AIUIMKATUBHU MOJEJI (MAEJHU TTPOJEKAT) — yo03upyje cTame MOCIOBHOT
crcTeMa y KOju Ce UMIUIEMEHTHPA;

3. NNIPOJEKAT CUCTEMA MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM (U3BEJIEHU ITPOJEKAT)

— yoO3wupjye 3axTjeBe ogabpanor mehyHapoqHor craHgap/a;

4. UMIUIEMEHTALIMJA CHUCTEMA MEHAILIMEHTA KBAJIMTETOM

(PEAJIM3ALINJA TIPOJEKTA) — yBolhewe mpojeKTOBaHUX pjellickha Y OCIOBHY MPaKCy

U TIpoBOl)ere KOPEKTUBHUX aKTUBHOCTH.

O63upom na CucteM MeEHaIMEHTa KBAaJUTETOM 3axTjeBa aJeKBaHTE KOpEKIHUje Vy
MOCTYINIIMMa peanu3alije U YIpaBjbama IIOCIOBHUX IpoLlecuMa, y TOjeAuHUM ¢a3zama
MIPOJEeKTOBaka M UMIUIEMEHTALIM]je HEOTIXO0THO je 00e30jeAUTH MOAPIIKY BPXYHCKOT MEHAIMEHTA.
Peanuzanujy HaBeJeHUX eTama IpPOJEeKTOBama y3 NpaBOBpeMeHO o06e30jeherme KOHTpOJHE H
ylpaBJbaukKe TMOJpPUIKE MEHaIMeHTa, Mmoryhe je wu3BpmmTH mnpoBohemem ciujeaehux 10

npojekara (¢asza) mpuKa3aHUX JUjarpaMoM TOKa Ha aujarpamy 1.

ITPOJEKAT 1: IUNTAH AKTUBHOCTH HA ITPOJEKTY

W3pana u ycBajame IJlaHa aKTUBHOCTHU 3a MPOJEKTOBamEe M MMIUIeMeHTanujy Cucrema
MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM Yy pEaJHM IIOCIOBHM CHUCTEM ca TNpeaBHlameM CBUX MOTPEOHUX
aKTUBHOCTH, POKOBa M pecypca o0aBjba ce MO3HATUM MeETOJaMa W TeXHUKaMma YIpaBJbamba

MPOjeKTUMa Kao INTO Cy MPEXHM IUjarpaMu U raHtorpamu. llomasHy OCHOBY y IUIaHHpamby

81 Bobpex, M.(2000) QMS design — IIpojexmosarve cucmema menaymenma xeéanumema, Mammucku (axyaTer
VYuusepsurera y bamwa Jlynu, bama Jlyka, ctp.91.
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aKTHUBHOCTH je TPyOH YBUJ Y CTam€ MOCIOBHOT CHCTEMA pajid HeroBe OCHOBHE Kilacu(uKaiuje u
yTBphUBama OpjeHTallMOHOT POKa 3aBpIIETKA MPOjeKTa.
OnroBapajyha nozapiika meHaMeHTa ce 00e30jehyje y Buny odesdjehema KaapoBCKUX

MaTepHjalTHUX pecypca 3a peaqn3alnn]jy mpojeKra.

IMTPOJEKAT 2: KOHO®UT'YPAIIUJA ITPON3BOAHOI" [IPOTPAMA

W3pamom mnaHa 3a yhopaBibamkbe KOHPHUTypalMjoM HICHTU(DUKYje ce CTPYKTypa
MPOU3BOJHOr Tporpama TMOCJIOBHOT CHCTeMa M JKMBOTHM BHjeK MPOU3BOJA/yCIyre —
MpeICcTaBHUKA, IITO je OJ 3Hadaja 3a u3bop moromHor wmoxaena CucremMa MeHAIMEHTa

KBAJIUTCTOM.

ITPOJEKAT 3: I'JTABHU ITOCJIOBHU ITPOLIECH

VY GyHKUUjU CTPYKTYpE MPOU3BOJHOT MPOrpaMa U )KMBOTHOT BHjeKa MPOU3BOIA/yCIyre —
NpeJCTaBHUKA WACHTHU(PHKY]y C€ TJIaBHH MPOLECH IpeMa KPUTEPHjy HHUXOBOI YTHIaja Ha
KBQJIUTET, IITO YAHU OCHOBY 3a JepUHHUCAmE TpaHCHOPMAIMOHOT Kpyra mporeca y Oymyhem

CI/ICTeMy MCHAIIMCHTAa KBAJIUTCTOM.

ITPOJEKAT 4: TAHAIL CHABJIJEBAIbA

®opmupame Jlanna cHabajeBama (XOpU30HTATIHA MHTETpalldja MOCIOBHUX MHpoIeca) y
MIOCJIOBHOM CHCTEMY je TpBa (haza mpojekroBama CucTeMa MEHAIMEHTa KBaJUTETOM U 00aBJbajy

je CTPYYHHU THUMOBHU Yy CKJIaQy Ca NPUHIOUIIUMA TUMCKOT paJa U CUMYJITAHOT NHKCHCPCTBA.

ITPOJEKAT 5: ITPOJEKTOBAILE CUCTEMA MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM

CucteM MEHaIMEHTa KBAJUTETOM TOpEN TpaHCPOPMAIMOHMX TNpoIeca CAApPXKU H
yIlpaBJbayke MpoLEece KOjU 3aTBapajy YNPaBJbaUKH KPYT OJf Mjepera, KOHTPOJE U aHaJIH3e
OUTHUX KapaKTEPUCTHKA KBAIMUTETA, NPEKO aHaIM3e IoJaTaka W JOHOUICHA YIPaBJbAUKUX
OJUTyKa, Ma A0 IpoBolhema oJUTyKa MyTeM KOPEKTHMBHHX aKTMBHOCTH W yHampehema Cucrema
MEHAlIMEHTa KBaJUTETOM (BEpTUKAJIHA WHTErpalyja MOCIOBHUX mpoleca). lIpojekroBamem
yIIpaBJbayKUX MPOIIECA U BbUXOBOM HMHTETPAIMjOM ca TPaHC(HOMPAIIMOHUM MPOLIECUMa, BPIIH Ce
(bakTHUKM TpoLEeC TPOjeKTOBama alUIMKAaTUBHOT Mojena (uupejHor mpojekra) Cucrema

MCHAIIMCHTAa KBAJIUTCTOM.
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Jujacpam 1: Tlpouec npojekToBama U uMIIeMeHTanuje CucreMa MeHAIMEHTA KBAJIUTETOM

HOCHJIAILT
VIIA3 TOK ITPOLIECA TI3JIA3
AKTHBHOCTH
JIUTEPATYPA < CTAPT >
CTAHJAPIU
— Y
TIPEACTABHUK
PYKOBOJCTBA
- ILIAHUPAIGE IIPOJEKTA |
KOHCVIITAHT
TUIAH ITPOJEKTA
H i
7777777777777777777777777777 i JPEKTOP !
! i
OCHOBHA A
JUETIATHOCT
TIPOM3B OJTHH
TIPOTPAM
— TIPEACTABHIK
VTBPBUBAIE PYKOBOJICTBA
- KOH®UT YPAIILIE -
IIPOM3BOJHOT IIPOTPAMA
TITAH 3A KOHCYJITAHT
VIIPABJBABE
KOHOUTYPALIIIOM
TITAH 3A
VIIPABJBABE
KOH®UTYPALIAIOM A TIPEACTABHUK
MAEHTHOUKAITLIA PYKOBOJACTBA
TJIABHUX ITIOCJIOBHUX |«
IIPOITECA
KOHCVIITAHT
TJIABHM [TPOLIECH

CTPYUHU TUMOBU
3ATJIABHE ITPOLIECE

TJIABHU ITPOLIECHU

CTPYYHU TUMOBW1
3ATIABHE ITPOLIECE

VYTBPBUBAIBE JIAHITA

i
| CTPYUHY TUMOBU !
CHABJJEBAIbA !
JIAHALL
CHABJUEBABA
OPTAHM3ALWHA
CTPYKTYPA
JIAHALL __
CHABJUEBABA ¥ i TPEACTABHUK i
| PYKOBOJACTBA !
[IPOJEKTOBAIGE i !
CHCTEMA MEHAIMEHTA |« - - - - - ==~~~ ————————— - R R -
AJTIT |
KE. ETOM i KOHCYJITAHT |
TPYKTYPA CHCTEM A i 0
MEHAIIMEHT A
KBAJUTETOM
TIPAIEJIOT
OPTAHMW3ALIMOHMX
[IPOMJEHA
HE
"
]
TIO/PIIKA o i i
MEHAILIMEHTA - ! HAVPEKTOP i
i
A

163



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

HOCHUJIALL
VIIA3 TOK TTPOLIECA M3JIA3 AKTUBHOCTU
TJIABHH IIPOLECH
CTPYUHU TUMOBK
3A TJLIIPOLECE

H3PAJA JOKVMEHTAITHIE !

CHCTEMA MEHATIMEHTA | i CTPVUHU THMOBH
i

TIPOIE/TYPE

CTPYUHH THUMOBH

CTAHJIAPJT

TIPOIE/TYPE

H3BJEIITAT O
CTABY QS

TIOHVAE

THUIJETIA

HE

TIOHVY/E 3A OBVKY

LMEPTH®UKOBAHHX

KBAJTUTETOM

—

TIPOIE/IVPE

3AIIMUCH

QMs

H3BJEIITAJ O CTABY

b

TIPE/ICTABHHUK |
H3PAJA IIOCTIOBHHKA O | PYKOBOACTBA !
KBATTHTETY - e
KOHCVIITAHT !
QUALITY MANUEL
A,
i
Hﬁﬁ‘;iﬁg{m PR ' OBJIAIIITEHA !
,,,,,,,,,,,,,,,,,,, i
MPOBJEPUBAUA i OPT AHU3AITATA !
VBIPEPBA O
OCIIOCOBJBABABY
HAMILTEMEHTATTHIA BJIACHHUITH IIPOLEAYPA
nPouE;[yPHPO; JI% E::-ITEPHE |- R EACTABAI
HEVCATJIAIIEHOCTH PYKOBOJCTBA
PETHCTAP
HEVCATJIAINMEHOCTH
Y
IIPHIIPEME 3A f
HEPTHOHKAIATY i TIPE/ICTABHHK !
CHCTEMA MEHAIIMEHTA ' PYKOBOJCTBA i
KBAJIUTETOM i
YTOBOP 3A
HEPTHOUKAITTY
OJUTVKA ! :
i
MEHATIMEHTA _~ % =777~~~ R JUPEKTOP i
AKTHBHOCTH I : ‘
OTPOIEIYPH - i IEPTHO®UKATOP i
IEPTHOHKATOPA | :
IEPTHOHKAT
IS0 9000
A,
IPEMCIHATHBAP | ‘
CHCTEMA MEHAIIMEHTA | ! TIPEJCTABHHIK !
KBAJIUTETOM | PYKOBOJCTBA 1
A,

U3Bop: boopek, M.(2000) QMS design — Ilpojekmosarve cucmema MeHaymMeHma Keaiumema,
MamuHcku akynrer Yuuepsurera y bama Jlynu, bama Jlyka, ctp.92-93.
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CHuMaK OpraHM3allMOHE CTPYKTYpe M KaJpOBCKUX pecypca, Te pacrnopeheHux
OBJIAIITEHa U OJTOBOPHOCTH 3a WACHTU(HUKOBAHE TJIaBHE MOCIOBHE MPOLIece MOKazyje

EBentyanny notpely y Kopuropamwy mocrojehe opraHu3alloHE CTPYKType, O 4eMy ce
7aje MpHjeuIoT PYKOBOJCTBY Ha ycBajame. lloapiika mMeHayMmeHTa y 0BOj (a3 ce orieaa y

yCBajamy U MPOBOhemY MPEI0KEHUX OPraHU3alMOHUX TPOM]jEHa.

ITPOJEKAT 6: JOKYMEHTOBAILE CUCTEMA MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM

[Toctymak KoHa4yHOT TMpojekToBama CHcTeMa MEHAIMEHTa KBAIUTETOM (U3BeAOCHH
Ipojekar) ce oJABMja IMyTeM H3paJe aJeKBAaHTE JOKyMEHTalMje Koja ra ommcyje. Y oBoj daszu
KOHCYATYjy ce onabpaHu cTaHIapau KOjH Jajy jacHE 3axTjeBe 3a Mpollece paja U HHUXOBO
JIOKYMEHTOBame. 3a peaju3alyjy aKTUBHOCTH IPOjeKTOBama M OJp)KaBama JOKYMEHTAIlHje
3ay’)KeHH Cy paHuje (GOpMHpaHH U OOyYeHH CTPYYHH THMOBH, PYKOBO)EHHM NOTpeOHHM
KOHCYJNITalljaMa ca OJrOBOPHUM HHXKEHEpUMa YHYTap W/WJIM HM3BaH IOCIOBHOI CHCTEMa —

npenyseha.

ITPOJEKAT 7: USPAJA ITOCJIOBHUKA (ITPUPYUYHNKA) KBAJIMTETA

[TocnoBuuk kBanureta (Quality manuel) je JOKyMeHT KOjuUM ce MpHUKa3yje MPOjeKTOBAaHU

CHCTEM MEHAIMEHTa KBAJMTETOM U JIOKa3yje HEeroBa carjlaCHOCT ca 3aXTjeBUMa CTaHAap/a.

ITPOJEKAT 8: U3bOP U EAYKAIINJA UHTEPHUX ITPOBJEPUBAYA

OCHOBHU IIMJb MHTEPHHUX IMPOBjepa je KOHTUHYHPAHO NPEHCIIUTUBAKE U yHaIpehuBame
npojekToBaHor CucreMa MEHAIMEHTa KBAIUTETOM, 32 KOjy j€ MOTPEOHO H3BPIIUTH OOYKY

onpeheHor 6poja MHTEPHUX MTPOBjepHUBaYA 110 IIOCEOHOM IPOTPaMy.

I[MTPOJEKAT 9: UMITJIEMEHTAIIMJA JOKYMEHTOBAHUX ITPOLIECA

HmmuiemeHTanuja TOKyMEHTOBAHUX Tpolieca paja Cce BPLIM OOYKOM M HHCTPYKTaKOM
HEMOCPEeTHUX HM3BPIIMIALA Yy HHUXOBOM 00aBJbamby, T€ MHTEPHUM IIpOBjepaMa U IMpOBOhemeM

KOPCKTHBHUX aKTUBHOCTH.

ITPOJEKAT 10: ITPUITIPEMA ATECTHUPAA

Atectupame CucteMa MEHaIMEHTa KBaJUTETOM 00aBJba MeljyHapoIaHO MpHU3HATA

opraHu3zaigja, o ueMy uszaaje oarosapajyhu arect. Y ToMm LuIby je MOTPEOHO M3BPIIUTH U300p
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olljerlbMBaya M YrOBOPUTH TMIpolLleC OljjemhHBadya M oJpxkaBama ueptudukarta. [loctymak
olljemMBamba ce 00aBjba MO TMpolleaypaMa oOIjjelhHBada Koje Cy Takohep y carjlacHOCTH ca

3axTjeBUMa oJroBapajyhux mehynapoanux crangapna.

ITPOJEKAT 1A: ITPOI'PAM YHAIIPEBEIHA

ITpojekToBann Monen Cucrema MeEHaIMEHTa KBaJIMTETOM j€ MOTOJAH 3a TOCTYIIKE
IETOBOT  CTAJIHOT NPEUCHHTHBamka W yHampehema mpeMa KOHTUHyUpaHoM yBehamy
epekTuBHOCTH M e¢ukacHocTH. Oamax HaKOH NepTU(HKAIMje HEONXOTHO je CAYyuHHUTHU
onrosapajyhu mian u nporpam yHampehema. Tume je o0e3bjehen cramnu pa3Boj Cucrema
MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM, W3 KOJUX paszjora ce TMpoIeC HEroBor MpOjeKTOBama H
MMIUIEMEHTALMje HUKada He 3aBpIlaBa U y CTAJTHUM LIUKIycHMa ce Bpaha Ha rmoyerax.

Hujarpam toka ([ujarpam 1.) mpuka3syjy peociujen OJBHjama OIKCAHUX IIpOjeKaTa
(daza), 3atum uHGOpPMAaIIje 0 TOTPEOHUM MOAIoraMa (JOKYMEHTHMA) 3a CBAKH MPOjeKaT Y BUIY
ylIa3HUX TOoJaTaka, Te pe3yiTare IMpojekara y BHIY JOKYMEHTOBAaHMX H3naza. Takobhe cy

MPENopyYeH HOCHOLIM pean3alinje MojeIMHUX IpojeKara.

Y HapegHUM TIOTJIaBJbUMa C€ JeTabHO OIHUCYjy TOCTYNIM paja Ha IO0jeIUHHM

MIPOjJeKTHMA Y3 MPE3EHTALU]y TPUMjepa U3 MPaKCe PEATHUX MPUBPEIHUX CUCTEMA.

4.3 QMS WORKSHOP

[Tponec mpojexToBama U UMILIeMeHTaluje CucteMa MEHAlIMEHTa KBaJIUTETOM, Kao IITO
je pedyeHo, o0aBsba ce CyHKIIECUBHOM peanuzanujoM 10 npojekara y k0joj, ca Behum unu Mmambum
MHTCH3UTETOM, YydyecTByje BehwHa ydecHWka y mpouecuma pajga MOCIOBHOI CHCTEMa —
npenyseha®. Hajsehe amrakoBame ce MIak, OueKyje o TOI MeHAUMeHTa H oapeljeHor Gpoja
CTPYYHHMX KaJpoBa OPraHMU30BAHUX Y MOCEOHE CTpydyHE M INPOjeKTHE THMOBE, aKTHBHOCTH C€
o0aBJpajy NMPaKTUYHUM pajJOM Ha aHaJM3H, MPOJEeKTOBalkY U YBOhemY y IOCIOBHY Mpakcy
aJIeKBaTHUX TEXHUKA M METOJa, IITO je MOBE3aHO ca MOTpeOoM 00yKke KaKo TOI MEHAIMEHTa W

MIPOJEeKTHUX TUMOBA, TAKO U IUPEKTHUX YUYECHUKA y MPOLIECHMA paja.

82 Bobpex, M.(2000) QMS design — IIpojexmosarve cucmema menaymenma xeéanumema, Mamuucku (axyarer
VYuusepsurera y bamwa Jlynu, bama Jlyka, ctp.95.
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QMS WORKSHOP - pamumonuna CucremMa MEHAaIMEHTa KBaJUTETOM je C TOra
KOHIMIIMPaHa Y JeAUHCTBY Ipoleca oO0yke o MOTpeOHUM TEeXHHWKaMa U METOoJaMa, T€ HHXOBE
aTuTMKaIKje y MOCIIOBHE mporiece. [Ipu ToMe ce KOHKpETHU MpUMjepu U MPOJEeKTOBaHA pjeliemha
u3pahyjy Ha PC pauynapuma u WINDOWS annukamujama, kopuctehu 3a To mpurpembeHe
npumjepe u templet dajiose.

W3 oBux pasznora IoOCTOjU OrpaHHuYECHE, OJHOCHO INPETIOCTaBKa Ja YYECHHULHU Y
pOjeKTOBamwY Biazaajy ocHoBHuM nporpamuma MS OFFICE-a (EXPLORER, WORD, EXCEL,
ACCESS), a 3a HajoaroBopHuje mpojektante (y cekropy kBamurera) u apyrum WINDOWS
alMKanujamMa 3a cnenujaiHe HamjeHe. C Tora je kKao NMpBH Kopak y mpunpemu Workshop-a
notpebHo o6e30ujeautu Oap jeman PC pauyHap ca HCKJbYYMBOM HaMjeHOM 3a TOTpede
npojekToBama CucreMa MEHaIMEHTa KBAJIUTETOM.

ITopen crangapauux WINDOWS amnukanuja, y nmakety coprepa oBor PC-a teba na
Oyny MHCTanMpaHe U oArosapajyhe aminukanuje 3a ynpasibame npojektuma (MS PROJECT), 3a
u3pany ndjarpaMa TokoBa M aApyrux rpadpmukux npukaza (ABC FLOW CHARTER), 3a
JIeKoMIOo3uIHjy mocinoBHUX mporeca (BP WIN) Te apyre amnmkanuje crenujaiHe HaMjeHE y
NPUMjEHH OATOBapajyhnx TeXHHWKa U METO/1a MHKEHEPCTBA KBATUTETA.

I'enepannu 3axtjeBu nmpema Oyayhem CucreM MeHaIMEHTa KBAJIUTETOM Yy CHAaXXHO] Cy
KOpeJaltji ca CTakbeM OIIITET pea y ylpaBibakby HHPOpMaLKjaMa U IoJalliMa U y TIPaBUILy ce
TEIIKO peanusyjy 6e3 oaroapajyher nHGpOpMaLMOHOT CUCTEMA.

C Tora je m peanu3zanuja HazHaueHux 10 mpojekara y m3rpaamu CucrteMa MEHaIMEHTa
KBAJIUTETOM Be€3aHa ca MOTpeOOM MpHKYIJbamkba U 00paje BEIUKOT Opoja peleBaHTHUX MOJaTaka
CTPYKTyHpaHHX y Hocrojehy TeXHOJIOTHjy OJBHjama Impoleca paaa U noctojehy opranuzanujy
MOCIIOBHOT cucTeMa. M3 oBUX pasiora je mpojekToBal copTep noa HazusoM QMS DESIGNER
koju he mpojekranTumMa CHcTemMa MEHAIMEHTa KBaJUTeToM omoryhutu na, monasehu on
nocrojehnx nmojgaraka U BUXOBOM HAJOTPaJH-OM MTOCTEIIEHO YCIIOCTaBE CTPYKTYPY Mpolieca paaa
KOja yJOBOJbABa 3axTjeBMMa 0Ja0paHOT CTaHAap[a 3a cUCTeM KBajuTera. KoHIMIUpaH je Kao
NPOJEeKTAaHTCKM ajaT Koju uHTerpumie u mose3yje octae WINDOWS amnukanmje y
npojekToBay CHcremMa MEHalIMEHTa KBaJIMTETOM, a Kao M3Ja3 IojaBjbyje ce 0a3a mojaraka
MpOjeKTOBaHe AOKyMeHTanuje (mpoleaype, YIyTCTBa, OOpaciiy,...) MHTETPHCAHE Tako Jaa y
CYIITUHU TIpeJCTaBJba Marepujanuzanujy (u3BenOeHy Bapujanty) CucremMa MeHalIMEHTa

KBAJIUTCTOM.
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PykoBonehu ce mpuHIIMIIOM €KOHOMHUYHOCTH, OTIpaBJiaHa je ayroMarau3alija caMo OHHX

MIPOJEeKTaHTCKUX 3axBara ca Behum Opojem moaaraka u BehoM peneTUTUBHOCTH.

MO/JIVIJI 1: YITPABJbABE [TPOJEKTOM

OBaj mMonyn oxapkaBa cBe HMH(OpMalMje Be3aHE aKTUBHOCTH Ha mpojekry Cucrema
MEHAIMEHTa KBAIMTETOM W mpaheme JAWHAMUKE HaIpeloBama, Kao IITO cy HHboOpMalwuje o
PYKOBOJAMOIY TPOjeKTa © TPOJEKTHHM THMOBUMA, KOHCYATAHTCKO] OpraHu3alju H
HEepTUPHUKAIIMOHOM THjeTy, 3aUCHULIMA O paxy U OJUTyKama OJrOBOPHOT PYKOBOJCTBA TOKOM
npeucnuTuBama CHcTeMa MEHAIMEHTa KBAJUTETOM, 3aTUM MpE3EHTAlLUje MPOjeKTOBAHUX
pjelema u Apyre peaeBaHTHE HHPOpMaLje.

Monyn je KOHIMIIUpAH Tako Ja MOJAp)KaBa Be3e (JIMHKOBE ca JAPYIMM aruidKalfjama y
KOjHMa C€ MU3BOPHO I'EHEpUINy U OJpXKaBajy noTpedHe nHpopMalyje 1 Koje cy akTUBHE OMII0 Ha

uctoM pauynapy win Ha ipyroj INTRANET unu INTERNET noxauuju.

MOJVJI 2: KOHOUT'YPALIUJA ITPOI'PAMA

Wnentudukanuja KoHpuUrypamuje jeTaTHOCTH IOCIOBHOT CHCTEMa U IPOM3BOJHOT
nporpama je OCHOB 3a ojpehuBame CTpykType noroaHor CucreMa MEHaIMEHTa KBaJUTETOM. Y
0BOj (a3u — MPOJEeKTy Ce y OCHOBY BpIIM CHUMak mocrojeher crama Cucrema MeHAlIMEHTa
KBAJIUTETOM M TPHUKYIUbAHkE PENeBAaHTHUX HMH(OpMaluja, MITO ce MPETeKHO 00aBba PYyYHUM
noctynuuma. [Ipenmer ayromaruszauuje je dopmupame O6aze mocrojehe noxkymMeHTanMOHE

OCHOBC.

MO/JIVJI 3: TJTABHU ITOCJIOBHU ITPOLIECHU

Y ¢yHKUMju yTBphEeHE CTPYKType MpPOU3BOJHOI TporpaMa W IKUBOTHOT BHjeKa
pou3Boia/yciyre-npeacraBuuka, y Ilpojexty 3 ce uneHTH(UKY]y TTIaBHH MOCIOBHU IMPOLECH
npeMa KpUTEpHjy 3HA4YajHOCTH HHbUXOBOI YTHIaja Ha KBaJIHMTET, INTO YHWHU OCHOBY 32
npojekToBame Oynyher Cucrema MeHaiMeHTa kBanmuTeToM. OBaj Moyl hopmupa 6a3y nojgaraka
0 WICHTU(UKOBAHUM IIpPOLECHMa W OMOTyhyje NPHUCTYN CBHM pEJIEBAaHTHUM IOJalUMa H

[IPUIIO3UMa.
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MO/IVJI 4: OPTAHU3ALIUJA
Boau nonaTtke o opraHu3anujyu U KaJpoBCKOj CTPYKTYPH MOCIOBHOT CUCTEMa Ca LUJBEM

(dopmupama NpojeKTHUX TUMOBA 32 pean3allijy aKTUBHOCTH Ha TPOJEKTY.

MOJVIJI 5: AJOKYMEHTALIUJA

OBaj Moayn oap:kaBa 0a3y Mojataka O MPOJEKTOBAHO) TOKYMEHTALUJU KOja Y CYIITHHU
omucyje npojekroBaHu CHCTEM MEHAMEHTa KBAIUTETOM M y U3BjECHOM CMHCIY MpPEICTaBJba
,A3BENOCHN TIpojeKar WM amaukaTuBHH Monen CucrteMa MeEHalIMEHTa KBAJUTETOM.
[TonmymaBame oBe 0aze mounme Beh y ¢a3sm CHHMKa CTamka W HAacTaB/ba CE€ TOKOM CBUX
MIPOJEeKTAHTCKUX KOPAaKa, a 3aBpIIETAK OBOT IOCTYNKa MPEICTaBJba UCTOBPEMEHO M 3aBPLICTAK
npojekToBama Cucrtema MeHayMeHTa KBaiuTeToM. C Tora cy OBJje NMOCTaBJbEHH KOHTPOJIHH

MeXaHU3MHU 3a npaheme Hapea0Bamka MojeIMHIX TUMOBA y U3paau MOTpeOHe JOKyMEHTAalIH]e.

MOJVYJI 6: QMS YHAIIPEBEBA

OBaj monyn onpkaBa 0a3y mojaTaka O CBUM WACHTU(DHUKOBAHMM HEyCarJalleHOCTHUMA,
MOKPEHYTHM TMPEBEHTHBHUM W KOPEKTUBHUM aKTHUBHOCTHMA, T€ MPOJEKTUMA PEHHKECHEPUHTA
mporeca u eneMmenara CucreMa MEHaIMEHTa KBAIUTETOM. YTpal)eH! Cy KOHTPOJIHU MEXaHU3MHU

3a mpahemwe IMHAMUKE OJIBHjarba MOKPEHYTHX aKTHBHOCTH.

4.4 IVIAHUPAIBE TIPOJEKTA

IIpojekToBame W uMIUIeMeHTanuja CucTeMa MEHaMEHTa KBIUTETOM Yy IOCIOBHHU
CHCTEM CIaJia y CTpaTellKe MPOojeKTe KOjH, 3aBUCHO 0J1 cTama [locoBHOT cuctema Mory TpajaTu
oIl 6 Mjeceld, ma 10 HEKOJUKO roauHa. boopek y cBojoj kwu3u QMS design — Ilpojexmosarve
cucmema MeHayMeHma Keaniumema HaBOIU Jia j€ HEOMXOAHO 00aBUTH BEJIIMKU OpOj MPOjEeKTHUX
3amaTaka, 00e36jehyjyhu agexBarne pecypce. C Tora mpojekar 3aXTHjeBa MPUMjeHY aJIeKBaTHHX

TEXHUKA TUIAHUPAkha U yIIPaBJbamba MPOjeKTOM (FaHTOTpaM WIM MPEXKHHU JUjarpam).
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CTpyKTypa Ij1aHa npojeKTa mojasu of:

- mnomenyrux 10 (mom)mpojekara, 3a Koje je MOTpPeOHO OAPENUTH BpUjeME Tpajamba U
JOJMjeIUTH aieKBaTHE ( IIpUje cBera KaJpoBCKe) pecypcee.

- yIBpheHOr cTama y MOCIOBHOM CHCTEMY Ca CTAHOBMILITA MoroaHoctu Beh mocrtojehmx

METOJ1a U TEXHUKA Y yIIPaBJbakby KBATUTETOM.

W3 oBux pasnora ce MocTynak IUIaHupama paau y aBa kopaka. IIpBu xopak je u3pana
OpJEHTAIIMOHOT IJIaHa KOju Je(pHUHHIIE CTPYKTYPY IMpOjeKTa ca MOTPEOHMM AaKTHMBHOCTHMA U
rpyOOM IPOIjeHOM BpeMeHa BUXOBOT Tpajamba.

ITo BobOpeky apyru Kopak je Be3aH 3a yIBphuBame KOHAUHUX IUIAHCKUX TEPMHUHA 32 CBE
aKTUBHOCTH U y 3aBUCHOCTH j€ O] YTBpHEHOT CTama Yy IMOCIOBHOM CHCTEMY. 300T TOra ce UCTH

00aBJpa HAKOH aHAJIM3€ CHUMJbEHE JIOKyMEHTalH]e.

INPUTTPEMHE AKTHUBHOCTU MEHAIIMEHTA

Ton menanmeHT npenyzeha uma npecyaHy yJiory U OATOBOPHOCT 3a YCIJEIIHO OJIBUjambe
AKTUBHOCTH Ha MIPOJEKTY.

[TocToju BuIIE PAa3TUUYUTUX MOTHBA KOJU OIpEIjesbyjy PYKOBOJCTBO IpeMa yBohemy
cucreMa KBanuTera. HajBakHMjU Cy CBAaKako MOTHBU BE3aHM 3a OIICTaHAK M yHampeheme
noJioxkaja npenyseha Ha TpaxuIITy, Kao U noehame yHyTpanmbe ePeKTUBHOCTH U €(PUKACHOCTH
MOCJIOBHOT CHCTEMA.

VcnpaBHy mpoljjeHy MOTHBAaIMje T€ CTBapHUX NOTpeda M MoryhHOcTH 3a yBoheme
CuctemMa MeHalIMEHTa KBAJUTETOM PYKOBOJCTBO BpIIM Ha 0a3u KOHCYATAlMje ca MOCIOBHUM
napTHepuMa, yBUIA y AOCTYIHY JUTEpaTypy U cTaHaapne, yuemheM Ha CTPyYHUM CeMHUHapUMa
U CaBjeTOBamHUMa, T€ Ha JIpyre MOroJHEe HaunHe.

dopmupame cTaBa MEHalIMEHTa Tpeba J1a 00yXxBaTu:

- ompexjesbeme 3a yBohemwe Crucrema MEHAaIMEHTa KBAIUTETOM Y BHIY (hOpMaiHe OJUTyKe

U TUIAaHUpake MOTPeOHUX pecypca y MOCIOBHUM TUIAHOBUMA;

- NpEeTUMHHAPHO OTpe/ijesbehe 0 MOJeNy chucTeMa MeHaMeHTa kBaimuretoM (9001,9002,

QS 9000 u xmp.);

- TpOIjeHy pacIoJIOKUBUX KaJAPOBCKUX pecypca y npenysehy 3a n3Bolheme npojexra te, y

BE€3M C THM MOTpeOy aHTaKOBama BaCKOT KOHCYITAHTA, OJHOCHO KOHCYJNTaHTCKe

opraHu3zanyje.
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OPI"AHU3AIIMOHA ITOAPHIKA

3a peanuzanujy NpojeKTa je HEOMXOIHO OMPEjeIUTH aJeKBAaTHE KAJAPOBE U JOIU]JCIUTH
UM OpraHH3allMOHY KOMIETEHLH)y. Y TOM IIHJbY C€, LITO je Yy CarjaCHOCTU 3aXTHjeBHMa
cTanzapnaa, popMaaIHOM OJUTYKOM IOCTaBJba PYKOBOJMIIAIl mpojekta u Ondop 3a kBajmureT. Y
clyyajy Mainux W cpenmux mnpenyseha ymory Opbopa 3a KBaJgMTET Mpey3uMa caMmo TOI

MEHAIIMEHT, U3 YHjer cacTaBa ce UMEHyje Boha mpojekra.

Bobha nmpojekra

3a Bol)y mpojekra ce y mpaBuily ojpehyje auie u3 peia 4wiaHoBa TOI MEHAIMEHTa Koje je
y npenysehy HajoArOBOpHMjE 32 KBAJUTET O YeMY JUPEKTHO oJAroBapa aupekTopy. OBo nuile
CTaHIapIyd Ha3WBajy MPEJCTaBHUK PYKOBOJACTBA 3a KBAIUTET W JOJjeJbyjy My ojapeheHa
OBJIAIITEHa M OJroBOpHOCTH, Mely Kkojuma je u ycmocraBibame CHcTeMa MEHalMEHTa
kBamuteroM. C Tora ce y 3ajanuma 3a Boly mpojekTa y MpaBWily JAajy M octaie obaBe3e U
OJITOBOPHOCTH Be3aHe 3a (yHKINOHHUCABE CUCTEMa MEHAIMEHTA KBAJTUTETOM.

Boha npojexra ce ymo3Haje ca CBOJUM 33JalliMa, HaKOH 4era 00aBJba MpBe KOHCYITAI]e
ca KOHCYATAaHTCKOM OpraHH3alljoM M OJTrOBOPHUM KOHCYITaHTOM. Ilpum Tome ce nmoroBapajy
NPUHLIMIOM W OpraHu3aluja paja Ha MPojeKTy W YyTBphyje mpujemior ImiaHa IpojeKkTa, ca

OpjJEHTAIIMIOHUM POKOM 3aBpIIETKA.

On00p 3a KBAJIUTET

@®opmupame Ondopa 3a KBAIMTET ONpaBAaHO je y mpeny3ehuma Behe ClI0XKEHOCTH H
pa3yheHuje opraHm3zanroHe CTPYKType, Kako Ou ce obe30jeamsia KOMIATHOMITHOCT TOjeTUHUX
cerMeHara (IoJICHCTeMUMa) CHCTeMa MEHalIMEHTa KBJIUTETOM M BpPIIMJIA CTaJlHA KOOpAWHAIIH]a
Mel)y MEeHalepCKuM CTPYKTypaMa pa3iuyuTHX HUBoa. Kao HeratuBHa mocspenuiia popmMupama
0100pa 3a KBAJUTET je yMambHBamhe ONEPATUBHE yJIOre MEHAIMEHTa y MPOIIECy MPOjeKTOBakA U
umIuieMeHTanyje Cucrema MEHaIMeHTa KBAJIUTETOM, KOja y MHOTUM CHUTYyallljaMa MOXe Jla UMa
npecylaH 3Hauaj 3a yKymHe pesyarare mpojekta. C Tora ce mpenopydyjy Aa ce, rIje roj je To
moryhe, On0op 3a KBamuTeT HE (GOpMHpa, a Ja HEroBY YJIOry M I[jeIOKyNaH HaJI30p Haj

MIPOJEKTOM BPILIHU TOI MEHAIMEHT Ha YeJy ca JUPEKTOPOM — INIABHUM MEHAIIEPOM.
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O6vka On6opa 3a KBAJITHET U MEHALIMEHTA

Y OBOM MOMEHTY HEOINXOJHO je MpOBECTH AeTalbHy 00yky Onbopa 3a KBalMTET U

BpXyHCKOT MeHaiMeHTa. L{usp oOyke je:

YIIO3HABAaKkE€ Ca OCHOBHUM IPHHLIMINMA MEHAIMEHTa KBAaJUTETOM U TPEHIOBHMA Yy
pa3Bojy cucTeMa MEHAIMEHTA KBAIUTETOM Y CBH]ETY,

pasjalmaBambe MMO3MIHMje IOCIOBHOI CHCTEMa Y HOBOM OKpPYXEHhY UM CXBaTambe
HEOIIXOJHOCTH ITPOMjeHa y TIOCJIOBHUM OJJHOCHMA,

yIIO3HABamke ca 3axTjeBMMa Bakehnx u3nama Mel)yHapoTHHX cTaHAapnAa KBalIWUTETa, Te

TPEHJOBHMA Pa3Boja CTaHAapIU3alije U JETUCIaTHBE.

N3Boheme mporpama oOyke cBakako Tpeda MPEmyCTUTH KOMIIETEHTHUM 00pa30BHUM HITH

KOHCYJITAaHTCKUM OpraHu3alujama.

AHAJIM3A ITIOCTOJEREI" CTALA

JleTaJbHO TUIAHUpPaKkE aKTUBHOCTH HA MPOJEKTY M HHXOBO U3BONEH-E 3aBHCH O] OIIITEr

HUBOA OpPraHM30Bama IOCJIOBHOT CHUCTeMa W Mocrojehe TexHojoruje 00aBibamba IMOCIOBHUX

nporieca. [loceban 1onIpruHOC Y OBOM CMUCITY YHHH:

ypaheHa 1 axxypHO oJip>KaBaHa KOHCTPYKIIMOHA, TEXHOJIOIIKA M paJHa JOKyMEHTaluja 3a
aKTYeJIHU POU3BOJIHU MPOTpaMm;

o0e30jeheHn W ypemHO Onp)KaBaHW CBU TEXHHYKH CTAaHIApAM W Baxkehn 3aKOHCKHU
CTaHJap/Y BE3aHU 32 aKTYEIHH MPOU3BOJHH MPOTPaM;

KOPEKTHO IMPOjEeKTOBamE TEXHOJOIIKUX M MPOU3BOIHUX Ipolieca moapxano Hop. LAX-
OUT muaHoBMMa, KapTama TOra Ipoleca W JAPYIMM HpPUHIUINMA HWHIYCTPU]CKOT
WH)XEHEPCTBA;

ommTa ype)eHOCT MPOU3BOIHMX, CKIAJAUIIHUX U APYrUX MPOCTOpa y CKIaay ca OBUM
IUTAaHOBUMA U KapTama,

MOTOJIaH CHCTEM YIpPaBJbakba IMPOU3BOAHUM IIPOIECHMMa U OJIpJKaBama IPOM3BOJIHE
orpeme;

YPEIHO CTamke KOMEpLHUjaTHe TOKyMEHTAL]E;

YBEJICH UHTETPUCAaHU MH(POPMAITMOHU CUCTEM WM HEKH HETOBU MOYIIH;

PAacIioyNo>KUBU KOMIIETEHTHU CTPYYHHU KaJpPOBH;

MOIITOBAKE CBUX JIPYTUX MO3UTHBHUX 00MYaja U MpaKCce Y OCIOBHUM OJHOCHMA.
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CHumak crama Tpeba na omoryhum mpoIljeHy HaBeISHMX OO0JIacTH IOCIOBama ca
CTaHOBMILTA FHUXOBOI JONpuHOCAa y (yHKIuOHHCamy Oyayher Cucrema MeHaMeHTa
KBAJIUTETOM.

O63upoM n1a je yBUJ y (YHKIMOHHCAEKE Beh HMMIUIEMEHTHpPAHUX MOCIOBHHUX Ipoleca
Moryhe M3BPIIUTH jeJUHO MPEKO MH(OPMAIIMOHO-A0OKYMEHTAIIMOHMX TOKOBA, TJIABHO TEXHIITE
CHMMKa CTama CTaBJba C€ Ha Mperjel W aHaIu3y TEeXHWYKEe, MPOHM3BOJHE M KOMEpLHjaIHE
nokymeHranuje. McroBpemeno ce Beh Ha caMOM IMOYETKY I[jeIOKYITHOT MPOjeKTa BPILU H-CHA
uAeHTUHUKAIN]a, KIacu(uKayja 1 CUCTEeMaTH3alHja.

VYTBpheHo cTame TMOCIOBHOI CHCTEMa KpO3 aHalu3y CHHUMJbEHE JOKYMEHTAIlHje
yIoTHyhyje HHpopManuje o norpebHoM obumMy Oyayhux akTHBHOCTH Ha IMPOjEKTY, TaKO Ja Ce
IPUCTYIA M3PaJM KOHAYHOT IUIaHA MPOjeKTa ca MPEHU3HO YTBPhHEHHUM TEpMHMHUMA IMOYETKA M

3aBpIIETKA CBX aKTUBHOCTH JI0/1jeJbyjyhu MM moTpeOHe KaApOBCKE U APYyre pecypce.

OBE3BJEBEILE ITOAPHIKE MEHAIIMEHTA

VY 0B0j (ha3u mpojexTa U3BpPIICHE CYy CBE 3HaUajHe aKTUBHOCTH KOje CTBapajy aMOHjeHT 3a
ETOB M3BJECTaH 3aBpIIETaK y IUIAHCKUM pokoBuMa. Haj3HauajHUjU TOTPUHOC y OBOM CMUCIY j€
o0aBJpeHa 00yKa MEHAlIMEHTa y K0joj Cy carjeJaHe CBE peajHe OKOJHOCTH M 3aJalli MPOjeKTa,
Te cxBaheHa moTpeda n oOuM mpezacTojehnx MpoMjeHa y MOCIOBHOM CHUCTEMY M YIPaBJbaUKHM
Mexanuzmuma. C Tora MEHalIMEHT y 0BOj (pa3u MOxke peallHuje U CBEOOyXBaTHHje pa3MaTpaTH
CTame Ha MPOJeKTY U TOHOCUTH KOMIIETEHTHE OJTyKE.
VY npBOM MPEUCHUTUBAKY MPOjEKTa MEHAIIMEHT:
- NPEUCHUTYje YCIOCTaB/beHY opranusanujy npojexra (Oadop 3a KBaJUTET U MPEICTaBHUK
- PYKOBOJICTBA),
- pa3marpa M3BjelITaj O MPOBEACHUM O00yKaMma,
- pa3marpa IUIaH CBUX aKTUBHOCTH Ha IPOJEKTY MPEICTaB/bEH FAaHTOTPAMOM MM MPEKHUM
- JMjarpamom,
- noHocu ¢opmanHy OJUTyKy O HacTaBKY IPOjEeKTa yCBajameM IJIaHa ca Wi 0e3 cyrectuja
32 IEroBY KOPEKIH]Y,
- pa3marpa u oj100paBa norpede KaJpoBCKe U MaTepUjaIHE pecypce MpeMa Ipujeasiory

- PYKOBOJHMOIIA TIPOjEKTa.
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4.5 TJIABHM NTIOCJIOBHH TPOLECHU

Y oBoj ¢asu mpojekra ce UACHTUHKY]Yy TJIABHU IOCIOBHU MPOLECH W3 TpyIe
TpaHc(hOpPMAIIMOHUX MpoLieca, OJHOCHO KJbYYHH IPOLECH KOjU Cy OWTHU 3a OCTBapUBambe
MOCTaBJbEHUX IMJbEBA KBAJIUTETA M TOCIOBHHUX IMJbeBa yommre. McnpaBHa uaeHTuuKauja
OBHX TIpoIleca je KJbyYHH MOMEHAT Yy YHTAaBOM IPOjeKTy, 003UPOM Ja ce jeIMHO Ha Taj HaAuuH
oMmoryhyje KOpPEeKTHO YCHOCTaBJjbamkb€ CHUCTEMa MeEHaMeHTa KBanmuteToM. OBO mMoTBphyje u
MO/JIeN yIpaBJbakba EKOHOMHUJOM KBalIHUTeTa AeuHUCaH y npujeanory cragaapaa ISO/DIS 10014
y KOME Cy MHTETPHCAHU €KCTEPHH IUJHEBH YIpaBJbarkha BE3aHU 3a 3aJI0BOJHCTBO KYyIIA (acCIeKT
Kylia) ¥ HWHTEPHH IUBEBU YIpaB/bakba TPOILIKOBA KBAJIUTETA (ACIEKT MCIOPYYHOLA).
CTpyKTypy OBOT MOJieNa IpUKa3yje aujarpam 2.

LleHTpasiHO MjECTO y OBOj METOJOJIOTHjH 3ay3uMa MOCTYNaK HACHTH(PUKALNje KIbYUHUX
npoleca KOju yTudy Ha KBaIUTET U KOje OBJje Ha3UBOAMO 2aHU nocioéHu npoyecu. tbuxosa
uaeHTUUKaMja Mopa OuTH ypalleHa Ha HayMH Koju oMoryhyje HWHUXOBY aHajaM3y ca JBa
acriexta:®®

- yIBphuBama M aHaJIM3a 3370BOJHCTBA KYIIAa U KOPULITEHY pe3yiTara Mpoleca;
- yIBphuBama W aHaiM3e TPOILIKOBA MpOIleca MPOUCTEKIMX YTPOUIIMMa OAroBapajyhux
pecypca TOKOM HEroBOT OJIBHjAba.

OBa naBa acmekTa, Kao ITO je BHIJBbMBO M3 Jlujarpama 2., cy OCHOBE 3a IOCTYIIKE
MPEUCIUTHBAKA OJ CTPAaHE PYKOBOJCTBA T€ MOCTYNKE KOHTHHYHpPAHHX MMOOOJBIIAkA U, MpeMa

noTpedu, peHHKEHEPHHTA MPOLeca.

VY 4uTaBOM MOCTYIKY C€ 33/10BOJHCTBO KYIIIIa TOCMATpa y JABa HUBOA!
- 3aJ0BOJECTBO EKCTEPHUX KyIala OJHOCHO Kylana KOju KOPHCTE 3aBPIIHU IPOU3BOJ]
W/WIIN yCIIyre TOCIOBHOT MpoIieca Kao IjeTuHe U
- 3aJI0BOJbCTBO MHTEPHUX KyIala OJHOCHO KyIala KOju KOpHCTE MPOU3BOJIE /WM yCITYe
U3 MapLUjaTHUX Ipolieca KOju NpeCcTaBIbajy IHjesI0BE LjeIOKYITHOT MOCIOBHOT MpoIieca.
W3 oBuX pasnora y uaAeHTH(HKALM]U TJIABHUX Ipolieca je NOTpeOHO YTBPAUTH HE CaMo
KOHAYHU M31a3 (IPOM3BOJI U/WIIN YCIIyra) U3 MOCIOBHOT CHCTEMA, HETO U M3J1a3€ U3 MaplujaHuX

npolieca Koju MocTajy yiaasu 3a HaBeJCHU MpoIiec.

8 Bobpex, M.(2000) QMS design — IIpojekmosarve cucmema menaymenma xeéanumema, Mammucku (axyaTer
Vuusepsurera y bamwa Jlynu, bama Jlyka, ctp.112.
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Hujacpam 2 :

Moges ynpaB/bamha €eKOHOMHUjOM KBAJIUTETA

CTAPT

A

.

HIAEHTHSHKATTHAJIA
AKTHBHOCTH ¥V ITPOITECY

A

IIPAREIHE TPOIIIKOBA

A

H3BJEIIITAJ O
TPOIIKOBHMA
ITPOMU3BOJIHOTI ITPOITECA

- HWIEHTUSHKATTIIA /
TIPETJIE]] ITIPOITECA
A
WIEHTHSHKAITIIIA
PAKTOPA KOJU YTHUY HA
3ATOBOJHCTBO KYITITA
TIPAREIGE 3ATTOBOJBCTBA
KYIITA
A
H3PAIA U3BJEIITAJA O
3AJIOBOJbCTRY KVIIIA
A
- TIPEUCTIMTHBAIHE
PYKOBOICTBA
A
HVIEHTHSHUKATTFIIA
MOTYRHOCTH

HE

JIA JIU JE TIPEJJIOXKEHO

IIOBOJBIITAIBE OIIPABIIAHO

JA JIN CY MOI'YhA

IIOBOJBIITABA

ITPOBOBEIHE COST-
BENEFIT AHAJII3E

A

IUTAHHPAIHE 11
IIPOBOBEIHE
TITOBOJBIITAIBA

N3Bop: bobopek, M.(2000) QMS design — Ilpojekmosarve cucmema MeHaumMeHma Keaiumema,
MamuHcku ¢akynrer YuuBep3urera y bama Jlynu, bama Jlyka, ctp. 113.
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YTBPBUBABE ITMJ/bEBA U ITOJIMTUKE KBAJIMTETA

Y npBOM KOpaKy ce UASHTH(HKY]je U OMHUCYje TOCIOBHU Ipolec y jenunu. O63upom a
je Kymam OBOTI Mpolleca Kpajibi KOPHCHUK HErOBUX pesyirara (Mpou3BOJa W/MIM YCIyra),
IETOBUM OIHMCOM CE€ Yy CTBapu IOCTaBJbajy LUJBEBH KBAJIUTETAa KOjU C€ Yy MOTrogHOj (opmu

MPOTJIaIlaBajy y MOJUTHIM KBAJUTETA.

Cauxa 25: UpeHTHANKANHMja poueca

VYIJIA3 H3JIA3

—_— > IMTPOLIEC -

[Tonazehu o mpukasa nmpoiieca Ha CIIMIM 25, TOTIYHH BEroB OMUC Tpeda Ja CaipiKu:

1. HA3MB O3HAKA IIPOLECA xoju ymnyhyjy Ha OCHOBY [jeJIaTHOCTH TIOCJIOBHOT
cucreMa 1 yrBpheHH cy 3aKOHOM jJeIMHCTBEHUM CUCTEMOM KJIaCH(HKAIH]jE J1jeaTHOCTH;

2. TJIABHU WU3JIA3M U3 TMPOLECA mnpencraB/beHH CTPYKTYPOM pENpe3eHTATHUBHOT
MIPOM3BOJIHOT Tporpama yTBpheHMM Ha 0a3uM NPOU3BOJHE aHaIU3e KOH(Uryparje
MIPOU3BOIHOT TIPOrpama,

3. TJIABHU KOPUCHUIIN MU3JTA3A (KVYIILN) knacudukoBaHu Mmpema 3HAYAJHOCTH 3a
MTOCJIOBHU CHCTEM (BEIHMKHU-MaIH, ToMahu-BamkCKHU U CIL.);

4. TIJABHE KAPAKTEPUCTUKE MHM3JIABA koje yTu4y Ha 3370BOJBCTBO WU
HE33710BOJBCTBO KyIala TOKOM HBHXOBE YIIOTpeoOe;

5. HAYMH MIJEPEBA I'TTABHUX KAPAKTEPUCTHUKA npu uemy ce nepuHUITy MjepHe
JeIVHHUIIE W J03BOJbEHA OJICTYNAama 33 CBAaKy KapaKTEepUCTHKY, Ka0 W MOTryhu u/mimu
NPUMjEEHCHU HAUYMH Mjeperha 33aJ0BOJbCTBA M/WJIM HE33J0BOJHCTBA KyIala OCTBAPEHUM
BpHjeJHOCTUMA  KapakTepucTuka. llomamm 0  ocTBapeHMM  BpHUjeIHOCTHMA
KapaKTepHCTUKa BOJE CE y BPEMEHCKO] JAWMEH3UJU 3a MPOTEKIN U CANAIImBHU HEepUO
MOCJIOBaka, KAKo OM ce MOTJIH MPOLjeHhUBATH TPEHI0BY 3a OyayhHOCT;

6. KAPAKTEPUCTHUKE CIIOCOBHOCTHU IIPOLIECA y ocTBapuBamy NOTPeOHUX

BPHMjEJHOCTH KapaKTEPUCTHKA, OJHOCHO y KpPajlbeM pe3yiTary, OCTBapHUBamy CTENEHa
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3aJj0BOJbCTBA Kynama. I[lox mpeamoctaBkoM 1a y oOBOj (a3u HpojeKTa HE IMOCTOJH
YCIIOCTaBJbEHA €r3aKTHA METOJIO0JIOTHja Mjepera COCOOHOCTH Mpolieca Yy OBOM CMHUCIY,
OBa TayKa Ce Jlaje OMHICHO Y3 MPE3EHTALIN]y PACTIONIOKUBUX 10/1aTaKa;

7. TJIABHU VJIA3 V ITPOLEC (marepujanu, KOMIIOHEHTE, CKJIOTIOBH, yJIa3H O]l Kynala H
ap.)

8. I'JTABHU JJIOBABJbAYU VYJIA3A xiacupuuupanu mnpema 3HauajHOCTH 32 MOCIOBHU
nporiec (BenuKku-mMainu, fomahu-crpanu, ca uiau 0e3 ueptudukaTa, KBaIUTET UCIIOPYKA
CIL.).

9. T'JIABHE KAPAKTEPUCTHUKE VYJIA3A koje 3Ha4ajHO YTU4Yy Ha OTPeOHY CIIOCOOHOCT
Ipolieca y OCTBapHBamy 3aXTjeBaHOT U3Ja3a.

10. HAYMH MIJEPEBHA, KAPAKTEPUCTUKA VYJIA3A (MjepHe jeauHUIlE, T03BOJHEHA
OJICTyNama, NMPUXBAT/BMBH HUBOM, KOHTpOJIa KOJ noOaBjbaua M ci.). IIpezeHToBaTH

PAaCIIOJIOKUBE NOAATKE 3a MPOTCKIIA U Calallitby TICPHUO .

Onuc MOCIOBHOT Mpolleca M3BPLICH HAa OBaj HA4MH Tpeda /Ja Ja HEroBy CIUKY ca
JOBOJbHO MH(OpMAIHja KOje yKa3yjy Ha HEOBOJbHY epUKACHOCT U e(PeKTHBHOCT Ipolieca, Te Ha
Mmoryhe mpaBue ajeroBama Ka HeroBoM yHanpehemy. I[IpukymibeHH momanu O TJIaBHUM
KapaKTepuCcTUKaMa H3Jla3a, CIOCOOHOCTH Mpolleca M KapaKTepUCTHKama yia3za U3 MPOTEKJIOT
nepuosa TMocjoBama yka3yjy Ha moryhe TpenmoBe 3a Oyayhu mepuoa. Tamo raje cy T
TPEHIOBU HETIOBOJHHY WJIM HEIOBOJHPHO MHTEH3HUBHU, IMOCTABIbAJy CE YU/besU NOCA08ard KOjHU he
UX y HApeIHOM IEepHOTy MOO0JbIIATH.

VY mocraBibamy LMJbEBA PACIIONIOKHUBE Cy IOTOJHE MEHAIEPCKEe METOJAE Kao IITO CY:
SWOT ananusza, benchmarking u npyre, xoje omoryhyjy ympaBibambe IpoMjeHaMa y pas3Bojy
MIOCJIOBHOT CHCTEMa Y CMUCIy IpHKa3a Ha rpady 4.

EBanynpanu nuibeBH ca KOHKPETHHM BpHjEJHOCTHMA, T€ HAauMHMMa Ha Koju he ce
OCTBapHTH (CTpaTervje U MOJMTUKE) YCIOCTaBJbajy C€, jaBHO IMyOJIMKYjy M oO0jallmkaBajy CBUM
yYeCHMIIMMA M TIpolleCMMa paja M JAPYIMM 3auHTEpeCHUpaHMM CyOjeKTuMa Yy OOJHKY

AOKYMCHTOBAHC noiumuke Kkeaiumemada.
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I'pag 4:. YnpaBbame npomMjeHama

MHTEH3HTET MHTEH3UTET
TIPOMjeHa —% TpoMjeHa ﬁ
npomjena I MHCHJA
Y A
npobnem IH/BEBH

>

A EKBUBAJIEHITUIA ¥
Djewiepise > HOJTHTH,
E— BpHjeMe —_— BpHjeMe

N3Bop: bobOpek, M.(2000) QMS design — Ilpojexmosarve cucmema MeHaumMeHma Keaiumema,
MamuHcku akynrer Yuuepsurera y bama Jlynu, bama Jlyka, ctp. 115.

NAEHTUOUKOBABE TJIABHUX TTOCJIIOBHUX TIPOLIECA TPAHCOOPMAIIMOHOI
TUITA

L{jenoKymHU TOCIOBHU MPOLIEC CACTaBJbeH je o1 onpeheHor Opoj INIaBHUX MOCIOBHUX
mporieca Koju, onBHjajyhM ce TayHO YTBphHEHUM penociujeZioM, TpaHCHOPMUIIY Yila3He
KOMIIOHEHTE y u3na3e (MpOM3BOJAEC W/MIM YCATYE) 3aXTHjeBaHUX KapakTepucTuka. CKynm OBUX
mporeca KapakTepUCTHYaH je 3a CBaKy JjeJIaTHOCT W PAa3uKyjy €€ U y 3aBHUCHOCTH OJ
MPOU3BOJHOT TpOTpaMa, BEIMYMHE IOCJIOBHOT CHCTEMa, T€ YCHOCTaBJbEHHX IIMJbEBA Y
OCTBapHBaly I'CHEPATHOT M3J1a3a TIOCIOBHOT MPOLIECa.

OCHOBHM TPHHLMI Yy HHXOBO] HIeHTH(UKauuju je o0e3djeheme KOHTHHYyUTETa Y
OJIBUjamby I[jeJIOKYITHOT MOCIOBHOT MpoIieca Mo Yrieay Ha MeTjby KBanuTeTa ca ciuke 26. CBaku
O]l OBUX TpoIleca Ce HACHTH(HKYje OMUCOM HHECTOBHX €JeMEHaTa M KapaKTEepUCTHKa Koje
oMoryhyjy HOTIyHO yIpaBJbamke MPOILECOM Yy CMUCITY MirycTpanuje Ha cinuuu 25. [lormynu onmc
nojapaszymujeBa ob6es0jeheme nHpopmalmja ka0 U 3a MOCIOBHU TPOIEC Yy I[JETHHA OMUCAHUX Y
MPETXO0JIHOj TaYKU. Y 0BOj (a3 IMpojeKTa ce Kao moverHe nHpopmaiuje 0oe3ojehyjy:

- crangapaau HA3UB npoueca;
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- osnHaka mnpoueca wim KAJICUOUKALIMOHMW BPOJ wu3 jenuHCTBEHOT CcHCTEMa
O3HayaBama eJIeMeHaTa MoCI0Bakba;

- 1WJb mpomeca y OKBUPY KOra ce Jaje ONMUC OYEKHBaHE €PEKTUBHOCTH (320BOJHCTBA
WHTEPHOT KYIIa Ipolieca) U epuKacHOCTH (OJHOCHO edeKaTa U yaarama);

- VJIA3 y npaouec y By onuca mMarepujana nHpopMaimja 1 HBUXOBUX KapaKTEPUCTHKA
KOjH J10J1a3€ U3 MPETXOJHHUX MPOILIeca;

- W3JIA3 wu3 mpoueca y BHAYy omMca MaTepujaia M HHPOpPMalMja U HUXOBHX
KapaKTepHCTUKa KOje Ce TO0jaBJbyjy Kao pe3yiTar mpoleca M MpeacTaBibajy yia3 y

HapeJHe mpoliece.

JEOHNHUCAILE OBJIAHITERLA U OAI'OBOPHOCTH 3A ITOCJIOBHE ITPOILIECE

WnenTnduKOBaHM TJIAaBHU TMIOCJIOBHM IMPOLECH TOCTajy oOO0jeKaT MpPOjeKTaHTCKUX
aKTUBHOCTH Yy HapeJHUM Qa3ama MpojeKkTa, mpu uyemy he ce BpPIIUTH HHXOBO JETaJbHO
neuHucame U UMIUIEMEHTAIMja y MOCIOBHY MPAaKCy OJ CTpaHe O0y4eHHUX CTPYYHHX TUMOBA.
UnaHoBM OBHX THMOBA CBaKako Tpeba a Oyay M3 pella OJrOBOPHHUX CTPyUHaka M YUeCHHUKA Y
TUM TIPOLIECHMA.

[IpumapHy OATOBOPHOCT 3a IMpOLEC HMMa MEHAlep OPraHMU3aLMOHE jeIUHHIE KOoja
00e30jehyje pecypce 3a oaBujame mporeca. OBaj MeHaAlep Ce Yy TEPMUHOJIOTHjU YIIPaBJbamka
KBAJIUTETOM YECTO Ha3WBa 61acHux npoyeca. Ilopen BiacHUKa, CBaKH MPOILEC UMAa U CHOH30pA

KOjy yJIOTYy IIpey3uMa MeHalep Ha IPBOM BHIIIEM HUBOY OpraHH3allMOHE CTPYKTYpE.

DOOPMUPAE ITPOJEKTHUX TUMOBA

3a cBakor BJIACHWKA TIpolleca, MOpe] 3ajJaTaka Koju Cy My JOJjeJbeHH MO MpodECHOHATHO]
TY>KHOCTH (y CUCTeMaTH3alliji PaJHUX MjecTa), HaJaJbe ce 0/jeJbyjy U 3aJalld BE3aHHU 3a JJaJbH
pan Ha mpojekty Cuctema MeHaIMeHTa KBaiuTeToM. tbemy ce mozjespyje yimora Bole mpojeKTHOT
TMa uydju he 3amaTtak OWTH Be3aH 3a MPOJEKTOBAKE W HUMILIEMEHTAIM]y Tpoleca 3a KOoju je
OJITOBOPAH y CKJIa/1y ca 3axTjeBuMa ogadpanor mozena CrucremMa MEHAaIMEHTa KBATUTETOM.

Y toM mwby he BiacHUK mpoleca y3 JOTOBOp ca CIOH30pOM Ipolreca (opMmuparu
KOMIIETEHTaH MPOjeKTHU THUM CaCTaBJbEH OJ NPOjeKTaHaTa KOjU MMajy 3Hame U HCKYCTBO Y
MIPOjEeKTOBAKY U YIIPABIbaABkY M0/MjeJbeHUM mpoliecuma. [Ipu Tome ce jeqHOM IPOJeKTHOM TUMY

MOJKE€ JOMjeIUTH BUIIE Ipoleca CIMYHE TeXHOJOIIKe cTpykType. [IpojekranTH ce Oupajy u3
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penoBa ydyeCcHHUKa y TIpollecMMa paja M BalkbCKUX €Kclepara U3 JAPYrUX MOCIOBHHX CHUCTEMA,

MHCTUTYTA, (paKkynTeTa, KOHCYITAaHTCKUX OpraHu3aluja u cil.

Cinuxa 26: Iler/ba KBaJIUTETA

MapkeTHHT 1
HCTPAKHBAC
TPKHILTA

VYknamwaime
MPOH3BOJA
nociuje

kopuinhema Hspajaa npojekra/

crienud. H passoj
IpOHBOJAA

Texuuuka momoh
H OJIpHKABAE

IInanupaie u
pa3Boj mporeca

Vrpaama
MyLITamkhe y MOTOH

Hab6agka

IIpoaaja u
queTpubynHja

IIpoussoama

ITaxoBame u

CKIIA THIITOIbE Konrpommcame,

HOIHTHBAE U
mpOBjepaBambibe

U3Bop: boopek, M.(2000) QMS design — Ilpojexmosarve cucmema MeHaumMeHma Keaiumema,
MamuHcku akynrer YuuBep3urera y bama Jlynu, bama Jlyka, ctp. 115.

180



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

4.6 JJAHALl CHABJMJEBAIbA

[Toctymak mpojexkTtoBama CHcTeMa MEHAIMEHTa KBAaJUTETOM Yy IPOBOM peay Mopa
00e30MjeIuTH NOTIYHY MOBE3aHOCT U MHTETPUTET CBUX Ipolieca KOju yrudy Ha kBanuteT. OBO je
0a3HM 3aXTjeB KOjU MPOU3WIA3H U3 ONILNTE TEOPHje CUCTEMa jep CHCTEM YMHE HE CaMO HErOBU
eJIEMEHTH, HEro M mUxoBe MehycoOHe Beze. IlpecyaHy ymory Be3a y CHUCTEMY MEHAlIMEHTa
KBamUTeTOM JleMUHr moceOHO HariamiaBa y IMpHKa3y NMPOU3BOJHBE Ka0 CHUCTEMa U Y CBOJUM
HayelIMMa MEHAIMEHTA.

VYcBajajyhu oBe mpuctyne kao ocHOBYy Cucrema MeHaypMeHTa kBanutTeroMm, ISO

cTanfapau Aeunumry naHan cHabaujeBama U npukaszanu cy Cxemom 1.

OO0vVKa OpOjEKTHUX TUMOBA

Hledunucame naHna cHabAMjeBamka Yy CBUM HETOBHM JeTajbuMa IPE/CTaB/ba OCHOBHU
3ajaTak 3a ofgadpaHe npojekTHe TuMoBe. [IpojeKTHH TUMOBH y CBEMY pajie MpemMa MpUHIUINMA
yIIpaBJbamba MPOjeKTOM, IPU YeMy T'€HEepajHy KOOPAMHALIM]y BpPIIM HOMHUHOBAHHU IPEJICTABHUK
PYKOBOJICTBA 32 KBAJUTET. Y TOM IIMJbY UM c€ U3Aaje GOpMalIHU MPOJEKTHH 3a/1aTaK Yy KOME ce
UMEHYje PYKOBOAMOI TUMa (THUM JIHJEp), CacTaB THMA, OMMC 33JaTKa, BPEMEHCKH POK H
0JI00pEHU PecypcH 3a U3BPLICHE 3a/1aTKa.

Peanuzanaunjy nmpojekTHOr 3ajaTka (1aHal cHaOAMjeBama) MPOJeKTHU TUMOBH 00aBIbajy
myTeM JeTajbHOI OIuca M OAroBapajyher mnpukasza A0JHjeJbeHUX UM TJaBHUX HOCIOBHUX
nporeca. O03UpoM Ja je pujed 0 pelaTUBHO HOBUM IPUCTYIMMA Y MPOjEeKTOBamY Mpolieca, Te Aa
je HeonmxoaHO 00e30MjeIUTH MHTETpalnjy CBHUX MOCIOBHUX IpoIieca Kpo3 KoopauHauujy mehy
MPOJEKTHUM THMOBHMA, HEOIIXOJHO je Y OBOj (ha3u M3BPLIUTU JAETaJbHY 00YKY M MHCTPYKTAXy
MPOjeKTHUX TUMOBA.

[Tnanupame u u3Boheme oOyke BpIIM c€ Yy CKIaay ca IUIAHHPAaHUM TEPMHHHUMA Y
TeHEepaTHOM IUIaHy NPOjeKTa, a Ka0 OCHOBHHU NPOjEKTAaHTCKH pe3yaTaT y oBoj ¢a3u Tpeba na
oyne:

-  U3BpUICH ONUC HUACHTU(PHUKOBAHMWX TJIABHUX IIOCIOBHHUX IIpoleca IpeMa YTBpheHoj

METOJIOJIOTHJU Y3 IbUXOBY HEONXOJHY PEBU3H]y Ca CTAHOBHIITA:

- 06e30jehema nHTErpHUTETA 1jEIOKYITHOT MOCIOBHOT Ipoleca U

- ycarJiaBaliaBame OCTyIKa y IpollecuMa ca 3axTjeBUMa oJjabpaHor Mojienia CTaHaap/aa;
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- U3BpUICH NOToJaH NpHUKa3 MOCIOBHUX Mpolleca MyTeM TPUIIOJ JujarpaMa M IMOTOJAHUM
o0NMKOM JMjarpamMa TOKa WM JACKOMIO3MIMOHMM JWjarpaMoOM ca IPElu3HOM
UACHTU(PHUKAIM]OM CBHX YJIa3HO M3JIa3HUX KOMIIOHEHTH;

- JeduHHCAH U ca CBUM IPOjEeKTHUM THMOBHMA ycarjalleH JaHal CHa0ujeBamba.

4.7 MPOJEKTOBAIBE CUCTEMA MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM

Wnentudukanujom TpaHCPOPMALMOHUX TpoLeca U AeruHucCameM JaHLa CHa0AMjeBamba
U3BpIICHA j€ XOpH30HTaNHAa WHTerpauuja CucremMa KBaJIMTETa, OJHOCHO YTBphEeH mocTymak
nperBapama ynaza y usna3z. Ca cTaHOBHMIITA TEOpHje CHCTEMa H3BPUICHO je AepUHHUCAE
Omneparopa Tpanchopmalyje cucTema.

O63upom na CucteM MEHaAIMEHTa KBAJUTETOM CHaJa y Kiacy KUOEPHETCKUX CHUCTEM, a
HEOINXOJHO je aeduHucaTH M MeXaHW3aM yIpaBjbamba OINEpaTopoM TpaHchopMmalyje npema
yTBpheHnM 1usbeBuMa. OBO ce MOCTUXKE T3B. BEPTUKAIHOM MHTETPAIMjOM CUCTEMa MEHAIMEHTa

KBAJIMTETOM, OJTHOCHO Jie(pUHUCAmEM yIIPaBJbadKe TpyIe Mpolieca.

NAEHTUOUKAIIMIA YIIPABJBAYKUX ITPOLIECA

Beprukanna wuHTerpamnuja cucreMa MEHalIMEHTa KBAJIUTETOM YCIOCTaBJbEHA je MoMohy

cnujenehux MociIoBHUX Mpolieca YIpaBJbauKor THUIIA!

Mjepeme U KOHTPOIHCAkhe OUTHUX KapaKTEPUCTHKA KBATUTETA KOJU C€ OCTBAPYjE MyTEeM:

- u30opa u uaeHTUHUKAIH]E KIbyYHHX KapaKTepPUCTHUKA KBATUTETA,;
yCTHOCTaB/bathba  MJEPHUX W KOHTPOJHMX  MHjecTa y  JMjeJIOBHMA
TpaHc(hOpMAIMOHUX TpoIleca KOju OCTBApyjy 3axTHjEeBaHE BPHUjeIHOCTH OUTHUX
KapaKTepHCTUKA KBAJIUTETa, y3 00e30jeherme MjepHUX U KOHTPOJIHUX MOCTYyMaKa 1
aJIeKBaTHUX pecypca (omnpema, KaJpoBH,...);

- YCIIOCTaBJbamba MOCTYIKA KOPEKTUBHUX U MPEBEHTHBHUX Mjepa Yy MpoliecuMa Koju

HE OCTBapy]y 3aXTHjeBaHE BPHJEIHOCTH KapaKTePUCTHKA.
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AHann3a n3MjepeHnX Mo/IaTaka Koja ce OCTBapyje MyTeM:

- yCIIOCTaBJbarba MOTOJHOT HMH(OPMAIMOHOT CHCTeMa 3a 00yXBaT IojaTaka ca
MjEpHUX U3BjelITaja TeHEPUCAHUX Y TIOCTYIIMMAa Mjeperha U KOHTPOJIUCAha,

- aHaJM3a TPUKYIUbEHUX IMOJaTaka MPUMjEHOM OJAroBapajyhux CTaTUCTHUKUX
MeToJa M TEXHHKa, a ca IMbeM OTKpHBama ClIadMX Tadaka y CHCTEMY,
HECIOCOOHMX TpoIleca U HEMOBOJbHUX TPEHIOBA y OCTBApUBAIbY 3aXTHjEBAaHHX
BPHjETHOCTH KapaKTEPUCTHKA,

- W3paja u3BjelITaja O KBAIUTETY ca pelieBaHTHUM MH(OpMaIMjaM Koje MOTy OUTH
MOJIIOTa 32 JOHOIICHE YIPAaBJbaYKUX OJTYKA.

MeHalIMeHT KBATHTETOM KOj€ Ce OCTBapyje MyTeM:

- IUIAHHpame KBAJIMTETa IIOCTABJbAEM  IUIAHCKMX  BPUJEAHOCTH  OMTHHX
KapaKTepHCTUKA KBAJIUTETA Y BUY LUJbEBA KBAIUTETA;

- IpeucnuTHBama e(peKTUBHOCTH U  edukacHocTH CucremMa MeHaIMEHTa
KBAJIUTETOM O/ CTpaHe TOI MEHAIMEHTA Y YTBpl)eHMM BpEMEHCKUM MHTEpBaIUMa,
a Ha Oa3u reHepHcaHuX H3BjemITaja o kBanutery (selfevaluation report) m y
OJIHOCY Ha IJITAHMpaHE HUJBEBE U MOJUTUKY KBAJTUTETA;

- JIOHOILIEHa YIpPaBJbauKHX OJJIyKa O mpojekTuma yHampehema Cucrema KBaaurera
W/WIHA O PEUH)KEHEPUHTY IMOCIOBHUX Ipolieca KOjU IMpelCcTaBibajy ciabe Tauke

cucrema.

[ToGosblIame KBATUTETA KOj€ Ce OCTBapyje MyTeM:
- u3Bohema IMpojekata yHampehema U PEeHHKEHEPUHTa TPUMJEHOM IPOjeKTHE
OpraHu3zalije u IpaBuiIa yIpaBibamka MpojeKTUMa;
- cramHor oOpa3oBama W OOyke KaJpoBa KOJU H3BPILABAjy KJbYYHE IOCIOBHE

npoiiece mpeMa yrBpheHuM nporpaMrMa o0yKke 1 akoMIIaHHUjalljoM caMooOyKe

VY nocTynky uaeHTu(UKaIuje 1 omKca yrpaBbauyKux Mpoleca MpuMjembyje ce HIeHTHIHA
MPETXOJHO OINHMCaHa METOJOJIOTHja MACHTU(HKaIHje TpaHchopManuoHnux mporeca. [locrynak
MIPOBOJIM TPOJEKTHU TUM Kora (opMHpa IMPEICTaBHUK PYKOBOJCTBA 3a KBAJIUTET, aHTaxyjyhu

NpeJCTaBHUKE (TUM JIMJEpE) CBUX MPETXOAHO (OPMHUPAHUX NMPOJEKTHUX THMOBA.
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OIIMC/PEBU3NJA YIIPABJbAYKUX TTPOLIECA

CtpykTypa ympaBJbayKUX IIpoIleca MOXKE C€ TEHEpaJM30BaTH 3a IIUpe MOoJApYydje
MOCIIOBHUX CHCTEMa. 3aBHCHO OJ NMOCTaBJbEHUX LIMJbEBA YIpaBJbarha, YIPaB/bauke TEXHHUKE U
METO/JIe Cy Pa3IMUUTE, aJll Y j&é OCHOBHU HEONXOJHO uaeHTH(uKoBaTH caujenche npouece:

- Mjepema M KOHTpOJe OAa0paHMX KapaKTepHCTHKAa KOje CYy pealu30BaHE Y
TpaHc(hOPMAIIIOHUM ITPOLIECHMA,

- aHaJIM3e U3MJepeHUX BPHJETHOCTH IOTOJAHMM MeTOJaMa M  aJeKBAaTHOT
M3BjeIITaBaba MEHAIEPCKE CTPYKTYpE,

- pa3marpama OCTBAPEHOI CTamba Y OJHOCY Ha INOCTaBJbEHE IMJbEBE Ha HUBOY
MEHAIMEHTA U JIOHOLICHAa YIPABIbAYKUX O/TYKA,

- mpoBoheme ympaBJbauKUX OJUIyKa MOCTyNuuMa yHampehema mnporeca H/HUIH

PCUHIKCHCPHUHTA.

[TocraB/bambeM LUJbEBA YIpaB/bamha Ca AaCHeKTa KBaJUTETa M HMHTETpalujom
yIpaB/baykKuX IIpolleca ca MpoLecuMa TpaHC(OpPMAIMOHOT THMA TPEeKo oJadpaHuX
KapaKTepHCTUKa KBAJUTETa, MICHTH(UKYje ce HMHTEerpajHa CTPYKTypa Ipolieca MEHalMEHTa
kBanuTeToM. POpMHUpPaHH MPOJEKTHU THM MOXE YCBOJUTH OBY CTPYKTYPY Kao MOJja3Hy OCHOBY U

HBHEHOM KOHKPETH3AIMjOM 3a YCIIOBE PEaTHOT MOCIOBHOT CHCTEMa, MOXKe JOohu o armiuKkaTuBHE

CTPYKTYpe.

INPOJEKTOBAILE CTPYKTYPE CUCTEMA MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM

Ca Teoperckor acmekTa Moryhe je HMPUMHJEHUTH CHCTEMCKY aHANIM3y Yy JehUHHCABY
Cuctema MeHalIMeHTa KBanuTeToM. [IpuMjeHa oBOr mpuiiaza uMa OMpPaBIAHOCT KOJA CIIOKEHUX
cucreMa M y ciy4ajy Hamjepe ayromaruzanuje Cucrema KBaJUTETa, OJHOCHO HU3IPalibe
MHTETPUCAHOT HH(POPMAIIMOHOT CHCTEMa 3a YIpaBJbalkbeé KBAIUTETOM NoMohy padyHapa.
3HayajHy MOMOh y OBOM CMHCIY NpYXKajy 3aBpEMEHH ajlaTH, OJHOCHO aJlaTH 3a ayTOMAaTCKO
MPOjeKTOBamke MHPOpMALMOHUX cucTeMa. O03UpOM Ha MOCTaBJbEHE IIMJHEBE BE3aHE 32 KBAIUTET,
YCIIOCTAaBJbEHU CHUCTEM MEHAIIMEHTAa KBAJIUTETOM MOpa HMaTH KHOEPHETCKY-YIpPaBJbauKy
CTPYKTYPY, a KaKo c€ YIpaBJbaukH MEXaHW3aM OCTBapyje JjeJIOBameM BPXYHCKOT MEHAlIMEHTA,
oH monpuma obmuk Cucrema meHapMmenta kBanureroMm (QMS). 3axTjeBH 3a yCHOCTaBIbAE
epuKacHOT U e()eKTUBHOT O0JIMKA yIpaBJbakba KBAIMTETOM Ca HUBOA MEHAIMEHTA IPEACTaBIbajy

OCHOBHY pa3iuKy of cTpykrype Cucrema 06e36jehema kBamurera (QA).
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Ca craHoBumra mnocrojehe mpakce y (yHKIUMOHUCAKY TOCIOBHHUX CHUCTEMa, 3a
peanu3aiyjy oBOT 3a7aTKa je OATOBOpPaHAa MEHAllepcKa CTPYKTypaHa BPXYHCKOM YIPAaBJHAYKOM
HUBOY. YIIOTY MEHAIIepCKe CTPYKType moceOHOo Harnamapajy cranmapaua [SO 9000-2000 koju
noctaBsbajy CucrteM MeHanMeHTa kBanmutetoM — QMS, mTo ce jacHO yodaBa w3 AeduHHIIH]jS
crmjenehnx HeKOTHKO MojMoBa: ™
- CHUCTEM; ckyn mel)ycoOHO MOBE3aHUX WIM MHTEPAKTUBHUX €JIeMEHATa,

- CHUCTEM MEHAIIMEHTA: cucteM KOju YCIOCTaB/ba IMOJUTUKY M IHJbEBE U
JOCTH3ahe TUX [IUJHEBA;

-  MEHAIIMEHT KBAJIMTETOM: yckialjeHe akTUBHOCTHU 32 PYKOBOlEHE U yIpaBbabe
opranu3zaiyjoM umajyhu y Buay KBaJluTeT;

- CHUCTEM MEHAIIMEHTA KBAJIUTETOM: cucreM KoOju YCHOCTaBJba HOJUTUKY

KBAJIUTETA U IUJBCBC KBAJIMTCTA U JOCTU3AKEC TUX THUJBCBA.

Y npBOM KOpaky IMpojeKTaHTCKOT MOCTYIKa ojjpelyje ce OCHOBHA OATOBOPHOCT BPXOBHOT
MEHA[IMEHTa 3a peau3alujy UACHTU(PHKOBAHUX TMOCIOBHUX Ipoleca THME Jia C€ jeJHO3HAYHO
onpelyjy eracnuyu 3a cBaku UICHTU(UKOBAHH MIPOLIEC U J0AjeIbYy]y UM ce oTpeOHa OBJAIITeHa
u obaBese.

Brnacuuim nojenuHux npoueca (MEHaiepu HIDKUX HHUBOA) 3aTUM aHAJIM3UPAJy [IMIJbEBE U
CTPYKTYpYy HNOAMjeJb€HHX WM TMporieca u YTBphyjy moTpeOHEe pecypce. Y3 momoh croH3opa
mpolieca UCTIOCTaBbajy 3axTHjeBe 3a 00e30jeheme agekBaTHUX pecypcea, yKIbydyjyhu motpedHe
KaJpOBE U BbUXOBY O0YKY.

[Tpuka3 oBnamTema U OArOBOPHOCTH (BJIaCHHKA Ipolieca) Moryhe je 3a uneHTudukoBaHe
MIOCJIOBE IPOIECe M3BPUIMTU U Y JIEKOMIO3UIMOHUM JHMjarpaMHMa F'eHEpUCAHUM U 0Ja0paHUM

ajJlaTuma.

PEBU3NJA OPTAHU3AIMOHE NOKYMEHTAIINIE

YcnocTaBibeHa OpraHu3allioHa CTPYKTYpa, T€ OJATOBOPHOCTH U 00aBe3e CBUX yUECHUKA Y
MOCJUIOBHHUM TIpoliecuMa Je(pUHHINY ce oaroBapajyhum gjokymMeHTHMa KOjU UMa U3BPILIHY CHAry
(Craryry, [IpaBuiHUK O OpraHu3alMjyu U CUCTeMaTH3alMju U ci1.). [IpeacTaBHUK PyKOBOJCTBA 32

KBAJIMUTET je OArOBOpaH Ja M3BPIIM aHAIW3y Nocrojehe opraHmzanuoHe NOKyMEHTaluje, Te Aa

8 Capesun 3aBoj 3a crammapmmsammjy (2001) JUS 1SO 9000:2001, Cucmemu menaymenma keanuemom, Ocnose u
peunux, beorpan, ctp.13-14.
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NpEAJIOKU U MOKPCHE NOCTYyIIaK 3BAHUYHC peBI/I3I/Ije " JOIMyHC Ca NUJbCM HCHOT YyCarjaliaBamba

ca SaXTjeBI/IMa Cucrema MCHAaIIMCHTAa KBAJIUTCTOM.

4.8 JOKYMEHTOBABE CUCTEMA MEHAIIMEHTA
KBAJIMTETOM

O63upom na CucTeM MEHaMEHTa KBaJIMTETOM Claja y KIacy AamncCTPakTHUX H
OpraHU3aIMOHUX CHCTEMa, H-ETOB AalJIMKaTHBHU IPOjeKaT ce MPE3CHTUpPAa y BUAY IPOjEKTHE
JIOKYMEHTAI[je KOja OMHCYje BEeroBe eJIeMeHTe U HauuH (pyHKunoHucama. OBaj onuc ce BpIIN y
CKJIaJly Cca 3aXTjeBHMa aKTyeJHOT m3fama mehynapoanor crangapaa (ISO 9001) u y ogHocy Ha
koju he CucreM kBanurera OUTH oljereH U nepTudukoBan. Ca nusbeM yHU(UKAIU]E MOCTYIKA
JOKYMEHTOBamba CHCTEMa MEHAIMEHTa KBaJUTETOM, ojpeleHe cMjepHUIle Jaje cemapar
cragzaapza ISO 10013:1995 — YnyrcTBo 3a u3pasy NOCIOBHUKA O KBAIMUTETY.

®u3nuky NocTynak u3page AokymeHramnuje Cucrema MEHAIMEHTa KBAIUTETOM CE MOXKe
3Ha4YajHO pa3IavKOBATH 3aBHCHO OJ THIA U CTPYKTYpE MOCIOBHOT CUCTEMA, T€ OJ IpUMjeHheHe
MIOCJIOBHE TIPaKce, 0 YeMy je JOCTYyIHA IIHPOKa TEOpeTcKa M aruiMKaTuBHA jutepatypa. [lopen
CBUX CHEUM(UYHOCTH M pa3ajidka, HUMaK IOCTOjU KOHIIEH3YC O TJ00aNHO] CTPYKTypH
nokymeHrtanuje CucremMa MEHAlIMEHTa KBAJUTETOM Yy OKBUDPY KOje €€ paclo3Hajy HHBOM:
[TocnoBHUK 0 kBanuTeTy, [I1aHOBU KBanmuTeTa, MpOLEAYpE, YIIYTCTBA, 0Opaciy, 3aMucH...), Yija
TEXHUYKa U3paja Takohep nmoanujexe oaropapajyhum syaxrjeBuma.

CBe oOBe yKa3aHE OKOJHOCTH 3a IOCJbEIHIIC HMajy pENaTHBHO CIIOKEH IOCTYIaK
IOKyMeHTOBama (CHcTeMa MEHallMEHTa KBAJIUTETOM KOJjU YECTO MpPOU3BOAU OOUMHY
JTOKYMEHTAIMjy HEeMOTOoJHY 3a AUCTPUOYIH]Y U OJpKaBame, T¢ HEQIECKCHOUIHY 3a IpoBOheme
u3MjeHa. M3 oBux pasnora je Mel)y ekcriepruma y OBOj OOJNACTH CTAJIHO NMPHUCYTaH HANoOp Ha
T0je/IHOCTaBIbEIbY TOKyMeHTOBamba CrcreMa kBanuTera.” Ha mpuMjep, peHOMHPAHH aMepHUKH
gaconuc Quality Progress nmao je 12 mpaBuna 3a jeqHOCTaBY M TNPAKTHUHY H3Pamy

nokymeHeranuje. Ta mpaBuia cy:

W3 oBux pasnora m3gama Crangapzaa 1SO 9000:2000 naje MHOTO Mame 3aXTjeBe 3a JOKYMEHTOBAHBEM 300T yera
jouI yBjeK HHje y MOTIYHOCTH jacaH IMOCTYIIaK JIOKa3WBamba yCarjalleHOCTH ca CTaHIapAHUM 3axTjeBUMa. AyTOpoB
crtaB je ma ce oxapeheHm (mOBOJbaH) HHMBO JOKyMEHTOBama Hehe Mohm wm30jehm W3 mpakTHYHHWX pasiora

¢ynxmonncama QMS-a
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[TumuTe Bam NpUPYyYHUK KBAIUTETA HA KPajy.

Hanumute jenHOCTaBHY MOJUTHKY KBAIUTETA

[TumuTe caMo OHO IITO je HEOTXOIHO U OyIUTE KOHIIU3HHU.
CnycTuTe JOKYMEHTAIM]y Ha HajHIKU MOTyhH HUBO.

Ha moyetky nucama mporueaype OMuIInuTe MOCTYIKE paja.
[TumuTe OHO WITO jecTe, a He OHO IITO OU Tpebaso OUTH.
[TumuTe 32 HajHIKK MOTYhH HUBO M3BpPILIMIALA.
W36jeraBajTe pujeun raje roja je To moryhe.

M36jeraBajTe HaBOheme pedepeHIn y JOKYMEHTAIH]H.

10. H36jeraBajTe neduHucame TEpMUHA y TIPOIIeTypama.

11. HanpaBuTe jeAHOCTaBaH MOCTYIAK PEBU3H]E.

12. HampaBuTe nokymeHranujy ,user friendly*

3HayajHy MOMON y MOCTYNKY IOjeIHOCTaBJbEHa JAOKyMEHTOBama CHcTeMa MEHAIMEHTOM, Y3

3a]pXKaBambe CBUX BAXHMX MH(OpMAIMja O MPOLECHMa KOjU C€ OIMHUCY]y, IPYKajy pasiuyuTe

rpaduuke METO/Ie ’bUXOBOM OTIMCUBAIbY, 32 UMy IPUMjEHY CY Pa3BHjEHU U MOTOAHU CO(TBEPCKH

anmatn 'y Windows okpyxemy. M3060p u mnpuMjeHa oBUX Merojaa Tpeba ma Oyne ycMmjepaBaHa

oMmoryhaBameM jacHOT mpejcTaBibama ciujeaehunx napopmanuja o mpouecuma:

uneHTudukaiyja (03Hake U Ha3WB) MPOIIEca KOjU Ce OTHUCY]e,

MOJIAIM O BJIACHUKY MpoOIIeca,

yJa3u y MpoIiec U U3BOPHILTA yia3a (Jo0aBsbauu mpoieca),

yJa3u y MpoIiec U U3BOPHILTA yia3a (Jo0aBsbauu mpoieca),

M3JIa31 U3 [Ipolieca ¥ MOHOPH M3ja3a (KyIu Ipoleca),

CeKBEHIIMjaJJHU TIOCTYNaK M JIOTHMKAa OJMjBama Ipoleca MPHUKAa30M XHjepapXHjcKe
CTPYKTYpE H MOJjEJIOM Ha MOANpPOIece U aKTUBHOCTH,

ONKC TMOjAMHUX TOJMpoIleca M AKTUBHOCTH y o0MMYy Koju 00e30jehyje KOpeKTHO

OJIBHjam-€ TIpolieca.

VY mpakcu je MHPOKO NpUMjerheHa U Mo3HaTa TEXHHKa Jujarpama Toka, Kojy je moryhe

MOU(UKOBATH 32 PA3TUUNUTE HAMjeHE U MOTpede KOPUCHUKA.
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MATPUIIA BE3A TIPOILIECA PAJA CA EJIEMEHTHUMA OJABPAHOI' MOJEJIA
CUCTEMA KBAJIUTETA

JIOKyMEHTOBam€ CHUCTEMa MEHAIMEHTa KBaJUTETOM, Kao ImTo je Beh Hampujen
HAIrlOMEHYTO, 32 OCHOBHM LIWJb MMa MaTepHjaju3alijy HEroBe ancTpakTHe cymTtuHe. [lyrem
JOKYMEHTAIlje CHCTeM MEHAlIMEHTa KBAJIMTETOM Ce€ TpHKa3yje, OIjembyje Ce erona
e(pHUKaCHOCT M €(EeKTUBHOCT, yIPaBJba c€ HUME U NOKpehy aKTHBHOCTH MOOOJbIIAKA OJHOCHO
pennxemepuHra. O63upoM J1a CUCTEM MEHAIMEHTa KBaJUTETOM Tpeba na Oyzae ycarjiaimieH ca
BakehoMm Bep3ujom oxarosapajyher cranaapaa, BEroBO JOKYMEHTOBAKE UMa U JIOJIATHY YJIOTY Y
JI0Ka3MBamy OBE ycarjameHocTu. M3 oBuX pasiora cTaHmapaM /Aajy eKCIUIMIUTHE 3aXTjeBe 3a
NocTojame ope)eHuX BpcTa JOKyMeHaTa U MPErnopyke 3a lHXOBO OOIUKOBAE.

W3 ropmer mpousmiaze 1Ba OCHOBHA IMJba JOKYMEHTOBAama CHCTEMa MEHAIMEHTa
KBAJIUTETOM:

- ONHC MOCJOBHUX IpoIleca y by oMoryhaBama lUXOBOT OJIBHjalba U KOHTPOJIE U
- JOoKa3uBame ycarnameHocTH CucrteMa MEHayMEHTa  KBAIUTETOM  OJa0paHuM

CTaHJIapAHUM MOJIEIIOM.

[Iportecun mpuctyn y mnpojekroBamby CHcremMa MeEHalIMEHTa KBaJUTETOM Y MOTIIYHOCTH
omoryhyje peanu3aiujy npBor Iiba JoOKyMeHToBama. 06e30jeleme qpyror mubpa ce ocTBapyje
yoO3upaBameM 3axTjeBa CTaHJIapJa TOKOM IPOjeKTOBamka TPAHC(HOPMALMOHUX U YIPABIHAYKUX
Ipolieca CUCTeMa MEHAIMEHTa KBAIUTETOM, a IPOBjepy je Moryhe U3BPIIUTH U3paJOM MaTpHIle
Be3a u3Mel)y mpojekToBaHMX Ipolieca W 3axTjeBa CTaHapJa. MaTpula jaaje uHpopManujy y

KOJUM IIPOLIECHMA je OATOBOPEHO Ha MOjeIMHE 3aXTjeBe CTaHAap/a.

ITPOJEKTOBAILE AKTUBHOCTH ITPOIIECA PAJIA U ITMCATIHA TTPOLIEJIYPA

HakoHn wu3BpIIeHE KOHTpOJIE 3axTjeBa OJa0paHOT MoJeNla CTaHAapja, 3aBapliaBa ce
MOCTYIAaK MACHTH(HKaNKje U onKca riaaBHuX nociaoBHux nponeca (I'TIT) u mpoueca paga (ITP)
KaKo TpaHC(OPMALMOHOT, TAKO U YIIPaB/HAYKOT THUIIA.

TokoMm paga cTpydyHHX THMOBa Ha MHCalky, ycarjaBamby M U3paad HpoLeAypa MOTOIHO je, Y
[IUJbY KOHTPOJIE IjeTIOKYITHOT MOCJia oipeanuTu ciujenache craryce 3a mpoueaype:
- TIJIAHHUPAHA TTPOLIEAYPA - craryc HakoH uaeHTH(]HKAIaKje Ipolieca paaa Koju ce

OTIHICYj€ MPOIEAYPOM,
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- UN3PABEHA INPOLEJYPA — craTyc HakOH 3aBpIIeTKa paja MpOojeKTHOT TUMA U OBjepe
pyOpuKe ,,u3paano” u
-  OIAOBPEHA IIPOLIEAYPA - craryc HakoH mnpoOHE NpuMjeHEe U OBjepe pyOpHKe

,,O0I00pHo“.

Texuuukn acmekTd AOKyMeHToBama CuHcCTeMa MEHalMEHTa KBaJUTETOM Yy CMHCITY
o0JIMKa U CTPYKType NOKyMEeHTauuje AeduHHCAHU Cy oaroBapajyhum 3axTjeBuMma craHaapiaa y
OKBHUPY KOJUX C€ y MPaKCH M0jaBJbyjy Mame Wi Behe pazinuke npuiaroheHe TUIy U BeTUYUHU

IIOCJIOBHOTI' CUCTEMA.

4.9 QUALITY MANUEL - MOCJIOBHUK CUCTEMA MEHAIIMEHTA
KBAJIMTETOM

OcHogae IIpenopyke 3a uspany [locnoBHuka kBasuTeTa Cy:

Omnire

[TocnoBHUK O KBaJgMTETy Tpeba Ja ce cacToju WM Ja Ce OJHOCH Ha JJOKYMEHTOBAaHE
MOCTYIIKE CHCTeMa KBaJMTETa HaMjEHEHE 3a CBEYKYIHO IUIAaHHpAmke U YIPaBJbambe
aKTUBHOCTHMA KOj€ yTUYY Ha KBAaJUTET y opraHuzanuju. [IoclOBHMK O KBaiuTeTy Tpeba na
oOyxBaTa cBe NpPHMjCHJbUBE €JIEMEHTE CTaHAap/Aa KBaJUTETa 3axTjeBaHE 3a OpraHusaunujy. Y
HEKUM CHTyaljamMa IOCMAaTpaHW JOKYMEHTOBAHU IIOCTYNLM CHCTEMa KBAJUTETa M HEKU
0JljeJbLIM MTOCIOBHUKA O KBAJUTETY MOTY OUTH MICHTHYHH.
Mebhytum, oOMYHO ce 3axTHjeBa H3BjecTaH CTENeH mpeypehuBama paad OCUTypama Ja Cy
onabpanu camo onaroBapajyhi JOKYMEHTOBaHM TOCTYNIM (WJIM FHUXOBH OMjeJbIM) 32

cnenuduaHe cB(Ppxe MOCIOBHUKA O KBATUTETY KOju ce u3pahyje.

HamjeHe MoCIIOBHUKA O KBAJIUTETY

[TocOBHUIM O KBAIUTETY MOTY C€ y OpraHu3aiuju u3pahuBaTd U KOPUCTUTHU 32 HAMjeHE
KOje YKJbYUY]y, alli C€ He OTpaHn4aBajy Ha ciujeache:
a) cpoBol)ere NOJUTHKE KBAJUTETa OpraHu3allije, MOCTyNaka 1 3aXTjeBa;

0) onucuBame U IPUMjeHUBakE €(PEKTUBHOT CUCTEMA KBAIHUTETA,
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11) M060JbIIA-E KOHTPOJIE Y TIPAKCH U OJIaKIIaBame aKTUBHOCTH 00e30jelema;

1) CTBapame JOKyMEHTOBaHe 0a3e 3a MpoBjepaBame CUCTEMa KBAIUTETA,

€) OCTBapHBamke KOHTUHYUTETA CHCTEMA KBAIUTETA U HETOBUX 3aXTjeBa Y TOKY
MIPOMjEELUBUX OKOJTHOCTH;

¢) obyuaBame ocolsba 0 3aXTjeBUMa CUCTEMa KBAIUTETA U METO/IaMa ycarjlallaBama;

I') IPUKa3UBamkbe CUCTEMA KBAIUTETA Y EKCTEPHE CBPXE, KAo IITO je OKa3UBambe
ycarnamenoctu ca [ISO 9001, 9002 unu 9003;

X) TIOKa3MBambe ycarjameHOCTH CUCTEMa KBAJTUTETa Y YTOBOPHUM CUTYallljaMma

Crpykrypa u popMar

Kako He mocroje 3axTjeBHa CTPyKTypa HMIM (opMaT 3a IOCIOBHHK O KBaJHTETY,
nOTpeOHO je TadyHO, KOMIUIETHO M TMPEIU3HO WU3PA3UTH TOJHUTHUKY KBaJUTETa, IHJBEBE U
ylpaBJbadke MAOKYMEHTOBAHE TOCTYIKE OpraHu3aidje. JeaHa oJ MeToJa OCUrypama aa je
mpeIMeT aJeKBaTHO Ha3HAueH H JIOKATM30BaH Owmia OM mucame OfjeJbKa MOCIOBHUKA O
KBAJIUTETY IO EJIEMEHTMMa KBAJIMTETa CTAaHIApJa CHCTeMa KBAJIHWTETa IO KOjeM ce paju.
[MomjenHako Cy MpPUXBATJ/BPUBU U JPYTU MPUIO3H, KAO IITO je CTPYKTYPUPAHE MOCIOBHHUKA O

KBAJIUTETY PaJyl OJpKaBama MPUPOE OpraHu3aluje.

W3paga mocIOBHUKA O KBAIMTETY

[TocioBHUK O KBAaJUTETY MOXKE:
a) na Oyae qUpeKTHa KOMITMIIAIMja JOKYMEHTOBAHHX ITOCTYIaKa CUCTeMa KBAaJIUTETa;
0) na Oyne Tpyma UM oJjesbak JOKYMEHTOBAHHUX IMOCTYIaKa CUCTEMa KBATUTETA,
1) 1a OyJe HU3 JOKYMEHTOBAaHHUX MOCTYIaKa 3a crelu(uyHe MOTOHe WK IPUMjEHE;
1) aa Oyze BUIIE O] jeTHOT KOMYMEHTa WJIM HUBOA:
€) Jla Ma 3ajeJHIYKO je3rpo ca MpHiIaroh)eHuM MpruKa3numa;
¢) na Oyne u3ABOjeH JOKYMEHT WU HE;

r) na uma OpojHe Apyre Moryhe u3Ben0e 3aCHOBaHEe Ha OPraHU3aI[OHO] TOTPEOH.

[IpakTnyHa MpUMjeHa OBHX Iperopyka Takohep je pa3nuuuTa y 3aBUCHOCTH OJ THUIA U
BEJIMYMHE TOCIOBHOT cucteMa. Kao IITO je BHUAJBMBO M3 JaTHX Ipenopyka, mpedepupa ce
CTPYKTYypa MOCIIOBHHKA KOja je y CKJIaay ca MOJEJIOM CTaHjAapja y OJHOCY Ha KOJU ce oljemyje

cucreM MeHapmenra kanuteroM (ISO 9001), mako je M03BOJBEHO HETOBO CTPYKTYHpAmBE U
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npeMa HIACHTU(UKOBAHMM TJIABHUM IIOCIOBHUM IporiecuMa. HakoH cTymama Ha cHary HOBe

Bep3uje ctangapaa y 2000-Toj ToauHu, 0Baj APYTH MPHUCTYI je Y 3HAUajHHjO] yIOTpeoOu.

4.10 U3bOP U OBYKA UHTEPHUX INPOBJEPUBAYA

N360p u 3axTjeBu 3a OOyKOM HMHTEpHUX IpOBjepHBauva Jajy ce y CMjepHHIIaMa 3a
nposjepasare Crcrema kBamurera — 1SO 10011% | koju ce cacroju u3 3 ujena:
1. TlposjepaBame
2. Kpurepujymu kBain(pukoBaHOCTH 3a MIPOBjepuBavYe CUCTEMa KBAJIUTETa

3. Bobheme nporpama nposjepe

OAPEDBUBAIGE 3ANATAKA MHTEPHUX ITPOBJEPUBAYA

3amany HHTEpHUX MPOBjeprBaya JAeTajbHO cy onapehenu y 3axtjeuma [SO 10011-1.

VY HacTaBKy ce /1ajy 3Ha4ajHUjU eIEMEHTH OBHX 3aXTjeBa.

TuMm nposjepuBaua

Kana ce Bpmu mposjepa, 6e3 o03upa na iu je o0aB/ba TUM WJIM jEAHO JHIE, jeIaH
npoBjepuBau Tpeda na Oyne oapehen kao Boxehu nposjepuBay.

VY 3aBHUCHOCTH O] OKOJHOCTH, THM IIpOBjepHBada MOKE C€ CacTojaTh OJ MOCEOHO
0CII0COOJbEHUX CTPYUHAKa, KOJH CY 3aBPIIMJIM CIIEHUjaHy 00YKY HJIM KypceBe U KOje IMpuxBara
MOTHOCHJIALl 3aXTjeBa 3a MPOBjepy, OpraHu3almja Koja ce mposjepama 1 Bojehu nposjepusay.

OAroBOpHOCT IIPOBjepUBaAYA

[TpoBjepuBaun cy 0OATOBOPHHU 3a:
- yckinahuBame ca BaxehuM 3axTjeBuMa 3a IpoBjepy;

- CaoMIUTaBamE M pa3jallbaBarmbe 3aXTjeBa 3a MPOBjEPY;

8 Tlocrymak nposjepe Cucrema menaymenta kamurerom (QMS) 6uhe yrephen crangapmuma ISO 19000 koju cy
jour yBjex y ¢asu mpunpeme, a 3amjeruhe TpenytHo Bakehe ISO 10011. V mpenasnom nepuony o 3 TonuHe
nposjepasame he ce, y CKilaay ca 3aXTjeBOM IIpOBjepaBaHe OpraHu3anyje, ¥ Jajbe MONM BPIINTH y OJHOCY Ha CEPHjY
ISO 9001, 9002, 9003 m3 2001r., a mpema nocrynuuma u3 ISO 10011. M3 oBux paznora tauka 7.8 m 7.10 ce
M03MBajy Ha 0Baj cranaapd. M3 mctux pasnora ce KOpUCTH TEPMHUH ,.cucreM kpamurera™ u3 ISO 8042-1994, a ne

,,CHCTEM MeHalIMeHTa KBajaureroM ,, u3 [ISO 9000:2001
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- IUIAHUpame U U3BPpIIaBakbe¢ HA3HAUYEHUX OJTOBOPHOCTH Ha e(peKTHBaH U e(hpuKacaH HAUMH;
JTOKYMEHTOBAE 3aMaxama;

- H3BjELITaBaIE O pe3ylTaTUMa MPOBjepeE;

- BepH(]HKOBaWkE Kao TMOCIeIUNa MpoBjepe (ako TO Tpaku MOJHOCHIIALl 3axTjeBa 3a
poBjepy);

- 4YyBame U 3alITHTY JOKYMEHATa KOjU C€ OJJHOCE Ha MPOBjepy
- MO/THOIIICH-E TAKBUX JOKYMEHATa IpeMa 3aXTjeBy,
- OCHT'ypame MOBjepJbUBOCTH TAaKBHUX JIOKyMEHATa,
- IOCTYTIAkE ca MOBjepJbUBUM HH(pOpMaIHjaMa ca JUCKPEIH]oM;

- capazma u nojpuika BogeheM mposjepuBavy.

OnrosopHoct Boacher nposjepuBaua

Boaehu nposjepuBau je oarosopat 3a cse ¢asze nposjepe. Bonehu nposjepuBau Tpeda aa
nocjenyje crnocoOHOCTH pykoBohema u oarosapajyhe uckycTBo u Tpeba na gpobuje opnamrheme
3a OHOIIEHE KOHAYHUX OJJIyKa Yy HOTJIeqy CIpoBohema mpoBjepe M OMIO KOT 3amakama Impu
MIPOBjepH.

OnroBopHoctu Bojeher mpoBjepuBada 00yxBaTajy:

- mpyxame nomohu npu u300py APyrux 4iaHOBA THMa IPOBjepHBaya;
- ompIpeMame IJIaHa IpoBjepe;
- TpeICTaBJbalke THMa MPOBjepHBada PyKOBOJCTBY OpraHHu3allyje Koja ce MpoBjepana;

- MOJHOUICH-€¢ U3BjENITaja O MPOBjEPH.

HeszaBucHocT nposjepuBaya

ITpoBjepuBaun Tpeba maa OyAy HENPHUCTPAcCHU M OCIOOOheHHM O] yTHIaja KOjU Ce MOTY
0JIpa3uTH Ha 0OJEKTUBHOCT.

CBa nuua u opraHuszanuje, ooyxsaheHu mposjepoM, Tpeba 1a HOWITYjy U MOJpPXKaBajy
HE3aBUCHOCT MPOBjepUBaYa.

N360p MHTEpHHX NpOBjepuMBava KOjU MOTY YJOBOJBUT3M HCKa3aHUM 3aXTjeBUMa Mopa
y3uMatu y o03up ojroBapajyhe KapakTepHCTUKE JTUYHOCTH, IITO je BaykaH MPEIyCIOB YCIjeIIHO

BOl)eHMX MHTEPHUX MPOBjepa.
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Jluune ocobuHe

Kanaunatu 3a npojepuBaya Mopajy OUTH OTBOPEHOT KapaKTepa M 3pesid, UMaTH 3][PaBoO
pacyhuBame, aHaJTUTHYKE CIOCOOHOCTH M OJUTy4HOCT. Mopajy OuUTH CHOCOOHM Ja MpHXBaTe
CUTYallljy Ha pealMCTUYaH HauuH, J1a pa3yMHjy KOMIUIEKCHE OIepalije U3 MIMpe MepCcrleKTuBe U
7la CXBaTe YJIOTY MOjeIMHAYHUX eJIeMeHaTa y IjeJIOKYITHOj OpraHu3alHju.

[TpoBjepuBauy Mopa OUTH CrIOCOOAH Ja OBE OCOOMHE MPUMHUjEHH J1a Ou:

- IpaBegHO NpUOaBHO M OLIMJEHHO O0JeKTHBHE JIOKA3e,

- 0CTao BHjepaH CBPCHU IpoBjepe 0e3 CTpaxa WM YHeHmha YCTyIaka,

- KOHCTAaHTHO IpOI[jelUuBa0 eheKTe oncepBalija u JINIYHUX UHTEPAKIIKja TOKOM IIPOBjEpE;
- KMAo cIilyXa 3a HallMOHAJHE KOHBEHIIM]e 3eMJbe Y KOjOj Ce MpOoBjepa BOIM,

- BOJM TpOIIEeC MpoBjepe 6e3 oacTynama 300T OMeTama,

- NPYXHO IyHY NaXy U MOJPUIKY IPOIlecy MpoBjepe,

- pearoBao e(pUKaCHO y CTPECHHM CHUTYaIlljama,

- JI0IIao J0 ONINITE MPUXBAT/HHBHUX 3aK/byyaka 0a3upaHUX Ha Hajla3uMa MpoBjepe,

- 0CTao0 BjepaH 3aKJbY4Ky YNPKOC MPUTHCKY Ja U3BPIIM MPOMjeHY KOja ce HE 3aCHUBA Ha

J0Ka3y.

KaDaKTeDI/ICTI/IKe HDOBiCDI/IBa‘-Ia

KapakrepucTtuke JTUYHOCTH TNpOBjepHBaya y KOHIIM3HOM OOJMKY MOTY C€ INpHKa3aTH

cnujenehoM aucToMm:

HNPUXBATJ/bUBO HEITPUXBATJ/BUBO
IMaxbuB Hemapan
Henpuctpacan IIpucrpacan
Enepruuan be3Bosban
Caxer Onmupax
CaMOAUCIUIUINHOBAH Heopranusosan
Enoksenran HexkomynukatuBan
Crprubus Heronepanran
Kouctpykrusan JectpykTuBan

Cenekuuja oarosapajyhux wiaHoBa TUMa

Cenekuuja onrosapajyhux wiaHoBa TUMa INpoBjepuBaya Tpeba ga Oyae ycMmjepaBaHa
cnujenehum KpuTepujuMma:

- THUI CTaHAap/a cHUcTeMa KBAIUTETA y OJHOCY Ha KOjU C€ BOJU MPOBjepa,
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- THII YCITyre WIK NPU3BOJIa U PETyJIaTUBHH 3aXTjeBH KOJH C€ Ha Hera 0JTHOCe,

- moTpeba 3a TpoQecHOHATHUM KBaIM(UKAIMjaMa MM TEXHHYKOM EKCHEPTH30M Y
M0jeIMHO] TUCIUILTUHH,

- BEJIMYMHA U CACTaB THMa IIPOBjepUBaya,

- moTpeba 3a BjeITHHOM YIpPaBJbatkha THMOM,

- cmocobHOCT Oa ce edekTuBHO ymoTpede CIOCOOHOCTH PA3NIMYUTHX UIAHOBA THMA
MpOBjepUBaya,

- JIMYHE CIIOCOOHOCTH MOTpeOHe 300T KOHTaKTa ca ojpeleHoM 0co0OM 1Mo MPOBjepoOM,

- 3axTjeBaHU CTPAHHM jE3UK,

- OJICYCTBO OWJIO KaKBOT CTBAPHOT CTBApHOT MJIM 3aMUIILJBEHOT KOH(IMKTa HHTEpeca,

- OCTaJM peleBaHTHU (HaKTOPH.

OBbYKA MHTEPHUX INPOBJEPUBAYA CUCTEMA KBAJIUTETA

3axTjeBH 3a MHTEpHE INPOBjepUBayYe CHUCTEMa KBAJUTETA OMUCAHE y MPEIXOJHO] TauKH
OpJEeHTUCAHHU Cy, KaKO y MpaBIly NO3HaBamka 3aXTjeBa 3a CUCTEM KBAJIUTETA, TAKO M OBJIAJaBamba
NPaKTUYHUM TEXHUKaMa TpoBjepaBama y CKJIagy ca 3axTjeBumMa. OBHM 3aXTjeBUMa MOTY
OJITOBOPUTH JIMYHOCTH oJa0paHe IMpeMa HaBEJCHHM KpuUTepujuMa U oOydeHe 3a MoTpeOHa
3HamA.

O63upom na ce paau o crneunUYHUM BpcTama OOykKe y KOjy Cy, HOpesa YcBajama
NOTpeOHUX 3HaWma, YKJbYYCHH M TPEHHH3M Y KOpHIIhemhy CIElUjaTHUX TEXHUKa IpoBjepe,
CTaHJapAW TPOINHCY]y M 3axTjeBe 3a opraHuszanuje koje Bpmie o0yky. OBHM 3axTjeBU ce
MIPBEHCTBEHO 0/IHOCE HAa 00YYEHOCT M MUCKYCTBO MpeAaBaya U MHCTPYKTOpa KOju MpOBojae 0OYyKY.
YuraB cucTeM je Ha/aJbe YBE3aH Y T3B. €BPOICKY XapMOHHM30BaHY IIeMy O0yKe 3a KBAJIUTET, ca
TA4HO YTBp)EHUM HMBOMMA €yKallije U CTeUCHUM 3BambUMa.

3a 00yKy MHTEpPHMX IPOBjepHBadY MOTY CE€ AaHTa)XOBATH OpPraHU3aIMje YWjU TpeAaBayH
umajy cratyr auditor /lead auditor cuctem kBamuTeTa y OKBHPY IIOMEHYTE EBPOIICKE
XapMOHHU30BaHE IIEME W/WIM CaTUIIOMOM PEruCTpOoBaHOM y VHTepHAIlMOHAIHOM PETUCTPY
neprtupuroBanux ayauropa (IRCA).

VY caydajy na opraHM3anMja y Kojoj ce BpUIM oOyka 3a MHTEpHE IpOBjepuBave MMa

J0BOJbAH OpOj BJIIACTHTHUX OCMOCOOJbEHUX KaJpoBa, MMa IPAaBO CaMOCTAHO 00aBjbaTH OOyKe
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npeMa yHanpujen yrBphenum nporpamuma. O0yka Mopa pe3yiaTaBaTH UCIIUTOM U YBjePEHEM O

0CIHOCOOJHEHOCTH.

411 UMIUVIEMEHTALUJA ITPOUEAYPA U UHTEPHE ITPOBJEPE

HmmuieMeHTanyja MpojeKTOBaHUX Mpolleca paja OMHUCAHUX Yy IpolLeAypama 3HadajHo
3aBUCH O] MpeTXoAHo ypahenux ¢aza mpojekra. Hajyrunajuuju dakrop y oBoM cMmuciy je
crereH oOyxBaheHoctu nocrojehe mociaoBHe mpakce y mpoiecuMa pajna Cucrema MEHaIMEHTa
KBaJUTETOM, Meanan ciyuaj je kajaa mnoctojeha mpakca y MOTIYHOCTH OArOBapa 3arxTjeBUMa
CTaHJap/Aa, Tako Ja je HMMIUIEMEHTaIlja NpPaKTUYHO 3aBpIleHa IpHje MHcamka MIpolenypa.
CrBapHa curyauuja je, Mehyrum, 300r Beh HMIJIEMEHTHpAaHUX M ONHUCAHMUX IIpoleca U
HOBOIIPOjEKTOBAaHUX IIpolieca KOJU 3axTHjeBajy JOJAaTHU HAlop Ha HUXOBOM YyBOhewmy Y

MOCJIOBHY IIpaKkcy

EAYKAIIMJA KAJIPOBA V ITPEAY3ERY

VYBoheme HOBOMPOjEeKTOBAaHMX MpoIeca y MpaBHIly 3axTjeBa JI0JaTHY OOyKy KaJpoBa y
[IUJbY BUXOBOT OJIBHjalba Y KOHTPOJIMCAHUM ycinoBuMa. ndentudukanujy norpeda 3a 00ykom
Tpeba Ja W3BpIIE MEHAepH OJrOBOPHH 3a OJHOCHE IMpolLece W Ja IOKPEHY MOCTYyalk
peanu3aiyje oOyke y CKIIaay ca yCIOCTaBJbEHUM CHCTEMOM.

Kox nnentudukanuje notpeda 3a odykama nocedbHa naxxma Mopa OuTH mocseheHa 13B.
CTELMJAIHUM TPOLECHMa YMjH PE3yITaTH HUCY OJIMaX BHJJbMBU HAKOH 3aBpIIETKa Ipoleca
(3aBapuBame, MOBPIIMHCKA 3aIITUTA, BU3yeTHE KOHTPOJE M CI.) U YHje OJIBUjalbe 3aHA4ajHO
3aBHUCHU 0] 00yU4E€HOCTH M3BPIIMIIALA.

OBakBe 00yKke MOTY Jia ce BpIIe IpeMa MHTEPHUM IporpamMuma y rnpeay3ehy wim xon

OBJIAIITEHNX, OJJHOCHO CIICIHjATM30BAaHUX OpraHU3aIja.

WHTEPHE ITPOBJEPE CUCTEMA MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM

[TapanenHo ca MMIUIEMEHTALMjOM IPOjEKTOBAHMX Ipolleca pajna Mmokpehy ce MHTepHe
mpoBjepe mpema yTBpheHHM TMpolieaypamMa U Koje 00aBibajy MPETXOAHO OOy4eHH HWHTEPHU

npoBjepuBaur. OBo je mpBa (pa3a MHTEPHUX MPOBjepa YMjU je IUJb Aa ce OTKpHje mTo Behu 6poj
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HEycarjameHoCTH Kako OM ce OHE MOrje OTKIOHHTH JI0 MOMEHTa EKCTEpHOT OIjjeHhUBabha
CucrteMa MEHalIMEHTa KBAJIMTETOM, YHME C€ MPAKTHUYHO MPYKa TOMON 0OATOBOPHOM MEHAIIMEHTY
Ha UMILIEMEHTAIMjU TPOjeKTOBAaHUX Mpolieca paja.

WutepHe mnposjepe Tpeba na Oyny oOaBibeHE Ha MOTIYHO (hOpMainM30BaH HAUYMH U Y
CKaJIZly ca MPOjeKTOBAaHUM TpolLieAypama, Kako Ou pe3ynrtyjyhu m3Bjemtaju Morau Outu no0pa
OCHOBA 3a MPEUCITUTUBAKE O] CTPaHE PYKOBOJCTBA, T€ MOJAJIOra 32 €KCTEpHY OLjeHy MHTEPHHUX

npoBjepa.

4.12 TIPUTITPEMA ATECTUPAIbA CUCTEMA MEHAIIMEHTA
KBAJIMTETOM

Hakon ycmjemHo mpojekToBaHOT M uMILIeMeHTupaHor CHucTema KBalIMTeTa, T€ HAKOH
OTKJIamhaha CBUX HEYCArIalleHOCTH YTBpEHNX TOKOM MHTEPHUX MpoBjepa (IpoBjepa mpeko 1-Be
cTpaHe), Moryhe je M3BpIIMTH HErOBO aTeCTUpPambe LEepUTU(DUKAIU]Y Y CKIaly ca morpedbama
MOCIIOBHOT cucteMa. [Ipu TomMe ce WIAeHTHYaH MOCTYMAaK MPOBOAM Y CIydyajy aTeCTUpama MPeKo
apyre crpaHe (IpoBjepy BPIIM Kymall) U mpeko Tpehe cTpaHe Kajga aTecTUpamke BPIIU HE3aBUCHA
opranu3zanyja. [Iporec arectTupama cacToju ce 01 HEKOJIUKO YOOHUYajeHUX aKTUBHOCTH, O/ KOJUX
Cy Haj3Ha4yajHauje:

- mpeucnuTHBambe CHcTeMa KBaJIUTETa OJf CTpaHE pPYKOBOJACTBA Yy IMJbY IpOBjepe
e(EeKTUBHOCTH M €(UKACHOCTH OTKJIamama TBPEHUX HeycarialmleHOCTH, T€ JOHOIICHA
OJUTYKE O LEepTU(HKALH]H,

- IpoIjeHa u u300p HepTUPHUKAIIMOHOT THjea U

- yroBapame, IJIaHUPabEe U 3BONee aTecTHpama.

[Toctynak mpoBjepaBama CHucTemMa KBAIUTETa y LUJbY HETOBOT aTeCTHparma IMOIIIHjexe
crangapauMa 3a nposjepy ISO 10011 xoju ce cactoju u3 paHuje moMmeHnyra Tpu nujena. OBu
CTaHJap/Y Jajy U 3aXTjeBE 3a OpraHM3alllje Koje Bplie MpoBjepy, Kao U 3a caMme MpOBjepUBaye.
rno0anHa ClIMKa O CTPYKTYpH Tpolieca IpoBjepe Moxe ce crehu u3 cnujeaeher mperiena

3axTjeBa OBUX CTaHAap/a:
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ISO 10011-1: uzBoheme mposjepe:
- UMJBEBHU M OJATOBOPHOCTH MPOBjepe
- mpoBjepa:
- MOYETaK MpoBjepe
- MpUIpeMa mpoBjepe
- 00jaBJbUBALE MPOBjEPE
- TOKYMEHTHU IpOBjepe
- 3aBpIeTaK IpoBjepe

- mpaheme KOPEeKTUBHUX Mjepa

1ISO 10011-2: KPUTEPMIYMU U KBAJIMOUKAILINIJA 3A ITPOBJEPUBAYE
- o0pa3zoBame
- o00yka
- HUCKYCTBO
- JMYHE 0COOHMHE
- CIOCOOHOCTH YIpaBJbarba
- OJpXKaBamke KOMIIETCHTHOCTH
- CHame CTpaHUX je3uKa
- u30op Boaeher mpoBjepuBaua

- Amneka A: OnjemHBame KaHAUIAaTa 32 IPOBjeprUBaYEC

ISO 10011-3: YITPABJbAIE [TPOI'PAMOM ITPOBJEPE
- YnpaBibame Nporpamom mpoBjepe
- OpraHusaiuja
- CTaHJapIu
- KBaJIM(UKOBAHOCT 0CO0Iba
- KOMITATHOMITHOCT YJIaHOBA THMa
- Ha/I30p ¥ OYyBamhe KOMIIETCHTHOCTH IPOBjeprBaya
- (hakropu pyHKIMOHKCARA IPOBjEpE
- 3ajeJTHIYKE TPOBjepe
- mo0oJbIIamke Mporpama mposjepe

- Mopanuu kox npakce
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VYno3HaBame ce 3axTjeBUMa OBHMX CTajbHAapjaa nopen nosehama e(pEeKTUBHOCTH HHTEPHUX
IpoBjepa, y OpraHu3aluju JONPUHOCH ePHUKACHUjeM OpPraHHU30Baby YKYIHUX aKTHBHOCTH KOJ

ueprudukammje Cucrema KBaIUTETA.

N3650P NEPTUDPUKAIIMOHOI' TUJEJIA

OcHOBHM  mapameTap KOju c€ KOPHCTH KoJa u30opa IepTH(PHUKALMOHOT THjeNa 3a
ueprudukayjy mnpexko Tpehe cTpaHe je WweroBa Mo3WIMja HA TPKUIITHMA OJf UHTEpeca 3a
opranuzaiyjy. ¥ TOM CMHCIY je OTpeOHO PYKOBOJIUTH ce cliujenehuM Kputepujuma:

- HCKYCTBO LIEPTH(PHKALMOHOT THjela Y oJpe)eHUM UHIYCTPH)jCKUM IrpaHama,

- TPOIIKOBH OLjeHHUBAbA,

- Y4YECTaJOCT HaKHAIHUX OLjjelhHBaba YCIOCTABJLEHOT CUCTEMA,

- TNPHUCYTHOCT IIEPTU(UKALOHOT THjeda y 3eMJbaMa (TPXKUIITUMA) OJl HMHTEpeca 3a
opraHu3zanyjy,

- 01 KOje opraHu3anyje je HpTu(UKAIMOHO THJEJI0 AKPEAUTOBAHO,

- pedepeHnie nepTUPHUKAIIMOHOT THjeNa.

dakTop TPOUIKOBA OljjeH-MBakba 32 OEpPraHU3alMje PEAOBHO BpJIO OMTAaH €NEMEHT Y
JOHOILIEHY OJUTyKe 0 U300py nepTudukannoHor tujena. OCHOBHU (aKTOp y OBOM CMHUCIY aje
noTpeOHO BpHjeMe 3a 00aBJbame MPOBjEpE, a J0AATHU (PAaKTOPU MOTY OUTH TIOCTOjae¢ HEKOJIUKO
JoKalMja U pan y cMmjeHama. Hapemnna TtaGena maje Heke mnpenopyke UKAS-a (Enrmecku

AKpenuTalMoOHH CEPBHC) Y IMJbY CMakhCHha HEeJlojalIHe KOHKYPEHIIHje

Tebena 5: Mpenopyke UKAS-a (United Kingdom Acreditacion Service)

Bpoj 3amocnennx IIpernen ITposjepa ITposjepa
JIOKyM EHTaIlHje ycarnamernoctu o ISO | ycarnmamenoctu no ISO

(man) 9001 (man) 9002 (man)
1-30 1 3 2
31-100 1 4 3
101-250 1 6 4
251-500 1 8 6
501-1000 1 10 8

U3Bop: boopek, M.(2000) QMS design — Ilpojekmosarve cucmema mMeHaymeHma Keaiumemad,
Mamuacku dakynrer Yuuepsurera y bama Jlyiu, bama Jlyka, ctp. 137.
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YI'OBAPAE U IIJTAHUPALE ATECTUPABBA

VYroBapame U IUIAHUPABE aTECTUPaa 3aBUCH OJ1 YCIJEIIHOCTH MPeTXOAHO ypaheHux
aKTUBHOCTH. Y m[mmby o0e30jehera MO3WTHBHUX Hala3a y OIjelhUBalky Yy IMpakcu ce
opranm3anyje, moceOHO KOJI TpBe LepTHPHKAIHUje, YecTO OJIydyje Aa yroope darsy
IpeoljeHe HAKOH KOje MPEICTaBHUK HEPTU(PHUKAMOHOT THjeNa Jaje CYTeCTHje O OTKIAmbaby
€BEHTYaJIHO MPEOCTAUX HEyCarjalleHOCTH, a Y OpPraHM3alUju Ce CTUYe YTHCAaK O IyOMHHU
nposjepe u o ApyruM Baxehum nerassuma. [Ipenorjena oOMyHO Tpaje u 10 JBa JaHA.

Haxon yrosapama, mporec oIjjeHe ce BpILIM IIpeMa JOTOBOPEHOM OOMMY U MpoTrpamy, Te
npeMa yrBpheHuM mporneaypama ueptudukoBaHor tujena. Heke yoOuuajene dase y mpouecy
npogjepe cy cinujeaehe:

1. JoroBop y obumy mposjepe

[Tnanupame pecypca 3a mpoBjepy

[Ipernen nokymenramuje (IpoBjepa cucrema)

[TpaBspeme 3amuca o mpoBjepH

2
3
4. Tlpojepa ycarnameHoCTH (UMIIJIEMEHTAIIH]E)
5
6. KopekruBHe Mjepe u BUXOBO mpaheme

7

Texyhe HamzopHe nocjere.

199



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

5 AJIATU KBAJIMTETA U IbUXOBA YJIOT'A

MeHayMEHT KBaJUTETOM je TMO3HAaT Kao BaxaH (akTop y TEOpPHjH U MPaKCH
MEHAIIMEHTa TOKOM IMOCJEABNX HEKOJHMKO JeleHHja, a 3aCHUBA ce Ha OpojHMM Hjaejama y
YHMjUM je OCHOBaMa OpHjEeHTAallMja Ha KBAIUTET, KOJU HACTaje Y MOCIOBHOM CUCTEMY Kao pe3ynTar
mporieca mnocioBama. lIpouec mocinoBama 00yxBaTa Kpyr KBAaJUTETa KOJU OIKCYje CTBapambe
KBAJIUTETa Ha pe3yATaTMMa Tporeca (IPOHM3BOM, YCIyre, MOJYINPOU3BOJI M HWHTEICKTyaIHE
yciyre).

KBanurer mpousBosia M yciyra JaHac je jefaH OJf HajBXHMJUX CTPATEIIKUX (akTopa
ycmjexa komnanuje. Jla Ou ce 3agoBoJbuie norpede U 0YeKMBamba KOPUCHUKA, IPOU3BOIN MOPAjy
UMaTH oAroBapajyhe KapakTepHCTUKE KOje ce Kpeupajy y CBUM (azama IMOCIOBHOT IpoLeca.
300r TOra je 3a KBAJIUTETHO (PYHKIIMOHHCAE, pacT M pa3B0j KOMIIaHHU]e, Ka0 U 32 HEH OINCTaHaK
y YCJIOBHMa CaBPEMEHOT TPKHUINTA, HEOIIXOIaH KBAJIUTETaH IporpaM paja U ycrjeurHo npaheme
u npunarohaBambe OKpyxkemy. 3 HaBeIeHHWX pasjora KOMIIAHHJE C€ OpHUJeHTHUIIY Ka
NpoHATAXEHkY M KOopHIIhewy YHYTPAlIBbUX pE3epBH, HAPOUYUTO Y JIOMEHY OCTBAapHBamba
KBAJIUTETa, jep JOOpO OOJMKOBAaH W TMOCTABJBCH CHUCTEM VIIPaBJbalbad KBAJIUTETOM TO WM
omoryhaga.

3a moOoJblIame cCUcTeMa KBAJIMTETAa MEHAlIEpH MOpajy U3abpaTu METOJ0JIOTH]y MOIpKaHy

pa3IMYMTHM ajlaTHMa U TEXHUKaMma Koje UCTo oMoryhasajy.

200



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

5.1 OJHOC CUCTEMA MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM U TQM-a

JlpamMaTHyHa TIpOMjeHa Y KOHIENTY KBaJHWTETa je IIMPCHE HAmopa ca KBaJUTETa
NPOM3BO/A HA KBAJUTET MEHAIMEHTA. Y MOCIEABE BpHjeMe TOBOPH CE O YMJETHOCTH KBAIHUTETA
U KBAJIUTETY JpyIITBa y IjesuHU. MeHaygepu Koju ce Oope ca JApaMaTHYHHM IOPacToM
CJI0’KEHOCTH TPXKHIITHUX, TEXHOJIOIIKHIX, OPraHU3alMOHUX M COLMjaTHUX MpoOIeMa, TEIKO MOTY
7la CXBaTe MOJIEPHE TPEHIOBE y Pa3BOjy MEHAIMEHT CHCTEMa 3aCHOBAaHE Ha KOHLENTY TOTAJIHOT
KBaJIUTETA.

TQM je mo3Har kao BaxkaH (akTOp y TEOPUJU M MPAKCH MEHALIMEHTa TOKOM
MOCJEIbUX HEKOIHMKO JCleHHja, a 3aCHMBAa ce Ha OpOjHUM HIEjaMa Yy YH]jO] jeé OCHOBH
opujeHTannja Ha KBanuteT. IlocToje MHOroOpojHa 3Hauewma mnojMa TQM, Tako ne je

KOPHUCHHUIIMMA YecTo HejacHo 1mTa je To TQM xonuent. Onucyjy ra y OCHOBH pa3iHMyUTO, Kao Ha

" "

npuMjep: "HauuH 3a ...", "¢unozoduja 3a ...", "kynrypa...", "mpucryn 3a ... ", " HOBa penHruja

.". Hako je mpoucrekao u3 mnpakce, TQM KoHueNnT ce cBe BHIIE MpoydyaBa M Ha
YHHUBEP3UTETHMA Ka0 Hay4Ha JUCLHUIUIMHA MEHAIMEHTAa. Y OBOM Pajy ce IOJa3u O]l COTICTBEHOT
tepmuHa aa je TQM "wmenaymenm npucmyn 3a nocmusaree usepCHOCMU OpeaHU3AYUje U FeHUX
pezynimama’.

CmaTpa ce 1a je U Ha MouYeTKy 21-or BHjeKa TOTAJHHM KBAJHUTET jOII YBEK HajOOJbU
MEHAIMEHT MPHUCTYIl 32 UCTOBPEMEHO OJYIIEBJHEHE KYIIA, PECTPYKTYpUpame OpraHu3aluje,
CHIDKEH€ TPOIIKOBa, NoBehame MPOIyKTUBHOCTH M NMpoduTa U AYyropoyaH OJIP>KHUBH Pa3BoOj
opranuzanuje. Haxkanoct U3 KOHIENTYaTHUX, TEPMHHOJIOIIKUX U MEHTAJIHUX Pa3Jiora U Jajbe
MI0CTOje OTHOPH IpeMa I[jeJOBUTO] M HIMpoKoj mpuMjeHrn TQM, u3BaH BeoMma HaNpPEIHUX
opranuzanyja. MHOTH ra MUCTU(UKY]Y W TpEACTaBbajy Kao "HENOCTHXKHY Hayky", JIOK Ta
JpYyrd CBOJIEC Ha MEHAIEPCKE MM MHXKEHEpCKe TeXHUKE U anaTe. JlaHac U cam IojaM KBaJIUTETa
ryou CBOj IMMyHM CMHCA0 U 3aMjeibyje ce ca HOBMM TEPMHMHHMA Kao LITO j€ M3BPCHOCT WJIH Ce
CBOJIM CaMO Ha aclieKT YHOTpeOHNX KapaKTEepUCTHKA KOje 3310BOJbABAjy 3aXTjeBE KyMalla.

Ynopeno ca Tpansunujom tpamuimoHanHor kourmenta TQC y konuent TQM u game y
TQS, uHTE3UBHO ce pagu Ha OU3ajHUpABy JeIHOCTABHUJUX METOAOJIOTHja Oe3upaHuX Ha TOM
koHienty. [lojaBa crangapaa MCO 9000 u Mmoaena U3BPCHOCTH JI0OBENA j€ 0 MAaCOBHE MPUMjEHE
OBOT' KOHIIENTa KOJU MEHAllepH OJUIMYHO BUJE Kao HOBY TPXKHUIIHY Oapujepy, a Mame Kao
cylepuopaH MeToJ 3a pa3Boj opranuzanuje. CepTudukamnuja pasIudUTHX MEHAIMEHT

cucrema (crangapna/cuctema): xearumema (QMS) mpema ISO 9001, ocusomue cpeoune
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(EMS) npema 1SO 14001, 30paswa u b6ez6eonocmu (OHSMS) npema OHSAS 18001 u npyrux,
MoCTaje MPUOPHUTET 3a [yrOpOYaH OJIP>KUBHU Pa3BOj CaBpeMEHE OpraHu3almje.

WuTerpanuja cBUX HaBEAEGHUX CTaHJAapja/cucTeMa ca MaplHjalHUM CHUCTEeMHUMa KOjH
MI0CTOje Y OpPraHM3alUjH y jellaH ONEepaTUBAaH MEHAIMEHT CHUCTEM IpelICTaBJba MPBOPA3PEIHO
NUTambe 32 BUXOBe MeHanepe. [IpuMeHa KOHIENTa TOTAIHOT KBaluTeTa oMoryhyje crBapame
JEIMHCTBEHE METOIOJIOIIKE OCHOBE 3a OBY HHTErpalHdjy, Kako 3a KpeaTrope HaBeACHUX

cTaHJaapaa, TakoO U 3a MCHAalIMCHT opraHmaque.

KOHIIENT TQM

TQM BpujesHOCTH caJap’ke OCHOBHE IMJbEBE M KyATypy opranuzanuje. OCHOBHH

eneMenTu koHIenta TQM cy:
- IMAEPCTBO M MapTUIUINALIN]A,

- OpHjeHTaluja Ha KOPUCHHUKE U OajlaHC y 33JJ0BOJHCTBY CBHX KOPHUCHMKA OpraHU3aluje,
- KOHTHMHYaJIHa 00O0JbIlIamka U TEXHba Ka H3BPCHOCTH,

- TPOLECHU M CUCTEMCKH MPUCTYI HHTEPHE OpraHu3alyje,

- HHTEpPHO M €KCTEpHO MapTHEPCTBO U KooIepalyja u

- JpyLITBEHA OATOBOPHOCT KOja YKJbYUYyje U MpeBa3uiiazu o0aBe3e 3aK0Ha U MPOTIHCa.

TQM xonyenm ce 3acHueéa Ha auUOepcmsy U NApMUyunayuju y Kojoj cy HOCHOLHU
BPEJHOCTH OPraHU3aIMOHEe KYIType CBU MEHAlIEpU, CBU HUBOM, CBU 3aIOCIICHH, KOHTUHYHPAHO
cBo Bpeme. HberoBa mpBaB BpujenHocT je crpora mnocBeheHocT kymuuma. JluaepcTBo HHje
MeHapMeHT. [Ipemuca MmeHayMeHTa je "paauTH CTBapH HA MpPaBH Ha4yMH", a TUAEPCTBA "paguTH
npaBe cTBapu" W "paauTH cTBapu 0oJbe". MeEHalIMEHT OJAprKaBa ONEPATUBHY €(EKTUBHOCT,
Kpeupa CTaOWJIHOCT W ojapxkaBa ozpeheHo crame y opranmzaugju. JlugepcrBo je
OpUjEHTHCAHO TpeMa CTpaTeruju: OOHOBU Ipolieca, MpoMjeHaMa M pa3Bojy 3a OyayhHocT.
JloOpo nHMAepCTBO je KJbyd 3a MOJCTHIAKE HajOOJber y JbyaUMa W CTBapame KIUME 3a
KpPEaTUBHO MUIJbEH-E U HHOBAIIM]E.

Ocnosa TQM konyenma npedcmaéma opujeHmayuja HA KOPUCHUKE U NOCMU3ARA
bananca y 3aJJ0BOJbCTBY CBHUX IpyIla 3aMHTEPECOBAHUX CTPaHa, YHMja OYEKHBaba CTAIHO PacTy, a

y KOje crajajy: KyIiy, aKiiMOHapH, 3all0CICHH, TapTHEPH U APYLITBO.
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TQM je oOunamuuxu KoHyenm KOHMUHYATHUX NOOO/bUIAA TEHEPUCAHEM WHTEPHUX
poMjeHa Kao oJroBopa Ha Op3e ekcrepHe mpomjeHe. OpraHuzanuja He MOXE Ja OIICTaje
oJpxaBamweM cmamyca-quo. TlomTo ce cBe 0KO Be MUjema, OJpKaBame cmamyca-quo 3Ha4YH
cnabsbeme opranusanuje. Pa3Boj, pacT u mpoMmjeHe MOry OUTH KOMIUIEMEHTapHU (hakTopu
YKOJHMKO C€ YHyTap OpraHHu3aluje yCIoCTaBH JUHAMUYAH MPOIEC HHTEPHUX MPOMjEeHA, KOjJH
Jaje OArOBOpPE Ha BamCKe MpoMjeHe. To 3Hauu KOHTHHYATHO M KOH3UCTEHTHO, MPEBEHTHBHO,
MHOBATUBHO M NMPOAKTUBHO aHTAKOBAa-E 3a M000JbIIABakE BU3HjE, MUCH]E, CTPATETHje U MpaKce
opranmzanuje. Kpajisu 1usp je ocTBapuBama HW3BPCHOCTU KOja Ce TeMeJbH Ha "uzeéampeono y
npakcu u pesyimamuma”. TepMUH u36anpedan 3Haun: OUTH CyINEpHOpaH y OJHOCY Ha JApyre
y UCTO]j TPYIH, KATErOpUjH WK OpaHIIH.

Hosa cmpykmypa opeanusayuje ce 3aCHUBA Ha MPOLECHOM U CUCTEMCKOM IIPUCTYIY
OpMjEeHTHCAaHOM IpeMa CBHM KOPHUCHMIIMMA OpraHusandje. BuispuBe M HeBUIJbMBE MOTpede
KOPHUCHUKA MOpajy OUTH IocMaTpaHe CTPATEHIKH U CUCTEMAaTCKH Kao U3BOP UJieja HA OCHOBY
KOjUX C€ 3a MHUX Kpeupajy pe3yiaTaTu CYNEepUOpPHUX BpHUJEAHOCTH. PeuHxemepuHr
MOCIIOBHHUX IIpolieca C€ jaB/ba Kao JMHAMHMYAaH HOBM ajlaT HHAYCTPUjCKE HWHOBaLUje Y3
Kopumheme  MHPOPMATUYKUX TEeXHOJOruja. I'pagm ce eQeKTHBHA Be3a CTPaTEUIKOT
MeHaMeHTa, MelhyQyHKIMOHAHE OpraHu3aldje, PEeUHKEHEpPUHIra IOCIOBHUX IIpolieca H
npoleca KOHTUHYAIHUX MOOOJbIIAbA.

Humepno u excmepro napmuepcmeo u Koonepayuja Mopa ce TpajuTu y Lujby 60Jber
OCTBapuBama IMJbeBa opranuszanuje. llapTHepcTBO ce  ocTBapyje Kpo3  KOoomepaiujy
pPa3NMYUTUX  CIOCOOHOCTH YHYTap CHYXOM oOpraHusanuje, Kao M IpeMa Kyniuuma,
UCIIOpYYMOIMMa M BiacHuUIMMA. [lapTHepcTBO 3axTHjeBa IMOBjepeme M oJrosapajyhy
MHTETPaLUjy y TeHepHUcamy N000bIIakha U pa3B0jy HOBUX BPUJEIHOCTH.

Hpywmeena 002060pHocm Koja yKibydyje U IIpeBa3mIa3y 3aXxTjeBe 3aK0oHa U mpomnuca. Opa
OJITOBOPHOCT ce 0a3Wpa Ha €TUIM U MOpally OpraHu3aluje, OJrOBOPHOCTH 3a Oe30jemHocT
MIPOM3BO/IA, 3/IpaBJby U 0€30€IHOCTH 3aMOCIECHUX, MTEIHBH HEOOHOBJBUBUX NMPUPOIHUX pecypca

U 4yBamy )KUBOTHE CPEIMHE.
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TOTAL QUALITY MANAGEMENT U OPTAHU3ALIMJA

Total quality management nokazao ce MHOro myra Kao epukacan mnpoiec yHanpehema u
camMor (pyHKUMOHHMpama OpraHu3aldje a HEroBa BpHjEAHOCT ce MOTBphyje camo Kpo3
cBeoOyxBaTaH U J100pO OCMUIIBEH UMILJIEMEHTALM]CKH Tpoliec. CBpXa OBOT paja je HCTaKHYTH
KJbydHE acrekre yBojema TQM-a u yrTjenaj Ha OpraHu3aiyjy, OJHOCHO OpraHH3allHjcKe
pOMjeHe KOje M3 Tora Mpousiia3e ¢ MoceOHUM HariaackoM Ha MpHUMjeHy ¢(uio30¢uje MOTIyHOT
KBAJIMTETa y KOMIIAaHMjaMa YMja jé OCHOBHA JjelaTHOCT TelekoMyHukanuje. TQM kao mporec
NpesICTaB/ba HU3 MpOMjeHa U Tpeba ra cXBaTuTu kao (uio3odujy pana koja Kao TakBa yTude Ha
HAYMH U 00JIMKOBaKkE MOCIOBakha KOMITAHHU]C.

VYpaBsbame KBAIUTETOM Ka0 KJbYYHHUM PECYPCOM Y TP)KHUIIIHO] YTAKMHIIM 33 MPHUI00U]jambe
KyTiala, 0JHOCHO KOPUCHUKA, 3Ha4l KOHTHHYHUPaHy MOTpary 3a 00JbUM TEXHHYKUM, TEXHOJIOLIKHM,
MapKeTUHIIKUM M OHJIO KOJUM JApYruM yHamnpehemuma M moOospliamuMa Koja he Ha Kpajy
MIPOM3BECTH KEJHEHU PE3YITAT, a TO je 3a/I0BOJbaH KOPUCHUK. Jla Ou ce IoIuIo 10 UCTOoT, Tpeba My

NpHje CBera MPY>XHUTH CYNEPHOPHUJU KBATUTET YCIyTe.

Onnoc Total Quality Management-a (TQM) u opranu3anuje

Kaz ce rosopu o TQM-y notpebGHO je cBakako JeHHUCATH KBAJIHUTET, jep YHIpPaBo 300T
wera u nocroje TOQM u QMS (Quality management sistem). Ksamuter je 3a Croshy-uja
npuitarohaBame 3axtjeBumMa. 3a Deming-a kojer ce Hasusa ouem TQM-a u QMS-a, kBanuTer HUje
o0jammuB jemHoM (pasom. Keanmurer mpomsBoma wiam yciyra mpema Deming-y moxe Outn
neUHUCaH jeIMHO O] CTpaHe KopucHHKa. KBamurter je 3a Deming-a penatuBan TepMHH, KOjU ce
MHUjela 3aBUCHO O moTpebama kopucHuka. Kako ce passuo TQM ? Konuentu yHampenema
KBAJIUTETa pa3BHjadu cy ce necersbehmma. 3auethuk TQM-a W.Edward Deming je kao
CTaTUCTUYAp U KOH3YJITAHT Y jallaHCKO] MHIYCTPHUjH IOCTA0 MO3HAT IUpPOM cBujeTa. OH je pa3BHO
HU3 TEXHMKA W METOJI0JIOTHja 3a KOHTPOJIy CBHX Ipoleca. 3aciyXkaH je 3a IMPOMOBHCAHE
¢dunozoduje, na je KBATUTET CBaUMje MUTABE U J]a CE CBU MO/IjeTHAKO MOPajy OpPHHYTH 32 KBAJIUTET
TE Ja Cy CBU OATOBOPHHU 33 UCTH. JamaHIM Cy jeZIHOCTABHO YCBOJHJIM OHO IITO AMEpHKAHIM HUCY,
npuxBatiii ¢y Deming-oBa Hauena, NpUXBATHIM Cy pa3MUILIBAKE Ja j€ IMJb KBAIUTETA
33/I0BOJBCHE WM YaK TEXKHa Ka MpeKopauyery OuyeKuBamba KOopHCHHMKA. KacHuje, ocamjeceTnx

roJiMHa U aMepuyKe, a JOoII KacHHje M €BPOIICKE OpraHu3aipje mouene cy npuMjemnsatd TQM u
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¢unozodujy mocioBama 0a3MpaHOj yNpaBO HA YIPaBJbakby KBAIUTETOM M CTATHOM yHampehemwy
kBammTera. [lojam TQM mnm y mpeBoAy, yrnpaBibare MOTIIYHHM KBAJMTETOM, MMa pPa3Id4HTa
3Hauewa. YommreHo, TQM ykibydyje OyropodyHy OJAHOCT OpraHu3aluje KOHTHHYHPAHOM
no0oJblIaky KBAJTUTETAa KPO3 IMjeNly OpraHM3aldjy, U C aKTHMBHOM IapTUIUIAIKjOM CBHX
YJJlaHOBA HA CBUM pa3uMHama, J1a OM 3aJJ0BOJHMIIM M MpEMAIllId OYeKHBama KopHCcHHKA. Cucrem
yrnpassbama kBamureroM (QMC) je Hepa3BUjeHU]U TPUCTYI KBAJTUTETY.

[Tpaktuuyna peanuzanuja TQM O6a3upa ce Ha CTaTUCTUUYKUM MeToJaMa KOjuMa ce
CUCTEMAaTCKU carjefaBa Y3poK rpemke. Jlo y3poka Tpelike JJ0jia3dh Cce IOCMaTpameM |
NpOYyyYaBamkeM pajHOr Ipolieca Yy IjelnuHH. JeaHoM mpoHal)leHM y3pOK Tpelike He yKIama ce
HermocpenHo Beh ce mojemaBa U MHUjelka pajHU MPOLEeC KOju je 1o Te rpemike noBeo. Crora 3a
IYTOPOYHH yCIjeX KOMIaHuje, MPECYAHY YJIOTY UMa yBOheme CTaHAapAHUX PaJHUX Mpolieca U
npoleaypa KOHTPOJIe KBAJUTETa yCllyra U caMOr' paJHor mpolieca Koju ux je mpousseo. Kax ce
ropopu o ISO 9000:2000 cranmapawMa KBaUTETa, HE TOBOPH CE€ O HHUYEM JPYrOM HEro O
npunarohaBamy nocrojeher cuctema yrpasibamba kKBamureroM (QMC) mim yak Herjje U TOTaIHOT
ynpaBjbamba kBanuteroM (TQM), wMehyHapoano mpu3HatuM U omnmTe npuxBaheHUM
cTaHfapauMa. ['0TOBO CBaka OpraHM3alija MMa HEKH CBOj CHUCTEM YIIPaBJbalkba KBAJIMTETOM
(QMC), omHOCHO cHCTEM TNpOHATAKEHAa Ipelllaka, OTKIamkamka Ipellaka, CMambHBamba IIKapTa U
cauyHor. Hampenak je kaza Taka, mpou3BoJbHH, «@d hock» cucrem ynpaBibamba KBaJIUTETOM
CTaHJapAu3yjeMo mpema MelyHapoaHO mNpH3HATHM HOpMama-cTaHaapauma kao mTo je SO
9000:2000. I1SO ckpahenuna nonasu of rpyKe pHjElH uUcoC IITO 3HALM jeHaK. Ta jeHaKOCT
BUJUBMBA je OHJA Kaga 0e3 o03upa 0 KO0joj OpraHu3aldju Ce pajd 3HaMO Ja Cy UM IPOLEeCH
JTOKYMEHTHPAHH, J1a TOCTOJH OPraHU30BAHO YIIPABJbakhe KBATUTETOM U KOHTPOJIA KBAJIUTETA a CBE
npemMa jeJHaKuM cTaHaapauMma. Tako [BHje Hau3Iyel MOTIYHO pa3iHuUTe IjelaTHOCTH
MI0CTajy CIIMYHE, jeqHaKe Y onxolemwy ¢ KBAIMTETOM CBOJUM KyNUUMa (KOPHUCHHULIUMA yciyra). Y
ToMe U jecT ocHoBHa Out TQM-a, a To je carjenaBame IjeJOKYIIHE OpraHM3aluje Kao HHu3a
UCTPEIUIETEHNX PaJHUX MpoLieca U Mpoleaypa rije Huje OUTHO TPAXKUTH KPUBLIA 32 Y3POKOBAHY
rpemky, Beh kako cuctemMarcku y OynyhHOCTH clpHjeduTd Aa ce TakBa rpenika moHoBH. OBa
¢unozoduja BoheHa o cTpaHe yIpaBe, cMarpa c€ HAYMHOM OPraHM3AILMJCKOT JKUBOTA Ma je y
craHoBUTOM cMuciay TQM jeaHocTaBHO epUKacHO yIpaBibarbe.

CarnenaBaHo Ha OBaj HAYMH, KBAJUTET M KOHTPOJIa KBAJMTETA 3HAYE MPEUCITHTHUBAE
HAuYMHA Ha KOJU HEIITO paJuMO M CTBapaMo, T€ CTAIHO NPOHAJAXKEHE, UCTPAXHUBAmHE O00Jber

MPOU3BOHOT Tporieca. V3 cBer HaBeJEHOT MPOM3JIa3H TBP/ba Ja Cy KOMIIaHWje MpuMjeryjyhu
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¢mnozopujy TQM-a, Harmo nosehane 6poj MHOBamMja O OHUX MajiMX, CBAaKOJHEBHUX KOja
yHarnpel)yjy JHEBHE MOCIOBE U PYTHHE, 10 OHUX KOje 0TBapajy HOBE MOT'YhHOCTH M HOBA TPXKMIIITA.
VY toMm cmucity Tpeba carienasaru cepujy cranaapaa SO 9000:2000, He kao HemITO IITO je ceOu
caMmo cBpxa, Beh kao moturaj 1a Mel)y 3amocieHuM y KOMIIAaHUJU 32KMBU KYJITypa MHOBaTOPCTBA,
KPETUBHOCTH M CHCTEMCKOT carjieiaBamba TojeuHadHor mpobnema. Total quality management
MOXEMO pa3MaTrpaTH M Kao OJHOC JI0 Tpolieca YIpaBjbamkba M CEpUjy MOCTyNaka KOjU Cy
Mel)ycoOHO Tako KOOpAMHHMpAHM Ja OCHIypaBajy W omoryhaBajy oOpraHu3anuju CTaJHO
yHanpeheme W ycaBplIaBame Ipoleca a THME M IOCTyNaka M IMpoLenypa paadl JI0CTH3amba,
3aJI0BOJbEHHA U TIPEMAIIINBaa MOTPeOa KOPHUCHUKA.

Caspemenn TQM omoryhuo je pa3Boj punozoduje mocnoBama y KOjoj CBH 3aIOCICHH 1A U
CBH HHTEPHU TPOHM3BOJHO-TIOCIOBHHU MPOIIECH TEKE JEAHOM, JEIUHOM LUJBY, a TO j€ KOHTHHYHUPAHO
yHanpeheme cebe camux. Y Kopak ¢ HaBEJEHHUM IMOTPeOHO je Ja MEHAlIMEHT, BU3MOHAPCKH,
pa3marpa cBe Moryhe mpobieme M MHICHTU(UKYje M3BOPE OTIOpAa Ka yBOACHY M MPUMjCHH
dmnozoduje TQM-a. Ctora je BeoMa OUTHO OJMax y MOUYETKY MHIACHTH(PUKOBATH OpraHU3allljcKe
NpOMjEeHE Koja IMpou3iase M3 «HOBe» (uino3oduje ynpaBibamba, WHACHTU(UKOBATH TPOMJEHE Y
caMoj OpPraHU3alUjCKOj CTPYKTYPH (aKo 0 BUX J0J1a31), UHASHTU(HUIMPATH U3BOpE OTHOpa Mehy
3arl0C/ICHMMa HOBOM HAYMHY MOCIIOBAaba, T€ 3HATH KAKO MPEAYXUTPUTH N3BOPE OTIIOPA KAKO OHU HE
Ou 3ayCTaBHJIM MPOLIEC UMITJIEMEHTAIIH]e.

[la unak, cTBapHHM je XKMBOT IpENyH NpUYa O Heycljexy yBojewma TQM-a kao HoBe
¢mno3oduje mocaoBama. 3aN0CICHN IIMPOM CBUjETa M3 PA3IMYUTUX OpaHIIM MOTY HCIPHUYATH
npuye O TOME KaKO je y HHMXOBO] KOMIAHUU TMPOTEKIO YBOJCHE HOBUX IPOTpama, TEXHHKA,
cuctema u rporieca. OOUYHO Cy Te pude IperyHe pazouaperha, MHIUAeHaTa U [IMHu3Ma. MeHarep
je OTHIIA0 Ha CaBJETOBAK-E€ U BPAaTHO ce Yy Moay3ehe mpemyH HOBUX CIO3HAja, BPaTHO CE Ca T3B.
BEIMKOM HJEjOM Koja ce Oasupasa Ha Op3oM M epUKACHOM pe3amy TPOIIKOBA. TakBH
nporpamMu yoOudajeHo Cy yBoheHU y3 BEeNMKE MOMIIe, Y KpaTKo BpujeMe moehanu Ou ouekuBama
CBHX 3allOCICHUX, MehyTuM omjeqHoM Ou cBe crayno. PykoBOAcTBO OM 0OAMax OKPHUBHIIO
HEOJrOBOPHE paJHHUKE, a MCTH OU 3a HEYCIjeX OKPHBHIIM HECIOCOOHM MeHeMeHT. Haxamocr,
HAaKOH TaKBHMX UCKycTaBa, nporpam TQM-a je Buhen kao O6e3nauajan u 6e3Bpujenan. Ho, ¢ npyre
CTpaHe KOMIIaHM]je KOja Cy YCIjeIlIHO MPUMjEeHnIa CUCTEM JlaHac Cy jeHe oJ BoJehux y cBOjuUM
njenatHoctuMa. [lmaHupanu mpoliec opraHu3alUjcke NpoMmjeHe (QyHKIHOHHcahe Kako je
3aMUIIJBEHO, CaMO aKO je KOHLENTYaJu3upaH U MPHUMjEH-eH Ha MpPaBU HAYMH OJ CBOT CaMOT

MOYeTKa IMa JI0 Kpaja.
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Crora ce yBoheme TQM-a 6a3upa Ha HEKOJIMKO ClHjeIehuX MPETIIOCTaBKH:

- TQM je cnocoban 3a )KUBOT U €pHUKACAH Y CMUCIY YKYIHHX OPraHU3alUjCKHX MPOMjeHa
CaMo KaJl je MPaBUIIHO MPUM]jEEHEH.

- Hucy cBe opranmsamuje cripemte 3a yBoaewe TQM-a.

- IIpunpema, mpeayciaoBu U YCIOBU 3a yBOhEHE CHCTEM MOTY C€ HEKaJa CTBOPUTH TpHje
camor yBohema.

- IIpemanoct MaHayMeHTa 3a yBohere CUCTEMA je TIPECyIHa U HEOIXO0/IHa.

- IIpomjena y opraHu3anumjckoj KylITypH je CBaKako MOTpeOHa.

Ha xpajy, TQM jeaHOCTaBHO MOKE€MO IpOMarpaTd Kao TEXHOJOIIKY IPOM]jEHY,
OJTHOCHO Kao MPOMjeHy y HauyMHy IIOCJIOBama ajlkd, M Kao MpOMjeHY y OJHOCY 10 Kyrlala,
KJIMjeHaTa Y CMHUCITY KaKO ce€ FbUXOBH 3aXTjeBH, KeJbe U MOTpede pjeliaBajy yHyTap opraHusanuje
y BHIly JOKYMEHTAIIM]jCKOT TOCIOBakha, Y BUAY MPOIIeca 3a/I0BOJbEHha IUXOBUX MOTpeda U y BUAY
npolieca pjeliaBmba BUXOBUX KaJlOu, YKIamama HeJOCTaTaKa KOl IPOU3BO/Ia WK yCIyre U y BUIY
CBHX OCTaJIMX IPOIeaypa KOjuMa ce 1modoJbliaBa caM Mpou3Boj win yciyra. Kan je npumjemen
epuxacno, TQM 6u Tpebao pesyntuparu y Behem 3a70BOJbCTBY Kylana Ml KOPUCHUKA yCIyTa,
MambeM Opojy HeJocTaTaka M Mame IKapTa, nmoBehaHoj yKymHOj MPOM3BOAHOCTH, CMAaHEHUM
TPOIIKOBUMA U TMOOOJBIIAHO] POPUTAOUITHOCTH, TE€ OKPYKEHEM YHYTap OpraHu3andje y Kojemy

KBQJIUTET UM BUCOKU IIPUOPHUTET.

Yrunaj Total quality management-a Ha opranu3amnujy u opraHu3aiujcke npoMjeHe

Total quality management je opraHuM3amujcka MpoOMjeHa W TO y CMUCIY HayWHA
o0aBsbama IMOCIOBA, Al U OJHOCA MpeMa 3aloCiIeHUM, OJHOCA MpeMa KOPUCHHIIMMAa M OJHOCA
peMa OKOJIMHU. Pa3muKyjy ce TeXHOJIOIIKe MPOMjeHe, CTPYKTYpHE IPOMjeHe, TPOMjEHE 3ar0CICHIX
U TpoMjeHe npou3BoAa M ycuyra. [loag TEXHOJOIIKMM NpoMjeHaMa IOJpa3yMHjeBajy ce
IIPOMjeHe MPOU3BOJHE TEXHOJOTHje, MPOU3BOJAHUX CPEACTaBa M IMOCTYNaKa ajlld UCTO Tako H
IPOMjeHEe y OPYTUM TEXHOJIOTHjaMa KOje OICIYXKYjy OcTaje MOCJIOBHE (yHKIHMjE Yy KOMIIaHU]H.
CTpyKTypHEe THpOMjeHE pa3yMHjeBajy MpPOMjEeHY OpraHU3aLHUjCKE CTPYKType KOMIIaHHjE Kao
IjeJTMHE UM POMjeHy OpraHHu3alyje MojeIuHUX HEe3NHUX JIMjeJIOBa, OPraHU3alMjCKUX jeIMHHIIA,
MIOTOHA, ojjena M ciauyHo. [IpoMjeHa 3amocieHux HacTyma OHJAA Kajia Cy JbyIU TJIaBHU Y3POK
He/IjeNoTBOpHOCTH KoMmnanuje. [log mpomjeHama 3amocieHuX, OJHOCHO NpOMjeHaMa JbYIH,

pasymujeBajy ce IpoMjeHe y BPHjeJHOCTHMA, BjeIITHHaMa M CTaBOBUMA CBAKOT 3arlOCICHOT. Y3
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IIPOMjEeHY 3aloCIeHUX MOXKE Ce HaJ0BE3aTH M IMPOMjeHa opraHmsanujcke kyirype. Ilpumjena
npoueca Total quality managementa 3Hauu u mpoMjeHy y OpraHM3alujcKoj KyATYpU U TO y BULY
IpOMjeHe He3MHUX HOPMH, BPHJEJHOCTH M yBjepema O TOME Kako OM opraHu3amuja Tpedana
¢bynkumonucaty. M Ha Kpajy, pa3iaukyjeMo IpoMjeHe Ipou3Boaa u yciyra. Pasnora 3a mpoMjeHy
MIPOM3BOJIa M yclayra MO)kKe OWTH BHILE a OCHOBHHM je Taj IITO 3a HUX IpPEcTaje MHTEpeC KOA
KOPHCHUKA.

AKoO je mpecTaHaK MHTEpeca KOJI KOPUCHHUKA Y3POKOBAH MPBEHCTBEHO JIOMIMM KBAJUTETOM
npous3BoJa uiaK yciyre orna je TQM moTtpeba u cacTaBHM OHO IMpolleca MOBpara IMOBjepema y
MIPOM3BO/I MITH YCIIYTY, HAPABHO Y3 MOIITHBAKE CBUX MAPKETHHIIKUX KOHIIENATa, OJJHOCHO CBUX
TjeNI0Ba MApKETUHT-MHUKCa IPOU3BO/IA HIIH YCITYTE.

W3 u3HeceHor je BUIJbMBO Aa ce 3a TQM Moke ¢ mpaBOM TBPAUTH /3 HETOBUM
YBOJICHEM HACTajy OMTHE OpraHu3alujcKe MPOMjeHe U MPOMjeHe Y OpPraHHU3aIfjCKOj KYJITYpH.
Crora, opraHu3anyjcky KyiaTypy Tpeba pasymujetd. OHa je CKyln MHUIUBbEHA, YBjepema U
HOpPMAJIHUX» TIOHAIIama yHyTap rpymne. To cy y OMTH BeoMa CHaXHM YTULAjU KOjJU JjeNyjy Ha
Jbyzie, Jjenyjy Ha HBHXOB paj, )KUBOT M HAUMH TOHAIlama. YIPaBO TH YTHIAjU, MULIUBEHA U
yBjepema yHyTap HEKe Opranuzanyje, 1e(pUHUITy KakBO je TO KHOPMAJIHO» IMOHAIIAke YHYTap Te
opranuzanje. OpraHu3anujcka KyiTypa je ClIuYHa perdoHanHoj Kyntypu. [loHamama
MojeIMHaNa ¥ Tpyna pasiuKyjy ce OJl peruje 0 perdje U TO MO CBOJUM OOHMYajuMa, HAYMHY
KOMYHHIIMPamka, Je3UKy, HauuHy objlauema, Bjepu U cinuyHo. KynTypy yHyTap opraHuzanuje
YUHE HEHU YWIAHOBH, HHLUXOBH 00MYaju, OONMHMIM IMOHAIIAka Te OJHOC Ipama paay U camoj
OpraHu3aIyjy.

TQM kao TexHosomka npoMjeHa Hehe OWTH ycIjemiaH W MPOBOJHMB aKO MPOMjEHE y
OpraHu3alMjcKoj KyATYpU M YIpaBjbalby HUCY NpoBeAeHEe. MHOTM ayTopu 3aKbydWiId Cy JAa
npumjena TQM -a pesyntupa y paAuKaIHHjUM NPOMjeHaMa Yy OpraHM3aldjH, OpPraHU3alujCKoj
KyJATYypHU ¥ HAUMHY pajia U )KMBOTa yHyTap opraHuszanuje. buno koju MeHaiep, Koju ce 030HIbHO
npuxsatu yBojewma TQM-a y meroBy opranusanujy, Mopa BeoMa 030MJbHO Pa3MUCIUTH Kako he
3ampaBo U Ha Koju HaunH he TQM njenoBaTi Ha BHETOBY OpraHU3alN]y, BE3UHY KYATYpY U KOje
he To nmpomjeHe uzazparu.

Opranu3anujcka CTPYKTypa H BE3MH u3Mien JApyraunju  cy mnojg TQM-owm.
Opranuzanuyjcke yiore MHjembajy ce a MOTY ce CMamUTH u HEHBoW Management-a. KoHkpeTrHo
cpeamu management u low management nakon yBonema u npumjene 7otal quality management-a

panuhe Ha MOCBE HOB HAYMH. YMJECTO Jla CIyXe Kao HaJ30pHHUIM U KOHTPOJOpH OHH he OuTH
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yIIpaBO OHAj AMO MAaHAMEHTa KOjU KOOPAMHUpPA U BOJIM IPOM3BOJHE PAaTHHUKE, PAaJHUKE Ha
JUHUjU Ka 00aBJpamby 3allpTaHMX 3ajaraka. BakHO je mpu TOMe yHampHjel, IpHuje yBohema,
YBjepUTH paJHUKE U HAPABHO HIKE M CPedIb€ MaHalepe, Ja HUKO Hehe M3ryOuTu mocao 300r
yBogewa TQM-a. Cepxa je TQM-a y mnpBoM miaHy, YYMHUTH OpraHu3anujy y CBOjOj
ykynHocTH edukacHujoM. CucteM Mopa OUTH BOlEH >KeJbOM 3a IOCTHU3AEM pe3yiraTa U He
cMmHuje OuTH caM ceOH Kpaj, CUCTEM HeMa Kpaja, OH Ce CTAIHO ycaBpIlIaBa.

Kputnuna xkommonenra ysohewa TQM-a a tume u ISO cranmapaa nexu y HauuHy
TpPEeTUpama U yIpaBJbakha OPraHU3alMjCKOM IPOMjEHOM KOjy OHM M3a3uBajy. Jlakie, OCHOBHH je
3aJjaTak MEHallepa Ha CBUM HUBOMMA YBJEPUTH JbyJE Ja HAIyCTe CAJAllbe CTAlkEe U Ja KPeHYy
HOBHUM, TYpOYJICHTHUM IIyTeM, T€ Ja OJjeJHOM Ha HOB HayMH 00aBJbajy CBE J0CAJAIIE
MIOCJIOBE M aKTMBHOCTH Be3aHe 3a muX. IIposaz Kpo3 Ta cTama MOTY ce carjiejaTu Kpo3 TpH
cTaJujayma opraHu3alujcke IpoMjeHe:

-  Capamme crame. Craryc (UO, HOpMajHa je pyTHHA KOjy OpraHuzaldja HMa IpHje
yBohewa TQM-a;

- Tpanmsunmja: Tayka y mpouecy HNpoMjeHe TIje ce JbyAd OJBajajy oOJ craryca
quo. Jbymu ce y opraHM3andju BUIIE HE MOHAIIAjy Ha JOCAAANIHBM HAYMH allkl jOUI

HHCY y TIOTITYHOCTH YCBOJUJIM «HOB» HAUMH Paja;

- bynyhe crame: Tauka y K0joj Cy OpraHuzalnujcke IpOMjeHE MpHUMjEHEeHE U Y

MOTIIYHOCTH UHTETPHCAHE y OPraHU3aln]jy U He3UHY CTPYKTYPY.

W3 HaBeneHOT MocCTaje pa3yMJBMBO Ja he Ha caMOM MOYETKY 3alOCICHH MOKa3UBaTH He
crarame ¢ Hajgonazehum npomjeHama. CurypHo um Hehe OMTH MOCBe jacHO Ha Koju he ce HauuH
CMAbHTH TPOILKOBU WIIM a]MUHHUCTpAIH]ja, T€ Kako he ce moctuzatu 60JbM KBAJIUTET. YTIPaBo 3ato,
a ma 6u TQM ¢QyHKIIMOHKCAO, 3aMOCICHU MOpajy BUAJETH OJMaxX Ha TMOYETKY HpaKTHYHE
KOPUCTH OJ] YBOJ€Ha CHCTEMa, T€ OOBE3HO MOpajy YBUIjeTH MOTpedy 3a moOoJblIameM

KBAJMTETA, T¢ HAYMH Ha Koju he um yBoneme TQM - a nomohu y Tome.

H3Bopu oTnopa yHyTap opranusauuje npema ypojaewy TQM cucrema

[IpomjeHe y opraHM3amnMjcKoj KyJITypH HE Hacrajy came mo ceOu Beh cy moesaHe ca
KMBOTHUM LMKITycoM moxy3eha. IlojaBa Tako BEHMKHX MPOMjEeHA y TEXHOJOIIKOM, MPOU3BOIHOM,

CTPYKTYpHOM CMHUCITY 4@ HCMHMHOBHO W Yy MNOTJICAY 3aIllOCJICHHUX, 3aCUT'YPHO he uzazBaTtu OTIop
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npeMa yBohemy. OTnop MokeMo JIepHHHMCATH Kao OMIIO KOjy OTO3ULHUJy U3MjEHH CaJallliber
crama (craryca (UO) u yoOHuajHa je peakimja Ha nmpomjery. OTHop ce jaBjba M3 pazjiora IITO JbYIU
BOJIE TOKYIIIABAaTH YIPaBJbaTH CBOJUM OKPYKEHEM, «UMATH CTame IMOJ] KOHTPOJIOM» KaKo Ce TO
yoOu4ajHO Ha3uBa. Y TPEHYTKY KaJ je HMXOBa pajHa OKOJIMHA Y3HEMHpEHA M IO/I0KHA
npoMjeHama, OHM uMajy ocjehaj ryOuTKa KOHTpOJIE HaJ CUTYallMjoOM OKO HHX. TakaB oTHop
3aniouehe oaMax HakoH yBolema mpomjeHe. JaunHa oTmopa BapHpa o1 ocode 10 ocode, jep CBaku
MOjeTMHAI] IMa CBOj OKBUP CXBaTama U BUM T'YOUTAaK KOHTPOJIC HAJl CUTYallMjOM Ha CBOj BIACTUTH
HaunH. Taj OKBHp CXBaTama 3aBUCH O BPUjeTHOCTHMA I10jeIMHIIA, 3HAY U MOHAIIAKY M0jeINHIIA.
Haj6ospu npucTyn pazymujeBamy U3BOpa OTIOPA j€ CXBATUTH OTIOP Kao MOCBE MPUPOIHY CTBAp.
[To je Beha mpomjeHa y ogHOCY Ha cTatyc quo, To he Outu 1 Behu oTHop, a To MoJjeTHAKO BPHjeIN
¥ 32 TIO3UTHUBHE U 32 HEraTHBHE ITPOMjEHE.

3a MeHayepe je o]l 0COOMTE BaXXHOCTH 3HATH Jia MOCTOjU IMjeHa yIpaBJbamkba OTIOPOM.
OBpgje ce yobuuajHO MOCTaB/ba MUTamke. Ha KOju HAUYMH M KaKO TO IUIATUTH? 3a MeHajepe
10CTOje JBa IyTa. JemaH ce ogHOcH Ha Iutahame MpeBeHIMje OTIopa, a CacToju Ce IUIaHUpamby U
aJloLMpamy CPelICTaBa U pecypca MOTPEOHHUX 3a YIpaBJbamkbe OTIIOPOM, JePUHHUCARY IJIaHOBA 32
CaBJaJlaBae OTIOpa W M3Tpadly IOBjepeHa, Te ONPEajeJbeHOCTH 3a yBOheme HOBHHE
(oTHOCHO OpraHu3aIHjCKe TIPOM]EHE).

Hpyru ce onHocH Ha miahame «ifjedera» HaKoH IITO je OTIop HacTynuo. OTmnop Koju ce
caBiajaBa HAKOH YBOJCHA IPOMjeHE pe3ylTHpa MamOM MPOAYKTUBHOIIhy, Behum
HETIOBjepeHhEM TIpeMa MEHAIMEHTY, BehUM TPOIIKOBHUMA, HUCKMM MOpPAJOM M IECUMH3MOM. 300T
TOra je MoTpeOHO OJMax Ha MOYETKY OJIYYUTH Kaaa he ce ruiaTuT nujeHa otnopa. Ha mouerky
wi Ha Kpajy. C jacHUM pa3yMHjeBameM OTIIOpa M HM3BOpa OTIOpa, MEHAIMEHTY CTOje Ha
pacrjioramby HAUMHU YIpaBJbakka, 3aBUCHO O] TOTA Jla JIM C€ pagu O OTHOpY 300T HemocTaTKa
BjEIITUHA M 3HaWka WIA CE Paad O OTIOpPY KOjU MPOM3JIa3W U3 MamKa BOJbE 332 IMPOMjEHOM
(mjemoMuyHO M3 pasiora 3aJ0BOJBCTBA CTATYCOM (UO).

Jla Ou ce cMamUO OTIOP MpOMjeHaMa, MEHAIMEHT MOpa IOAY3UMaTd CBE IMOTpeOHE
aKTUBHOCTU Kako OM Ce UCTU CMAamMO U TO MyTEM Pa3IMuUTHX MEXaHW3aMa M HauMHA 32 HETrOBO
peayKoBame. YOMIITEHO IIIeIaH0, HAUMHN CMabUBamba OTIIOpa Ha IIpoMjeHe MoTy Outu ciujenehu:

- Uz0jeraBame wu3HeHahewa (ako ce JbyAMMa OCTaBU JIOBOJbHO BpeMeHa Jia
ce YIIO3Hajy ¢ HaMjepaBaHOM IPOMjEHOM OHHM he TpyKaTu Maru OTIIOP);
- CxBarame  CTBapHOI  pa3yMHjeBama  HIpoMjeHe  (Kag  3amociieHd  J00po

pasymMHjy TOpoMjeHy OHAa OTmaga W CTpax oA TryOuTka  mocna u

210



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

HEU3BJECCHOCTH) |
- CrBapame ycimoBa 3a mpoBoheme mpomjeHe (ako ce  MEHaMeHT 3amcTa
3allake 3a IpOMjeHEe Koje JONpHHOCe YKYMHO] e(HuKacHOCTH KOMIIaHHje,

OTHOp TpeMa ucTuMa OuTu he cMameH).

[TocToju BUIIE TaKTHUKa, OAHOCHO HAYMHA KOJU MOTY OMTH OJ MOMONM HPHIUKOM
caBlagaBama oOTmopa ka ysohewy total quality management-a y opranuzamujy. 300r
cneunpunHoctn TQM-a u BpcTa mpoMmjeHa Koje OH y3pOKyje, MOTpeOHO je mpuje yBohema
NPUIPEMUTH TUIAH aKTHBHOCTH KOjUM he ce HCTe MOCTENeHO caBiaJaBaTd 10 KOHAYHOT
NPUXBaTakba.

Beoma xopucHa TexHHMKa 3a MHACHTH(HUKOBAHmE MOJpYydYja OTIOPAa MOXKE OUTH TEXHHUKA
Kurta Lewina-a, Force field. Force field Texnuka 3amounme neduHHCAmEM IMIJBEBA KOJH CE
ocTBapyjy mpomjeHoMm (y HalieM cly4ajy MMIUIeMeHTauuja u npumjena TQM-a). Hakon
neuHKCama IUJbA, C jJeHe CTpaHe pa3MaTpa ce CaJalllibe CTale OpraHu3aluje, UCTO KOjux ce
ne(UHUITY CBE CHAre M pasjio3u KOjU U1y y KOPHCT yBohewa cucrema (MojeIMHIH, TPYyIIe, YCIOBH,
NpWIMKE YHYTap OpraHu3aluje) U Koje Mory nomohu y meroBoj umiuieMeHTauuju. [lpenHoctu
MOTY OMTH U MPUTHCLH U3BaHA OJ] CTpPaHEe KOPUCHUKA, areHIfja 3a 3allITUTY OKOJIMHE, areHIIN]ja
3a 3alITUTY MOTpoIIaya U KOHKypeHirja. CBe TO MOTY OMTH MO3UTHBHU CTUMYJIAHC 32 YBOJCHE
TQM-a. C mpyre crpane, HacynpoT cHarama 3a TQM, motpebHO je MHAEHTU(HUKOBATH CBE CHAre
KOje Cy IPOTUB yBOlema TakBe OpPraHM3alMjcKe MPOMjeHE M OJ KOJUX OYEeKYyjeMO OTHOp y OHIIo
K0joj Mjepu. To Moke OMTH Cpebu WM HIWKHM MEHAIMEHT Koju ce 0oju ryouTtka oBiacuihema 1
KOHTpOJIe, TO MOTY OMTH PaJHUIM HA MPOU3BOAHO] TUHUJU KOjU ce 60je ryOuTKa MOcia ¥ CIMYHO.
Crpenuiiama ca cBake CTpaHe IMOBE3Yjy C€ CHare ¢ jefHe W JIpyre CTpaHe C CaJallllbUM CTambeM U
mbeM. Cakoj cHasu (force) nomaje ce me3uHa MPOLMjEHCHA CHAara W yTHIA] ¥ MoryhHoct
npomujene. Jaue cHare 3axTujeBahe u Behu aHra)kmMaH Te HHTCH3UTET pajia, HAPOUUTO OHE KOje Cy
Ha CTpaHM OYEKMBAHMX OTHOpaA Ka yBoaewmy TQM-a y opranusanujy. Koa ysonewa TQM-a u
yTBphHBama oTropa noTpedHo je pa3IMKOBaTH JIBa THIA OTHOpa. JeaH KOju MpOoU3Ia3u U3 CTpaxa,
HE3Hama WM JIMJeHOCTH Ka MHjemamy rmoctojeher crama, a Ipyru Koju Npousia3u U3 00jeKTHBHUX
pasyora Kao IITO Cy HEJOCTaTak CpeacTaBa, HeJocTaTak ocobspa u ciauyHo. OBe apyre,
00jeKTHBHE pa3Jiore, MOTPEOHO je CBaKaKo PjeIInTH IpHje yBohema cucrema.

Jlpyra TakTuKa caBliaJiaBaba OTIOpAa CacToju ce y CTHUMYJUCalmy MapTHLUNANN]je
3aMOCTICHUX Kao HAayMHa J1a C€ CMamM YKyNaH OTIOp Ka OpraHU3allMjCKOj MPOMjeHH. JemaH of

oOymka nmaprununanyje je mopehame aHraxkmMaHa 3arocieHux pajiy MOCTH3amba 3ajeJHIUKOT II1Jba
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omHocHo yBohewa TQM-a y opranusanujy, 4nuMme CBH 3amloclieHH ao0ujajy ocjehaj Bractutor
JOTIPHHOCA 3ajeIHMYKOM Hamopy. Jlpyrm oOnuk, Takohe kao naMo mapTULMIIALUje je
JeAHOCTAaBHO TIOBjepaBame 3aJaraka W Ipoleaypa Koje Tpeda yBECTM HWKUM HHBOHMMa, lOw
management-y u pagHULIMMA, jep OHU MO3HAjy CBE OIepalyje A0 JIeTajba, a BbUX0BE MpuMjenoe,
T€ Pa3MHUIILIbaba MOTY I[JeJIOKYITHOM MPOJeKTy CaMO KOPHCTHTH.

Tpeha TakTrka ogHOCH ce Ha TOjeMHIIA WM TOjeMHIIE KOJU YBOJE MPOMjeHY, OIHOCHO
OJroBOpHE 0co0e KOje Cy MMEHOBAaHE O] CTpaHE TOIl MEHAIMEHTa Ja pPealn3upajy IpojeKar
yBohewa TQM-a y opranmsanujy. Tu mojeaAuHIM Mopajy 3HaTu ja he mpoMmjeHa HACTYIUTH OHZA
KajJ cy Tpu ¢akTopa 3ajenHo cabpana Beha o] yKymHOT «Tpomika» npomjene. Tpu ¢dakropa cy:
HUBO HE3aJIOBOJHCTBA Ca CalallkbhM cTameM (A), moxesbHOCT npomjeHe (B) u mpaktudHOCT
npomjere (D). YerBptu dakrop je Tpomrak npomjere (X) Koju ce cacToju U3 BpeMeHa YTPOIICHOT
Ha yueme U OCrnocoOJbaBamke, BPEMEHAa W CpejACTaBa YTPOIIEHUX Ha Mpuiaroheme HOBUM

npoucaypamMma v npaBujinMa 1 CJIMIHO.

Ycenjemna npomjena (Change) 6mhe onna kana je = (A+B+D) > X

AKo ce pamu 0 OTHOPY KOjU TMPOM3NIA3W M3 MamKa BjeIITUHA M 3HAMma, MEHAIMEHT he
YTBPJMTH KOja 3HaWa U BjeIUITHHE Cy NOTpeOHe, 3aThM he pa3BuTH nporpame oOyke U yuema Te he
HAKOH TOTa CBM 3allOCIICHH Npohu pasnuuure HHBOe 0O0yke. HakoH Tora, ouekuBaHa MOHAIIAmba U
BjelITHHE Tpebajy OuTH 00JIMKOBaHe, MPAKTUYHE U MpHaroheHe opranuzanuju. Y ciydajy 1a je
M3BOp OTIOpa HEIOCTaTaK BOJbE M capajiihe 3a MpoBeady IMpoMjeHe, MOTpeOHO je Mpuje cBera
YCIJEITHO Pa3BUTH KaHaje KOMyHUKAIMje ¥ MOpyKe, Tako jJa he CBUM 3amociieHMMa OWTH jacHa
NpUpoJIa MPOMjeHa, IPEIHOCTH, HEAOCTAIM U pa3lio3u yBohema ucre. M3 u3HeCeHOT je BUUBUBO Jia
MEHAIMEHT HEe MOKE CAMOCTAJIHO MPOBOAUTH IIPOMjEHE, J1a je OTIOP Ka HOBOME IMOCBE MPUPOIHA
CTBap M Jla CaBJaJlaBalbeé CBAKOI OTIOpa MMa CBOjy IHMjeHYy. YTNpaBuW KOMIIAHH]E CTOje Ha
pacrionaramy Behu Opoj TeXHMKa W HauyMHa MpeBa3HIaXema OTHOpa, MelyTum rinaBHa je
MHTCHLIMja HMJICHTH(UKOBATH TPHPOAY, Pas3jor OTIOpa M MpeMa TOME pa3BUTH TakKaB IUIaH
njenoBama koju he omoryhutn ycnjemno ysogewme TQM-a y opranuszanyjy, y3 Hajmame Moryhe

TPOIIKOBEC 1 HA 3aI0BOJbCTBO CBUX 3aIIOCIICHUX.
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5.2 OJHOC CUCTEMA MEHAIIMEHTA KBAJIMTEOM U KOHLEIITA SIX SIGMA

W3 roauHe y TOAMHY CBHjET MOCTajeé TEXHOJOIIKM CBE HANpPEIHUJH, @ KOHKYPEHTCKU
YCJIOBH Ha TPXKUIITY 3aXTHjeBajy AMHAMUYHY MOIU(HUKaILM]y ocTojehux, Te pa3Boj U yBoheme
HOBHX IPOM3BOJA M yciyra. McTro Tpaku BHIE KPEaTHUBHOCTH O] Mpou3Bohaya W JaBaolia
yciayra HO IITO je TO OMO Cily4aj 10 caja, a OCUM KpPEaTHBHOCTH, OJ1 TOCEOHOT je 3Hauaja OHOC
mpeMa KyIily, OJHOCHO KOPUCHHKY yciyre. ONucaHH TPEHIOBH OCOOMTO CYy YOUJbHMBU Y
MOJIpy4jy TEJIEKOMYHHMKALM]CKEe MHAYCTpHje. 3a YCIjelIHOCT MOOWIIHUX oIepaTepa OJ moceOHe
j€ B@KHOCTH NpENO3HABamhe MOTCHUHUJAIHUX KOPHUCHUKA, HUXOBUX 3aXTjeBa, T€ Yy CKIaay C
HCTHUM, TIPyXamke ycIyra Ha Taj HA4uH J1a ce OCUrypa npo(uTaObMIHOCT MOCIOBamba.

Konment Six Sigma mpezcraBiba mocioBHy ¢miio30(hujy Koja ce Gokycupa Ha CTaIHO
yHanpehewe pasymujeBamba KOPUCHHYKUX MOTpeda, aHamu3y IMOCJIOBHUX IIpoleca u
npuxBahame BIACTUTUX MjEPHHUX 3HAYajKH, T€ TAaKO IOCTHXKE H3BPCHOCT NPOHM3BOJAA U
npyxkama yciyra KopucHuunuma. [IpuMjeHa KoHIenTa 3amouena je y kommanuju Motorola,
Kpajem 80-MX TOIMHA MpOUUIOT BHjeKa. Mako je y Mmo4eTKy KOpHIITEHA 3a Mjepeme IMpoleca y
NIPOM3BO/bY, JIOKMBjENIa j€ BEIMKY MOIMYJIAPHOCT M ToYelaa ce MPUMJEHhHBATH y CBUM
JjeNaTHOCTHMA, HApOYMTO HakoH MmTo je 1995, roause, mporyameHa HajBaXHUJOM
ununjatusom komnanuje General Electric (GE) u BjerutnHOM KOjy MOpa NMO3HABaTH ¥ HOME
ce KOPHCTHUTH CBakM YycIjemaH MeHayep. PesynraTr mnpuMmjeHe OBOT KOHIENTa je

060JbIIAHE KIbYUHHIX IIpoIieca y opranusarjn.t’

Konnent Six Sigma: Teopercku nperJiea

3a moboJbllIake OPraHU3aljCKOT HUBOA Ipolieca MOTpeOHO je cMamUTH Opoj Bapujaluja
y TpoIIecy jep ce TUME NMocThxke 00Jba MPEABUINBOCT MPOIEca, CMabyjy c€ BpPEMEHCKH T'yOuIy,
n30jeraBajy CyBUIIHE OIepalyje, MPOU3BOAM U YCIyTe MOCTajy KBAJUTETHUJH, @ KOPHCHUIIH
3a70BOJbHUjU. SiIX Sigma je KOHIENT KOju MOBE3yje HU3 CTAaTUCTHYKMX TEXHHKA 32 MjepeHe
nepdopmancu npoueca. KoHenT je 3acHOBaH Ha NMPHMjEHU CTATUCTHUKUX ajlaTa U Mjepema
OJCTynama (CTaHAapAHE JAeBHUjanuje - O) O] CPEAbE BPUjETHOCTH CTATHCTUYKE TUCTPUOYyLHje
(Gaussova pacriozjenia) HeKe MojaBe: pajaHe orepalrje, aKTHBHOCTH WU mporeca . Kama mporuec

njenyje Ha HEUBOY SiX Sigma, Bapujanuja je Tako Mana Ja pesyinrupa taunoinhy ox 99,9997 %.

87 Tehnike novine (2006) Primjena koncepta Six simga u kreiranju usluga mobilnih mreza tre¢e generacije, Zagreb

213



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

[Tpomjene ykasyjy n1a je 3a BehuHy mpou3Boia U yciayra 3a/10BoJbaBajyha mociioBHa U3BpCHOCT O
CUTMa pazuHe TpH N0 detupu. MehyTrmm, 3a HEKe mpolece, TO HUKAKO He Ou Tpedano Outu
3aJ]0BoJbaBajyhe M y TOj HUIIK UMa JI0CTa MPOCTOpa 3a Halpeak, a jeJaH ol IpuMjepa cy yciyre
¢bukcHe TenedoHuje.

[Ipu nopehewy mpojekara mpuMmjerwmyjy ce nBuje ocHoBe SiX Sigma merone. Hcte cy
no3Hare moxa HasuBom DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) u DMADV
(Define, Measure, Analyze, Degign, Verify). DMAIC meroma kopuctu ce 3a moOOJbIIAmE
nocrojeher mocnoBHor mpoieca, 1ok ce DMADV merona kopucTu Kajna je moTpeOHO pa3BUTH
HOBH TIPOIIEC, KPEUpaTH MPOMU3BOJ WM CTBOPHTH HOBY YCIYI'y, Kao M y CHTyalHjaMa Kaja je
NOTPeOHO HAPABUTH KOMIUIETHO PECTPYKTYpUpPakhe KOMIIAHU]e UM HEKOT 0J1 lbeHHX MpOoLeca.

Six Sigma ce npema DMAIC metoau npoBoau y et daza

- neduHucame 3axTjeBa moTpomaya (KBaTUTET MPOU3BO/Ia, BpHjeMe Tpajamba yCciyre),

- Mjepere nepdopmaHcH mocTojehux mporeca (neduHUCAE Mjepa, MPHUKYILbAKkE
nojaraxa),

- aHanu3a mnocrojehux mpomeca (aHanu3a NPUKYIJBEHUX I[OJaTaka O IpolecuMa,
nopeheme ca KeJbEeHUM CTambeM, HCTPAKUBAKBE U UACHTU(PHUKOBAKHE Y3pOKa OJICTyIamba
0J1 XEJbEHOT CTama),

- noOoJbliame Tpoueca (MpHjeuIor Mo0oJbIlIaka, pa3Boj M TECTUPamE MOOO0JBIIAHOT
Mojena, UMILIEMEHTAIIH]a),

- KOHTpoJia pesyaTara (mpaheme U Ousbexeme pesynraTta, nopeheme ca KeJbEeHUM

CTamEM).

[ToTporraun cy rpymna Jbyad 4Hje je 3aXTjeBe MOTPEeOHO 3al0BOJHUTH, O6e3 003upa Ha TO
Jla JIK ce pajJii O YHYTpailmkbeM (IPOU3BOIHU MOTOH, CIIy>K0a MapKETHHTA) WIH BambCKUM (KYTIIIH)
notporrayuma. He3aoBospCTBO MOTpoIIaya HHUIMPA MPUKYIIJbakhe MogaTaka o neppopmancama
OHMX TpoLleca KOJU YTHYy Ha HE3aJ0BOJBCTBO, a Moryhe ux je mobospmat. [Ipukyrmbenu
MOJIAI TIOpEJIe Ce C MPETXOHO JNeHUHUCAHUM Mjepama rneppopMaHcH Ipoleca: KBAIUTET paaa
y OJHOCY Ha CTENEH 3a/l0BOJbCTBA KOPUCHHKA, BpHjeMe MOTpeOHO 3a MmpoBoheme mporeca y
OJTHOCY Ha pealM3alujy UCHOpPYKE Y YTOBOPEHOM BpEMEHY, pa3yMjeBame pajHOT 3aJaTKa y

OJIHOCY Ha BPCTY M Opoj rpemaka y mpou3BoLy/yCIIy3H.

8 Bocusb-Bykimmh, B.- Kosaunh, A.(2004) Vapaswarse nocrosnum npoyecuma, Cunepruja, 3arped.
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3a aHanM3y NPUKYIUBEHUX MOJIaTaKa M UCTPAXHUBAKE Y3poKa mocrojeher crama KOpHUcTe
ce cTaTucTHuke Merone (perpecujcka ananmsa) u anata (Minitab, Statpad) te ce najuenihe
U31Bajajy jenaH wid 1Ba y3poka (20 mocTo CBUX Hpeno3HaTHX y3poka) Koju ytuuy Ha 80%
npobnema (Taj WpUCTyn MO3HAT je y jaureparypu kao "Paretovo mnpasumo" 20/80). VY
HAjCIIOKEHUJUM CIlydajeBUMa pa3BUjajy ce CUMYJIAIMjCKA MOJIENIU U MPOBOJE Ce EKCIEPUMEHTH
Ha/l MOJEJIIOM Kako OM ce aHaJu3Mpao OJ3UB CHUCTeMa Ha yuumeHe mpomjeHe. Ilpu uzbopy
aKTUBHOCTH KOje OM Tpebasio MoOOJhIIABATH BAXXHO je oApenuTH moBehaBa M Ta aKTUBHOCT
BPHjEIHOCT KOjy j€ MOTPOIIay CIpeMaH IUIATUTH 32 HEeKH MPOU3BOA/YCIYTY, T€ je JIn aKTUBHOCT
HYXHa Kako OM ce CTBOpHJIA JI0JaHa BPHUjeIHOCT 3a MoTpoliaya. Y ¢as3u nodosblama rnpoueca
MOKYIIaBajy ce mpoHahu oHa pjemiema koja he pe3yntupatd Haje(hUKacHHjOM HPOMjeHOM. 3a
npaheme NOCTUTHYTUX pe3yaTara U KOHTPOJIY KBaJUTeTa ynoTpeOsbaBajy c€ CTAaTUCTUYKH allaTH,
a motpebHe nHpopmarje 1oOUBajy ce u3 nocrojeher HHPOPMALMOHOT CUCTEMA KOMIIAaHH]E U U3
BaICKUX U3BOPA (MCTpaKUBAE TPXKUILTA, MjEPEHE 3370BOJHCTBA KYTIAIa).

Hako ce y amTepaTypu 4YecTO CHOMHEbE Ja ce SiX Sigma mpojekTuma Mo0OoJbInaBajy
CpeAMIIBH MOCIOBHU MPOLECH, Y CTBAPHOCTU CYy OBH MPOJEKTH OPHjEHTHUCAHU Ha MOTIIpOIece
aKTUBHOCTH. YTIpaBo 300T Tora cy npojekTH kpatku (1-6 Mjecenn) U KOHTHHYaTHH. AKO HAKOH
IpBe UTEpalllje HHUje MOCTUTHYT KEeJbeHW HUBO KBAIMTETA, MOOOJBIIAE CE HACTaBJba CBE JIOK
crame He Oyne oarosapaio aehuHucaHuM Mjepama. Y Behunu Six Sigma mpojekara neguHuiry
Ce YeTHUpHU TJIaBHE yJore, a To Cy: crmon3op, TpeHep Tuma (Master Six Sigma Expert), Boha

npojexra (Six Sigma Expert), Te wianoBu tima.>

®da3e nepuHUCamHa KOHIENTA SIX Sigma

Jla 6u ce oapeanna KpUTHUYHA 3HAYajKa KBAIUTETE MPOjEKTa, MOTPEOHO je KOPUCTUTH
noJaTKe KOJU Cy MPETXOJHO NPHUKYIUBEHH OJi KopucHuka. Ha Taj HaumH wmoryhe je
YCTQHOBUTH IITO KOPUCHHIIM OYEKY]y O]l YCIIyTe.

[Ipuje camor npuKymJbama MOJaTaka MOTPeOHO je PasMOTPUTH MHTama Koja Cy Be3aHa Y3
¢uHaHIMjCcKa CpeJCTBa HEONXOJHAa 3a NPUKYIUbAkE I0JaTaka, BpHjeMe NOTpeOHO 3a
MPUKYIUbALE T10JaTaKa, T€ /1a JIM je THM Y MOTYhHOCTH caM NPUKYIUTH M0IaTKE WM je TTOTPEOHO
aHTraXOBAaTU areHIMje 3a aHkKeTupame. Kopucre ce pa3He MeTole NpUKYIJbama I0JaTaka.

Hajuemrhe ce koprcTi MeTO1a aHKETHpamha KOPUCHUKA.

8 Tehnitke novine (2006) Primjena koncepta Six simga u kreiranju usluga mobilnih mreza treée generacije, Zagreb
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Bpio BaxHy JjenaTHOCT KOJ KOpaka JeduHHCama MpeacTaB/ba H3paja MpPOjeKTHE
JNOKyMeHTanuje (mpojekTHe mare). TakaB JTOKYMEHT CacTOju ce OJ: caMOr MCKasza mpobiema,
MPUKa3a [UJba MPOjeKTa, caMe 0OyXBaTHOCTH MPOjEKTa, OIKCA yJIOTa MOjeMHUX WIAHOBA Y TUMY,
TE CMjepHUIlA 32 BPEMEHCKO OJBHjame mporeca. [IpojekTHa mama mpeacTaBba JOKYMEHT KOjH
IpUKa3yje OKBUpP NpOjeKTa Te Jaje YIyCTBa MPOjEeKTHOM THMY KakO Jia C€ MPOjEeKT H3BOJU.
Hajuemthe xopumtena merona y te cBpxe HasmBa ce SIPOC (Supplier Input Process Output
Customer) merona. Ilomohy Tor anara je moryhe mOoKyMeHTOBAaTH OMJIO KOjU TOCIOBHH IIPOIIEC
win notrponec. Kox nokamumjckux ycnyra SIPOC ananu3za je mpukasana Ha ciaujenehn HauuH:
0obasmauu (aHKETHE OpraHu3alyje, Mpou3Bohaun MPOrpaMcKUX pjeliera, Mpou3Bohaun onpeme,
npousBolhaun xapaBepa, pasHe Ap)KaBHE MHCTUTYIIHM]E 3a U3JlaBambe KOHIECHja U pa3HUX JI03BOJIA
3a pan), usnazu (CUTypHa, TayHa M IPABOBpPEMEHA yciyra), Ipouec (Kpeupame, Npyxame U
yHanpehemwe ycayra), yrazu (Xxapasep u codTBep, 3axTjeBM KOPHUCHHKaA, rocrojehu mopamwy,
pE3yATATH aHKETA U UCTPAXKUBAA TPXKUILTA) U KopucHuyu (pe3uIeHIINjaTHu U ocioBHU). Came
mporece U MoTHpolece NOTpeOHO je negUuHUCATH T€ OAPEIUTH HUXOBE NMOYETHE M 3aBpIIHE

Ta4yKe.

®da3ze Mjepema

VY nmoyeTky je noTpeOHO neduHucaTh 3Ha4YajKy KpUTHYHE KBAJIMTETE HA Taj HAYHMH Jia Ce
KOMIUIETHpA Mjepa H3Na3HUX pe3ylTaTra MpojeKTa, IHJb MpPOjeKTa, OTpaHHYCHa KOPHCHUYKUX
cneunpukanyja Te AepUHHILIE T0XKeJbHHU aorahaj.

Cnujenehu 3amatak koju Tpeba MCIYHUTH, BE3aH je y3 Kpeupame (pyHKIMje KBalIUTeTa
nomohy koje ce oxapelyje kibydHa Mjepa nporeca. Kox npumjepa J0KalMjCKUX yCIIyra KJbyqHy
Mjepy Tpolieca MpeacTaBba BPEMEHCKO pas3nolibe oa 1 cexyHne. 3a HacTaBak aHaln3e
rojaraka BpJIO j€ B@KHO pA3IUKOBAaTH pa3IMYUTe THUIIOBE IMOJaTaka KOju MOTYy OHTH
OKapaKTEepHCAaHU Kao IUCKPETHUW WM KOoHTHHyasHu. OO03upom na ce pamu o SiX Sigma
MIPOIIECY, Y pa3Marpame ce y3UMajy HexKeJbeHu norahaju y oapeheHuM BpeMEHCKHM jeMHHUIIaMa
(BpujeMe Kallmbema Mpyxama ycayre). TakBa BpcTa mojaTaka Mpunaaa CKyny KOHTHHYaJTHUT
nojaraka. Kako Ou oHm Ownm mojecHu 3a SiX Sigma mpoiiec MOTpeOHO UX je NPETBOPHTH Y
JVICKPETHU OOJTHUK.

Came Mjepe Koje cy M3paXXeHe Y BPEMEHCKUM jeMHUIIaMa MpeICTaBIbajy KOHTHHYaJIHE

nojaTke (BpUjeMe M3paKeHO y CeKyHaaMma je Moryhe moaujenuTH Ha JjBa jelHaKa aujena), A0K
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y3UMame y 003up Aa Ju je HeKku norahaj y peay Wi HUje, MPEACTaBba AUCKPETHY BEITHUUHY.
VYrpaBo ce TakBa BEIMYMHA KOPHCTH Ko SiX Sigma aHamu3a. JeWHO MCpPaBHHM MjepermheM U
onpehuBameM Mjepa mpoiieca Moryhe je yHanpHujeauTH caM Iporiec.

[Tpukymbame mojaTaka MpoBou ce y ueTnpu ¢ase. [IpBo je moTpedHO naeHTuUKoOBaTH
koju he ce momamu mpukymsbatu. HakoH Tora je moTpeOHO neduHHcaTH omepanyje Ha KOoju
HauuH he ce To yunnutH. [Ipukynipene noxaTke je moTpedbHo BpeanoBaTt. Ha kpajy je motpeOHO
HaNpaBUTH IUIaH y3UMama y3opaka. Koa mokanujckux yciayra je moTpeOHO MPUKYMUTH MOAATKE
0J1 KOPHCHHUKA O TOME KaKBY JIOKAIIMJCKY YCIIYTy OHH JKeJie (Ha mpuMjep, Koje je ’BbHUXOBO BpHjeMe
TOJIEpaHIMje YeKama Ha Mpyxkame yciyre). [Ipukymbene mojgaTke je moTpeOHO MPETBOPUTH Y
00JIMK KOjU je ToJiecaH 3a Jajby o0pany y3 momoh oapehenor codrBepa. Y ciiydajy na moaanu
HUCY TMOTOJIHU 32 JAaJby aHAJIM3Y, MOTPEOHO MX je MPETXOIHO MPHUIIAroUTH.

[TpukyrnibeHe mojgaTke o KOPUCHUKA MOTPEOHO je cerMeHTupatd. CaMu KpUTEPH)yMH
cermeHTanuje oapelhyjy ce mpuje nmpoieca NpuKymbama nogaraka. [lorpedbHo je ogpeauT mro
je Bume mMoryhe TakBux cermeHTanujckux (aktopa. Ha Taj HauMH ce Moe jacHUje NOOUTH
CTPYKTYpa CaMHX IT0JIATaKa Kao i HHXOBHX rpyma.*’

Bpiio BakHa cTaBKa je caMo y3uMame y3opaka. O03MpoM J1a ce KOJ TeJIeKOMYHHUKaIuja
pamu o BeMMKOM Opojy KOPHCHHKA M BEJIHMKO] MOIYyJAlMju, MOTPEOHO je Ha BPJIO CTYIMO3aH
HAauUMH M3BECTH Yy3UMame Yy3opaka. Jlepununmja omnepanuja us0jeraBa JBOCMHUCIEHOCT,
OCHUTypaBa KOH3HCTEHTHOCT pa3yMHjeBama Inpoliema, Jaje 1o0pa YIycTBa 3a pazyMHjeBame
MJEpHHUX 3HaYajKu Te UACHTU(UKY]E ITa Ce MjepH M Ha KOjU C€ HAYMH TO YHHH.

VY cnydajy JIOKaIMjCcKUX yciayra MOXKe ce M3MjepUTH BpHjeMe KOje KOPHCHULU CMaTpajy
3a7j0BOJbaBajyhuM 3a 4yekame Ha WHPOpManujy O JOoKanmuju. Y TOM Ce CiIy4ajy HE MOry
M3M]jEpPUTH TIPUTOBOPH KOPHCHHUKA, Beh ux je Moryhe nasse ananusuparu. [lotpeGHo je oapenuTu
Koju he 3amocieHy U3BPLIUTH Mjepeme (Ha IpuMjep, Ba paJHUKa U3 ofjeja MapKeTHHTa U JBa
ynana SiX Sigma tuma). Hakon Tora je motpeOHo neduuucatu mjepy (ako 80 % kopucHuKa
IpoIjjemyje BprjeMe ueKama 70 8 CEeKYHIU NMPUXBAT/BUBUM TY j€ UHHEHUILY TIOTPEOHO Y3€TH Y
pasmatpame). Camo Mjepere MoXKe TpajaTu Mjecell faHa, 20 myTa Ha JaH.

[Toctoje nBa HauMHA y3uMama y3opaka. [IpBu HauuH MpeAcTaBba y3UMamke y30paka u3
noTynaiwuje, a Jpyru y3uMame y30paka U3 mporeca. Y3UMame y30paka U3 MOIyJalije MOXe ce

U3BPIINTH CIy4ajHUM Y3HMameM y30paka WM CTpaTHQHUIUPAHUM Yy3MMAameM Y30paka.

% Tehnitke novine (2006) Primjena koncepta Six simga u kreiranju usluga mobilnih mreza treée generacije, Zagreb
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VY3umame y30paka U3 Mpoleca MOXe ce U3BECTH Y3UMambeM Y30paka U3 IjeJIOKYIHOT CHCTeMa
WIN y3UMamkeM y30paka u3 ojpeheHux normpoieca.

Kopumremem curma npoiieca moryhe je 106Uty uHpopmalyjy o Tome Ha KOju je HaulH
moryhe ycnopeautu '"rimac kopucHuka" ¢ "rmacom mpoueca". ITto je Beha curma BpujemHOCT,
Mama je Bapujanuja mpomeca. M3 curma mpomeca moryhe je OIpemuTd W MOCTOTaK
3amoBoJsbaBajyhux norahaja. Ilto je 6poj koju onucyje curma mpoiiec Behu, To ce mpoIec Hana3u

Ha BUIIIEM HUBOY (IIOCTOjU Mame Bapujaluja Win aedexara).

da3ze anaanie

Kox kopaka ananuse npBo ce HASHTU(UKY]Y KIbYUHHU y3pOIH MpodiemMa yHyTap mpoieca.
[Tonmamu xoju cy A00OHMjeHH Kao Mjepe Impolieca U3 Kopaka Mjeperma CIyXKe Kao I0JIa3Ha OCHOBA
IpU OTKpUBAmY TJIaBHUX Y3pOKa BapHjanja. Y KacHHjeM aHAIM3Upamy je MOTPeOHO U3 THUX
y3poKa oJpenuTH KJbyuHe. HakoH Tora ce BpIIM MpoljjeHa KJbYYHHX Y3poka Te ce oapehyje
rJIaBHU y3pok Behune npobiema. Ha kpajy ce Bpin aHanu3a GUHAHCHjCKHX KOPUCTH IMPOIIECa .

[Torenujannu y3pouu npobieMa MOTy ce OTKPUTH pa3HUM MeTojama "oiyje Mo3rosa'.
OcCHOBY 3a Te aKTHMBHOCTH IpEJCTaBba M3paZa y3pOUHO-TIOCIFEANYHOT JHjarpaMa (Iujarpama
pubsbe xoctu - Ishikawa). 13 mwera ce Mory u3BecTH pa3HH yJIa3HHU MOJANM 3a npouec (Moryhn
y3pouu HoTeHuujanHux npoodnema). Kox tor ce nujarpama najuemrhe kopuctu SM u 1P npukas.
5M u 1P ponase on enrneckux mojmoBa Machines, Methods, Materials, Measurement, Mother
Nature u People.

[TocraBspameM nuTama "3amto?" MeT Mmyra y3acTOIHO, JAeTajbHIje Ce MOXKE aHAJIM3UPATH
nporec W KJby4HH y3podHMIM TnopeMehaja. Tako Ha muTame "3amTo ce MOjaBJbyje KallbEHe
INPUIIMKOM TIpyKama yciyra?" Mo)ke OJATOBOPUTH Ja HUCY Ha BpHUjeMe OCHrypaHa (pMHAHCHjCKa
CpeACTBa 3a IpyKame KBalIuTeTHE ycayre. Jlajbe, Ha nMTame "3amTo HUCY OCHIypaHa
¢uHaHCHjcKa cpencTBa?" MOXe ce OATOBOPUTH Ja je Pas3sIoT 3a TAaKBO CTAalke YUE-CHUIA A
MEHAIMEHT HHUje OCHI'Ypao Ha BpHjeMe Ta cpeacTBa. Ha murame "300r yera MeHayMeHT HUje
OCHUI'ypao JOBOJbHO cpejacTaBa?"' MOXKe ce OATOBOPUTH Ja UX Hema J0BoJbHO. Ha moctaBsbeHO
nuTame "3amTo Hema J0BOJBHO cpescTaBa?"’, MOXKe ce OJrOBOPHUTH Jla OHA HUCY JOBOJHHO J00pO
pacrioijesbeHa Te Ja je 3a Ty pajiby OJroBOpaH MEHAIIMEHT, Jakjie JbyAcKH ¢aktop. Hanaswe,
TaKkBa C€ MHUTamka MOTY MOCTAaBJbATH jOII M BHUINE MyTa T€ CE€ HA Taj HAUMH AyOJbe Moxke yhu y

poOeMaTuKy.
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[ToreHumjanHe KOPUCTU OJ] MPOjEeKTa MOTY C€ OKapaKTepHcaTH Kao ONMIUbHBE (Koje ce
MOTY UCKa3aTH y MaTepHjaJIHOM OOJIMKY) U HEBHUBHBE KOje je Texxe npouujeHuTd. [loctoje nsuje
METOJIe 3a MpOIjeHy KopucTH mpojekTa. [IpBa MeTona je mMeTona kBaHTH(UKanuje ciydaja, a

J[pyra aHaIM3a TPOIIKOBA H KOPHUCTH.™

®ase ynanpehema

Kox kopaka mobospinama Hajupuje je morpeOHO uaeHTH(UKOBaTH Moryhe pjemieme.
[Tonazny OCHOBY 3a WMICHTU(UKAIM]y pjellierma MpeACcTaB/ba KPUTHYHA KBAJIUTETa YCIyre H
IJIaBHU Y3pOK TnopeMmehaja NpHIMKOM OJIBHjarka Ipoleca KOju Cy IMO3HAaTH M3 KOopaka
neduHucama 0JHOCHO KOpaka aHaim3e. HakoH Tora ce o TUX MoJiaTaka MOXe N3BECTH HEKOJIMKO
MOTCHIMjATHUX pjelliekha OJl KOJUX Ce y3uMa HajloBOJbHUjE. 32 OBE Ce Pamkbe KOPUCTH HU3
MeTOJ1a Kao mTo cy nopeheme ¢ npyrum cinydajeBuma u3 mpakce (bencmarking), osiyja mo3rosa
(brainstorming), zanucuBame wuneja (brainwriting), kpeaTHBHO pa3MHUIIbAKE, MOACIHPALE,
CUMYINalfja, Te€ IHU3ajHUpame eKkcrnepuMeHTa. HakoH Tora je moTpeOHO KOHAuHO pjelieHe
YHanpujeuTu U Tectupartu. Pjememe ce yHanpjelyje Ha Taj HauMH Ja ce uaeHTu(uKyjy moryhe
rpelike yHyTap mera. 3a 0oJbe pasyMHjeBame Ipoleca M3BOAM Ce MUIIOT MpojeKaT. YKOJIUKO
WCTH HE 33/10BOJhABa, BPIIIH CE Jajbe yHarpjeheme pjemema. Meroe Koje ce KOPUCTE KO OBUX
aKTHBHOCTH Cy aHaIM3a MOTEHIHjAIHOT mpoliema, oTKkpuBame norpemaka ¢ FMEA (Failure
Mode and Effect Analysis) - Ananu3a yrjenaja u mocspeuua rpemaka.

[ToTpeOHO je pa3BUTH TaKBO pjeliere Koje Hehe MMaTH HeraTuBaH YTHIIA] HA OJIBUjarbe
mpolieca, a Koje je y CKIaay ca 3axTjeBUMa KOPHCHHUKA, T€ KOje MCIyHhaBa KPUTHYAH 3aXTjEB
KBanuTeTa. Pa3Boj camor pjeniema 0/1BHja e CIUPATHO.

Kan ce oapeheHo pjememe HamokOH M3abepe W KaJl ce U3BpIIE pa3Ha MOOOJbIIAmA,
NOTPeOHO je MPOBECTH aHAIU3Y TPOIIKOBA W KOPUCTHU KOja KBAHTUTATHBHO MOKa3yje KOJIHUKO je
n3abpaHo pjeniemhe 100po. AHanM3a TPOIIKOBA U KOPUCTH y3UMa y 003Up ONMUIJBHBE BETUUYHUHE
(one xoje je moryhe u3mjeputu). Takohe je moTpeOHO y3eTH y pa3MaTpame M WHIUPEKTHE
TPOIIKOBE KOju cy BHmecTpyko Behu. Y3 momoh mporecHux mana moryhe je takohep nooutu
uHpOpMaIMje O TPOIIKOBUMA M KopucTuMma. Camy aHainu3y NMOTPEeOHO je M3BPLUIMTH Ha IITO
JeIHOCTaBHMjU HauyuH (MOTPEOHO je Y3€TH Yy pa3MaTpame CaMO pEeNpe3eHTATUBHE IOKA3aTeshe

TPOIIKOBAa M KOPUCTH KOjU Cy M3PaXCHU Y HOBYaHUM jeauHunama). Ocum tora, morpeOHO ce

%! Primjena koncepta Six simga u kreiranju usluga mobilnih mreZa tre¢e generacije, Vesna Bosilj Vuksi¢, Tihomir
Ivancan
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CIIY’KUTH CTaHJapJIHUM METo/laMa Te IPUKa3aTu CBe aKTUBHOCTHU. Pe3ynraTte Tpeba npukaszaTi Ha

JeIHOCTaBaH HAUYMH Kako OM OWJIM JIaKO pa3yMJbUBHU.

da3a KOHTpPOJIE

VY Kopaky KOHTpOJIE MPBO C€ UMIUIEMEHTHPA KOHTPOJIHH MPOLEC U TO TAKO HAKOH IITO Ce
ocurypa TMOTIyHAa HMMIUIEMEHTAlMja TOTOBOT pjeliemha 3ajeJHO Ca CHCTEMOM IocMaTpamba
oJiBUjama mpoueca. Hajnpuje je moTpeOHO M3paJuTH JOKYMEHTAIUjy O CaMOM IpOLecy, HAaKOH
TOTa ce MocMaTpa mpoIlec U U3BOJE ce oapeheHe Ouibenike Koje Cy Be3aHe y3 OJBHjame MpoIieca.
Hakon Tora ce u3paljyje minaH OJroBOPHOCTH y KOjeM je jaCHO Ha3HAuY€HO KO je OJrOBOpaH 3a
nojaBy oapeheHux BenuuuMHa Koje OM u30jersie koHTponu. Y chujenehoj ¢asm KoHTpoIe
MIPUIIPEMA CE Pa3BOj CaMOT pjellierha U MPaTH pa3Boj, T€ BPILIU KOHTPOJIA KaKo OU ce eTMMUHHUpale
Bapujanuje cucteMa. [Ipuje HEro ce MpojeKT 3aKkJbydd MOTPEOHO je MPUKYIHTH CBY HMOTPEOHY
JTOKYMEHTAIH]y, T€ y CIIy4ajy NOHAaBJbamha UCTUX WU CIMYHHUX MPOjeKaTa MOKE TMOCIYXHUTH Kao
M0JIa3Ha OCHOBA 32 HOBE IPOjeKTe. Y Cily4yajy CIMYHUX MpojeKaTa MOTY c€ KOPUCTHTHU mocrojehu
pe3ynTaTH Kako ce He Ou ryOmio BpujeMe Ha Kopake Koju cy Beh panuje mpoBeaenu. Ha kpajy ce
3aKJbydyje MPOjeKT M y)KUBa y JOOHTH Koja je ocTBapeHa. Hajsehu mpobnem je y Tome na ce
3anpku Uiy noBeha mpBoOUTHA NOOUT mpojexTa. Marme ynpaBibamba HMPOLECOM MPEACTaBIbajy
JMjarpaMH TOKa U MaTpHlie Koje HOMaxy MPHIUKOM JOKYMEHTOBama, IocMaTpama 1 ojpehuBama
OJI'OBOPHOCTH KOje MOTY HACTYIHUTH y HEXEJbEHUM OKOJHOCTHMA. YKpPAaTKO, Malla yIpaBJbamba
MPOIIECOM CaJpXKHU jeTHOCTaBHE MH(OpMalMje 0 TOME KO IITa pajad, Kajua, Tlje W 3alTo ce
HEILTO paju, ocMaTpa UiIH Jijeslyje ako ce M0jaBe HEeKU HeXXeJbeHu aorahaju.

Kako Ou ce yHampujequo OWIO Koju mporiec MOTPeOHO je pa3yMjeTd Bapujaluje.
Bapujauje Mory 6uTu n3a3BaHe OMIITHM WM CHEUU(DUIHUM y3poLuMa. YKOJHUKO Cy BapHjaluje
MOCJbEIMIIA OIMIITUX Y3POKa, U3Ja3HU pe3ynraT he 6utu Moryhe KOHTpPOIMCATH U MPEIBUIjETH.
VKONMKO Cy BapujanMje TMOCIhEAUIA CIELUMjaIHUX Y3pOKa, pe3yinraT je HecTaOujgaH W
HENpeABUINB CUCTEM. Bapujaiuje y3poKyjy He3a0BOJbCTBO KOPUCHHUKA.

KoHnTponmHu nujarpamu ce KOpHCTe Kako OW ce pasMKOBAIM OIIITH M crenu(puyHu
Y3pOUHHUIIM Bapujandja Te Aa Ou ce OoJjpe pazymjenu yHampeheme M KOHTpojia Tpoleca.
Konrponnu aujarpam nma asa obusbexja. [IpBo oOusbexje mpencTaBiba LHEHTPAIHY BPHjEAHOCT

npolieca, IOK ce JIpyra /iBa OJJHOCE HAjHUKY M HajBUIILY KOHTPOJHY TaUKy.

220



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

AHaJIN3a NPUMjelUBOCTH

[lpumjena konmenrta SiXx Sigma wuma oapeheHe mnpemHOCTH, alkM W HEIOCTaTKe.
[TpenHoCcTH KOje MOHOCH MpHM]jeHa KoHIlenTa SiX Sigma cy:

- 00Jba IPEeIBUIUBOCT IpoIIeca,

- CMameme ryonTaka BpeMeHa,

- CIMMHUHHCAkhE CYyBUITHHUX Olepaluja,

- CMamCHE TPOIIKOBA,

- HOpacCT KBAJIMTCTC NPOU3BOJA U YCIIyra, Kao U 3aJ0BOJbCTBA KOPHCHUKA.

Konment Six Sigma nma u HEKOJIMKO HeloCTaTaka oJ KOjuX Cy Haj3Ha4YajHUjU:
- BeOMa BHCOKH TPOILIKOBH enykauje Boha Six Sigma tumona,

- HeMOTryhHOCT CTpaTelIKOr MJIaHWpamka Ha OCHOBY IIPUMjEHE OBOT KOHIIEMTA.

[Mpumjenom konmenTa SiX Sigma MoXe ce YHANpHjeAUTH KBAaJUTET YCIyra U TUME
TPEHYTHO ToBehaTH 3a/10BOJHCTBO KOPHCHHUKA, ajld HHje MO3HATO KakBe he pe3ynraTe JOHUjETH
pUMjeHa oBe MeTojie y OyayhHocTH.

Pa3BojeM TeIeKOMYHMKALMjCKOT TpXKHIITA, MoBehameM nubOepanu3zalyje U jadamem
KOHKYypeHIIMje, pa3Bujatu he ce u HOBe yciyre. Ycnyre he mocratu jour jegTuHuje, a 3a1aTak
omeparepa OuT he 1a mopazie Ha BHUXOBOM KBAIHUTETY. 300T jour Behe TMHAMHYHOCTH OKpYXKeHba,
6utu he morpebHa Opxa mpuiaroheme yciayra KOpUCHULIMMA, a Y TOM Cllydajy OUT he moxesbHo
npuMujeHuTH yHanpehenu konment SiX Sigma. Ho, y 3aame je BpujeMe HU3paXKEeH TPEH]
rio0anu3anyje Koju MOKyIIaBa MOMHUPUTH U 00jeIMHUTH OBE MPUCTYINE, a TO HUje Moryhe 6e3
pPEUH)XEHEepCTBa MOCIOBHUX Mpolieca W/WIM PEeCTPYKTypUpama opraHusaiuje. bupokparcka,
XUjepapXHjcKka OpraHu3aluja HUKaKko He Morojayje mpoohemy KoHmenra Six Sigma. Asujcke cy
KOMITaHUje yIJIaBHOM TOJ YTHIIAjeM jamaHCKOT mojena. M3yszerak Cy oHE Yy KOje je YJIOKeH
aMEepUYKH WM €BPOIICKU KanuTaji. OHe Cy CKJIOHHU]je MOJeIuMa Kao MITO j€ MOTIYHO YIPaBJbambhe
kBamurerom (Total Quality Management - TQM). Pa3Bojy TakBOor Mojeia MOroayje
XHjepapxujcka opraHusaluja jep ujaeje o MmocioBamy J10J1a3€ UCKIbYYUBO O] BUILIET MEHAIMEHTA,
a cpelmbu MEHaIMEHT uX mpoBou. LITo ce THue eBporcke MepcrneKkTUBe, MOTY e IPErno3HaTh
nBa mojena. IlpBu 6m OMO OHaj KOjU je BHUIIE CKJIOH €BPOINCKOM HAYMHY Pa3MHIbamba Te

BpelIHYj€ XUjEepapXUjCKy OpraHHM3alMjy U aIMUHHUCTpaIMjy (a MmoHeka] U OMpOoKpalujy cMaTpa
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aujeniom Tpaauuuje). Ocum tora, y EBpomu, pagaunum ce cmarpajy Hajsehom Bpujennourhy
KOMIIaHHje, a HE CEPBUCOM 3a 00aBJhambe HEKOT MOCHa. Y TaKBOM j€ OKpYXKEHY MpPUM]jeHa
koHIenita SiX Sigma orexana. [Ipyrd MoOJEN je 3aCTYIUbCH y CBPOIICKHUM 3eMJbaMa KoOje Cy
M3aluie U3 COLMJATUCTUYKOT APYIITBEHOT ypehema M mpuxBaTHIE KamuTainzaMm, a mehy koje
cnaga u Peny6nuka Cprcka. OHe cy mpuxBatuie TuOepasHu KanuTalu3aM, Y KOjeM COIHjaliHa
KOMIIOHEHTa MMa PeJIaTUBHO Ml yTHUIaj, Te OM KoHIenT SiX Sigma y ToM city4ajy Morao Outu
no6po npuxBaheH W HpeAcTaB/baTH jeIHO O] pjeuiema mpodiema. VcnpaBHa MMILIEMEHTAIH]ja
Ou y MHOTHM CllyyajeBUMa pUjelnia npobdieme OUpOKpaTHje, U TUM IMPOLECOM Ha MPHPOJIAH
Ha4YMH, 00pa30BaHM U CTPYYHH JbYIU OU JONUIM HA oAroBapajyha pajaHa mjecra.

O63upom aa koHuent Six Sigma, cam mo cedu, 3axTujeBa 3HATHA (PMHAHCHU]CKA CPEIICTBA
KOja je mOTpeOHO YJIOXKHUTH, CaMO J[jeTaTHOCTH Y KOjUMa C€ OCTBapyje BUCOKA MPOJYKTUBHOCT
MOry ra (PMHAHCH]JCKHU OIpaBaaTH. 300T TOra ce OH NPUMjEHbyje YIJIaBHOM Y JijeJJaTHOCTUMA U3
TEpLHUjapHOT U KBApPTAJIHOI CEKTOpa, a JI0Ka3 3a To cy u Hajsehe UT kommnaHmje kKoje peIoBUTO
npUMjerbYjy OBaj KoHIeNT. McTpaxkuBama 13 mpakce Takohe Mmokasyjy Aa Majie KOMIaHuje HUCY
HUKAaKO MOrojHee 3a mnpoBoheme KoHienrta SiX Sigma jep HeMajy JOBOJHHO (PUHAHCHJCKHUX
cpencTaBa 3a mpoBoleme TakBUX pjemema. Kommanuje ¢ mpeko 1.000 3amocieHux, kao U pazHe
XOJIIMHT KOMITaHHje, a ToceOHO MyATHHAIIMOHATHE KOMIaHHje, Cy OHE Yy KOjuMa TaKBa pjelicmha

7ajy TIO3UTUBHE pe3yiTare y oapeheHuM JjeiaTHOCTUMA.
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6 ®OPMYJIUNCAIBLE MOJIEJIA HCTPAXKUBAIBA

TenexomyHuKanuje, Kao jelHa O Hajpa3BHjeHUJUX TpaHa JbYJCKE J[jeJaTHOCTH, BEOMa
3HauajHa 3a IPYIITBO Yy OMIITEe, 0aBU ce MPEHOIIeHheM HH(OopMaIHja myTeM opyKa, 011 jJeHE 10
Apyre Tauyke MM BUIIEC YAAJbeHUX Tayaka, IyTeM eJIEeKTPOMAarHeTHHX Tanaca ojpeheHux
TEeXHUYKHX cucteMa. [lopyke Koje ce mpeHoce jaBibajy c€ y pa3IHuuTHM OONUIUMa, Kao IITO Cy

rOBOD, TEKCT, MOJAIH, CIHKe, TpaduKa, ayTuo U BUAEO CUTHAIH U Jp.

3aBHCHO 0/ 00NMKa MOPYKE, IMOCTOJH BHUIIE BPCTa TEICKOMYHHKAIIMOHUX CIYXOU KOje
NpEeJCTaB/bajy TEICKOMYHHMKALIMOHE CHCTEMe 3a TIpyxkame ojapeheHMX Bpcra ycmyra.
TenexomyHukannoHe ciyxbe cy: TenedoHnuja, Tenerpaduja, TeleBU3Mja, MPEHOC MOJATaKa,

MOOWIIHA TeePOHUja UT.

TenexkoMyHMKAllMOHM CHCTEMH, KOjUMa Ce€ peaju3yjy TeIeKOMYHHKAIMOHE CIyx0e,
OpraHusyjy ce y OOJIMKY TeJIeKOMYHUKAIMOHMX Mpeka. Tako moctoje: TeneoHCKe Mpexa,
Tenerpadcka Mpeka, pauyHapcka Mpexa, Mpexa MoOWIHe Tene(oHHuje, AUTHTATHE Mpexe

MHTETPUCAHUX CITYKOU, MYITUMEANjATHE TEICKOMYHHKAIIMOHE MPEXKE UTI.

HaBenene TenekoMyHHMKallMOHE MpEXe MpyXkajy KopucHHMIUMa oipehene ycmyre. Ilox
MI0JMOM TEJIEKOMYHHKAIIMOHUX YCIyra MOoJApa3yMujeBajy ce (YHKIMOHAJIHE KOMYHHMKAlMOHE

MOryhHOCTH KOje HeKa TeIeKOMYHHKAIIMOHA MpEka MpykKa HENOCPETHOM KOPUCHUKY.
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6.1 YIIPAB/bAIBE TEJJIEKOMYHUKALIMJAMA

VYrpaBseame TeIEeKOMYHUKALMjaMa ce MOXke JIe(pMHICATH Kao MHTErpaluja ynpaBbaukux
mpolieca Haj BHILE YIPaB/BUBUX 00JaCTH, yHYTap TEJICKOMYHHUKALMOHE KOMIIAHHjE, ca I[UJbEM
MIOCTH3ama BUCOKOT KBAJIUTETA CEPBUCA KOJU CE MPY)Ka]y KOPUCHUIIMIMA U BUCOKE €(PUKACHOCTH
TEJIEKOMYHUKAIIMOHUX pecypca Kpo3 Koje ce peanu3yjy KOPHUCHUYKH cepBUCH. OBako
neuHUCAHO YyIpaBibamke ojpehyje W MOCIOBHE IUJbEBE TEICKOMYHUKAIMOHE KOMIAHHUje Kao
KOHTHHYaJHO yHamnpelheme KBaJUTeTa M TMPOAYKTHBHOCTH, a HbUXOBa peanusanyja he
omoryhuTi:*

- OpXH OATOBOP HA 3aXTjeBe KOPHUCHHUKA,
- OpXy eMMMUHALIM]y pa3iora Jerpajannje KBUINTETa U IPOTyKTUBHOCTH,
- 00Jby TAaUHOCT OOpauyHaBama,

- OpXy Hamjaty cepBHca JaTUX KOPUCHUIMA.

OnpxaBame, aIMUHHCTpHpame u ekciuoatarmja (Operation, Administration and
Maintenance: OA&M) knacu4He cy METOJEe 3a KOHTPOJY W HAA30p TEICKOMYHHKAIMOHUX
Mpexa. bp3 pa3Boj TelekoMyHUKalMja W 3aXTjeBU 32 HOBUM CEpPBUCHMA, YyBoleme HOBHX
TEXHOJIOTHja, JuOepann3anuja TPXKUIITA, Y MOCIBEA0) JEKaau, 3aXTHjeBajy HOBE METOJE
OA&M-y kojuMa ce ca peakTHBHHMX aKlMja Tpela3u ca OJAp)KaBama Ha yIpaBibame. Tume
yIlpaBjbalkbe 00yXBaTa IIMPOKH CHEKTap AaKTUBHOCTU Kao INTO CY IUTAHUPAE, OJP)KaBambe,
ylpaBjbalke TpelikaMa, neppopmaHcama, KoH(purypamujom, curypHomhy u (¢uHaHCHjama.
Pa3BojeM KoHIenTa Mpexe 3a yhOpaBlbamke TeldekoMyHHKanujama (Telecommunications
Management Networks: TMN), ITU (International Telecommunication Union —mehynapoana
yHUja 32 TEICKOMYHHKAIlMje) je HalIpaBUO OCHOBY 32 MHTETPUCAE PA3THMYMTUX YIPABIbAYKHX
cucTeMa M 3aJ0BOJbCHEC 3axTjeBa 3a HOBHUM YIpPaBJbauKUM (yHKIMjaMa 3aBUCHO O]
PUMUJEEHEHOT MOJIENIa YIIPaBJbamba.

Mopenupame yrpaBbauyKux Mpoleca 1 aKkTUBHOCTH Y TEJIEKOMYHUKaIMjaMa MPeICTaBIba
BPJIO CIIOXKEH 3a7aTak. Y LUJbY HEroBOT M0jeIHOCTABIbEA CTAHAAPAN30BAHO je MET OCHOBHUX

CIIOjeBa YIIpaBibamba 1 TO:

% Tocmuh, H. — Byukosuh, JI. — Crojanosuh, M.(2001) Vipaswarwe menexomynurxayujama, TEJIDOP, Beorpax,
cTp.73.
% Tocmuh, H. — Byuxosuh, JI. — Crojanosuh, M.(2001) Vipaswarwe menexomynuxayujama, TEJIDOP, Beorpax,
crp.74.
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- Cnoj ympasJspama nocioBameM (Business Managemnt Layer - BML)

- Cnoj ympasspama cepBucuma (Service Management Layer - SML)

- Cnoj ympasssama mpexom (Network Management Layer - NML)

- Cnoj ympasspama enemeHTuMa mpexe (Element Management Layer-EML)

- Cnoj mpexnux enemenara (Network Element Layer - NEL).

Jepunnnmja yHKIIMOHATHOCTH CBAKOT OJf OBUX CJIOjeBa HUjE CTPUKTHA M 3aBUCU O] BUIIIC
¢dakTOopa Kao IITO Cy: CTpaTeruje ympaBibamba, BEIUYMHE Mpexe, cioxenoctn 1MN
yIpaBJbayKuX cepBUCAa U Jp. ['eHepanHo, JOTWYKM CJIOjEeBH yIpaBibamka Hajkpahe mory Outu

OMMCaHU HA cJbeaehu HAauUuH:

- BML - omoryhyje rmoGannu mperyieq ¥ KOOpAUHAIM]Y TEIEKOMYHUKAIIMOHUX OIeparepa.
Omneparmonu cucremu noapiuke (OSS —Operation Support Sistem) Ha oBoM ciojy uMajy
cnujenehe 3amaTke: MOAPUIKY MPOLECHMA JOHOIICHA OUTyKa 3a ONTUMAJIHO WHBECTUPAE
u Kopumihewe TMOCTOjehMX W HOBHX TEJIEKOMYHUKAI[MOHHUX pecypca, MOJIPIIKY
yIpaBJbalby YKYHHHM OyII€TOM, MOCEOHO JAWjeIOM KOjU je HAMH]CHEH OJpXKaBamby,
aIMUHUCTPUpAky M pagy Mpeke/cepBHca, MOAPIIKY y MOTJeny KaIpOBCKUX pecypca,
Ollp)KaBamke M arperanyjy mnojaraka o YKYIIHOM IIOCIIOBamby KommaHuje. Du3nuka
peanu3aiyja ynpaBjbaukor CHCTEMa Ha OBOM CIIojy Ha3uBa ce Business Manager Sistem.

- SML - oOyxBara akTMBHOCTH Ha o00e30jehuBamy cepBHCa KpajlbM KOPHUCHHUIMMA,
YKYITHOM aJIMUHUCTPUpPAly OBHMX CEpBHCA M KOPHUCHUKA Y OKBHUPY IOCMAaTpaHOT
omeparopa, mehycobne omHoce m3Mmel)y pazaMUUTHX Oleparopa M IMpykKajama CepBHCa,
OJlp’KaBamke CTATUCTHYKUX II0JaTaka O KBaJHMTETy CEpBHCA, Kao M OJHOCE H3Mehy
pa3nuuuTUX cepBuca. 300r Tora oBaj cioj Tpeba da pacmoiaxe MoJaluMa O CTamby
MpexKe, a Mpyka MOAPUIKY IUIaHUpaky Mpexe, J1a U3BpIlaBa YIpaBJbauke CEpBUCE KOje
My moctaBjba BML. ®usnuka peanuzanuja (QpyHKIMOHATHOCTH OBOT cjOja Ha3WBa ce
Service Manager Sistem.

- NML - o6e36jehyje koHTpoIy pasa mpexe. OH YKJbydyje KOHTPOJY, HAUWH TIOBE3UBAA U
KoopauHaijy cBux enemenata mpexe (Network Element - NE) ymyrap mpexe nim
MIOCMAaTPaHOT JOMEHa MpeXKe, KOHTPOJTY YCIIOCTaBJbaba MPEXKE C Kpaja Ha Kpaj, MOJAPIIKY
CHCTEMHUMa 32 PEKOH(Urypalujy Mpexe, MoAPIIKY Kpeupamy MeXaHh3ama 3a OTKIIambambe

rpallike HaKOH HhEHe T0jaBe, OpKaBambe MpexHe MOTYhHOCTH, OAp)KaBamke CTATUCTHYKUX
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U JIpYTUX [0JaTaka O MPEXH U HEHUM HHTEpaKIMjaMa ca BUIIMM CEPBUCHUM CJIOjeM U
ap. OBaj cioj Takohe uMa yBUJ y TOJATKE O KOH(PUTypalKju CBUX elleMeHaTa MpPEeXe y
MIOCMAaTPaHOM JIOMEHY, Kao U HHPOpMalrje 0 0OJHOCUMA y CyCjeIHUM AoMeHnMa. OS oBor
clloja TmoJp)KaBa MpEexXHO OasupaHe TMN annukanuoHe (yHKIHMje pagd KOHTpPOJIE
PacIoNoKMBOCTH MPEXKHHX KaranuTera 1 noBehama kBanurera cepuca. [lo anamoruju
ca HagpeheHUM crojeBUMa (u3MuKa peanu3alnuja  yIpaB/baukKoOI CHCTEMa Ha3MBa Ce
Network Menager Sistem.

EML — nupekTHO ympaBiba €JI€MEHTHMa MPEKe Ha I0jeIMHAYHO] WIH TPYIHO] OCHOBH,
OIHOCHO y okBHpY jemHor EML-a moxe ce Hahu Buiie enemenara mpexxe. Hajsehu nmo
CKyIOBa YIMpPaBJbayKUX (PYHKIMja KAao INTO Cy HAA30p M KOHTpOJA elleMeHaTa Mpexe,
CTaTHCTUKA M HUCTOpHja €lIeMEHTa Mpexke, 00aBJhajy ce€ YHyTap OBOT clioja. Y 0asm
moJilaTaka OBOT CJI0ja Haja3e ce MOJaly O eEMEHTUMa Mpexke, MOJAIM O MOHAIIa’y,
HOTU(UKAIMjaMa M aKl{jaMa CBaKOT €JeMEHTa MpEeXe, Kao U IMOJAIM O IOBE3MBABY
yHyTap eieMmeHata Mpexe. FElement menager je Ha3uB 3a (QU3MUKY peanu3anujy
yIIPaBJbAYKOT CHCTEMA.

NEL - je nupektHO ycMmjepeH Ha ¢usuuke pecypce NE. ¥V ommrem ciydajy, NE moxe
oOyxBaTuTH BUIlEe ypehaja o1 KOjUX CBakM UMa CBoje pecypce (pu3uuke u soruyke). Hosa
TEJIEKOMYHUKAI[OHA OTpeMa JH3ajHUpaHa je TaKo Jla Ce MOXKE AUPEKTHO KOHTPOJIHCATH
on crpane TMN-a. NEL npenocu EML undopmanumje o cramy u gorahajuma Be3aHUM 3a

pecypce, a o1 lera npuxBaTa KOMaH/Ie 3a akIfje Koje CIIPOBOAM HaJ PeCypcuMa.

Pa3no3u 3a kpenpame HOBe NOJHUTHKE Y YIIPAB/bAY

Omneparopu mupoM cBujeTa, y 60pOu aa octany npo¢uTaOWIHK y OJHOCY Ha cBe Behy

KOHKYPEHIIH]y, 1a OAroBOpe Ha cBe Beha odekuBama O/ cTpaHe KOPUCHHUKA, J1a TOCTUTHY IITO

Behe TpxkuiHO yuerthe u a ce ogynpy cBe BeheMm MPUTUCKY LMjeHa, CyouaBajy ce ca CIMYHUM

n3azoBuMa U pusunuma. [IpunarohaBame nmpomjeHama y OKpYXEHhY U HBHUXOBO MHHUIMPAHE je

WHIMBUIYAIHO, a WIAaK oIllepaTrepH aujene mpobiemMe Koju ce MOTY CyMUpaTu Ha ciujenchu

Ha4YuH:

BHUXOBA KOHKYPEHTHOCT 3aBHCH O] €(pUKACHOT yIpaBJbamka HHPOPMALIjaMa O MPEXH,

npoliec yrpasibamkba UMa Behe ycMjepeme Ha MpoLec «C Kpaja Ha Kpaj»,
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- TIOCTOjU ypreHTHa moTpeda sa ce M3BpIIM M ayroMmaru3anuja muxoBux Costumer Care
npoiieca,
- HaAYMH UHTerpamuje nocrojehux cucrema 3a moapiky (Opration Support Sistem - OSS) ca

HOBHM IPUHIMIINMA yIpaBibama 1 HOBUM OSS-oBuMa Tpeba na 6yne moryhe.

Cauxa 27: TOM — oKBHpP yHpaB/ba4KHX Npo1eca

KOPUCHUK
TIporiec ynpaBbama NpeTIIATHIIKIM
MPHCTYTIOM
. Vnpasarve
. Ipujem u Up vrent i KEGAUmMemom Hszoasaree u
Ipoogja pjeuasaree

obpaoa Hapyubu npobena KOPUCHUUK. Hannama padyHa <
cepsuca £
z
-]
<
=%
=
b
S
Vnpasaree : =

. Vnpasarve P Ipoyjena
Inanuparee u Kongueypayuja npogﬂemwwa KGCTUEOM 4 Zl 5
paseoj cepeuca cepsuca =
cepsucuparea cepsuca nonycm B
ot
=
=
o
=
=
Q
=
3
Tncsuparse 1 Vnpaesaree Vipasare Oopoicasarve u Ynpasaree é

paseoj mpece nepgopma- wneenmapon pecmaypayuja Mpexcom

Heama Mpedice nooamaxa

IIpomec ynpaBhama eleMeHTAPHOM MPEKOM
dusnuka Mpexa 1 nHGOpMAIHMOHE TEXHOI0THje

W3zBop: ['ocniuh, H. — Byukoswuh, /[. — CtojanoBuh, M.(2001) Vrpaswarwe menrexomynuxayujama,
TEJI®OP, beorpan, ctp.75.

VYemjex y Halakemy pjeliera 3a HaBeJieHe npoodiemMe 6asupa ce Ha J0OpOM MOJEeTUpamy
mpoleca MocjoBama KOMIaHujoM. JenaH oj HaunHa je npumjeHa mertoga TOM (Telecom

Operations Map) Moiena OCIOBHUX Tpolieca MpUKa3aHuX Ha ciauim 27,
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[IpoTok mHpOpManMja U yCHOCTaB/bAKE PATHUX MpOLEAypa IMPEICTaBibajy HU3y3€THO
BaXHE AaKTMBHOCTH Y OPTraHM30BAHOCTH OIeparopa U MoOoJblIay HEroBe e(hUKaCHOCTH.

[TpoTok nHpopManuja Mopa OUTH jeTHOOOpa3aH U MOMjeJbEH KPO3 pajHe MpoLeaype.

6.2 AHAJIU3A ITIOCTOJEREI CTABBA Y ®UKCHOJ
TEJJE®OHHUIHN

OOnuramnuja perylnaTopHUM THjeIMMa O oApehuBamy M IporjamiaBamy OlepaTopa ca
3Ha4ajHOM TpkumHOM  cHaroMm  (Significant  Market Power-SMP) y  unayctpuju
TEJIEKOMYHUKAIMja yTreMesbeHa je y JIUpeKTHBH O 3ajeJHHYKOM pEerylIaTOpHOM OKBUDPY 3a
eIIEKTPOHCKE KOMyHHKaIMjcke Mpexe 1 yeiyre (Framework Directice-FD) 2002/21/EC.*

Cmucao wuaeHtuukoBama H mpornamasama SMP  omepatopa Ha  TPXKUIITY
TEJIEKOMYHHUKAIIMja O] CTpaHe PerylaTOpHUX THjela jecTe AeuHucame TPKHUILTA KOja ce MOpajy
peryaucatu y IuJjby yCIOCTaBJbama (pep KOHKypeHIHMje, Kao M HaMeTame ojpeheHux obaBes3a
TaKBUM orneparopuma (OTBOPEHH TPHUCTYN MpeKama, YHUBEP3AIHU CEPBHCH, TPOIIKOBHO
opjeHTHCaHEe Tapude u 1p.).

VY unany 14, cras 2, FD je ucraknyro aa he oneparop OMTH IPOIHjEHEH Kao omeparop ca
3HAa4YajHOM TPXKUIITHOM CHaroM ako, OWJI0 CaMOCTaTHO WM y KOMOWHAIMjU ca JpYruMa, uma
MI0JIO’KAj KOJU je jeHaK TOMMHAIMjU, OJHOCHO TOJIOXka] eKOHOMCKE MOhM KOja My y 3HATHO]
Mjepu omoryhaBa J1a paay HE3aBUCHO OJ1 KOHKYpEHaTa, KJIMjeHaTa U KpajilbuX KOPUCHHKA.

To 3Haum fa mpoIEHAT TPXKUIIHOT Yijesa olepaTopa HE MpeACcTaB/ba KpUTEpH] 3a
npornameme SMP oneparopa, kao mTo je TO OMO Cly4aj y MPETXOAHOM PEryJaTOPHOM ITaKeTy
3 1998. rogune (25% TtpxumHOT ymjena omeparopa). Kpurepuje 3a mpornamaBame SMP
oreparopa o0aBe3Ha je aeduHucaTH ATeHILMja y CKJIQAY Ca CaJallllbUM CTambeM M MocTojehum
crneun(pUIHOCTUMA TeNEKOMYHUKALUJCKOT TpxkumTa y buX.

[TpunukoM caunmaBama JUCTE KpUTEpHja 3a mporiamasame SMP onepatopa AreHuuja

ce ocamaina Ha npakcy y 3emsbama EY, kao U Ha peneBaHTHe HoKyMenTe™ u Bommue EC koju

% PAK (2008) Ananuza mpocuwma KomyHuKayuja yciyea u 00pehusarse onepamopa ca 3HA4ajHOM MpPACUUHOM
cnazom (CMP), ctp.1-2
% ERG Working paper on the SMP concept for the new regulatory framework, September 2005, ERG(03) 09rev3
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Tpernpajy oBy mpobiematuky.”® TlojequHu KpuTepHji KOjH Cy neMHHCAHH O CTpaHe
perynaropa y pa3BujeHHM 3eMibama EVY, y ciyuajy TenekoMyHUKaIjcKor TpxumTa y buX Hucy
pUMjeHJbUBH. Paznor oBoMe je MOUeTHH CTeleH Jubepannzaluje 1 yBolema KOHKypeHInje, Kao
U OrpaHMyeH Opoj urpaya Ha TPXKHUIITY. AreHIuja ojpeljyje mojeanHadyHy JOMHUHALW]y Ha
TPKUIITY TEIEKOMYHHUKAIIH]ja, JOK OOJIHK 3ajeJHUUKE JOMUHAIIM]E 3a cajia He TIOCTOjH.

IIpenycnoB 3a mpornamaBamke SMP omeparopa koju Ha oapeheHom reorpadckom
NoJpy4djy  MMajy 3HayajHy TpXKHIIHY CHary NpeicTaB/ba  NEPUOJAMYHA  aHAIM3a
TEJIEKOMYHUKAIIM]CKOT TpXKuIuTa (3akoH 0 KoMmyHuKanujama buX, wian 14, cras 2).

AreHnuja je 3a moTpebe aHanmM3e TPXKHUINTA KOPUCTU JOCTYNHE (PHUHAHCHjCKE U
TEJIEKOMYHUKAIMjCKe HMHIUKaTope Ha TpxkuTy y buX, y3 Hamomeny na he Tex HakoH
umiuieMeHTanuje Perucrpa Arennuje, koju he o6e36ujequru Behu Opoj input-a, OuTH CTBOPEHU
YCIIOBH 3a IyOJby U 00YXBaTHH]Y MUKPOCKOHOMCKY aHAJIH3Y.

AreHja 3a caja HE paclojiaxe IMoJalMa O YKYIMHO] BPHJEJHOCTH TPXKUIITA
TeJIeKOMYHUKaIHja 3a npBy nonoBuny 2008. rogune. Mnyctpanuje paau, y Tabenu 6 npukazaHa

j€ BPHJjEIHOCT TPIKUILITA 33 IPETXOTHE JBH]E TOJIMHE.

Tabena 6: BpujeaHocT TeaekoMyHUKanujckor Tp:xkumra y buX (2006.-2007.)

T'onuna Bpujeanoct Tp:kuiuTa GDP Yauo tesexom
(M. KM) (Mmu1. KM) TPKHUIITA
y GDP (%)
2006 1,157.470 19,121.000 6,10%
2007 1,098.990 20,950.000 5,20%

W3Bop: PAK (2008) Ananuza mpocuwma komynuxayuja yciyea u oopehusare onepamopa ca
3Hauajnom mposcumnom chazom (CMP) — c1p.3

ITpocjeuna notpourma o1 octBapeHor GDP Ha TpXUIITY TeNEKOMYHUKAIMja y 3eMJbama
EU25 u3Hocu oko 2,60 mpouenara (kaja ce YKJby4d NPpUXoJ] o kKadioscke TB) mro je 3HaTHO
Mame y OJHOCY Ha mpoueHaT nortpoumme y buX (5,20%). Ilpema pocTtynmHuM nojanuma,
IpocjeyHa MoTpolIka o octBapeHor GDP Ha TpXUIITYy TeleKOMYyHHKalUja y peruony 3a 2007.

roauny usnocu 5,6% (AJI, XP, KO, MK, TP, CP).

% Commission Working Document, COM (2001) 175, Brussels
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VY 2007. rogunu, y oxHocy Ha 2006., gonuio je 10 cMamema BPUJEJHOCTH TPXKULITA.
Jeman ox y3poka maja BpHjeJHOCTH TPKHIITA je uMIuieMeHTanuje [Ipasuia o moaeny pebananca
I[MjeHa TOBOPHUX TeJIePOHCKUX ycnyra. Jlpyrum pujeunma, CHH)KEHE Cy LujeHe Mel)yHapoaHux
pasroBopa, WITO je JIOBEJO JI0 CMamemka MPUX0Ja O]l HaBEJICHE YCIyre, a THME U JI0 CMambemha

BPHjETHOCTH TPXKUIITA.

Hajuemhe xopumTeHn (MHAHCHjCKH NMOKA3aTe/bM KOjH NMOKAa3yjy nepdomMaHce oneparopa

cy:

a) Croma moBpara OJ YKYIIHO aHT@XOBaHOT KamuTaja, OJHOCHO TIOKa3aresb
peHTaOmIHOCTH W TpoduTabMIIHOCTH YKYIMHO aHraxkoBaHor kamutaia (Return on Capital
Employed-ROCE, Heto mpodur npuje kamaTta u nmope3a/yKymHo aHraxoBaHH KarnuTai). OOW4HO
ce KOPUCTH 3a KoMIapauujy neppomancu npeayseha u 3a oIjeHy Ja JIM ce 0CTBapyje J0BOJbaH

IOBpaT Ha YJIOXKCHA CpCACTa 1Ia ou ce MOKPUJIN TPOIIKOBH KaIlhTajla.

I'pagp 5. Crona moBpara o YKYIHO AaHT'2;KOBAHOT KANMTAJIA TeJieKoM cekTopa y buX

ROCE (%)
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O BHTelecom O Telekom Srpske @ HT d.o.0.

W3Bop: PAK (2008) Ananuza mpacuwma komynuxkayuja ycuyea u oopehusare onepamopa ca
3Hauajnom mposcumnom chazom (CMP), ctp.3
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Kao mto je mimyctpoBaHo Ha rpady 5, y BpEMEHCKOM MEpPHOIY OJf TPU TOAMHE, CTOMa
ROCE je umana tennenuujy omagama kojq bX Tenekom-a u Tenexoma Cpmcke, mok je XT

Mocrap 3a0HIbEeXKHO TIOPACT OBOT Napamerpa, a Hapouuto y 2007. roauHu.

0) YkynHM H3HOC 3apaje Npuje Kamare, Iopes3a, NeNpelnujalnuje W aMOpTU3aLuje
(Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization-EBITDA — rpad 6 mpezncrassba
yKymHa 106Ut o ocHoBHe ajenatHocTd. EBITDA je Mjepa 3a mpoTOK HOBILA U MTPEMa CBjETCKUM
CTaHJapAMMa 3a JjeJaTHOCT TeJeKOMYyHHUKalja, Tpeba ce kperatu y pacmnony 35% - 40% y

OHOCY Ha NpUxoac 0 OCHOBHC aKTUBHOCTHU.

I'pagp 6: Croma yKynmHOr H3HOCA 3apaje NpHje KaMmare, Hope3a, Aenpeunujanuje u

aMopTH3alHje TeJeKoM oneparopa y buX

EBITDA stopa u %
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W3Bop: PAK (2008) Ananuza mpacuwma komynuxayuja yciyea u oopehusare onepamopa ca
sHauajuom mporcuuwnom chazom (CMP), ctp.4

Kao mro je mpukaszano Ha rpady 6, y BpemeHckoM nepuoay on Tpu roause (2005.-2007.),
crorma EBITDA je 6mna uzpasuto Bucoka koa bX Tenexom-a u Tenexkoma Cpricke miTo je jacaH
nokaszateJb mpopuTabmIHOCTH 0BUX KoMmaHuja (0ko 57% u 44% pecniexktuHo, y 2007. roaunn).

XT Mocrtap je octBapuo Haruu pact crorie EBITDA koju je y 2007. roaunu usHocuo 61%.
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TeslekOMYHUKAINjCKH HHANKATOPH Y (PUKCHO] Te.J'Ie(l)OHI/IjI/I97

Y buX pane Tpu nuneHuupana (UKCHa oreparopa, Koju nocjeayjy Jo3Boiy 3a jaBHOT
onepatopa ¢ukcHe tenedonuje ox 2002. rogune. To cy: bBX Tenekom n.a. CapajeBo, Tenekom
Cpncke a.n. bawa Jlyka u XT nm.0.0. Mocrap. OBa Tpu omepartopa mocjenyjy [lo3Bony 3a
IpyKamke TOBOPHHUX yciyra Ha 4yuTaBoj Teputopuju buX. Ilpema cBUM MHAMKAaTOpHUMa OBa TPH
TEJIEKOM OTlepaTopa JI0 cajla MMajy MOHOIIOJ Ha TPXKUIUTY (PUKCHE TelaeoHHuje y Moapydjuma
KOja MOKpHBAjy CBOjUM Mpexama. Kao mHAMKaTOpu ymoTpujeOJbeHU Cy: TPXKUIIHM YyIjelld Ha
CerMEHTHMa Ha KOjuMa Jijeslyjy OBH OIEpaTOpH, OCTBAPEHM MPHUXOIH, Op0j KOHKYPEHTCKHX
KOMIIaHuja, u ap.

VY Tabemu 7 je mar ykymaH Opoj (UKCHHX Tele(OHCKMX NpPUKJbydaka y paay Koju
npexacTaBba 30up aHanmormux M ISDN (mururanmna Mpexa WHTErpHpaHUX YClyra) JIWHH]A.
[Tpermnatauk 6a3Hor ISDN je mpencraBibeH Kao jenHa JIUHU]jA, a MpeTIiaTHUK npuMapHor ISDN

Kao JIBUje JIMHH]E.

Tabena 7: Bpoj npeTNJIATHUYKHUX JHHHja pukcHe Tejedoncke mpexke y buX 2001. - 2007.

roauHe
Bpoj puxcHux 1MpeKTHUX TeaeOHCKHUX JINHHja y pagy
Tenexom
oneparop 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
BX 452.778 484.996 509.094 518.550 538.242 531.273 568.670
Tenexom
Tenexom 274.474 290.087 298.922 303.435 304.463 323.816 328.868
Cpricke
XT 119.774 127.753 128.000 129.541 126.152 130.392 124.937
Mocrap
YxynHo: 849.027 904.838 938.019 951.526 968.857 085.481 | 1.022.475
HNnpex - 107,0 103,6 101,4 101,8 101,72 103,75

W3Bop: PAK (2008) Ananuza mpacuwma komynuxayuja yciyea u oopehusare onepamopa ca
3Hauajnom mposcumnom chazom (CMP), ctp.10

" PAK (2008) Ananuza mpacuwuma KomyHukayuja yeyea u 00pehusarse onepamopa ca sSHauajHoM mpoicuuuHoM
cnaeom (CMP), ctp.10

232



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

VYkymnan Opoj npermiatHuka ¢ukcHe mpexe y 2007. romunu 6uo je y HemTo Behem
nopacty y OJHOCY Ha mperxoiHy roauHy (umHaexX pacra 103,75). Mamu mopact KopHUIITEeHa
(buKCHE MpeKe je y3pOKOBaH MajioM IMjeHa Y MOOMITHO] MPEXH U HeHOT MoBehaHOT KOPUIITEHA.
Ha rpady 7 npukaszan je mopact crome neHerpanuje gukcHe tenedonuje (0poj TeaedoHCKHX

npukibydaka Ha 100 cranoBHuka) y buX y nepuony ox 2001.-2007. ronuse.

I'pag 7: Pact cTone neHerpanuje pukcue teaeponnjey buX (2001.-2007.)

Penetracija fiksne telefonije

%
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W3Bop: PAK (2008) Ananuza mpocuwma komynuxayuja yciyea u oopehusare onepamopa ca
3Hauajnom mposcumnom chazom (CMP), ctp.11

OctBapena croma mneHerpainuje ¢QukcHe tenedonuje y buX je 3HaTHO HMXKA Yy
KoMmnapanuju ca 3emsbama EU25, raje mpocjeuna cromna neHerpanuje u3Hocu oko 45%.
Ha ocHoBy npoBenene ananuse, PerymaropHa areHinuja 3a komyHukainuje buX, nporiacuna je
TEJIEKOM OIepaTope ca 3Ha4ajHOM TPXHUIIHOM cHaroM y buX Ha mpowcuwmy ¢urcue

meneonuje, mo cujenchem penocmjeny: ™

1. BX Texaexkom n.a. CapajeBo Ha TpXKHUIUTY ycayra (PMKCHUX jaBHUX Tele(OHCKUX Mpexa

Ha noApy4jy BUX, u To Ha TpKMUIITY jaBHUX FOBOPHUX YCIyra M Ha TPXKUIITY MPEHOCca

% PAK (2008) Ananuza mpacuwuma Komyukayuja yeyea u o0pehusarse onepamopa ca sSHauajHoM mpoicuuuHoM
cnazom (CMP), ctp.15
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roBOpa, 3ByKa, MOJaTaka, TOKyMeHaTa, CIMKa U IpYror y (PMKCHOj TeJIeKOMYHUKALU]CKO]
MPEXHU;

2. Teaexom Cpncke a.a. bama Jlyka Ha TpXUmTY ycnyra (PMKCHUX jaBHUX Tesle(hOHCKHX
Mpexa Ha moapydjy buX, u To Ha TPKHUIUTY jaBHUX FOBOPHHUX yCIyra M Ha TPXKHIITY
IpeHoca TOBOpa, 3ByKa, I[I0JaTaka, JHOKyMEHaTa, CiIMKa M Jpyror y (pUKCHO]
TEJIEKOMYHHUKAIIH]CKO] MPEXKHU;

3. XT Mocrap a.0.0. MocTap Ha TpXKHUIITY yciayra (UKCHUX jaBHUX TeJIe(POHCKUX Mpexka
Ha noapy4jy buX, u To Ha TPKUIITY jaBHUX TOBOPHHUX YCIYra W Ha TPXKUIITY MPEHOCca
roBOpa, 3ByKa, MOJaTaka, TOKyMeHaTa, CIMKa U IpYror y (PMKCHOj TeJIeKOMYHUKALIU]CKO)]

MPEXH.

VY Ilpunory 10.12. natu cy unaukaropu ¢ukcue tenedonuje y buX 3a 2008. ronuny, amu
00jelMIbEHN 3a CBE ONEpaTope, TAKO Jla e He MOKE U3BPIIUTH aJ€KBaTHA KOMITapaluja.
JequHn mopanM Koju cy OMIM JOCTYNHH, MOjeMHAYHO 3a CBAKOr oOIepaTopa, 3a

2008.roauny, cy npuxoau o yciuyra ¢ukcae teneponuje. [lpuxoau cy ounm cnujenehu:

Omneparop KM

BX Tenexom 177.504.000,00
Tenexom Cpricke 127.482.000,00

XT Mocrap ca 50.000.000,00
ANTEepHATUBHU ONEPATOPH ca 500.000,00

BunbuBo je na je pasnmuka y npuxony usmely BX Tenexkoma u Tenekoma Cpricke oko
50.000.000,00 KM, mro 3Haum na ce Tenekom Cpricke npubmmkasa bX Tenexkomy, u mocraje My

0301JbHA MPHjeTHa Ha HAIIMOHAHOM TPXKHIITY Y 00nacTH GUKCcHE TenedoHuje.

AreHIMja cMaTpa Jia Cy HaBEJCHU TEJIEKOM ONEpaTOpH Takohe M onmepaTopH ca 3HauajHOM
TPXKUIIHOM CcHaroM y buX u Ha TpXHUIUTY yciayra dasarba y Hajam meneKOMYHUKAYUJCKUX
6000a8a.

OBuM je ucnymeHa 3aKoHCKa oOaBe3a PerynatopHe areHigje 3a KOMyHHKaluje U Jat
OCHOB 3a CTBapame M yHampujeheme KOHKYpEeHIMjEe Ha TPXKUIITY TeNEeKOMYHHKAIHja, LITO

NpeJCcTaBJba jelaH O] IIaBHUX LUJbeBa eKOHOMCKE perynanuje y buX.
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AHAJIN3A CTAIbA ®UKHE TEJIE®OHUJE Y TEJEKOMYHUKAIINJAMA PC, AL
BAIbA JIYKA

Ycenyre U3 0051aCTH TEIEKOMYHUKAIMja MOTY c€ IOAUJeNTUTH Y TPH IpyIe: yciyre GUKCHe
teneonuje, ycinyre moOminHe Ttenedonuje u HMurtepuer ycmyre. OcHOBHe yciyre (QHUKCHE
tenedonuje cy: ananorau npuksbydak, ISDN npuksbyuak (Integrated Services Digital Network -
IWTHTAHA Mpexa ca mHTerpucanum ycinyrama), CLL npukseywak (Cellular Local Loop —
¢dukcan-6exxuuHa TenedoHuja), 3aKyl AUTHUTATHUX BOJOBa (mpeHoc mojaraka) u yciyre VPLS
L2.

VPLS (Virtual Private LAN Service) je yciyra 3a mpeHoc mojaraka kKoja omoryhasa
KOPUCHHKY KOHEeKTHBHOCT mpeko IP/MPLS wmpexe kojy oH Buau Kao eternet cBuy, 0JHOCHO
KOHEKIMja je THUMa MYITHIOMHT. KOpHMCHHMK NpeKko OBOI CepBHCAa BpIIU CIAjalbe CBOJUX
reorpadcki pammpeHux Jjokanuja y 3ajenHuuky LAN mpexy. Cnajame Ha Mpexy MoOXe ce
peanu3oBatu kopucrehu npuctynny texHosornjy ADSL, G.SHDSL wumu onTHuko BIaKHO.
VPLS mpexa ce moHaIa kKao jeqaH BUPYEITHH CBUY Ha KOJH CY CIIOjeHEe KOPUCHHUKOBE JIOKAIIHje.
Ha cBakoj nokanuju ce nobuja Moaem ca eternet uarepdejcoM, Ha KOjU ce Craja AaTH CETMEHT
nokanHe mpexe. KopucHuuku monem (y ciydajy ADSL wmun G.SHDSL npucrymna) moxe Outu
KoH(purypucan aa paau y bridge moxy mnm y routing mony.

Kana ce xopuctu bridge mod, kopucHuK MMa JAUMpEKTaH MPHUCTYI CBHM JIOKalMjama, Kao Ja je
criojer Ha mopt L2 ceuua. Kana ce xopuctu routing moa, VPLS mMpeka ce u 1ajbe ToHaIa Kao
L2 cBuY, ¢ TUM IITO MOJIEMU MI'Pajy YIOTY pyTepa u3Mel)y mojeJMHUX JIOKaluja.

Y oBoM pany akueHT he OuThm Ha yciayrama (QUKCHE TeneoOHHje, OJHOCHO, KaKo ce
MMIUIEMEHTALMjOM H3a0paHor Mporpama KBaJWTeTa MoOoJblllaBa KBAIMUTET Ipoleca MpyKama
yciyra y (uKcHOj TenedoHUjU, CMambyje BpUjeMe peaiu3aluje yciayra (Ieproj o1 MOTHOIICHA
3axTjeBa 3a YCIYry 10 HCHE pealn3allije Ha CTpaHM KOPUCHHUKA), IIMPHU TajeTa YCIyra,
noseheBa Opoj KopucHHKa, noBehasa npuxon, mMo6oJsbIIaBa MOJI0XKa] Ipeay3eha Ha HALIMOHATHOM
TPKUIITY U 33/10BOJbABA]Y 3aXTjeBH KOPUCHUKA U IPYTUX 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa.

VY Tabenama 8 u 9 npukasan je Opoj KOpPHUCHHUKA yciyra (pukcHe TenedoHuje 3a Mepro/]

2006.-31.10.2008.ronuHe, 0JTHOCHO MOpacT Opoja KOPUCHUKA 32 HABEJACHH MEPHO].
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Tabena §: Bpoj kopucHMKa yciayra (pukcHe TjiedpoHuje

Yenyra AHanorau ISDN CLL VPLS L2 VYcenyra
['onnna MNPUKIbYYaK MPUKIbYYaK HIPUKJbYYaK yciyra 3aKyna Boja
2006 311793 9593 27715 0 45
2007 312984 12024 31740 30 94
2008 312241 12844 32424 210 122
N3zBop: Toouwru uzgjewmaju Tenexomynuxayuja PC, a.o. bara Jlyka
Tabena 9: Ilopact 0poja kopucHHKA yciayra ¢pukcHe TiaedoHuje
Yenyra AHanorau ISDN CLL VPLS L2 VYcenyra
[ognna MPUKIbYYaK MPUKIbYYaK IPUKJbYYaK yciyra 3aKyrna BoJa
2006 0 0 0 0 0
2007 1191 (0.38%) | 2431 (25.34%) | 4025 (14.52%) 30 (100%) | 49 (108.88%)
2008 -743 (-0.24%) 820 (6.82%) 684 (2.15%) | 180 (600%) | 28 (29.79%)

I'pag 8: llopact OGpoja kopucHuKa ycayra ¢pukcHe Tejedonuje
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U3 rpada 8 je BumypuBO na Opoja KopucHUKa ycnyra ¢ukcHe Tenedonuje y 2008.roaunun

y onHocy Ha 2007.ronuHy Onaja, 3a cBe ycayre, ocuM 3a yeiayry VPLS L2.
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Kao mocsenuna cmamema Opoja KopucHUKa yciyra (ukcHe TenedoHHje jaBiba ce M MHaj
MIPUXO0JIa OCTABEH O] HABEJCHUX YCIIyra.
[Ipuxox no yciyrama, Kao M KpeTame HUCTOT IO roaumHama (oAHocHO 3a mepuon o 2006. no

31.10.2008. rogune) npukasano je y Tabemama 10 u 11.

Tabena 10: lpuxon ox ycayra ¢pukche tejedonuje (KM)

Yemyra AHanorau ISDN CLL VPLS L2 VYcenyra
[omuHa PUKIbYYaK MPUKJbYYAK | MPHUKIbYUYAK yciyra 3aKyna Boja

2006 | 123,195,771.79 | 1,569,244.89 | 2,238,315.07 0.00 5,364,522.00
2007 | 122,467,115.35 | 2,356,212.70 | 2,495,889.20 | 83,325.00 | 6,128,845.31
2008 | 104,504,668.35 | 2,236,669.13 | 2,377,275.42 | 309,367.93 | 5,941,907.70

W3zBop: Ioouwru uzgjewmaju Tenrexomynuxayuja PC, a.0. barwa Jlyka

Tabena 11: IlmnamMuka npuxoaa ox ycayra ¢puxcHe tejaedonunje (KM)

Yemyra AHanorau ISDN CLL VPLS L2 VYcenyra

[omuHa PUKIbYYaK MPUKJbYYAK | TPUKIbYYaK yciyra 3aKyna Boja
2006 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
2007 -728,656.44 786,967.81 | 257,574.13 | 83,325.00 | 764,323.31
2008 | -17,962,447.00 | -119,543.57 | -118,613.78 | 226,042.93 | -186,937.61

IToctoju MHOTO paziora 300T KOjUX ce CBe TO jemaBa. Heku o1 wux cy:

3acuheHoCT TpxHuIITa ocrojehum ycnyrama y pukcHoj tenedonuju,

eKCMaH3Mja U MPUCTYIaYHOCT yciyra MoOuiHe Tenedonuje u Murepuera,

- 3akoHcke ozapen6e u perymnaruBa PAK-a (anp. mmahame PTB mpermnare myrem
pauyHa ¢ukcHe TenedoHHje — 3a cBaku (PUKCHU NpHUKIby4yak Bexe ce PTB Ttakca y
u3zHocy oz 6,70 KM),

- 3acrapjesie mpoleaype U MpaBUIHHIIM 32 TpyXambe ycayra y pUKCHO] TeneoHuju,

- JIyT BPEMEHCKH LUKIIYC peaju3allyje ycayra u ap.

VY Tabenu 12. npuka3aHo je IpOCjeyHO BpUjeMe peanusanuje ycayra. M3 ucre je BUIBHBO Ja je

Taj BPEMEHCKH OKBHP BeOMa JYr, HAPOUMTO JaHac, Y BpUjeMe Kaja ce Mopa Op30 pearoBaTH H
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OJIrOBapaTH Ha 3axTjeBe U MoTpede KopucHuKa. Mako nmocroju TeHaeHIMja ckpahema nukiyca, Ta

JTMHAMHUKA je CYBUIIIE CIIOpa U HE MOXe OUTH OpyXkje y 00pOH MPOTUB KOHYPEHITH]E.

Tabena 12: TIpocjeyHo BpHjeMe peaau3anuje ycayra (1aH)

Ycnyra AHanorau ISDN CLL VPLS L2 VYcenyra
l'oguna MPUKJbYYaK | MPUKJBYYaK | MPHUKIBYYAK ycayra 3aKyna Boja
2006 17,86 15,62 43,69 0 10,5
2007 14,48 11,08 30,93 11,2 11,8
2008 6,85 8,62 11,02 7,3 9,5
W3zBop: Ioouwru uzgjewmaju Tenrexomynuxayuja PC, a.0. bBarwa Jlyka
Ananmm3om nogaraka u3 Tabemna §8-12, noGuja ce :
Tabena 13: Anaau3a npocjexa
Che yeryre ITpocjeuan Epoi HPZXEEFOH
Opoj naHa PO [Tpuxoxn (KM) Jen
TI'onqunua camsare KOpHCHHKA KOpHCHHKA
2006 17,53 349.146 | 132.367.854,00 379,12
2007 15,89 356.872 | 133.531.388,00 374,17
2008 8,66 357.841 | 115.369.889,00 322,41

Ha nujarpamy 3 mpukasaH je anropuram ToKa Ipolleca Npyxama yciyra y (pukcHoj
TeneOHMjU, KOJU CaapKU MHOTOOpOjHE AaKTHBHOCTH KOjé U caMe oJ cebe ycrmopaBajy
peanu3anujy yciyre.

W3 ucror je BumbuBo na y Cekropy 3a Mpojajy KOPHUCHUK MOJHOCH 3aXTjeB 3a jeIHY O]
yciyra ¢pukcHe TenedoHnuje y3 noTpeOHy, oAroBapajyhy 1oKyMeHTauujy.

VY Back office-y (6ex oduc) Bpim ce npoBjepa mojgaraka 0 KOPHCHHKY, OJHOCHO: J1a JIH
UCTH ypeIHO H3MHpyje o0aBe3e MO TeleOHCKUM payyHHMa, ako je Beh KOPHUCHUK yciyra

Tenexoma Cpricke, 1a 11 je y Mel)yBpeMeHy IeMOHTHPaH HEroB NPUKJbYYaK pajy Ayra, Uil je y
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W3HUMHHUM ClIyyajeBUMa HAacTao NpPONYCT NpHU YyouaBamby MCIPABHOCTH JIOKyMEHTAIIH]je
KOPHUCHHUKA OJ] cTpaHe paaHuka u3 Cekropa 3a mpojajy.

AKoO je mpHUCyTHa jellHa OJ] MpBE JBHje aHOMalMje, KOPHCHUK CE€ O UCTOM 00aBjeIlTaBa,
no3uBa Ha mahame obaBe3a. AKO KOPUCHUK HE U3MHUPH 00aBe3e, 3aXTjeB UCTOT Ce OTKazyje. Y
TpeheM ciryuajy, KOpUCHHK ce 00aBjeliTaBa Jia je HacTao MPOITYCT MPH MpHjeMy JOKYMEHTAIH]je

¥ MOJIY J1a JOHeCEe UCTPaBHY U OAToBapajyhy.
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Jujacpam 3. AJropuTaM TOKa aKTHBHOCTH Y IIpolecy npy:Kamba yciayradukcHe tejedoHuje
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Haxown ycmjemne nposjepe noaataka y Back office-y, kpeupa ce 3axtjeB 3a yciuyry Kpo3s
alIMKaIjy ¥ TpoBjepaBa TEXHMYKAa MOTYNHOCT 3a peanu3anyjy 3axTjeBa. AKO HE MOCTOjU
TEeXHHYKa MOTYhHOCT 3a peanu3ujy 3axTjeBa, HCTU CE€ CTaBJba y pPeJ uYeKamba, T€ KOPHUCHUK
obaBjemraBa 0 ucroM. Kazna ce cTBOpe TEXHUKH YCIIOBHU 3a peann3allfjy 3axTjeBa Koju je ouo y
CTamy YeKamba, IPUCTYIAa ce aKTUBHOCTUMA KOje IpaTe MPOoLeC MpYXamba ycayre Kao 1 'y ciaydajy
KaJla TOCTOjU TeXHIUYKAa MOTYhHOCT.

AKO TOCTOjU TEeXHHYKa MOTYhHOCT 3a peanu3aiujy, BpIIH C€ pE3epBUCAEE OIpEeMe
(moTpoBa, mapuua, W CI.), Kpeupa ce YTOBOp O 3aCHHBAWY IMPETIUIATHUYKOr OJHOCA 32
oarosapajyhy ycnyry, Te ce UCTH JOCTaBJha KOPUCHHUKY Ha MOTIHUC. Y CIIy4ajy J1a KOPUCHUK HE
KeJTU J1a TIOTHILE YTOBOP M3 HEKHX paJiora, 3aXTjeB ce OTKazyje.

Kaga xopucHuK moTnuiie moHyheHH yroBop, Kpeupa ce pajHu Hajor 3a pealu3alu]jy
yciyre. YcIjellHa peajin3alija 3aBplliaBa ce KpeupameM IoJaTaka 0 HOBOM KOPUCHHUKY Yy 0a3u
billing cucrema.

AKO 3axTjeB HHUje peIM30BaH M3 HEKOTr pasiora (KOPUCHHK C€ HE jaBJba HA KOHTAKT
TeneoH, UCTH HHjE 3aTCYCH HA MjecTy HMHCTalaluje MPUKIbydYKa, rnopeMeheHd MMOBHHCKO-
NIPaBHU OJTHOCH Y Mel)yBpeMeHy , U CI1.), IaJbe ce 00aBjerITehe KOPUCHUKY O UCTOM.

VY ciydajy na KOPUCHUK HE M3BpIIM TMOTpeOHE paame a Ou ce YCIHJeIlHO pean30Bao
3axTjeB, UCTH CE OTKa3yje, a ako KOPUCHUK M3BPIIHM pajibe Koje cy Ouie y3pok HebiaaroBpeMeHe
peanuzanuje, ciujeaehn kopak y mpoiiecy je peanuzaiiija U aKTUBHOCTH KOje CIHjesie Mociuje
UCTe.

[Mpumjewyjyhu ¢ase Ishikawa merone onpeleHu cy riiaBHH M OCHOBHHM Y3pOIIM KOjH 3a
MOCJbEIMILY MMajy JAYyT BPEMEHCKM LUKIYC peajH3alMje 3axTjeBa 3a aHaJOrHU Tele(OHCKH

NPUKIbYYaK Y (GUKCHO] MpeXKH (aujarpam 4).
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Jujacpam 4: T'1aBHM 1 OCHOBHH y3POIH AYTOI BPEMEHCKOI LIUKJIYCa peajn3anmje ycayra
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Tu y3pouu cy:
KAJIAP:

caBjecTaH paf,
MOTHBAIIH]a,
MPEIHU3HOCT,
HCKYCTBO,
cTapocHa 1100,

CTPYYHOCT.

OPTAHU3BALIMIA PAJIA:

opranu3zaiyja paga y Konrakr nenrpy,
caMmocCTaJslaH paj,

KB (pUKanmja,

TUMCKH pas,

OTIKC IIOCJIOBA U MTPOLIEAYpA.

EJVKALIMJA KAJIPOBA:

u3 o0nactu Mel)ysbyACKHX OJTHOCA,

u3 obnactu uHpopmarronux Texuosioruja (UT),
13 001aCTH HOBUX YCIIyTa,

u3 00J1aCTH pajia C KOPUCHUIIMA,

U3 TEXHUYKUX 00JIaCTH.

KOHTPOJIA PEAJIN3ALIUJE 3AXTIEBA:

caBjecTaH paf,
MOCTYIAK IPUIIPEME,
CTaJIHa MpoBjepa,
HCKYCTBO,
CTPYYHOCT,

IIPELU3HOCT.

MOTHUBAILINJA:

eayKaiuja,
MIPOMOBHUCAE,
CTUMYJIHCAE,

pagHH yCIOBHU.
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OBPAJIA 3AXTJEBA:

- TOCTYIaK MpUIIPEME,

- Back office,

- 0asa mojaTaxa,

- pauyyHapcka omnpema,

- TOK JIOKyMEHTaluje.
TEXHUYKA MOI'YRHOCT 3A PEAJIM3ALINIY:

- kananuret npuctynde TK mpexe,

- KamamureT IeHTpale,

- TEeCT U MjepHa oIpema,

- TeJIEKOMYHHUKAI[OHA OIPEeMa,

- Marepujai.
PAIHA YIIYTCTBA U INTPOIINCH:

- paJHa yImyTCTBa,

- yIyTCTBa 3a KOHTPOJY,

- 3aKoH O TeJIEKOMYHHKAI1jaMma,

- IIpomucwu o Bpiiewy ycayra y TeleKoMyrKanujama.
PEAJIN3ALINJA 3AXTIJEBA:

- KOPHCHHUK,

- KyhHa uHCTaNanyja,

- BO3WJA,

- TeCT U MjepHa oIpema,

- ajiart.

6.3 MPUJEJAJIO3U U U3BOP ITPOI'PAMA KBAJIUTETA -
AHAJIN3A AHKETE

W3 ananuze crama y o0nacti GpukcHe TenedoHuje y IPETXOIHOM MOTJIaBJby, MPOU3HIIa3e
MHOTOOPOJHH CUMITOMH KOjH YKa3yjy Jia je HOTpeOHO XUTHO pearoBaTé Kako Ou ce moOoJbIIaio
noctojehe crame, yHANpUjeaUo IjETOKYITHU CUCTEM MOCIOBama U MOCTUTa0 OO0JbU IMOJI0KA] Ha

HAIIMOHAJIHOM TPXKHILTY TeJICKOMYHUKALK]a.
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ITocmarpajyhu komIiuieTan cucteM, W uMajyhu y BUAY YTHIA] TOBE3aHOCTH CBHX
JETePMUHAHTH M BJIaJIe HAa MO3UIIMOHUpAE peay3eha Ha HallMOHATHOM TPXKHIITY, TPUKAa3aHUX
Ha ciaunM 22, maHca Kao JU0 CHCTeMa, OTjie/ia ce€ y MMIUIEMEHTAlUj! jJeJHOT O] TpH MoHylheHa
nporpama ksamurera (cranzapn 1SO 9001:2000, TQM u SIX SIGMA) u ananuza yruiaja
onabpaHor mporpaMa KBajJHTETa Ha HALMOHAJIHY HPEIHOCT Yy 00JacTh TEeNeKOMYyHHUKaluja y
nozipy4jy pukcHe Mpeke, Kpo3 nosehame Opoja KOpUCHUKA, yBOhEeHe HOBUX yCIyra y (PMKCHO]
teneoHunju, ckpahrBame BPEMEHCKOT LUKIyca peajin3allije yCiIyra, 3aJ0BOJbaBambe 3aXTjeBa
KopucHuKa U nosehame ynjena y ¢ukcHoOj TeneoHUjU HAa HAMOHATHOM TPXKUIITY, OJHOCHO
npeysumamy Boaeher nonoxkaja y pukcHoj tenedonuju Ha noapy4jy bocue u Xepuerosuse.

N360p jemHor on moHyheHHX mporpama KBaJMTETa M3BPLICH je MyTeM AHKETe Jare y
[Tpunory 10.8. Ankera caap>ku ONUC CBA TPU HABEJCHA MPOrpaMa KBAJUTETA U KJbY4HA MUTamba
BE3aHa 3a KCTE, OMNIITE MOJATKE O MCIUTAaHWLUMA, JUYHE CTAaBOBOBE M pasiiore 300T KOJUX IO
IUXOBOM MUIIBEHY Tpeba MMIUIEMEHTHPATH jefaH O MOHYh)eHMX MoJena KBalIUTeTa. AHKETa
je ymyhena Ha 30 agpeca ynytap npenyseha Tenekomynukamnuje PC, a.n. bama Jlyka, nummma,
KOja JIOHOCE OJUIyKEe M YYECTBY]Y y OJUIydHBamby, Ha Pa3IMYUTUM pyKoBoaehuM mo3uijama u
pa3IMYUTUM 3aHUMamuUMa. AHKETH ce ona3Baio 17 ucnuranuka (11 mymkapana u 6 xeHa)
crapocHe o6u on 25 no 50 roamHa (camo je jeaaH MCIUTaHMK UMao mpeko 50 roxmHa) M Ha
OCHOBY OJITOBOpA UCTHUX, U3BpILICHA je aHanu3a AHkete, nara y [Ipusnory 10.9.

Amnanu3a je nana ciujenehe pesynrare:

1. Ommrre uadopmanuije

Ha nurtama o moiny, cTeneHy CTpy4yHe cupeme, Mo3uluju y npeaysehy u 3anuMamy, cBH
WCIIUTAHUIM Cy JTAIM OJIrOBOP, JIOK HA MHUTAame O TOJAMHAMA CTapOCTU OAroBop je mano 82,4%
ucnuTaHuka wim 14 ox ykynso 17.

2. IlocnoBHA U3BPCHOCT

Ha nurtama 0 MoCI0BHO) MU3BPCHOCTH CBH UCIMTAHHIIM CY JaJH OATOBOpPE. 3a MPUHIIMUIIE
nocioBHe u3BpcHOCTH 88,2% wucnuTtanuka je 4yio, 1ok 11,8% nuje. Kao usBope y HajBehem
npoueHty HaBojxe MHrepHer m kmwure (rpad 13). [lurame Be3aHO 3a NPHHIMIIE TOCIOBHE
M3BPCHOCTH U JIa JIU C€ UCTH MOLITY]y KOJ JOHOIICHA CTPATEIIKUX OJIyKa Yy mpeny3ehy, nmano
je y mO3UTHBaH OAroBop y 16 ucnuranuka, a Kao Haj3acTYIJbCHU]U TMPUHIUIH OUIIU CY ITOCIOBHH
pe3yinTar, opjeHTaluja Ha KopucHuke U juaepctso (rpad 14). Takohe, Ha nuTame na nm ce Kox

JIOHOIIEHa CTPATCIIKUX OJUIyKa BOAM pauyHa O KPHUTEPHjyMHMa IOCIOBHE W3BPCHOCTH, CBH
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UCIHUTAHUIM CY TIO3UTHBHO OJTrOBOPWIM M Kao TPU KPUTEpHjyMa KOjU ce Hajuenrhe 3acTymajy,
UCTaKJIM: KJbYYHH MOCJIOBHH PE3YJITAT, 330BOJHCTBO KOPHCHUKA M MOJIUTUKA U cTpareruja (rpad
15). 1 Ha mocienme NHUTamke, TEHEpAIHO BE3aHO 3a KPUTEPHjyMe IOCIOBHE H3BPCHOCTH Yy
nocMarpaHoM mpenysehy, HCIUTaHMLIKM Cy Kao TpPH, O KOjUMa C€ HajBHILE BOJM pavyHa,
HarJIacuIIv: 3aJJ0BOJbCTBO KOPHCHUKA, YTHIIA] HA IPYIITBO U JIepcTBO (rpad 16).

3. Moaenu KBaJIMTeTa

Osga rpymna nurama nojujesbeHa je Ha TPH cerMeHTa: nmutama o 1QM-y, o Six Sigma-u u
o cragmapauHa cepuje 1SO 9001. mpuje cBake rpymne muTama JaT jeé KpaTak ONUC CBa TPU
MoO/ieNa KBaJUTETA.
I'pyna nuramwa o0 TQM-y :
- 15 ucnuranuka je 4yio 3a KOHIIENT M Kao Hajuemrhe n3Bope HaBojae MHTepHET n
kwure (rpag 17),
- yKymaH KBaJUTET 3a MHUX MpeACTaB/ba CTpPOra MOcBeheHOCT KOPHCHUKY H
NpOMjeHEe U pa3Boj 3a OyayhHOCT, peMHKEHEPUHT MOCIOBHUX mpoleca (rpad 18),
- mpakTthyHa peanuzanuja TQM-a onBujana OM ce MOCMaTpameM U MPOyYaBaAHEM
pamHUX Ipoleca y LjelIHHH, €AYyKaIlljoM 3alocClieHuX, YBOhemeM CTaHIapIHHUX
npouexaypa (rpad 19),
- 88,2 % wucnuraHuKa je a0 OATOBOp jAa OM y mpeay3ehy MoOcCTojao OTHOpP TNpH
yBOhely OBOT MO/IesIa KBaJIUTETa U J]a OM Ce UCTH MOTa0 CMAambUTHU: TIOYTHPamheM
CTBapHOI pa3yMjeBama NpoMjeHe, u30jeraBameM H3HEHalewa, CTpaBapameM
BPHjEeTHOCTH 3a KopucHuke u npeaysehe (rpag 20),
- Kao naj3Hauajuju m3nasHu enemeHTH KoHuenta 1QM-a, matu cy cinujenehu:
KBAJIUTET, KOHKYPEHTCKAa MpeJHOCT mpey3eha, 3ag0BOJBCTBO KOPHUCHHUKA U
JojamHOoCT KopucHuKa (rpad 21).
I'pyna nurama o Six Sigma-u:
- 11 ox ykynHo 17 ucnuraHuka je 4yso 3a KOHIENT U Kao Hajuemrhe U3BOpe HaBOJE
Wurteprer u xwure (rpad 22),
- Ha oarosop mTa ce mocTmwxke cMamemeM Opoja Bapujama, 82,4% ucnuTaHHUKa je
peKI0 Ja ce IMOCTW)KE CBE HaBEACHO: TNPEABHIMBOCT IIPOIECa, CMambCHE
BPEMEHCKUX I'yOUTaKa, n30jeraBame CyBUIITHHUX OIEpalija, BUIIM HUBO KBAJUTETa
yciayra, 3aJ0BOJbCTBO KOPUCHHKAa U TmoBehambe KOHKYPEHTCKE MPEeTHOCTH

npexnyseha (rpad 23),
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80% on Opoja mcnmHTaHUKA KOJU Cy Jajd OArBOp Ha NMUTame ,Jla mu je Bame
npexny3ehe cnpemHo na ynoxku 3HahajHa cpeicTBa 3a MpHMjeHY KoHIenrta SiX
Sigma?“, pexiu cy na npenysehe Huje cipeMHO Ha TakaB Kopak (rpad 24),

14 ucriuTaHWKa je OArBOPHIIO Ha MUTame ,,Jla nu koHment SiX Sigma oarosapa
Bamem npenysehy?*, u to 8 1A u 6 HE (rpad 25),

16 ucrnMTaHWKa Kao MpernpeKe 3a UMILIEMEHTalujy KoHuenTa SiX Sigma HaBoze
OMpOKpaTHjy Kao AWO Tpaaullfje U BPEIHOBAIEC XHMjepapXHjcKe OpraHu3aluje u
anmunKcTpanuje (rpad 26),

Ha nurame koimku HHBO SigMme 3aJ0BOJbaBa KBAJTUTET ITpOLECa U yCiIyra y
ocMaTpaHoM mpeay3ehy, UCIUTaHULIM ca HajBUILE Cydaja ONMpEIujeliin ce 3a
HUBO 3 (rpad 27),

Kao Haj3HayajHUjU W3JIa3HU €JIeMEHTH KoHuenTa SiX Sigma, natu cy cnujeaehu:
KBAJIMTET, JIOJAJTHOCT KOPHCHHKA KOHKYPEHTCKa mpeaHocT mpey3eha, Te

3a7I0BOJbCTBO KopHcHHKa (rpad 28).

I'pyna nurama o cepuju crangapaa 1SO:

15 ucniuranuka je 4yno 3a cCTaHgapae M Kao Hajuemrhe nu3Bope HaBoae VHTepHET u
kwure (rpag 29),

Ha nurame Hajg kojum mporecuma Tpeba o0aBibaTH MEHAMEHT (KOHTOJIA,
yIlpaBJbame, Boheme), Kao HajBaKHU]E UCTAKIIH CY: MPOIece HEOMXOIHE 32 CHCTEM
MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM U NPUMjEHY HCTUX Y IHjeNio] OpraHHu3aluju, Mpolece
IUTAHUPaka Pe3yliTaTa U CTATHUX MO0OJbIIamka, Te npolece npahema, Mjepema u
ananmze neppopmancu (rpag 30),

88,2 ucnHuTaHWMKa je JaJ0 OATOBOP Ja Cy Haj3acTYIUbCHH]E AKTUBHOCTH KOje
IIPOBOJIM PYKOBOJCTBO y IOCMATpaHOM TMpexay3ehy: mHpopMHUCame, OCUTYpaBamke
pecypca U yCrocTaB/bame MOJIUTHKE KBaauTeTa (rpad 31),

10 ucnuTaHuKa Aano je moTBpAaH OAroBOp Aa npexysehe yrBphyje u nmpumjemyje
edeKkTHHA pjeliemha 3a KOMyHUIpame ca KopucHuuma (rpag 32),

13 ucnuTaHMka Aano je MOTBpJAaH OJroBOp Ja mpeny3ehe ocurypaBa HabaBKy
NPOM3BOA ycarialleHnX ca creruduupanum 3axjeBuma HadaBke (rpad 33),

7 ox 13 ucnuTaHuKa, KOjU Cy Aajdd OArOBOp Ha muTame ,Jla nmu cy y Bamewm

npeny3ehy yrBphenu npoiiecu koju 06e36jel)yjy npaheme u Mjepeme, kako Ou ce
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00e30mjeno 0Ka3 O ycarjaleHOCTH ca 3axTjeBuMa?, OJrBOPHIN Cy HETaTUBHO
(rpad 34),

- 9 ucnuTaHuKa cy Taknhe Naiu HEraTWBaH OJrOBOp Ha muTame ,Jla nau Bare
npenyzehe moOosblnaBa e(QHUKACHOCT TOCIIOBamka KOPHIINEHEM —pe3ynTara
NpoBjepa, aHaIn3e NoaTa, KOPSKTUBHUX M PEBEHTUBHUX Mjepa?* (rpad 35),

- Kao Haj3HauajHUju M3Ma3HM €NEMEHTH MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM YyBOhemeM
crannapna cepuje 1SO, matu cy cnmjenehu: KOHKypeHTCKa MpemHOCT mpeyseha,
3aJI0BOJbCTBO KOPHCHHKA, KBAIUTET, TE JIOjATHOCT KopucHuKa (rpad 36).

4. Pa3n03u 32 UMILUIEMEHTALIA]Y JEAHOT OJ1 MOJIEIA KBAIUTETA

Ha nurtame koju ox Tpu nmoHyheHa Mozena KBaauTeTra O OArBOpao BaileM mmpeaysehy,
58,6% wucnutanuka je oaroBopwio cranmapau cepuje 1SO 9001 (rpad 37). Paznosu 3a
UMIUIEMEHTALM]y OJ00paHOr Mojeda Cy: yHampeheme KBalIuWTeTa MOCIOBamHba, MOOOJBIIIBHHE
e(pHUKaCHOCTH Ipolieca, NOOOJbIIAkE OJI0XKAaja Ha TPXKUILTY, UCIYHaBabE 3aXTjeBa CalallllbuX U
Oynyhux kopucHuka (rpad 38). Kao kopuctu oc HMMIUIEMEHTalmWje OBOT MOJeja WCTUYY:
noBehambe KOHKYpeHTCKE NpeqHocTH mpeny3eha, moBehame kBamuTera yciyra, mnosehame
e(HUKacHOCTH TMpoleca, moBehame 3aJ0BOJBCTBA KOPHCHUKA W 00Jba KOHTpOJA MEHAIMEHTA
(rpad 39). Kao mpobneme ca kojuma O0u ce cycpenu npu yBohewy ISO crannapna, HaBenu cy
ciyjenche: BpHujeMe MOTpeOHO 3a UMIUIEMEHTAIMjy, BpHjeMe NOTPeOHO Ja ce Haluiry
npouexaype, Jbyacku dakrop (rpag 40). Kao pasnor npoTuB umIieMeHTanuje O1ao Kojer Moerna
KBaJIUTETa HABEJICHO je: CyBUIIIe JOKyMeHTaluje u Bpujeme (rpad 41).

5. JInyHU cTaBOBU

Ha murame ,,Konuko HajBuIle pyKOBOJACTBO y3uMa ydemiha y yBohemy U 00e30jehemy
e(EeKTUBHOT M €(PHUKACHOT CHUCTEMa MEHAIMEHTa KBaJIMTEeTOM?“, HajBHIIE OJAroBopa je Omio
,,JKOJIMKO j€ HEONXOJHO MOTPeOHO™ U ,,pyKOBOJCTBO MHTEPECY]y PE3yiTaTH, a HEe IITa C€ U KaKo
pamu (rpa¢ 42). Ha nurtame ,.Konmko mpomjeHe pyKOBOJICTa yTUYy Ha CUCTEM MEHAIIMEHTa
KBaJIUTETOM?*, OATOBOpU Cy Omnm noaujesbeHu. [lonoBuHA je oarBopuia He3HATaH a MOJIOBUHA
Benuku yrunaj (rpad 43). Bubewe ucnuraHmka je 1a, y OKOJHOCTHMAa y KOjUMa C€ Halla3u
BUXOBO Mpeny3ehe, MOTpeOHO je ypaauTH PEHH)KEHEPUHT IOCIOBHHX Tpolieca M TEXHUTH Ka
nocioBHoj m3BpcHocTH (rpad 44). IlpocjeyHa oljeHa peaqHUX MOTYWHOCTH MOCMaTpaHOT
npenyseha ja mperno3Ha v 3a70BOJbH MOTpede u 3axTjeBe KopucHuka je 3,53 (rpad 45). U Ha
Kpajy, Ha MuTame, ,,KoIMko je peanHo ouekuBatu qa he Baime npenysehe y HapenHoM nepuoy

(3-5 romuna) moctuhu ynopeauBu KOHIICTIT TIOCJIOBHE H3BPCHOCTH, 64,7 % MCIUTaHUKA je PEKIIO
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1a je ucro Moryhe, anu He y CBUM IMOCIIOBHMM Tipouiecuma, 23,5% 1a cBe 3aBUCH OJ1 JPYILITBA U

aprkase, 1ok je 11,8% ucraxio na je To caceuMm moryhe (rpad 46).

Ha ocHoBy mpenouenor, pe3ynrart je u3dop nporpama 1SO 9001:2000.

6.4 AKTHUBHOCTHU HA IPOJEKTOBABY U
NUMIIVIEMEHTALIMJU ITPOT'PAMA KBAJIUTETA

W3pana u ycBajame IlaHa aKTUBHOCTHU 3a MPOJEKTOBame M MMIUIeMeHTanujy Cucrema
MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM Yy pEaJHM IIOCIOBHM CHUCTEM ca TNpeaBHhameM CBUX MOTPEOHUX
aKTUBHOCTH, POKOBa M pecypca o0aBjba c€ IMO3HATHMM METOJaMa M TEXHUKaMa YIPaBJbamba
IPOjeKTHMa Kao IITO Cy MPEXHU IUjarpaMd U raHtorpamu. llomasHy OCHOBY y IUIaHHpamby
aKTHUBHOCTH je TPYOH YBUJ Y CTam€ MOCIOBHOT CHCTEMA pajid HeroBe OCHOBHE Kiacu(uKaIuje u
yTBphUBama OpjeHTAllMOHOT POKa 3aBpILETKA MPOjeKTa.

OnroBapajyha nozapiika meHaMeHTa ce 00e30jehyje y Buny odesdjehema KaapoBCKUX

MaTepHjalTHIX pecypca 3a pealn3alnn]jy mpojeKra.

[Inan akTHBHOCTH Ha TPOjEKTOBamY W HMMILIEMEHTanuju oOyxBara ciujenche daze u

AKTUBHOCTH.

1. VYno3naBame pykoBoacTBa ca 3axTjeBuma crangapaa ISO 9001:2000 u cucremom
MEeHAIMEHTA KBAJIUTETOM - CEMUHAp Ca TeMaMa.
1.1  Tlotpeba, nnibeBH U e(hEKTH YCIIOCTaBIbakha CHCTEMa MEHAIMEHTA KBAJTUTETOM,
1.2 Ob6jammeme 3axtjeBa SO 9001:2000 (mpouecHu mpmias, 3axTjeBU CTaHIapia,
MOJINTUKA U IIJBEBU KBAJIMTETA, CTPYKTYpa TOKYMEHTAIIH]je, CTATHO YHanpeheme),
1.3  VYmno3HaBame ca IJIaHOM pealin3alrje MpojeKTa U o0aBe3a yueCHUKA y MPOJEKTY.
2. CHumMame H aHAJIN3A CTalba, Ca aKTHBHOCTHMA!
2.1  Cuumak ctBapHOr crama y npenysehy Teaexkomynukanuje PC a.n. bama Jlyka y
MOTJIely OpraHu3aldje, CTPYKType mpoleca M TOKYMEHTAIIMOHUX IOJIora 3a

u3Boleme mpoiieca paja,
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2.2  Anammuza u oujeHa crama y npenysehy Tenexkomynukaumje PC a.n. bama Jlyka y
NOTJIely KBaIUTETa JOKYMEHTALMOHUX MOJII0Ta,

2.3  U3pana meraspHOT Mperjena JOKyMeHaTa CHCTeMa MEHAIMEHTA KBAIUTETOM. .

Opranun3anuja paja Ha NPOjeKTy, ca aKTUBHOCTHMA.:

3.1  ®opmupame TUMA 3a u3pagy 1oKyMeHaTa CUCTEMa MEHAIMEHTa KBaJIUTETOM,

3.2  HmeHOBame NnpencTaBHUKA PYKOBOJICTBA 3a KBAJIUTET,

3.3 HmeHoBame THjena 3a Hag3op Haja (¢yHKIMOHUcameM cucrema (Onbopa 3a

KBQJIUTET).

IIpojexkToBam-€e OCHOBHHUX NMOAJIOra, Ca aKTUBHOCTUMA.

4.1  TIpojekToBame MPOIECHOI MOJENa - CTPYKTypa Mpolleca, OCHOBHE AKTHBHOCTU Y
mpoliecuMa, yila3He W Uu3ja3He BenuunHe, MelycoOHe Bese mpoleca M IpHUKa3
npoleca,

4.2  Jlepunucame NOJUTHKE KBATUTETA,

4.3  Jlepunucame nubeBa KBATUTETa - OMNIITUX IUJbEBA U IUJbEBA Y KOHKPETHHUM

Mpoiecuma.

N3paga nokyMeHTanuje cucreMa MEHAIMEHTa KBAJTUTETOM, ca aKTHBHOCTHMA.

5.1  OpnpxaBambe HHCTPYKTUBHOT CEMUHApa - 00yKa WIaHOBA TUMA 32 U3PaLy TOKYMEHTAIH]je
CHCTEMa MEHAIIMEHTa KBATUTETOM, y3 M3pajly IIPBUX KOHKPETHUX JIOKyMEHara,

5.2  H3papna 3amaTtaka 3a U3paay JOKyMeHATa U Mojjesna 3a1yKemha WiaHOBUMa TUMOBA,

5.3  Twumcku pax Ha U3paau JOKyMeHaTa CUCTeMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM,

5.4  Jluctpubynwmja Hampra JOKyMEHAaTa CHCTeMa MEHAlIMEHTa KBAJMTETOM pPaau MpoOHE
NpUM]EHE.

O0yka 3amocJIeHUX 32 NPUMjeHYy JOKYMEHTaluje, Ca aKTUBHOCTUMA!

6.1  M3pana nnana u nmporpama oOyKe 3armoCciIeHux,

6.2  OppxaBame ceMHHapa 3a cBe 3anociene y npeaysehy Teaexkomynukanuje PC a.n.
bama Jlyka.

IIpo6Ha npuMjena JoKyMeHTanuje, ca akTHBHOCTHMA.:

7.1  (HdoxymeHTammja ce "mymra" y mpuMjeHy oaMax HaKoH quctpudynuje) [Ipukymbame u
aHaJlM3a EBEHTYAIIHUX MpHUMje0u, CyrecTHja W 3axTjeBa 3a HM3MjeHY JIOKyMeHara
ynyheHux oJ1 CTpaHe 3arociieHUX U MpoBohemhe n3MjeHa y TOKyMeHTallUjH,

7.2  VYcBajame, oOBjepa u AUCTPUOyIMja JOKyMEHTAallMjeé CHCTEMa MEHAIMEHTa

KBaJIUTCTOM.
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8. Ocnocod/baBame HHTEPHUX NIPOBjepUBAaYa, Ca AKTUBHOCTUMA.
8.1  H3pana niana u mporpaMa ocrnoco0JbaBama;

8.2  OppxaBame ceMUHapa 3a HHTEPHE MPOBjepHBaye.

9. HHTepHa nmpoBjepa cucTeMa ynpap/balbha KBAIMTETOM, CaIpKU aKTUBHOCTH:

9.1 H3pana niaHa u mporpamMa M 3aKa3uBame HHTEpHE IPOBjepe;

9.2  Hurepna mpoBjepa MO0 IUIaHy U IPOrpaMmy IpoBjepe;

9.3  H3Boheme KOPEeKTHBHUX Mjepa HAKOH HHTEpPHE MpOBjepe.

10. CepTundukanmja cucrema ynpapbamba KBAINTETOM, Ca{pKU aKTUBHOCTH:

10.1 TIIpunpema 3a ceprudukanujy (oOminazak TOCIOBHHX HpocTopHja mpexy3eha
Tenexomynukanuje PC a.n1. bawma Jlyka u naBame WHCTpYyKIOHja 3a ypeheme
apxuBa, ypeheme U O3HAYaBame MPOCTOPAa M HAYMH KOMYHHUIMpama ca
olljelh-MBauMMa; NPUKYIUbalkEe TMOHyda 3a H300p ceprudukanuoHe kyhe, uzbop
HajII0BOJbHU]E cepTH(UKanoHe Kyhe)

10.2 OujemuBame CUCTEMa MEHAIMEHTA KBAJTUTETOM O]l CTpaHe cepTudukanuone Kyhe.

Tepmuncku 1ian je pat y tabenu 14, ca rpapuukuMm (FaHTOTPAMCKHM) TNPHKA30M

MOYCTKA U 3aBPIICTKAa CBUX AKTUBHOCTH.
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Tabena 14: T1naH peaau3anmje nNpojexra

TUIAHUPAHO BPUJEME PEAJIM3ALIUIE
®A3E = Mjenec
MPOJEKTA

1411511617 |18|19|20 21|22 |23 |24

HW3pana nokymeHTanuje ce BpIIu
5. napaiesHo 3a rpyne npomeca: | |
15.3 IpolecH pajga pykosoacrea, | |
h KOMEpIIMjaTHH, (PUHAHCH]CKH, OIIIITH,
MIPOU3BOJHO/YCIIY)KHH TIpoiecH |
154
6.
7.1
7.
7.2
8.
191
9. 1192
192
10.
HATIOMEHA:

3a BpHjeMe IoYeTKa pajia Ha MPOjeKTy cMaTpa ce AaTyM HOTIHCHBamba YTOBOpa

253



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

6.5 AHAJIU3A CTABA Y ®PUKCHOJ TEJIE®OHUJIJN HAKOH
NMMIIVIEMEHTALUJE TIPOT'PAMA KBAJIMTETA

Axko ce y 003up y3my ciujenehe mpeTmnocraBke:

- nma je 01.01.2009. rogune, naTyM MOTHHCHBama YTOBOpa O ycrnocTaBibamy Cucrema
MeHalMeHTa KBaiuTeToM npema 3axtjeBuma ISO  9001:2000, ca wu3abpaHom
KOHCYJITAaHTCKOM Kyhowm,

- Ilnan peanuzanuje MpojeKTa, U3 KOjer ce jaCHO BUIM Jla MUHUMAJIHU TIEPHOJ, TOTpeOaH
na ce y mpenysehy, kakBo je Tenekomynukanuje PC, a.n. bama Jlyka, uMmriemeHTHpa
n3abpaHy TporpaM KBaJWTETa M3HOCH JIBAJECET M YETUPH Mjecella, OJHOCHO JBHUje
T'OJIMHE,

cTame y ukcHoj Tenedonnju Ha aaH 31.12.2010. rogune Tpebdano 6u OuTH:

| EJIMMNHNCAKBE OCHOBHHUX Y3POKA AYI'OI' BPEMEHCKOTI" LHUKJIYCA
PEAJIM3ALIMIE YCIIVTA

HmnuiemeHTannjoM u3abpaHor mporpama KBaJUTETa, OCHOCHO €IMMUHHCAHEM OCHOBHHX
y3poKa Jyror BPEMEHCKOT LUKJIyca peaju3alyje yciayra, J0Ja3d 10 CMamemha BPEMHCKOT
Nepro/ia 3a peaan3alujy yciayre, Kao KJbydHOT eJIeMeHTa KBAIUTeTa y 60pOu ca KOHKYPEHLIUJOM
Y TIO3UIMOHUPAabe peay3eha Ha HAIMOHAIHOM TPXKHILTY.

Enumunnmyhn yTuiiaj OCHOBHHMX Y3pOKa Jyror BpPEMEHCKOT IMKIIyca peaiu3aiuje
ycayra y GUKCHO] TenedoHHUjH, moBehaBa ce HUBO KBAIMTET MpOIleca U aKTMBHOCTH, IITO 3a
pe3yiaTrar uMa O0O0OCTpaHO 3al0BOJHCTBO; KAaKO KOpPHUCHHMKa yciyra (Opka u edHuKacHH]ja
peanuzanuja yciayre, MoOOJbIIAH OJHOC IpeMa KOPHUCHHKY, 33J0BOJbEH HHBO KBAJIHUTETA
cepBuca), TaKO M JlaBaolia yciyra (kpo3 nosehame Opoja kopucHuKa, nosehame npuxoma, u 1ip.)

Kako ce yruiiajeM Ha cBaku O] TJIABHUX, OJTHOCHO OCHOBHHX y3poKa (aujarpam 5), MOxe

CKpaTUTH BpHjeMe peanu3aluje, 1aTo je y ciaujenehuM nocryniuma:

Kanayumem npucmynue TK mpedice u yenmpana

VY ckiomy peanu3alyje IUIAHOBA IOCIOBaWka, pa3Boja W MHBECTUIHMja, MOTPEOHO je

yop3atu m3rpaamy TK (TenekoyHUKAIIMOHUX) KalmaluTeTa Ha CBUM HUBOMMA.
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Y mpuctynHoj TK wMpexu WHTEH3MBHpATH MpPOjEeKTE PEKOHCTPYKIHje mocTojehnx
KabsioBa, yrpajmby CHCTEMa 3a BUIIECTPYKO Kopumhemwe noctojehux kabnosckux napuna (PGS
ypehaja) y ypOaHuM, IpaJickuM cpearHama, TJje Cy HeOIXO0IHa MPOIINpEHha KanaluTeTa Mpexe
(u3Bohemwe rpaheBuHCKMX pamoBa Ha moctojehoj MHPPACTPYKTYpH je CIIOKEHO W CKYIIO),
yrpagwy CLL ypehaja y pypamHum mnoapydjuma, T€ MOJEPHU30BAaTH M IPOLIUTH KalalUTET
nocrojehnx KOMyTallMOHKUX cucTeMa (I[CHTpaIa).

WuBecTunoHMM ynaramwuma y npuctynHy TK Mpexy, Koja CBOjUM KaramuTeTOM He
3aJ]0BOJbaBa MOTpede 32 HOBUM AHAJIOTHUM IPHUKJbYUIIMMA, MPOIIUPUTH y TOJHUKOM OOUMY, 12
kanarureT npuctynae TK Mpexe Moxe a yIOBOJBH CaJallllbHM 3aXTjeBUMaA, Kao U Oyayhum y
HapeaHux 15 roauna. Ilomro je 0Baj mpouec Crnopuju 01 CBUX HABEICHUX, IOTPEOHO je TpaluTH

TK mpexy y noapydjuma raje uma Hajsehu Opoj Hepealn30BaHUX 3aXTjeBa.

Tecm u mjepra onpema

VY ckjomy HWHBeCTUIMja HAO0aBUTHM TECT U MjEpHY oImpemy, Koja he nomnpuHHjeTH
epHUKacHMj0j pealHu3alMju 3axTjeBa, JAECTEKTOBAaTH MOryhe y3poke CMEeTHH, TECTUPAaTH HOBE

yciyre, Kao M U3BPIINTH €yKalujy KapoBa U3 oBe 00JacTH.

TenekomyHuKayuoHa onpema u Mmamepujan

Jla 61 ce WIIIO KOpak HCIpen KOHKypeHIHje,  mobjehuBano y Tp>KUIIHO) YTaKMHUIIH,
NOTPeOHO je MCKOPHCTUTH camMo opraHuzauujy npemyseha (mpuatHo mpemnyszehe) u u3BpIIUTH
Ha0aBKy TENEKOMYHHKAIlMOHE ONpeMe Koja TpaTd HoBa JocTurHyha y obmactu
TEJIEKOMYHUKAIMja U MPYKUTH KOPUCHUKY HOBE ychyre npuje KoHkypeHiuje. Cama HaOaBka
ompeme NpaTh U HabaBKy MaTepHjasia, HEONXOIHOT Jla Ce CBE YCIIyre peaju3yjy 0e3 3acTtoja u

J0AaTHOI' YCKama.

Iposjepa nodoamaxa y Back office-y

IIpoBjepy mojaraka O KOPHUCHHUIIMMA, Kao W pacnopehuBame 3axTjeBa Koje Tpba na
peanu3yjy TEeXHUYapH, BPUIMTH y KOHTAKT LEHTPY, YUMe ce ckpahyje mpoiec oOpaje 3axTjeBa 3a
OHO BpHjeMe KOJIMKO 3aXTjeB ,,lTyTyje* U3 KOHTAKT IIeHTpa, mpeko Back office-a no Texuuuapa.

VY KOHTakKT IIeHTpY noBehaTu KOHTPOJy UCIIPAaBHOCTH TOKyMEHTAllM]je, KOja J0 TeXHUYapa

Tpeba 1a CTUTHE PEJOBHUM ITYTEM.
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Ilpunpemnu nocmynax u baza nooamaxa

HanpaBuTti Texuuuky 6a3y mojaraka koja Ou Tpebajia aa capKM KamaluuTeT LeHTpae u
wB0j mnpunanajyhe mnpuctynHe mpexe, yHanpujehena I'MC-om (reorpadcko-uHpopMannoHu
CHCTEM) MporpaMm, Koju Ou MpyXKHO TauyHy CIHKy cTama mnpucrtynHe TK wmpexe, Tako naa
TEXHUYApH KOJ| MPHUIpPEMe TEXHUYKOT pjeliera Hehe MopaTu M3/a3uTH Ha TEpeH, M JOJAaTHO
IpOIy’KaBaTH BpUjeMe peain3alnje 3axTjeBa. Pe1oBHO a)XypupaT UCTY.

OBa 1Ba eileMeHTa Cy OCHOB 32 KBAJIMTETAaH IPUIIPEMHU MOCTYIAK.

Tok dokymenmayuje

Kpeupamem 3axtjeBa 3a OMII0 KOjy ycayry (pukcHe TenedoHuje, Kao U 3a1yKEHeM HCTOT
y KOHTakT IIEHTPY, TEXHHYapy MyTeM payyHapcKe Mpexke, OMOryhHTu aa ayToMaTcKd, Yy
JIaTOTe TpOorpaMa KOju KOPUCTH, BUAM NPUMIBCHH 3aXTjeB, Kako OM OJMax MpPHCTYIHO
UCIHUTHBAKY TEXHUYKE MOTYNHOCTH 3a HETOBY peau3alujy.

HcTo npuMujeHNuTH U y JaJbuM (hazama peasinzalyje 3aXTjeBa.

JIOKyMEeHTalHjy Y TMCaHOj BEP3UjH, TOCTABIbATH PEJOBHUM IIYTEM.

HUT obracm
W3Bpmuty HabaBKy aJeKBaTHE pauyyHApCKEe OIpeMe, KOja CBOJUM KapaKTepUCTHKaMa

MoJIp’KaBa Mporpame Koju ce KOPHUCTE Y MPOLeCy peann3alnje 3aXTjeBa.

Eovkayuja xaoposa

Opranu3oBaTi CeMHHape U3 OOJIACTH paja ¢ KOPUCHULMMA, TEXHHYKE OO0JIACTH, OOJIACTH
MO3HaBama ycIIyra ¥ 00JIacTH Mel)yJbyICKUX OJHOCA, IITO O 3a pe3yiITaT UMajo:

- Opxe pjeliaBame 3aXTjeBa KOPUCHHUKA, a Y CIIy4ajy Ja c€ TPaKEHOM HE MOXKE YIOBOJHUTH,
y nucaHoj GopMu 00aBHjeCTUTH KOPUCHHKA O MCTOM, C Ha3HaKoM Ja he ce mpucTynmuTH
pjemaBamby HacTajlor mnpobjeMa M HAaKOH OTKJIamama HCTOT, KOPHCHUKY PHJEIIUTH
3axTjeB,

- NPHUXBaTUTU OJTrOBOPHOCT 32 HE3a/J0BOJHCTBO KOPUCHHUKA, HACTOJaTH OTKIOHUTH Y3POK M
Ha HEKHU HA4YMH HaJIOKHAJUTH UCTO,

- IIOCTaBUTH JbYyJIE IIYHE pa3yMujeBamba Ha MjecTa y ciiy’k0aMa Koje pasie ca KOpUCHUIIUMA.
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Jlujacpam 5: OCHOBHH Y3pPOIIH AYTOI' BPEMEHCKOT IUKJIYCa paju3aiuje ycayra

BIAIDA
smmeeniread
d AU JATY

MBI ALOOIT
nHWodnndy |

0d10AX0]]

VHALLXVE
vaOdIIVA VIIvd
AUIVEUIVHd ndodIrvi
VIFOdLHO VIAITVIATTL VIUIIVENHV. IdO
red
y red Heloolae)
Heloolae) BOOHTO
xaporAarAGen HZM £ mﬁmm
LoBI90 BIHIREIEID eMITRENIONN
LOBIQO I red
HRIRIOOWR))
IooHeMIad] |
edafaodn
RHIRL) RIAIOA
LORIIQO)
el
enmHondoX -exuduIreay] 04100

o ered 1ovIr0O

elmen Ay

red mIOWH T, gorr
IOOHRALD) eHoodRL))
IooHeHIad] ] LovH90 A0 I190HRAALD
BARHHXI], JUIIQ)
HAOIDA o [imerHIANOY Irefrdose LBy
HHIRJ MO, s N
ewoduo
ewadio BIAI0A Agremda endolivu so],
ewadiro THONSIDT, 0 momod] |
exodeHARR]
MMHAWOMOIOL
BARIRIOI 0 HOXMEE, RUHEOT
el ewadio
oseongomod] | endafin 1 100,
elulTeIreLoHN
ArrodIHOX RHUYAY
SR L ®E BELOATIL
201JJ0 Jorg IOIHUITRITRY]
AT errediHAN RALOALIA W mondoyy
o mawadmdy IDIHITRITRY] RHI'RJ
VHALLXVE LOOHWAION HMOULIOdIT VHALLXVE
VIHITVIUIONW
vIIvdqo VIhMHXAL U VELOAIIA VHI'Vd VIUIIVENLVAd

257



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

Opeanuzayuja paoa

Opranu3oBati paJl y KOHTakT LIEHTPY Tako Ja Ce CBa IIAITEPCKa pajHa MjecTa, OCHUM
OnarajHe, ocrmoco0e 3a MpHjeM M 00paay 3axTjeBa 3a CBE BPCTE yciyra, yuMe OM ce YeKame
KOPHUCHHUKA Yy pely CMambUIO HAa MUHUMYM, Takole OM ce CMamMId TPOIIKOBU KOJU Cy HAcTalIU
Kao MOCJhEeIUIla YeKama, a pajl Ha MIaJTepruMa ONTUMH30Ba0 (He Ou Omio ,,Jpa3Hor xoma‘).
[Mpenyzetn camammy ynory Back office-a. YBohemeMm jemMHCTBEHOT TENEKOMYHHKAMOHOT
MH(POPMAIIMOHOT CHUCTEMa PAJHUIM OM OWJIM CaMOCTAJIHMJH Y CBOM paJy U HE3aBHUCHHUX O]
npyrux. Takole, y ciiyuajeBUM Ja ce€ €BEHTYalHH MpOOJEM HE MOXKE pPHUJEIIUTH, TUMCKH

MPUCTYIUTH MPOHATAKEHEY PjelIeHha UCTOT.

Onuc nocnosa

VY ckIomy UMITJIEMEHTAIMje IpoTrpaMa KBaJIUTETa U U3pajie JOKyMEHTalllje, CACTaBHU CHO
UCTOT j€ OMKC IOCJTOBA 32 CBAKO CHCTEMAaTU30BaHO pajHO MjecTo. BUTHO je na pagHHK 3HA IITa
Cy HCTOBH PAJHM 3aJalld, M J1a Ce y TOKYy Ipolieca HaBHIIE OCJamba Ha BJIACTUTO 3HAMbE,
UCKYCTBO W CTYYHOCT, T€ Tako e(pHUKaCHO M e(EeKTHBHO H3BpIIABa CBOjE  CBAKOJHEBHE

AKTUBHOCTH.

Ynymcemea 3a konmpony u cmanna nposjepa

W3panuTt ymyTcTBa 3a KOHTPOJIY TOKa pealu3aluje 3aXTjeBa, Ka0 U OCUTYpaTH HEroBYy
IpUMjEHY y CBUM (a3ama IMpoleca peaan3almje 3aXTjeBa.

Ocurypatu CcTajHy MpoOBjepy KBaJUTEeTa aJeKBaTHUM OpPraHMU3allMOHUM MjepamMa, Kao U
MOTHBHCATH 3aMIOCIICHE J]a CaMH BpIlIe HepecTaHy KOHTPOIy, 0e3 MOHUTOpUHTra HapelheHux.

[Tperm3HOCT ce MOCTHXE YBOhEHEM TETKOMYHHKAIIMOHOT HH(OPMAIIMOHOT CUCTEMA, jep

0a3e mojaTaka U TEXHHUKUX pjelliemha CMambyjy MOTYhHOCT Iorperaka.

Paona ynycmea u nponucu

[TpucTynuTi XUTHO] BepU(HKALMjU MPOMUCAa O BpIICHY YClIyra y TelepOHCKOM
caoOpahajy (uctu uspahenu, aau HUje 3aI0BOJHEHA 3aKOHCKA MPOIEAypa), Kao U U3paju HaIpTa
3aKOHA O TEeJICKOMYHHKalKjaMa, KOju he 00yxXBaTUTH CBe yCIyre TEJIEKOM oleparepa U HauyhHe
HUXOBOT MPYKamba.

Panna ymyctBa cy cactaBHU M0 JOKyMeHTaluje CucteMa MEHalIMEHTa KBAJIUTETOM.
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Momusayuja, edykayuja u CmumMyiucarbe

MoTuBaiyja je 3ajeHUYKH u3pa3 3a cBe (DaKTope KOju WHUIMPAjJy, YCMjepaBajy H
OJIp>KaBajy OpPraHU3aIMjCKy aKTHBHOCT IOjeIMHAIA U HbUXOBO MOHAIIAKE Y PeaTnu3aliji HeKOT
usba. OCHOBHM M3BOpP MOTHBAIMjE je HE3aJI0BOJbEHA MOTpeda (€r3uUCTeHIMjaHa, CUTYPHOCHA,
norpeba NPUNATHOCTH, IOINTOBaKAa M CTaTyca, caMoOaKTyanu3amuje u ci.). Daxtopu
MOTHBaLMje MOTY Jia Oy/y: HOBYaHA U MaTepHjalHa CTUMYJalKja- CPEICTBO KOJUM C€ 3aIOCICHH
OCTUYY Ha OOJbM paj, MOOOJbIIAKE YCIOBA paja, MCIYHEHE OUYCKHMBAKba M IEpIENLuje

3alOCJICHUX, CAYKOBATH Kaaap UTA.

HoBu nmjarpam TOKa mpoleca mpyxkama yciyra y ¢(ukcHoj tenedonuju Ou Omo kao Ha

Hujarpamy 6.
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Iunjarpam 6: HoBKM anroputam TOKa akTUBHOCTU Y MPOLIECY NpyXara ycnyra ¢mKcHe TenedoHunje

Kopucuuk

Y

3 axTjeB KOPUCHHKA

Cexrop 3a KOPHCHHYKE CIIyTe

T

ITpujem 3axTjeBa

Y

ITposjepa mogaTaka y KoHTakT HeHTpY

A 4

OrkasuBame 3axTjeBa —P Kpaj

Kpeupame 3axTjeBa

)

3axTjeB 3a yciyry

3amyxkeme 3axTjeBa

Y

IIposjepa Texuuuke MoryhHOCTH

CraBIbame 3aXTjeBa y peJl YeKamba

CrBapame TeXHHIKHX yCI0oBa
\ 4 3a perau3alyjy 3axTjeBa

Kpeunpame yrosopa

ObasjemmTene 0 n3Hal)eHNM TEXHHYKHUM yCIOBHMA
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[ToGospmame KBalMWTETa Mpolleca IMpyXKama yciyra, mopea ocraior, orjienahe ce y

cMamelhy Opoja JaHa peanu3aldje 3axTjeBa, MOOOJbIIAKY TEXHUYKHX KapaKTEpUCTHKA U

Kamaiurera TeJeKOMYHHKAIlMOHE MpeXe M KOMYTAIMOHHUX CHCTeMa, ompeme u ypebaja,

y3ajaMHO-KOPHCHUX OJHOCA Ca KOPUCHHIIMMA, U3MJEHH paJHUX YIyTcTaBa, noBehamy HHBOA

onroopHoctd u jp. Takole ce mpermocraBiba na he moBehameM HUBOA KBaJHUTETa MPYKamba

yciyra u o6e36jelera HOBHX cepBHCa, M IIPOCjeUHN MjeCeuHH MpUxoa outu Behu.

Hakon mnepuoma moOoJsblnama KBamuTeTa (MEpUOA ON JBUjE TOAMHE — TIEPUOA

UMIUIEMEHTAlMje TPorpaMa KBaJIUTETa) Y KOjeM Cy UCITYHeHH rope HaBEeJCHH YCIOBH, CMaTpa ce

Ja je Taj MepwoJ] JOBOJhAH J1a C€ CMUMHUHUINY OCHOBHHU Y3POIH JYyroT BPEMEHCKOT ITUKIyca

peanu3aluje yciyre.

OcHoBHe KapakTepucTHke Oyayher, mocMarpaHor nepuo/a cy:

ITocmatpanu nepuoa: cramwe y pukcHoj Tesedonuju Ha nan 31.12.2009 u 31.12.2010.ronune

VBeleHe HOBE OCHOBHE, JI0JIaTHE U moceOHe yciyre y ¢pukcHoj Tenedonuju: fiber to the
home, VoIP, IP Centrex, VPLS L3, Telepresence, Tenermacame, jenmHCTBeH
NpHCTYNHU Opoj, pre-paid y ¢ukcnoj tenedponuju, calling card, Home VPN,
HHTerpanmja ycayra MmoOuiaHe u pukcHe Teedonuje u ap.

[Tpuxoxa on jeaHOT KOpHCHHKA : mpeTnocTtaBka aa he ce moBehatu (yBohemem HOBHUX
yciayra W HOBE TajieTe JOJaTHUX U TOCEOHMX yciyra y (HUKCHO] TelnedOHHUjH; NpBa
nocMmarpana roauna - 5%, npyra nocMmarpana roauna — 15%).

ITopact 6poja xopucauka CLL ycnyre nma moapyujy ®enepanmje buX (mman 25.000
HOBUX): pe3yJITyje cMameme 0poja KOpHCHUKA aHATOTHe Tesedonuje y DbuX
Wsrpanma ompuyke TEICKOMYHUKAIMOHE Mpeke Ha mnoapydyjy PbuX: pesyiaryje
nopehame Opoja kopucHuka yciayra 3akyma Boga u VPLS (mman 1000 HoBuX

KOPHCHHKa 00e ycJyre).

Tabena 15: Anaau3a npocjexa 6yayher mocmaTrpasor nepuojaa

Cse yenyre IIpocjeuan Eooi IIpuxon jeaHor
r Opoj naHa o le:(l){JHKa ITpuxoxn (KM) KOPHCHHKA
oA peanu3zayje P (KM)
2009 7 368.268 | 124.669.766,04 338,53
2010 4 392.841 | 152.933.001,30 389.30
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Ha rpadosuma 9-12, nata je cmameme Opoja AaHa peanu3aliyje yciyre, Kao u nosehame
Opoja KOpPHUCHHUKA yCIyra, MpOCJeYHOT M YKYHHOT IPUXOJa Ha TOJUIIBEM HHUBOY, 33 MEPUOA

2006. mo 2010.roauue.

I'pag 9: Cmameme BpeMeHa peau3anmje yciayre
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I'pag 10: IloBehamwe Opoja KOpHUCHHUKA ycayra
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I'pagp1l: Kperame npocjevyHor Nnpuxojaa Mo jelHoM KOPUCHUKY
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I'pag 12: Kperame yKYNHOT IPUX0Ja
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VY3umajyhu y o03up cBe HaBeJeHE MPETHOoCTaBKe Koje Ou Tpebane OUTH HCIYHEHE 0
31.12.2010.ronuHe, BUAJBUBO je Ja TIOCTOjU MO3UTUBAH TPEHJ pacTe Opoja KOPHCHUKA yClyra
¢ukcHe TenedoHuje, 1a ce mpocjeyaH MPUXOJ MO jeJHOM KOPHCHHUKY rnoBehaBa, IITO Jaje Kao

pe3yiaTar u noBehame YKyIMHOT MPUX0Ja 0J1 CBUX yciyra pukcHe TenedoHmuje.

264



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

HNmnuiemenTanujoM wu3a0paHor mporpama KBaJUTeTa, Kao HMIepatuB ce Hamehe
HempecTtaHo yHampeheme U moOoJbliamke KBAIUTETa. AKO C€ W Ta MPETHOCTaBka yoO3upu, U
MOCTaBHU Kao cTpateruja 3a 0ynyhu nepuon (nepuon nocnuje 2010 roaune), ounrneaHo je aa he
Tenexomynukanuje PC, a.n. bama Jlyka 3ay3etu Bojaehe MjecTo Ha TPXKUIITY TEJICKOMYHHKAIIN]ja

y buX y obnactu puxcue teneponuje.
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7 ITPOBJEPA XUIIOTE3E

7.1 HOBE3UBAIBE UH®OPMAILINJA C XUITIOTE30M,
INPOBJIEMOM U IUWBEBUMA

Hakon dQopmynucama npobiema, XWUIOTe3€ M LUJbEBa, IPHUCTYNA C€ 3aBPIIHOM
npuKyIbamby nutepapue rpalje. Ilpema mpod. ap. Parky 3emenmxu’’, mocroje mBa m3BOpa
MPUKYIUbakha HAYYHUX MOJaTaka U nHpopmalmja: ycMeHu u nucMenu. [Tucana pujed je ocHOBa,
MehyTum, 10 3HaYajHUX MHQpOpManMja U MojaTaka ce Moxe Johr Ha OCHOBY YCMEHHUX H3BOpa:
pasroBopa ¢ MEpUTOPHHUM JIMYHOCTHMA Ha KOH(]epeHlnjama, KOHIpecuMa, HaydYHUM CKYIOBUMA
U CII.

Pa3BojeM mH(pOpMAIIMOHUX TEXHOJIOTHjAa M HUXO0BA MPUMjEeHa y CBUM cdepama JbYICKOT
KMBOTA, YCaBpILIEHU Cy ypehaju 3a MeMopucame BEIMKOr Opoja mojaTaka U IMOXpamHUBambe
nojilaTaka Ha MeAWjy KOju HHje Mamup, Te KojeM ce MOXe Op30 W JIaKo NPUCTYNHUTH U Aohu 10
xKeJbeHe nH]opmarimje.

[Ipoy4yaBameM nutepapHe rpalhe (mucaHe pujeyd, HeayTOPH30BAHUX IpeAaBama, Oasza
nomaraka'®) gomasm ce mo Bemmkor Opoja wmHpoOpManMja U ToOJaTaka Koje je MOTPEeOHO
CENICKTOBATH, aHAIM3UPATH U Ha Kpajy U3BPUIMTH HBUXOBY CHHTE3Y y LjEJIMHY KOja OJroBapa

npo0ieMy, XUIOTE3U U IUJbEBUMA.

% 3enenuka, P.(2000) Memoodonoeuja u mexnonozuja uspade nayunoz u cmpyunoz djena, Exonomckn pakymrer y
Pujerm, Pujexa, crp.428-429.

1% TTox 6a3om moxataxa Hajuemhe ce moapasymjeBa CKyIl 3aIMCA y MAIIHHCKO YMT/HHBOM OOIHKY KOjH CE [ajy Ha
pacronarame 3a HHTEPaKTHBHO MPETPAKUBAKE ITYTEM JIOKAJTHUX WM YHAJbCHHX PAauyHApCKUX TEpMHHAla. —
3enenuka P., HaBeneHo gjeno, crp.435.
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CenekuujoM ce u3/Bajajy caMO OHE pEJIEBAHTHE YHICHUIE KOje TOTBphyjy wuim
OTIOBPraBajy MOCTABIBEHY XUIOTE3y . M360p ce BpIIH Ha 6a3y OCHOBHHX OOHIBEIK]a THECHUIA:
Oupajy ce caMo OHEe YMIbEHUIIA KOje caJpike TakBa 0O0MIbexkja Koja he ucrpaxkuBauy omoryhutu
J1a TOKayKe BPUjeTHOCT MOCTaBJbEHE XUIIOTE3€E U JIOHECE 3aKJbYUKe.

AHaM30M ce KPUTHYKM M KBAJUTATUBHO CTYyAMpajy u3abpaHe peleBaHTHE UYUI-CHMUIIE,
Kako OM ce Tako J0OMjeHMM apryMeHTHMa J0Kaszaja HCTUHUTOCT ITOCTAaBJbEHE XUIIOTE3€ H
pujenro GopMyIHcaHu HAyYHU MPOOIeM.

Hakon Tako W3BpIIEHE aHaNM3e, BPIIM CE€ CHHTE3a OWUTHUX eleMeHaTa y OOIuKY

onrosapajyher 3akibyuka.

7.2 TPOBJEPA XUIIOTE3E - METOJAE U TEXHUKE

OBHUM paZioM TecTHpaja ce XHUIOTe3a Ja TEICKOMYHUKAIMOHE KOMIaHWje y MOAPYYjY
¢bukcHe TenedoHMje, UMIUIEMEHTALjOM jeTHOT OJ MPOrpaMa KBaJUTETa KPEeupajy KOHKYPEHTCKY
NPEJHOCT Ha HAIMOHATHOM TPXHUIITY. /la ce MpojeKTOBameM M HMMIUIEMEHTALMjOM Iporpama
KBaJIUTETa CKpalyjy BPEMEHCKHU IIUKIYCH pean3aliyje yciayra, OTKpUBajy U eTUMHHHINY y3pOLU
KOjU JIOBOJI€ JI0 pEJIaTHBHO JYror BPEMEHCKOT IMKIyca peanusanuje, Kpo3 mnosehame
TEJIEKOMYHUKAIIMOHUX KalaluTeTa, yBohewby HOBUX yCIyra y MOHYAY, U3paay NpaBUIHUKA U
Ipomuca 3a MpyXame ycIyra y oONacTH TeJIeKOMYHUKaldja, Kao W PaJHUX yIyTCTaBa H
yIyTCTaBa 3a KOHTpoJy W yHanpeheme kBamuteTa. Jla ce ckpahemeM BpPEeMEHCKOT IHKIyca
peanuzanuje yciyra noehaBa Opoj HOBUX KopuCHUKA y (uKCHO] TenedoHuju, mnosehasa
e(eKTUBHOCT M €(PHUKACHOCT IMOCIOBama mpeayseha, mobOoseiraBa mojoxaj npenyseha Ha
TPXKUIITY W Ja C€ HCIYHhaBajy 3aXTjeBU M OYEKHBama KOPHUCHUKA. Jla KBaIMTET MpeacTaBiba
KJbyd YycIljexa MOJCpHUX OpraHu3aluja ¥ €JIEMEHT KOjU MOXKE OCTBApUTH KOHKYPEHTCKY
npenHocT. Jla KoMIaHuje Koje Ha BpUjeMe carjieajy cBoje ciaboCTH U MPHjETHE U3 OKPYXKemha,
TE€ KOje KBAIWTET YCJIyra Koje NpykKajy, MOCTaBe Kao CBOj OYTOPOYHH IIMJb KOJU Tpebda
HerpecTaHo yHampehuBatu, moBehaBajy CBOjy KOHKYPEHTCKY MpeIHOCT Ha TpxkumTy. Ja cy

YCIjeIIHUM KOMIIaHHWjaMa MOTPeOH!U JbYH ca Ceu(PUIHUM CIIOCOOHOCTHMA KOJH CY Y CTamby Aa

191 3enennka, P.(2000) Memodonozuja u mexnonozuja uspade nayunoz u cmpyunoz djend, Exonomcku pakymnrer y
Pujenn, Pujexa, 2000, cTp.452.
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KpO3 Kpeupame BU3Hje/MHCH]e H AYTOPOYHE CTpaTervje CTBOPE OJHOCE IOBjepeHma Yy
OpraHu3aiiju, OJHOCHO BjepoBama y JAYrOpPOYHY KOMIIETETHOCT W JIeJOBambe Ha JIMHUJU
OCTBapHBama IMJbeBa Npeay3eha, Jbynum Koju Ha MPOMEHE TJelajy Kao Ha BIACTHUTE IIaHCE
OCTBapHBama MPEJHOCTH HaJ KOHKypeHUujoM. [la je KOpmopaTHBHO YIpPaBJbalkbe KIbYUHU
eJIEMEHT 33 MHIUIEMEHTAIH]y porpaMa KBaJIuTeTa.
CarnenaBameM y3pOUHO MOCJbEUMYHE 3aBUCHOCTH €JIEMEHaTa Mpolieca MpyxXama yciIyra
y ¢uKcHOj TenedOHUJH U TyKUHE IUKITyca peaan3aluje yciIyre, UMIUIEeMEHTHPAmkeM n3adpaHor
nporpama KBaJuTeTa Mo00JbIIaBa ce HUBO KBAIUTETA MpoIieca, YCIyra, OJHOCa ca KOPUCHULINMA,
a caMUM THUM U Ha BpUjeMe peau3aliyje.
Mertozie NpUKyIUbaka U aHAIU3€ MOJATaka, T€ KAJIKYJIALUjOM, JOIJIO CE J0 CaTallibe
CIIMKE CTama npuxoja u nosuiyje Tenekomynukanuja PC, a.n. bama Jlyka na tpxumry buX.
VY3po4HO NocibeANYHA 3aBUCHOCT KOja MPEeACTaB/ba 0JHOC OCHOBHHUX €JeMeHaTa Ipoleca
npyKama yciyre M TyXKHHE BPEMEHCKOT LHMKIyca peaju3allfje HCTe YCIyre, Kao u3jas3a u3
mpolieca, aHaJu3upaia ce momohy ciaujenehux Merona:
- YIUTHUIM,
- brainstorming (6penacropmusr) %,
- CTaTUCTHYKE METOJE,

- JMjarpam y3pOoK-TIOCJbe/IUIIa.

[lpumjeHOM aHKeTe aHANM3Wpajia Ce CTATUCTUYKA IPOBjepa MPETIIOCTABKU IPOCjCUHHX
BpeIHOCTH  OOumexja J0OMjeHMX  CHpOBEACHOM  aHkeTroM  Mely  MeHaygepuma y
Tenexomynukanujama PC, a.n. bama Jlyka, a kopumrhene cy ciaujenehe metone:

- YOUTHHIH,
- CTaTUCTHYKE METOJE,

- KOpEJalMOHH JHjarpamH.

Jleckpuniujom, KIacu(pHKaIMjoM, aITOPUTMOM TOKa, Te moMohHuM anatkama (Analytical
Business Calclator, Visio,..), caumibeH je mocrojehn W AaT MpHjeIor HOBOI HAa4MHA M TOKA

npolieca npyxama yciuyra y GUKCHO] TeTIePOHU]H.

192 Brainstorming (enr:1. omyja Mo3roea). CacTaHak KpeaTHBHHX CTPYdE-aKa Paji IPHKYILIbatha MHIILbCH:, CTABOBA
U UJieja, 0 KOHKPETHOM MHTamky WIH Moxyxsary. KpuTHKa je HCKibydeHa, a b je IPUKYIIUTH [ITO BHUIIE uaeja 6e3
003upa Ha HHUXOBO 3HaueHe M MOryhu yrumaj Ha pjemasame mpoOiema. Ciujend OIjeHa CBake HIEje W HEHO
paHrupame.
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Ha ocnoBy u3abpanor mporpama kBanmurera 1SO 9001:2000, mpenoxeHe Cy craHaapIHe
MeToJIe Koje rpare umMiuieMeHTanujy CucremMa MeHaliMeHTa KBAJTUTETOM.

[IpojenoMm u mpenBubhameM H3padyHaT je OpOj HOBHUX KOPHCHUKA Yyciiyra (UKCHE
tenedoHuje, MpocjedaH IPUXo MO jeTHOM KOPHCHUKY, YKYIaH MPUXO0J OJ CBUX yciayra (pUKCHe
TendoHUje Ha TOAMIIKEM HHUBOY, IO3MIMja TMpeay3eha Ha HAMOHATHOM TPXHUIITY Kao
CTpaTelnIka OKOCHHMIIA, MMOCITHje UMILIEMEHTAIMje IporpamMa KBaJUTeTa, OJHOCHO, HAKOH TPajHOT
SNIMMUHKCAbA TI0jJeTUHIX y3pOKa.

YrnopenrHoM aHaNIM30M HU3BpILICHA je KOMIApalyja €KOHOMCKHX IOKa3arejba TNpHje H
MOCIHje UMILUIEMEHTALMje TporpamMa KBJINTETa.

Benchmarking texnukom wu3BpuieHO je mopeheme mapamerapa mocioBama y 0o0iactu
¢dukcuHe Tenedponuje uzmehy tpu tenexkom oneparopa y buX: Tenexkomynukauuje PC, a.n. bama
Jlyka, BH Telecom u HT Mostar u ogpelena nosumuja npeayseha Tenekomynukaruje PC, a.n.
bama Jlyka.
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8 PE3YJITATU HCTPA’KUBAIbBA

8.1 HAYYHMHU PE3VYJITATU UCTPAKUBAIBA

VY ckiay ca TOCTaB/beHMM LMJbEeBUMA Koju ojapel)yjy HMBO cmo3Haje Kojy Tpeba

. 103
OCTBapHTH J1a Ou ce pHjerno npobiaeM, HaydHHU JTOTPUHOC Ce Orjieaa Kpo3:

- HAy4HO OINHKCHUBambE (AECKPHUIILH]Y),
- Hay4HY Ki1acu(uKaiujy,
- Hay4HO o0jammbene (EKCIUTaHaIN]Y),

- Hay4Ho npeasubhame (IPOTHO3Y).

HayuHo onucuBame (1eckpunuuja)

OnucuBame je MPBU M HAJHIKU HUBO CIIO3HAjHE, jep ce Ha KeMy 3aCHHMBAjy CBH OCTAJH
HUBOM. Beoma je BayKHO M3BPUIMTH TayaH OIKUC, jep Maja Ipelika Ha OBOM HUBOY YTHUE HA BUIIIE
HUBOE CTIO3HAje.

VY pany je npeunsHo aeduHrcaHO mTa Tpeda aa ce onuiine u3Hocehu mpobdieme, UILEBE
U XUIIOTE3Y.

[Ipuka3aHn je TEOPETCKM acCHeKT KBaJHUTETa, HEONXOJaH Y JaJblheM cariielaBamy
npobsemMa OBOT pasia ¥ J0J1acka 0 KOHAYHOT pjellierha, Kao U OJHOC MEHAIMEHTa KBAJTUTETOM H
CTpaTerujcKor MEHAIMEHTa Kpo3 MO3ULIMOHKpamke peay3eha Ha HAIMOHATHOM TPIKHUIITY.

Onucane Cy OCHOBE CHCTEMa MEHAlIMEHTa KBAJIUTETOM H3paXXEHE IPEKO 3aXTjeBa,

MPUCTYIA, TOJUTUKE M IMJbEBA KBAIMUTETAa, T€ YJIOT€ PYKOBOJACTBA KpPO3 HMMIUIEMEHTAIH]Y,

193 Tonoposuh, 3.(1997) Vipasware exonomurkom kéamumema — dokmopcka oucpemayuja, Y HuBep3user y bamoj
JIynu, Exonomckn daxynter, bama Jlyka, ctp.208.
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BPEIHOBAKE U CTATHO MOOOJbIIAKE CHCTEMAa MEHAIMEHTA KBAIUTETOM, 3aTHM, ajlaTH KBaJIUTETa
U BUXOB OJHOC Ca CHCTEMOM MEHAIMEHTa KBAIUTETOM, KAa0 M 3aXTj€BU U YIIYCTBa MOTPEOHH A2
ce HCITyHe Kako Ou ce moOoJsbiiane neppopmance,

Onucan je mporec peanusiuje yciayra y (UKCHO] TeneoHUju ca CBUM HETOBUM
eleMeHTHMa M akTHBHOCTMMA. OmNucaH je HHUBO KBAJIUTETa NpyXama YCIyre Kao KJbYUYHHU
eJIEMEHT Ipolleca, Kao U came yCIyre.

Takohe je ommcaHo kako MMIUIEMETallMja IMporpaMa KBaJuTeTa yTU4e Ha caM Ipoliec
peanuzaiuje ycayra y GukcHoj TeaeoHuju, yTHue Ha M0JI0Kaj mpeay3eha Ha TPKUIITY, Te KaKo
no0oJblIakhe HUBOA KBAJIUTETA yTHUE HAa €()UKACHOCT U €peKTUBHOCT MOCIOBamka npeay3eha, kao

U 3aXTjeBe KOPHCHHUKA.

Hayuna kaacudukanuja

WNnentudukoBaHu Cy eIEMEHTH U aKTUBHOCTH Yy MIPOIIECY peanu3anuje ycayra y (UKCHO]
teneoHMju M oApel)eH WUXOB YTHIA] Ha AYKHUHY LMKIyca pealu3aluje yciayre, Kao M Ha

MOCJIOBA-€ KOMITAaHU]€ U HCH T0JI0XKAj HA TPXKHIITY TeIEKOMYHUKAIH]ja.

HayuHo o0jammeme (eKCIJIaHANM]A)

VY pany cy neduHHCcaHe IBUjE BPCTE IIMJbEBA Y BE3U Ca HAYYHHUM OO0jallIlEHhHEM:

- YTBPAUTH MOBE3aHOCT MMIUIEMEHTAIH]E MpOoTpaMa KBAIUTETA Ha MPOIEC Ca BPEMEHCKHM
[IUKITYCOM OJIBHjaFa CaMoT TpoIieca,
- YTBPAMTH MOBE3aHOCT €JIeMEHaTa mpoleca peaiau3aiuje ycryra y GukcHoj TenedoHuju ca

TY>KUHOM LIMKITyCca peanu3aiuje yciuyre.

HmmuiemeHTanujoM n3abpaHor nporpama KBequTeTa HIASHTH()UKOBAHU CY U OTKIIOHEHU
OCHOBHM Y3pOLIM JIyror BPEMEHCKOI IMKIIyca pealu3aluje yciayra, kao M yHampeheHu camu
IpoIleCH M aKTUBHOCTH, T€ MOOOJBbIIAH HUBO KBAIMUTETAa yCIyra, Kao M cama Jeresa yciyra y
¢ukcHO] TenedOHUjU, MTO je 3a MOCIheOUIly uMMayo mnoBehame Opoja KOPHCHHKA YCIIyra,

nosehame nprxo/a u No0oJbIIAKE TO3HLKje caMor Ipeay3eha Ha HalMOHATHOM TPHILTY.
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Takohe je, mpumjenom Ishikawa merone yrBphena moBe3aHOCT eneMeHara mporeca

peanu3aiuje yciayra y pukcHoj TenedoHuju ca Ay>KHHOM IUKITyca peajn3aluje UcTe.

Hayuno npeasulhame (mporuosa)

Kox ucrpaxuBama yruiaja MMILICHETaIMje MporpamMa KBaIUTeTa Ha MPOLEC peain3aluje
yciyra 'y GUKCHO] TeneOoHHUjU U MO3UIIHOHUpake peay3eha Ha HAlMOHATHOM TPXKHUILTY, OUTHO
je cno3Hatu M mpomjeHe y OyayhHocTH Koje he HacTYymUTH Kao peakiyja Ha IPOMjeHYy HUBOA
KBaJIUTETA.

Te mpomjene ornenajy ce y:

- OCHT'ypamy MOTIYHE KOHKYPEHTHOCTH Ha TPXKHUIITY TEJIEKOMYHUKAIH]a,

- mnoBehamy HMBOA KBaJHMTETA MPOLECA MIPYKamba YCIYTE,

- mnoBehamy HMBOA KBAJIMTETa TEXHUYKHUX KApaKTEPUCTUKA YCIIyTE,

- mnosehamy 6poja HOBUX KOPHCHHKA,

- nosehamy npuxona,

- HCHymaBamy 3aXTjeBa KOPUCHHKA,

- [peMallnBamby 0YeKHBaba KOPUCHUKA,

- moOoJblIamky y3ajaMHO KOPHCHUX OJTHOCA Ca KOPUCHHUIIMMA,

- pasBojy TK undpacrpykrype,

- neduHUCaBy MPOIEAYypa, METOAa, pPOKOBA M HaKHAJA 3a JOomyHe mocrojehux m monmjene
Oyayhux nuneHumu,

- KBaJUTET YCJIyra Koje ce Mpyxa, MOpa ce MOCTaBUTU Kao JYyropoYHH LUJb KOjU Tpeda
HENpecTaHo yHanpehuBaTu u Ha Taj HAYMH MOBehaBaTH CBOjy KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT Ha
TPXKUIITY,

-  moTpeOHU 3a JpyauMa ca CHEIMU(PUYHHM CIOCOOHOCTHMMA KOjHU Cy Yy CTamy Ja Kpo3
Kpenpame BH3Mje/MUCHjEe W JYTOpPOYHE CTpaTerdje CTBOpE OJHOCE IOBjepema Y
OpraHu3aliju, OJHOCHO BjepoBama y AYTOPOUYHY KOMIIETETHOCT U JIjeJIOBake HA JINHUJU
OCTBapHBama IMJbeBa npenyseha, 3a JjbyuMa Koju Ha IPOM]jEHE TJe/lajy Kao Ha BIACTUTE

[IaHCC OCTBapHBala MPECAHOCTU HA KOHKypGHLII/IjOM
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8.2 TIIPAIMATHUYHU PE3YJITATHU UCTPAKKUBAIBA

[Tparmatuyau (IpyIITBEHH) JOTPUHOC Y CKIALy Ca IMJbEBHMA OTJIEAAjy C€ Yy KOPUCTH
KOjy MMa OpraHu3alnyja 1 caM KOPHUCHHUK yCIIyTa.
Kopuctu opranuzanuje cy:

- ckpaheme nuKIIyca peanuzaiuje yciyra,

- mnoBehame Opoja HOBUX KOPUCHHKA yciayra (pukcHe Tenedonuje,

- moBehame npuxoa,

- W3paja HOBHX YIyTCTaBa M MPOIIUCa,

- UJCHTU(UKOBAKE U JOKYyMEHTOBAIE CBUX IpolLieca, yIycTaBa 1 oOpa3zana,

- edukacHHje OPraHU30BaKkE TIOCTIOBA,

- mnoBehame HUBOA KBATUTETA TEXHUUKUX KAPAKTEPUCTHUKA YCIIYyTe,

- TpajHa eTMMHHALIM]ja Y3pOKa AYTOT BPEMEHCKOT LIUKIIyca peajau3alyje yciyre,

- moBehame J10jaTHOCTH KOPUCHHKA,

- ocHurypame e(pUKaCHOCTU TEJIEKOM CEKTOpa M MOTIYHE KOHKYPEHTHOCTH OIleparopa U
CepBUC TPOBajaepa Kpo3 epUKacHy KOHTPOJIy KBAIUTETa M LUjeHA MPYKEHUX ycIyra,
0a3upaHMUX Ha TPOIIKOBHOM IPUHIIHILY,

- moBehame yriena,

- mo0oJblIabE MM0JIOXKAja HA TPXKUIITY,

- MamH Opoj pexiaMaliija KOpHCHHUKA,

- mpaheme TpeHI0Ba U AUHAMUKE pa3BOja CaBPEMEHOT CBHjeTa KPO3 yCBajame U MPUMjEHY

HAjHOBUJUX TEXHOJIOTH]a.

Kopucrtu 3a kopucHuka cy:

- HCHyHaBambe 3aXTjeBa KOPHUCHUKA,

- [peMalliBambe OUYEKHUBamba KOPHCHUKA,

- mo0oJbllIamke y3ajaMHO KOPUCHHUX OJHOCA Ca KOPHCHUIIMA,

- ocurypame yHuBep3anHux TK cepBuca, mo mpuxBaT/bHMBOj IIMjEHU 32 CBE KOPUCHHKE, Ha
1ujenoj reputopuju buX,

- 3amTHTa MHTepeca CBUX KopucHuka TK ycinyra, a moceOHO 3amITHTa TajHOCTH U

MOBjepJPMBOCTH MH(OpMalLMja KOje OHM pasMjerbyjy myTeM jaBux W mnpuBaTHux TK
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Mpexa,
- yBoleme HOBHX ycIyra,
- moOoJplamke KBanuTeTa nocrojehux ycmyra,

- ckpaheme BpeMeHa peanu3alnuje 3aXTHjeBaHe yCIyre.

W3 ananuze mocrojeher crama y o0imacTd TeIEKOMYHMKAallMja, KOHKPETHO Y (DUKCHO]
TenedoHMjU, BUAJBUBO j€ /1a je IO HOBOT KOPHCHUKA TEUIKO JONH.

KopucHuim TelekOMyHHKAlMOHUX YCIIyra Cy BEOMa OCjeTJbMBM Ha OWJIO KakBe
IpOMjeHe, Te je UCTUM NOTpeOHOo npuhu Ha mocebaH , jeAMHCTBEH HAYMH.

Jla 6u ce mocTtojehn KOPUCHHUIM 3aprajii, MPBEHCTBEHO OHM KOjU JOHOCE MPOpUT y
roJHaMa Koje J0j1a3e U NpUI0O0HIN HOBH, TOCEOHO aKBU3MPAHM OJ1 IPYTHX TEIEKOM-OIeparopa,
MOpa MM C€ MOHYAWTH HHMBO M KBAJIUTET yCIyre, HOBA JIere3a yciyra Koje HeMa KOHKYpPEHT,
no0oJbIIaTH OJHOC IMPEeMa CaMOM KOPUCHHKY, MOHYAUTH MYy Ha U300p HEKOJMKO TapudHUX
MO/IeNIa, YUHUTH MY YCTYIIKE, U CIMYHO.

JlpyruMm pujednMma, TOTpPeOHO je ypaauTH CBe, Kako OM Kymal CTEKao CHTYpPHOCT
KOPUIITEHEM NOHYHeHUX ycIlyra, CTeKao J0jaM Ja je OH jeIUHH H Jla caMo O leMy OpHHe, Te Ja
Ce UCTO y CTBApH U YMHHU, JIa CTe Ty 24 caTa THEBHO CaMO 3a HEra M JOCTYIHU MY Y OHIIO KOjO]
TAa4KH TOKPUBEHOCTH MpEXOM (HKCHE TenedoHHuje, ha ra ce MHOOPMHUIIE O CBEMYy IITO Ce
noraha y kyhu unje yciayre oH KOPHCTH, jep TaKO M KOMIIaHH]a IOCTaje AUO0 KYIIA.

Ha oBaj nauun, nmoehameM HHBOA KBajJHWTETa yciIyra, MUMIUIEMEHTAIMjOM H3a0paHOT
nporpama KBajJMTeTa, KOMIIaHUja 3aap)kaBa mocrojehe u 100Hja HOBE KOPUCHUKE, euKacHuje
opraHusyje 1mociose, Te noehaBa Npuxo. U MoOOJbIIABA MOJI0KA] HA TPXKUIITY, KA0 TyTOPOUHY

CTpaTeuIKy OpjeHTaLH]y.
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9 3AK/bYYHA PASMATPAIbBA

bp3 pa3Boj TenekoMyHHMKanMja M WHPOPMALMOHO-KOMYHUKAITMOHUX TEXHOJOTHjA, Y
CaBpEMEHOM CBHjeTy Koju je Beh ymiao y epy AWTUTaIHE MOJjele, UMa CTPATEHIKH KapakTep U
BUIIECTPYKH 3HA4Yaj HA MOJUTUYKOM, €KOHOMCKOM, COIMJAJIHOM U MH(POPMATUBHOM IUIaHy. Y
TAaKBUM YCIIOBUMa Je(UHUCAKE CTPATEIIKMX LUJbEBA pa3BOja TEICKOMYHHKAIMja, HAPOUUTO Y
obmactu ukcHe TenedoHHje, 3a 3eMJbe Y TpaH3UIMju Kao mTo je Pemybmuka Cprcke, buX, ox
noceOHOT je MHTepeca ca OpOojHHUM yTHIajuMa, Tpuje cBera y cdepu EKOHOMCKOr pacTa H
pasBoja.

TenexomyHnukanuje ce yopajajy y MH(pacTpyKTypHE NMpHUBpEAHE IpaHe, a yjaramba y
TEJIEKOMYHUKAIIMOHY U HMH()OpPMALMOHY HHPPACTPYKTYpY jelaH cy OJ TJIAaBHUX MOKpeTaya
€KOHOMCKOT HarlpeTka. 3a mpuBpeny, HHPOPMaIMOHO-KOMYHUKALMOHE TEXHOJIOTH]E Cy CPEJICTBO
3a MOJICpHH3AIH]y U 1M000JbIIAake KOHKYPEHTHOCTH, a 32 KOPUCHHUKE MPECTaBIbajy CPEACTBO 3a
00JpM TpUCTYN MHPOpMaLMjaMa U MOOOJbIIAkE KBATUTETA )KUBOTA. 3a JIPYILTBO, OHE MPYXKajy
HOBE METOJI¢ KOMYHHUKAIMje M COLUJaHOT JHjajiora, IONPHHOCE pa3BOjy JEMOKpaTHje HU
CMamelhy COLHUjATHUX M reorpadckux AUCKpUMHUHANMjA. 3a 3eMJby Y LEIWHHU, OHE [ajy
MOryhHOCT 3a NpPOMOBHUCAaKE HEHOI ,MMHUNIA”, TMPOLIMPUBAKEC HHEHUX HHTEpeca, OvyBambe
KyJATypHOT Hacieha u uneHTurera.

Ha ocHoBy pesynrata ananuze crama y (ukcHoj tenedonuju y PemyOmumu Cprickoj,
MOXKE C€ M3BECTH 3aKJby4yaK Ja je pa3BOj OBOT CEKTOpa Y MPETXOAHHMX HEKOJHUKO TOAWHA OHO
3HATHO CHOPHjU y OJHOCY Ha pa3Boj cekropa mobOwiHe Tendonuje u Murepuera. Kako cama
pujed ,,MOOMIHA™ TOBOPH O HaMjeHM M BPCTH CepBHca uuje je Kopuutheme mMyHO edukacHuje

Hero kopuinheme cepBuca (pukcHe TenedoHHje, HApOUUTO [daHAC, Y BpUjeMe Op30r HauymHa
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KMBOTA U Paja, OBUM PaJiOM je MOKa3aHO, KAKO CTPATEIIKH OPjeHTHUCAHA TEICKOMYHHMKAlMOHA
KOMIIaHWja M 3alloClIEHH, Bjepyjy Y JAYrOpouHy KOMIIETETHOCT M JijefIoBambe Ha JIMHUJH
OCTBapHBama IIMJbEBA, KAKO caMe KOMIIaHHje TaKO U KOPHCHHUKA yciyra (pukcHe TenedoHuje.

[To3unmonupame npeayseha Ha HAMOHATHOM TPXKUIITY, TIOCMATPaHO jeé KpPO3 YETHUPH
JeTepMUHAHTE, OIHUCAaHe Yy MorjaBmy 2.5.1., OIHOCHO Kpo3 cTpaTerujy mnpenyseha, ycimose
MOTPaXIbE, YCIOBE pasHUX (akTopa U MOMONHMX rpaHa.

[Tpenysehe, ka0 mTO je pedyeHO, MOCTHKE KOHKYPEHTCKY MPETHOCT TaMoO TIje My TO
7I03BOJbAaBA HHETOBA BIIACTUTA 0a3a W MOJAp:KaBa HAjOpPKy aKyMylalujy CHEIHjaTu30BaHUX
NPEJHOCTH W BjeLITHHA, TMOHEKaJ 3axBajbyjyhM HCKIbYUMBO BaxkHMjeM Luiby. llpemysehe
MOCTHXE KOHKYPEHTCKY MPEAHOCT Y TPaHHM TJje kherosa Biactuta 6a3a o0e30jelyje 6ospe Tekyhe
undopmanuje u yBUI y mpousBona (yciyre) U morpedbe mpousBoname. Takole, MOCTIKY
KOHKYPEHTCKY IMpEeJHOCT KaJa Cy IWbEBH BJIACHWKA, MEHAyepa M paHUKa MOJp>KaHH
MHTEH3UBHOM mnocBeheHomhy u oapuBUM HMHBecTHpameM. U Ha kpajy, Hanuje ycnujeBajy y
onpeheHoj UHAYCTPHjU jep je HBUXOBO BIACTHTO OKPY)KEHE BeoMa AMHAMHYHO M HM3a30BHO U
CTUMyJHpa U Tjepa npenysehe ga ce Hagorpalyjy, Te mHUpe CBOje MPEAHOCTH TOKOM BPEMEHA,
Kao IIPO je CIIy4aj ca TEICKOMYHHKAI[MOHIM KOMIIaHUjama.

[Tocmarpajyhu KoMIUIeTaH CHUCTEM, MpPUKa3aH Ha CIUIM 22, U uMajyhu y BUIy YTHIA]
MOBE3aHOCTH CBHX JETEPMHMHAHTH W BIIaJIé Ha MO3ULMOHUpame Inpeny3eha Ha HaMOHAIHOM
TP)KUIITY, Y OBOM pajy, IIaHCA Kao JUO CUCTEMa, OTJIeAa Ce y UMIUIEMEHTALUJH JeHOT O] TPH
nonyhena nporpama kBanutera (cragaapa 1ISO 9001:2000, TQM u SIX SIGMA).

IIpBo je cHumibeHO moctojehe crama y oOmactu ¢ukcHe Tenedonuje y PemyOmuru
Cprckoj (Tenexomynukanuje PC, a.n. bama Jlyka) koje je omoryhmio mpoijeHy nociaoBama ca
CTaHOBMILTA YTHIaja y3pOKa M HHXOBHUX JONpHUHOCA Yy (QyHKUMOHMcamy Oyayher Cucrema
MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM. YTBpP)EHO CTame MOCIOBHOT CHCTEMa KpO3 aHAIU3y CHUMJIbCHE
JIOKyMEHTAIfje, YIOTHYHWIO je nH(popMaiyje o nmorpebHoM obumy OynyhMx akTUBHOCTH Ha
MIPOJeKTY, TaKO J1a C€ MPUCTYMWIO M3paJu KOHAYHOT IUIaHA MPOjeKTa ca MPEeLUr3HO yTBpheHHM
TEPMUHUMA TOYEeTKa M 3aBpILIETKa CBX aKTUBHOCTU J0Jjesbyjyhui MM mOTpeOHE KaapOBCKE U
apyre pecypce, Te 00e30jenuna morpedHa moIpiika MeHaMEHTa.

N3abpanu nporpam kBanutera, ctangapa 1SO 9001, mpencrasiba KJbyd ycIjexa MOJepHE
TEJIEKOMYHUKAI[MOHE OpraHu3annja U eIeMEeHT KOjU MOXKE OCTBAPUTH KOHKYPEHTCKY IPEIHOCT.
N360p nporpama KBajuTeTa U3BpIIEH je nmyreM AHkere nate y [lpumory 10.8. AHkera caapxu

OIMHC CBAa TpU HABCJCHA NpOTrpaMa KBAJIUTCTA U KJbYYHa IIMTalka BC3aHa 3a UCTC, ONIITC IMMOJATKC
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O HCIUTAaHWLUMA, JIMYHE CTAaBOBOBE M pasjiore 300T KOJUX IO HUXOBOM MHUILUBEHY Tpeda
UMIUIEMEHTHPAT! jefaH oJ nmoHyheHux mojena kBanuteTra. AHkera je ynmyhena Ha 30 aapeca
yuytap npeayseha Tenekomynukanuje PC, a.n. bama Jlyka, nummma, koja ITOHOCE OJUTyKE U
YUECTBY]Y Y OJUTy4MBamby, Ha pPA3IUUYUTUM pyKoBoAchuM mo3uimMjaMa © pa3auduTUM
3aHMMamuMa. AHKeTH ce oaa3Baino 17 ucnuranmka (11 mymkapana u 6 xeHa) cTapocHe no6u
oxn 25 no 50 roauHa (caMo je jeJaH MCIHUTAaHUK MMao npeko 50 roguHa) U Ha OCHOBY OJrOBOpA
UCTHUX, U3BPIIICHA je aHanu3a AHkere, aara y [Ipumory 10.9.

Amnanu3za yTunaja ogadpaHor nporpaMa KBaJIWTETa Ha HAIMOHAIHY MPETHOCT y 00NacTH
TeJIEKOMYHUKAIMja y MoApy4jy ¢uKcHe TenedoHHje, HAKOH UMIUIEMEHTAIje N30paHor Mojesa
KBaJIUTETA, IOHH]jeNa je cnujenche pesynrare:

- moBehao ce Opoj KOpUCHHMKA yCiyra, yBeJE€HE Cy HOBe ychyre y (hMKCHOj TenedoHHU]H,
ckpaheH je BpeMEeHCKH LIUKITYC peaji3alyje yCclyra, 3a0BOJbeHHU Cy 3aXTjeBH KOPUCHHUKA
U Jpyrux 3aMHETEepPecOBaHMX CTpaHa, mnoBehao ce ymuo ¢ukcHe TtenedoHuje Ha
HAI[MOHATHOM TpXUIITy, ToBehao ce mpumxom ox ycinyra ¢ukcHe TenedoHuje,
neduHucaHu mpoliecu, yrycTBa U oOpacuu, u3pal)eHH TOKYMEHTH CHCTEeMa MEHajMeTa
KBaJIUTETOM, IOKa3aHO Ja mpeay3eha koja Ha BpujeMe carjiiefajy cBoje ciabocTH U
NPUJEeTHE U3 OKPYKEHa, T€ KOje KBAJIUTET yciIyra Koje MpYyXKajy, MOCTaBe Kao CBOj
IYTOpPOYHM LIUJb KOju Tpeba HempecTaHo yHampehuBatu, noBehaBajy CBOjy KOHKYPEHTCKY
NPEeJHOCT Ha TPXKHIITY, Ja Cy YychmjemHuMm mnpenyehuma moTpeObHun cy Jbyau ca
cieuu(UYHUM CIIOCOOHOCTHMA KOjU CY y CTamy Ja KpO3 Kpeupame BU3Hje/MUCH]E U
IYTOpOYHE CTpaTeruje CTBOpPE OJHOCE MOBjepeHha Yy OpraHu3alrji, OJHOCHO BjepoBama y
IYTOpOYHY JbyJU KOjU Ha NPOMjEeHE IJe[ajy Kao Ha BJIACTUTE IIAHCE OCTBAapHBamba
MPETHOCTH HAJl KOHKYPEHIIH]jOM;

- pa3BojeM MW M3rpammoM jepTuHe, Op3e wu  Oe30jenHe  TENEKOMYHHKAIIMOHE
uHppacTpykType 06e30jehyje ce 3am0BoIbEeHE MOTpeda KOPHCHUKA, MPUBpENE, OpraHa
Ip:KaBHE yrpase U ApymTsa y 1jenunu. C nusbeM pa3zBoja CekTopa TeleKOMyHUKaluja y
HapeIHOM IepHoay NOoTpeOHO je omoryhuTH pamnmoHanHuje kopuinhewme moctojehe u
yOp3atu pa3Boj HOBE TEIEKOMYHUKAIIHOHE HHPPACPTYKTYpeE.;

- momTo he U Jajke JOMUHUPATA TOBOPHE M JIpYre MOjeAMHAYHE YCIyre, MOTPeOHO UM je
MOCBETUTH AYKHY NHaxmy. HeonmxomHo je MCTOBPEMEHO pa3BHjaTH MYJITHMEHjaHe
ycnyre, y3 npedepucame MpeXHUX YCITYKHHX MinaTdopmu, koje he omoryhaBatu 60sbu

10JIOXKAj HA TPIKUIITY;
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- mouerkoM 2006. roaune auOepanu30BaHe Cy CBE YCIyre Ha TPXKHUILTY TEIEKOMYyHHUKAIMja
y buX u Tume cy CTBOpeHM TOJJaTHM YCIIOBH 32 Pa3B0Oj KOHKYPEHIIH]E T€ ¢€ Ka0 OCHOBHH
Wb HaJaXe Jajbihe jadyare KOHKYPEHTHOCTH Y CBUM cerMeHTHMa TpxumTa. OBa
MOJIUTHKA MOJIpa3syMjeBa U MpoBoleme NabbUX aKTUBHOCTH OTPEOHHX Y CBPXY 3aILTUTE

MHTEpeca KOPUCHUKA U MOJICTUIAha KOHKYPEHITH]E.
Jemnom pujedjy, npenysehe Tenekomynukanuje PC, a.n. bama Jlyka, kBamuteT Tpeba

cMaTpaTd CTpPAaTerujoM M TaKBUM JYTOPOYHHM IIOCIOBamkEM, Npey3eTH Bojaehu mMojoxaj y

¢bukcHoj TenegoHuju Ha TPKUILTY bocHe u Xepiieropuxe.
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10 MPUJIOT

10.1 TEPMUHU U JEOUHUIINJE

Crannmapn 1SO 9000:2001 (upentuyan ca 1SO 9000:2000) ommcyje ocHOBe cucTeMa
MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM M YTBplyje TEPMHUHOJIOTHJy 3a CHCTEME MEHAlIMEHTa KBAJIUTETOM,
YHMjUM Ce€ MPUXBATambEM OJIAKIIAaBA OCTBAPEH-E IMJbEBA KBAJTUTETA. 3HaYaj Kopulhema pjeuHrKa
y CHCTEeMY MEHalIMEHTa KBaJIMTETOM je, TpHUje CBera, y mpuOmDKaBamy crenupuyne
TEPMHUHOJIOTHje OBE 00JIACTH KOpUCHUIMMA cTaHaapaa. [lojMoBu u npuapyxeHe aepununuje y

cranapay 1SO 9000:2001 cy rpymucaHH y AeBET OCHOBHHX TEMATCKHX OOIACTH:

- Ksanurer.

- MenanmMenr.

- Kommnanuyja.

- IIpouec u npousso.
- Kapakrepucruxke.

- YcarnameHOCT.

- JlokymeHTanuja.

- HcnuruBame.

- IIposjepa.

- O06e30jeheme KBaUTETa MjEPHUX MTPOLIECA.

104 CaBesnu 3aBox 3a crammapmmsaumjy (2001) JUS 1SO 9000:2001, Cucmemu menaymenma xeanuemom, Ocrose u
peunux, beorpan, ctp.12-27.
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[TojMoBH 1 neuHHULIU]E KOje c€ OJTHOCE Ha KBAUTET CY:

3axTjeB - moTpeba UM OYEKUBaKE KOJU CYy UCKa3aHU, Y TPUHLUIY TOJIPa3yMHUjeBaHU WIH
cy o06aBe3HH.

Kuaca - xareropuja Uil paHr AaTd pa3IMuUTHM 3aXTjeBUMa KBaJHTETa, KOJU CE€ OJHOCE
Ha TIPOU3BO/IE, MPOIIECE WIIM CUCTEME KOjU IIpU KOpHIIhewmhy UMajy UCTy QYHKIIU]Y.
KBaJauTeT - HUBO /10 KOjer CKYIl CBOJCTBEHUX KapaKTEPHCTUKA UCITYHhaBa 3aXTjeBe.
Cnoco0HOCT - CIPEeMHOCT KOMIIaHHWje, CUCTeMa WM Mpolieca Ja pealnsyjy MpOU3BOA
KOjH HCIyH-aBa 3aXTjeBe 3a Taj MPOU3BOI.

3a10Bo/belbe KOPHCHUKA — MUILBEHE KOPUCHHKA O CTENEHY JI0 KOjer Cy HCIYHCHU

ETOBH 3aXTjCBH.

[TojMOBM KOjU C€ OJTHOCE Ha MEHAIIMEHT:

MeHayMeHT — KOOPAWHUCAHE aKTUBHOCTH 32 BOl)eHhe KOMIIAaHU]E U YIIPaBJbakhe HOME.
Cucrem — ckyn MelycoOHO noBe3aHux win Meljycobno njenyjyhux enemenara.

Cucrem MCHAUMCEHTA — CHUCTEM 3a YCIIOCTaBJbalkhE< IMMOJIMTUKE U MUJBEBA U 34 OCTBAPHUBALC

THUX IUJBCBA.

Cucrem MCHAIIMEHTA KBAJIUTETOM — CHCTCM MCHAIIMCHTA KOjHM CC, Ca CTaHOBHIITA

KBaJIUTETA, BOAU KOMIIaHH]a U FhOME YIIPaBJba.

HajBuiie pykoBOACTBO — oco0a WM Tpyna JbyAM KOja Ha HajBUIIEM HHUBOY BOJIH

OpraHu3alyjy Wid BOME YIpaBJiba.

IoauTHKA KBAJINTETA — CBEOOYXBAaTHE HaMjepe U Boheme KOMIIaHH]je, KOju e OJJHOCE Ha

KBAJIUTCT, KAKO UX 3BAHUYHO U3pakaBa HajBI/II_He PYKOBOACTBO.

IIn/b KBAJMTETA — OHO IIITO CE TPaXU UJIN KCIIN noctuhu Y BC3HU Ca KBAJIUTCTOM.

CranHa nofo/bllalkba — CTaJIHA aKTUBHOCT Ha MoBehamky CIIOCOOHOCTH 3a UCIYHaBambe

3axTjeBa.

MeHayMeHT KBAJUTETOM — KOOPAMHHUCAHE aKTHBHOCTH 32 BOl)eHe KOMITaHH]E Y OJHOCY

Ha KBAJIUTCT U YIIPpaBJbakhbC BbOME Y TOM CMUCITY.

Ilnanupame KBAJUTETA — A0 MCHAlIMCHTA KBAJIUTCTOM ycpe;[cpeljeH Ha yCIIOCTaBJbalhC

[MJb€Ba KBAJIWTETAa W Ha YTBphUBame HEONMXOJHUX OINEPATHBHHUX TIpoleca |
oaropapajyhux pecypca 3a HCIyHhaBambe [IbeBa KBATUTETA.

Yupap/bame KBAJIUTETOM - IO MEHAIMEHTa KBAIUTETOM ycpenacpeheH Ha UCTymaBambe

3axTjeBa KBAJHUTETA.

O0e30jeheme KBaINTETA - MO MEHAIMEHTA KBAJIUTETOM, ycpencpehen Ha o0e30jeheme
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MOBjepema y TO J1a Cy UCIYH-EHH 3aXTjeBH KBAJIUTETA.

IHoGo/bmIathe KBAJMTETA - MO MEHAlIMEHTa KBaJIUTETOM Yycpezacpehen Ha mosehame

CIOCOOHOCTH J1a C€ UCIYHaBajy 3aXTjeBU KBAIUTETA.
EdekTuBHOCT — Mjepa peain3alyje INIaHUpaHuX aKTUBHOCTH U TUTAHUPAHUX PE3yaTara.

EduKacHOCT — 0IHOC OCTBAPEHHX pe3yliTaTa  YIOTPeOJhEHHX pecypca.

[TojMOBM KOjU C€ OJTHOCE HA OPTaHU3AIIH]Y:

Komnanuja — rpyna sjpyau, ofjekara u npunaznajyhe ompeme, ca yCHOCTaBJbEHHM
OJITOBOPHOCTHMA, OBJIAIITECHHHMA U OJJHOCHMA.

Opranmauuona CTPYKTYpa — YCIOOCTaBJb€HEC OJIOBOPHOCTH, OBJIAITCEHA H OJHOCH

u3mely ocoOma.

HNudpacTpykTypa — cKyn ob6jekaTta, onpeMe 1 yciayra HeONX0JHHUX 3a paji KOMIIaHHje.

3auHTepecoBaHa cTpaHa - oco0a WM Tpyla Koje UMajy uHTepec y nepopmancama uim
ycIjexy KOMITaHuje.
KopucHuK — opranusaiuja win ocoda Koje mpumajy Ipou3Bo/I.

Hcnopyunjai - opranusaiuja win ocoda Koje uCropydyjy Ipou3Bo/I.

Panna cpenMHa — cKyn yciioBa y KojuMa ce 00aBjba paji.

ITojMOBH KOju Ce OJIHOCE Ha MPOLEC U POU3BOI:

IIpouec — ckyn MmehycoOHO moBe3aHux win MelycoOHO ajenyjyhux akTHBHOCTH KOjU
IpeTBapa yjia3He y U3Jla3He eIEMEeHTe.

IIpou3Boa — pe3ynTar mpoueca.

IIpouenypa — yrBpheH HauuH 3a 00aBJbakbe HEKE aKTUBHOCTH MJTH MPOLIECa.

IIpojekaT — jeIMHCTBEHM MPOIEC KOjU C€ CACTOjU OJ CKyNa aKTUBHOCTH KOjuMa ce
KOOpAMHHUPA W YIpaBJba, ca JaTyMUMa IOYETKa U 3aBPIIETKA, a KOJU ce Mpery3uMa Jia ou
ce OCTBApHO LUJb KOJH je y CKIaJy ca cnenu(pUyHUM 3axTjeBUMa, y3umajyhu y o63up u
OrpaHUYeHba Y MOTJIeAY BpEMEHa, TPOLIKOBA U pecypca.

IIpojekToBame M pa3Boj — CKyn Ipoleca KOjU IpeTBapa 3axTjeBe y crneuuduyHe

KapaKTepHCTUKE WK Yy crienuuKaIije npous3Boa, mpoieca uiu cucTema.

ITojMOBH KOju Ce OHOCE HA KAPAKTEPUCTHKE:

KapakTepucTuka — ocoOMHa Ha OCHOBY KOj€ CE MPaBU Pa3jiHKa.
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KapakTepucTuka KBajJauTeTa — CBOJCTBEHA KapaKTEPUCTHKA MPOM3BOJA, Mpoleca WM

crcTeMa Koja ce 0JIHOCH Ha 3axTjeBe.

CurypHoct GYHKIIHOHHCAKA — CKYIT CBOjCTaBa KOJU OIMHUCYje PACIIONOKUBOCT U (hakTope

KOjU Ha WYy YyTUYY: TOY3AaHOCT, MOTOJHOCT OJ[pXKaBamkba W JIOTUCTMYKA TOJPIIKA
OJlp’KaBamy.
Caen/buBocT — MOTYhHOCT J1a ce Cciujeld UCTOpHjaT, MPUMjeHa WU JIOKallKja OHOT ILTO

ce pasmMarpa.

[TojMOBH KOju Ce OHOCE HA YCarJIalIeHOCT:

Hepocratak — HEUCIYHEHOCT 3axTjeBa KOJjU Ce€ OJHOce Ha mnpenBubeHy win
cneuupupany ynorpeoy.

HeycarjaneHocT — HEUCIYHEHOCT 3aXTjeBa.

YcaraameHoCT - HCITYH-EHOCT 3aXTjeBa.

IIpeBeHTHBHA Mjepa — Mjepa 3a OTKJIamamke y3poka Moryhe HeyCrIaleHOCTH WITH JIpyTe

HeXeJbeHe Moryhe cuTyaruje.

KopexTuBHa Mjepa - Mjepa 3a OTKJIambame y3pOKa OTKPUBEHE HEYCArjialleHOCTH HIIN

Jpyre HeXeJbeHe MoTryhe cuTyaruje.

HakHanHa 103B0J1a 33 OACTYIAIE - A03BOJIa Ja CC KOPUCTHU WM NPHUXBATH HPOU3BOJ

KOjH HHUJE ycarjaueH ca crienuGuiupaniM 3axXTjeBUMa.

IloTpedHa [03B0JIa 3a oicTyname - J03BOJIa Ja Ce€ OJCTYNH OJf HPBOOHTHO

crienu(pUIMpaHUX 3axTjeBa 3a MPOU3BO/I MIPHje peatn3anuje.
HcnpaBka — Mjepa rpeny3era a Ou ce OTKJIOHWJIAa OTKpUBEHA HeycarjameHoCT.

HlkapTupame — Mjepa CHOpOBEACHA Ha HeycarjameHOM IPOU3BOAY Ja €€ CIpHUjedd

IEroBa HaMHUjelkEeHa yrnoTpeoa.
Jlopaga — Mjepa mojJy3eTa ca HaMmjepoM Ja Ce HeycarjalleHH IMPOU3BOJIN YYUHH
ycarjaleHuM ca 3axTjeBUMa.

IIpekaacupame — MpoMjeHa Kjace HeycaryaleHoT MPou3Bo/Ia y IMJby ycarjianiaBama ca

3axTjeBUMa KOjU C€ Pa3IMKYjy O] MOYETHHX.
IlonpaBka — Mjepa CHpoOBEeAEHAa Ha HEycarjalleHOM NPOM3BOJY Ja C€ OH Y4YUHH

MPUXBATJLUBUM 32 HAMHU]JEHEHY YIIOTPEOy.

IIpuxBatame — 103B01a 1a ce npehe y cnujenehy dasy mporeca.
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[TojMOBM KOjU ce€ OJTHOCE HA JOKYMEHTAIIU]Y:

JIoOKYMeHT — nHdopmMalrja 1 MEUjyM Ha KOjeM ce OHa Hajas3u.

HNudopmanmja — mogarak o1 3Hayaja.

JokyMeHT npoueaype — (Huje nepuHucano).

Crnenudukanmja — T0KyMEHT KOJUM C€ UCKa3y]jy 3aXTjCBH.

3anuc — JOOKYMEHT KOJUM C€ HCKaszyjy AOOMjeHH pe3yaTaTd WM [ajy JOKa3u O
M3BPIIEHUM aKTHBHOCTH.

IIoc1OBHMK 0 KBAaJMUTETY — JOKyMEHT KOJUM ce JAe(pHUHHIIE CHUCTEM MEHAIMEHTa

KBQJIUTETOM KOMITAHH]E.

Ilnan kBaJaWTeTa — JOKYMEHT KOJU C€ 3a CHEHU(PUYHH MpOojeKaT, IPOU3BO/I, MPOLEC HIIH

yroBop yTBphyje Koje ce mpoueaype U oAronapajyhu pecypcu Mopajy NPUMHjEHUTH, KO

Mopa J1a UX PUMjEeHHU U Kaja.

[TojMOBH KOjU Ce OHOCE HA UCITUTHBAE:

OnnyuuBame - (HUje 1e(PUHUCAHO).

IIpencnuTnBame — AaKTUBHOCT KOja ce Mpeay3uMa Ja Ou ce yTBpAWJIE IOTOJHOCT,

aJIeKBaTHOCT U €(DEeKTUBHOCT IPEAMETHE MaTepHje 3a MOCTU3abE TIOCTAB/LEHUX LIUIBEBA.

KonTpoaucame — BpPEJHOBAKE YCAIIAIICHOCTH MOCMATPABEM U TPOILCHHBABEM Y3,

KOJa je TO TIOTOJHO Mjeperhe, NCITUTHBAKE WIH TPOIjehUBAkhe IPUMjEHOM H1a0I0Ha.

HcnutuBame — yrBphUBame jeiHEe WU BHUILE KApAaKTEPUCTHKA 110 MPOLIEAYPH.

Bepudukanmja — notBphuBame npyxameM 00jeKTHBHOT J0Ka3a J1a Cy crenupHUIMpaHH

3aXTj€BU UCITYH-CHU.
Banaupanmja — notBphuBame npyxameM 00jeKTUBHOT J0Ka3a J1a YC HCIYHEHU 3aXTjeBU
3a cnenupuyHy, npeasuleHy ynoTpedy uin npuMjeHy.

O0jexTHBAH J0Ka3 — MOJALM KOjU NOTBPlyY]y MOCTOjambe WM HCTHHUTOCT HEeuera.

KBaindukanmoHu mpoiec — mporuec KOjUM ce ToKa3yje CIOCOOHOCT Jia Cce HCIyHE

yTBpheHH 3aXTjeBH.

[TojMOBH KOju c€ OJTHOCE Ha TIPOBjEPY:

IIpoBjepa — cucremaTHuaH, He3aBHCAH U JIOKYMEHTOBAH IpOIEC 3a JOOHjame J0Ka3a
NpoBjepe U HETOBO 00jEeKTUBHO BPEIHOBAME, Ma O ce YTBPAMO CTENEH J0 KOjer Cy

UCIYHCHU KPUTEPH)YMH.

283



Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

IIporpam mnpoBjepe — cKymn jeaHe WM BHIIE MpoBjepa Koje Tpeda H3BPIIUTH Yy

IUTAHUPAHOM TIEPUOJTY, a KOje CY YCMjepeHe Ka CIEIU(PUIHOM IHIbY.

Hapyumnjai npoBjepe — opranuzanuja wix ocoda Koje Tpaxke Mmposjepy.

Komnanuja koja ce npoBjepaBa — KOMIIaHHja Y KOJOj C€ CIIPOBOJM MIPOBjepaBambe.

Kpurtepujym nposjepe — ckyn KOju YMHU MOJIMTHKA, NMPOLEAYypa WIN 3aXTjeBH KOjHU ce

KopHCTe 3a nmopeheme.

Hana3u npoBjepe — pe3yaTaTd BpeAHOBamba NPUKYIJbEHUX Jl0Ka3a MpOBjepe IMpema

KpUTEPHjyMHMa IIPOBjepe.

Joka3 mpoBjepe — 3amucH, u3jaBe O UYMILEHUIIAMA WU Jpyre umHbopmaiumje Koje cy

peneBaHTHE 3a KpUTEpUjyMe IIPOBjepe U Koje ce MOTy Bepu(pHUKOBaTH.

3ak/byyak npoBjepe — UCXO MPOBjepe THMA MIPOBjepuBava MOCIHje pa3MaTpama UbeBa

IpoBjepe M CBHUX Hajasa IpoBjepe.

Tum npoBjepuBaya — jenaH WK BUILE IPOBjepUBayda KOjU 00aBJbajy MPOBjepy.

IIpoBjepuBau — ocoba koja mocjeayje 0crocoOJbEHOCT J1a 00aBIba IPOBjEPY.

Crpyumak 3a o0jaact — ekcrnepr - ocola Koja mocjenyje Cneun(puyHO 3HAKE WIH

eKCIIepTH3Y O MPeIMETY KOjU Ce MPOoBjepaBa.

ITojmMoBH KOju ce ogHOCE Ha 00e30jeheme KBauTeTa MjepHHUX Ipolieca:

IIpouec Mjepema — CKyI ornepanyja 3a yrBphruBame BpHjeJHOCTH BETHUNHE.

CucreM ynpaBbakha MjepHMM mpouecoM — cKyn MehycoOHO TMOBe3aHHX WU

MehycoOHO mjenyjyhux enemeHara Koju je morpebaH Ja ce J00Hje METEOpOJIOIIKO
MOTBpPhMBamkE U HEMPEKUIHO YIIPaBIbakhe MjEPHUM MPOLIeCUMa.

MijepHa onpema — MjepHH HMHCTPYMEHT, cOPTBEp, €TaJOH, peepeHTHN MaTepujal WiIH

NOMONHU amapaTu MM KHUXOBAa KOMOHMHALMja, MOTPEOHM Cy Ja ce pealusyje MjepHHU

nporec.

Merteopoaomko npeasuhame — CKyn omnepanuja KOjU Ce 3axTHjeBa Ja C€ OCHrypa
ycarjaieHoCT MjepHe OIIpeMe ca 3axTjeBUMa 3a beHy npeaBuleny ynorpeoy.

Merteoposaomka ¢yHkumja — (QyHKOMja ca OpPraHu3aljcKOM OJArOBOpHOIINY 3a

neduHuCcame U IPUMjeHY CUCTEMa YIpaBJbakha MJEPHUM MPOIIECOM.

MeTeopoomKa KapakKTepUCTHKA — MPENO3HAT/bUBA 0COOMHA KOje MOXE yTHIAaTH Ha

pes3yiTare Mjepema.
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10.2 MOIIHUC TABEJIA

bpoj Ha3us Tabene Crpana
Tabeine
1 [Topeheme manor g u Beaukor Q 32
KommapatuBHu  mperien — Mojela  CTPAaTeTHjCKUX U
OpraHu3alMOHUX IPOMjeHa 34
3 [TocnoBHa npeay3eha y TpaH3ULUjH 60
4 Pusunum reHepuuKkux cTpareruja 81
5 [Tpenopyke UKAS-a 198
6 Bpujennoct TtenekomyHukanujckor Tpxkumra y buX (2006-
2007) 229
7 Bbpoj mpermiaTHHUKKUX JTHHHU]Ja (UKCHE TelepOHCKE Mpexe Y
buX (2001-2007) 232
8 Bbpoj xopucHuka ycnyra guxcHe TenedoHuje 236
9 ITopact 6poja kopucHHUKa yciyra pUKcHe TenedoHuje 236
10 [Tpuxon ox ycayra gukcHe TenedoHuje 237
11 JluHaMuKa Ipuxoaa oJ1 yciyra GpuKcHe TesnedoHuje 237
12 ITpocjeuHo BpujeMe peanuzanuje yciyra 238
13 Amnanuza npocjeka 238
14 [Tnan peanusanuje npojexra 253
15 Amnanu3za npocjeka Oyayher mocmaTpaHor nepuoja 262
10.3 MOIINC LIEMA
Bpoj
Ha3us cxeme Crpana
cxeme
1 Jlanan cHaOnujeBama 13
10.4 MOIIUC T'PA®UKOHA
bpoj Hasus rpaguxona Crpana
rpaduKoHa
1 EBonymuja kBanuTera 12
2 WHKpeMeHTaHe poMjeHe 36
3 Crparerujcka ycMjepeHOCT U paJiuKaIHe IPOMjeHe 40
4 VYrpassbame MpoMjeHama 178
Croma moBparta O] YKYITHO aHT'a)KOBAHOT KallHTaja TEJIeKOM
5
cektopa y buX 230
6 Crona ykynHOT U3HOCa 3apaje TenekoM oneparopa y buX 231
7 Pact crone nenerpauuje ¢ukcHe tenedonuje y buX (2001-
2007) 233
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8 ITopact 6poja kopucHHKa yciyra pUKcHe TenedoHuje 236
9 Cmameme BpeMeHa pealin3aluje ycuyra 263
10 [Toehame Opoja KOpUCHUKA yciTyra 263
11 Kperame npocjeqHor npuxo/ia 1o jeJHoM KOPUCHHUKY 264
12 Kperame ykynHor npuxona 264
13-46 Oprosopu Ha nUTawka U3 AHKETE 313-321
10.5 MOIIUC CJIUKA
bpoj
Ha3us nprexa Crpana
pTexa

1 Tpunoruja kBauTeTa 19
2 Crnmpaina xBanuTeTa 31

3 OnHoC cTparervjcke NMpoMjeHe U yuema y JeAHOM U TyIUIOM
Kpyry 33
4 Greiner-oB MoJiel CTpaTerujcke IpoMjeHe 40
5 Lewin-oB mMozien nporieca npoMjeHa 41
6 OnHOC CTpaTErujcKOr U ONEePaTHBHOT MEHAIMEHTA 45
7 KibyuHU 0JTHOCH y TP>KHUIIIHOj CTPATETUjU 48
8 TQM vs. Pennxemepunr 50
9 ®unancujcke nephopMance U KOHKYPEHTHOCT 52
10 OppxuBa KOHKYPEHTCKA IIPETHOCT 52
11 Hacranak u uiue3zaBambe KOHKYPEHTCKE IIPEJHOCTH o4

@akropu koju  oxapelyjy NpopUTAOMIHOCT MPUBPEIAHOT
12 CErMEHTa 62
13 EnemeHTH CTpyKType NpUBPEIHOT CUCTEMA 64
14 Tpu renepuuke crpareruje 70
15 CucteM BpHjeJHOCTH 89
16 I'enepuyKy J1aHAIl BPHjeTHOCTH 91
17 [Tonjena reHepUYKOT JIaHIa BPHjEIHOCTH 100
18 JleTepMUHAHTE HALMOHAJIHE [TPEAHOCTH 117

[Tpumjep w™mehynaponHor ycmjexa Wrammjancke HHIYyCTpuUje

19

oOyhe -1 136

20 [Tpumjep w™ehynaponHor ycmjexa Wranmujancke HHIyCTpuUje
oOyhe -2 137
21 KommnneTtnu cucrem 144

29 Mogen Cucrema MeEHalMEHTa KBaJIMETETOM 3aCHOBaH Ha
mpouecuma 154
23 PDCA kpyr 156
24 Mopen cucTeMcKOr MPUCTyIa MEHAIMEHTY KBaJIUTETOM 159
25 Wnentudukanmja npoieca 176
26 [Tetspa kBanMTETA 180
27 TOM — oxBup ynpaB/bayKuX Mpoleca 227
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10.6 MOMNUC JUJATPAMA

bpoj Ha3us Tabene Crpana
Tabeine

1 [Tporec mpojexToBama 1 uMIuieMeHTanuje Cucrema

MEHAIMEHTAa KBAJINETETOM 163
2 Mogen ynpaBibamba eKOHOMH]OM KBAJIUTETa 175
3 AHrOpHTaM TOKa AaKTHUBHOCTH Yy TMpOLECy MpyKama YyCIyra

¢dukcHe TenedoHuje 240
4 [maBHM W OCHOBHU Y3pOIM JYTOI' BPEMHCKOT IMKITyca

peanu3aiuje yciayra 241
5 OCHOBHU y3pOLIM AYTOI' BPEMHCKOT LHMKIyca peanu3aluje

ycayra 257
5 HoBu aHropuram Toka akTUBHOCTH Yy IPOLIECY MPYKamba yciayra

¢dukcHe TenedoHuje 260
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10.8. AHKETA
I OIIIITE UHO®OPMALUNJE
1. ITo1 ucnuTanuka: | (a) | MYIIKH | (0) | KEHCKU
2. l'onuHe cTapocTu:
3. CTeneH cTpy4He cipeMe HCIIUTAHUKA: | VII/1 | VII/2 | Vil
4. 3anumame:

5. Illo3uumja y npenysehy:

(a) Hupekrop

(6) PyxoBoammarg

() CaBjeTHUK

(1) Ocrano

II HTOCJIOBHA U3BPCHOCT

1. Jla i1 cTe yO3HATH ca NPUHUUIIMMA M KPUTEPUjYMHUMA NOCTOBHE
HU3BPCHOCTH?

(a) Ja. Ha3znauuTe HaunH(e) HA KOjU CTE AOLUIM J0 Ca3Hamka O 0BOj MpoOIeMaTuin
(moorceme naznawumu suue 002060pa):

Kwure

Yacomucu

WNHutepHer

[TpucyctBoBanu cte o0yu Koja je o0yxBaraia OBy
poOJIeMaTUKy

Hpyru uzsopu

(0) He

2. IIpema Bamem Munubemy, 1a Ju ce y Bamem npenysehy, npuiukom nepununcama
NMOJMTHKE, IINJbeBA U 3aJ]aTaKa, Boau pauyHa o IPUHIIUIIMMA nocjioBHe H3BpCHOCTH?

(a) Ha. Oujenom ox 1 no 5 (1-usy3erHo cnabdo, 2-cnabo, 3-10BOJBHO, 4-3HAYAJHO, S-
M3Y3€THO 3HAYajHO) OLMJCHUTE 3HaUaj KOjU ce MpHJiaje OBUM NPUHIMIINMA!
OpujeHranuja Ha Oujena:
pesynrare
YcpecpeheHocT Ha KOpUCHUKA OnjeHa:

JlunepcTBo Onjena:

Pa3Boj 1 yKJbyUHBambEe 3aM0CICHUX OnjeHa:

KonTnnyanna nodospiama u Onjena:

WHOBAIHje

ITapTHEpcTBO ca fobaBpaUNMa Onjena:

ITponiecu u unmeHnIIe Onjena:
(0) He

3. IIpema Bamem munubemy, 1a Ju ce y Bamem npenysehy, npuiukom nepunucama
NOJIMTHKE, IWbeBa U 3a1aTaka, Boau pauyna o KPUTEPUJYMMUMA nociioBHe

HU3BPCHOCTH?
(a) Ha. Oujenom ox 1 1o 5 (1-usy3erHo cnabo, 2-cmabo, 3-10BOJBHO, 4-3HAYAJHO, S-
M3Y3€THO 3HAYajHO) OLMJEHUTE 3HaUaj KOjU ce MpHJiaje OBUM NPUHIMIINMA!
JlunepctBo Onjena:
ITonuTHKa U cTpaTeruja Onjena:
VYrpasspame Oujena:
3aMoCcJIeHUMa
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ITapTHEpCTBO U pecypcu Onjena:

ITponiecu u unmeHnIe Onjena:

3a10BOJbEHHE 3aXTjeBa KOPUCHUKA OnjeHa:

3a/10BOJBCHHE 3aXTjeBa 3aMOCICHUX Onjena:

VYTuiaj Ha JpymTBO OnjeHa:

KJby4HU TIOCIIOBHHU pe3yniTaTh OnjeHa:
(0) He

4. YK0JIMKO cTe HA MPEeTX0HA NUTAaKka NOTBPIHO OArOBOPHJIH, KOjoM OH cTe, MpemMa
COIICTBEHMM MCKYCTBHMA, F'eHepaJiHO onujeHnu Bame npexysehe y oqnocy Ha kpyrepujyme
(1-ne3anmoBospaBajyhe, 2-joun moAHOIJBUBO, 3-70BOJBHO, 4-1100p0, 5-BpIio 100po (uaeanHo)?

JlunepcTB Onjena:
0

ITosmTHKa U CTpaTeruja Onjena:
VYrpaBspame 3a1ocieHIMa Onjena:
ITapTHEPCTBO U pecypcu Onjena:
ITponecu u ynmeHNIIE Onjena:
3a10BOJbEHHE 3aXTjeBa KOPUCHUKA Onjena:
3a/10BOJBCHHE 3aXTjeBa 3aMOCICHUX Onjena:
VYTunaj Ha JpymTBo Onjena:

111 MOJEJIM KBAJIMTETA

TQM-Total Quality Management - MenanmeHT yKynmHor kBajautera (Menaymenm npucmyn 3a
NOCMU3are U3BPCHOCMU opeanusayuje u rernux pesyaimama. Ocnosnu npunyunu TOM-a cy: -
JUOEPCMBO U NAPMUYUNAYU]A, OPUJeHMAYU]a HA KOPUCHUKE U OANAHC Y 3A0080/bCMEY COUX
KOPUCHUKA OpeaHu3ayuje,- KOHMUHYaaHa nooosulara U mexicra Ka U36pCHOCmU, NPOYecHu u
CUCMEMCKU NPUCMYN UHMEPHe OpeaHu3ayuje, UHMepHO U eKCMepHO NAPMHEPCMBE0 U KOONepayuja
U OpYuwmeeHa 002080PHOCH KOja YK/bYyuyje U npeeasunazu 00asese 3aKoHa u nponuca)

1. JIa 1u cTe ynosHatu ca konuentom TQM-a?

(a) Ja. Ha3znauuTe HaunH(e) HA KOjU CTE AOUUIM J0 Ca3Hamka O 0BOj MpobIeMaTuin
(moorceme naznawumu suue 002060pa):
Kmure
Yaconucu
WNHtepHer
[TpucyctBoBanu cte o0yiu Koja je o0yxBarana OBy
poOJIeMaTUKyY
Hpyru uzsopu
(0) He
2. lllTa 3a Bame npeay3ehe npeacraB/ba yKyNHH KBAJIUTET? (Modiceme HA3HAYUMU 8ULUE
002060pa)
(a) Ctpora nocBeheHOCT KOpUCHUIIMA
(0) O6HoBa mporeca
(B) ITpomjene u pazBoj 3a OyayhHOCT
(r) 3a10BOJECTBO CBUX 3aMHTEPECOBAHUX CTPAHA (KOPUCHUYU, AKYUOHADU, 3ANOCTEHU,
napmuemu u Opyuimeo)
(m) Cranno noOoJbllIamke BU3MjE, MUCH]E, CTPATEeTHje U MpaKce
npeny3eha
(h) PenHKemEpHUHT TOCIOBHUX ITPOLIECa
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(e) [TapTHEpCTBO YHYTAp CIyX’OU
npenyseha
(oK)
3. Kako 0u ce y Bamem npenysehy npakruuno peaanzoao TQM ? (moowceme naznauumu euuie
002060pa)
(a) CarsiejaBameM y3poKa I'pelIke CTAaTUCTUYKUM MeToama
(0) ITocMaTpameM 1 MPOyYaBaHEM PAIHUX MTPOLIECca Y LjEIMHU
() ITonemaBameM U MjepermheM paJHUX Mpolieca KOju JOBOJAE J0 TPElIke
() VYBohemeM cTaHTapAHUX paJHUX Ipolieca
(1) YBohemeM cTaHIapAHUX MPOLEAypa KOHTPOJIE KBATUTETA
(h) VYBohemeM cTaHIapAHUX MPOLEAYpa KOHTPOJIE PaJHUX
npolueca
(e) Enykarujom 3amociieHux u3 oBe
o0nacTu

4. Cmartpare 11 1a 01 nocrojao ornop ynyrap Bamer npeayseha ysohewy TQM-
a?

(a) Ja. Ha3znaunTe HaunH(e) HA KOjU OM MCTH MOTIIU CMAWUTH (Modiceme Ha3Hauumu
sulLe 002080pa).

N36jeraBame n3HeHalemwa (axko ce wyouma ocmasu 0080./bHO 8peMena Oa
ce YNO3Hajy ¢ Hamjepasanom npomjenom oHu he npysjcamu marsu omnop)

[Tonynupame CTBapHOT pazyMujeBarmba MPOMjEHE (K0 3anocieHu 0oopo
DpasymMujy npomjery oHoa omnaodd u cmpax o0 2yOumka nocid u HeuzejecHoCmu)

CtBapame yclioBa 3a MPOBOlEbe MPOMJEHE (AKO Ce MEeHAUMEHM 3aUCmA 3a1adce 3d
npomjene Koje 0onpuHoce YKynHoj epukachocmu KOMnanuje, Omnop npema ucmuma
oumu he cmaroen)

Jlepunucame cBUX cHara u pasjiora Koju uay y kopuct ypohewy TQM-a

[ToBehame aHra)xmMaHa 3aMOCICHUX Pay OCTH3akba 3aj¢IHUUKOT IIMJba -  yBoheme
TQM-a

IToBjepaBame 3ajaTaka u Npolueaypa Koje Tpeda yBeCTH HHKMM HUBOUMA

CTBapame BpHjeIHOCTH 32 KOPUCHHKE KOja MPEeBa3mIa3y TPOIIKOBE HEHOT CTBAPambha

(0) He

5. Oujenom ox 1 10 5 onjeHUTE CTENEH 3HAYAJHOCTH M3JIa3HUX ejieMeHaTa KoHuenta TQM-a
(1-uzyzerHo cnabo, 2-cnabdo, 3-70BOJEHO, 4-3Ha4YajHO, S-M3Yy3€THO 3HAYAJHO)

KBanurer ycnyra Onjena:
3a10BOJECTBO KOPUCHHKA (€(eKTH: Kande, TOHOBHA Oujena:
Kopuiheme ycayra, npernopyka)

JlojaJtHOCT KOpHUCHUKA Onjena:
Konkypenrtcka npeanoct npenyzeha Onjena:

SIX SIGMA (Konyenm Six Sigma npeocmagma nociogHy guinosogujy koja ce ¢poxycupa na
cmanHo yHanpehere pazymujesaroa KOPUCHUUKUX nompeba, anaiuszy noclo8HUX npoyeca u
npuxeaharse 1acmMumux MjepHux 3HAYajKu, me mako NOCMuUICe U3BPCHOCH NPOU3B00a U
npyscarea yciyea kopuchuyuma.Six Sigma je Konyenm Koju nogesyje Hu3 CImamucmuykux mexHuxa
3a mjeperve nepghopmancu npoyeca. Konyenm ce memesnu Ha npumjeHu Cmamucmuykux aiama u
Mjeperba o0cmynarba (cmanoapoHe degujayuje - 6) 00 cpeorbe 8PUjeOHOCIU CIMAMUCTIUYKe
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oucmpubyyuje (Gaussova pacnodjena) nexke nojage: paone onepayuje, AaKmMugHOCMuY Ul npoyecd .
Kaoa npoyec djenyje na nusoy Six Sigma, sapujayuja je maxo mana da pesyimupa maynouthy oo
99,9997 %).

1. Jla 1u cTe ynosnatu ca konuentoMm SIX SIGMA ?

(a) Ja. Ha3znaunTe HaunH(e) HA KOjU CTE AOLUIM JI0 Ca3HAMKka O OBOj MpoOIeMaTuin
(moorceme naznawumu suue 002060pa):

Kwure

Yacomucu

WNHTtepHer

[TpucyctBoBanu cte o0yiu Koja je o0yxBarana OBy
npoOsIeMaTUKy

Jpyru uzsopu

(0) He

2. IllTta ce mo Bamem Munubemy MOCTHKE CMakbelbeM Opoja Bapujauuja? (moosceme
HA3HAYUmMu suuie 002080pa)

(a) bospa mpeasuanBOCT mporeca
(0) CMmamemhe BpeMEHCKUX I'yOuTaKa
(B) M36jeraBame CyBUITHUX OIepaluja
() Buiy HMBO KBanmuTeTa yciayra
(m) 3a710BOJHCTBO
KOPHUCHUKA
(h) IToBehame KOHKYpEeHTCKE NPEIHOCTH mpeay3eha
(e) CBe HaBeneHO
(%)

3. 1a i je Bame npenysehe cipemMHoO 1a yJI0KH 3Ha4YajHa CPeACTBA 3a IPHUMjeHYy KOHIeNTa
SIXSIGMA?

(a) [a

(0) He

4. Konnentom SIX SIGMA Moske ce yHanpHjeIUTH KBAJUTET yCJIyra i TPeHyTHO noseharu
3a/10BO/bCTBO KOPHCHHUKA, KA0 M1 KOHKYPEHTCKH I10JI07Kaj, /I HHUje NM03HAaTO KakBe he
pe3yJTare 1oHHMjeTH npuMjena y Oyayhnocru. la 11 To oaropapa crpareruju Bamer
npenyseha?

(a) [a

(0) He

5. Koje 0m npenpeke 6niie npumjenn konnenta SIX SIGMA y Bamewm npenysehy? (voorceme
HA3HAYUmMu euue 0020680pa)

(a) BpennoBame xujepapXujcke opranusanuje u
aJIMUHHCTpAIIH]je

(0) bupokparuja - 1Mo Tpagunuje

() 3anocnenu - Hajaeha BpHjeHOCT npeay3eha a He cepBuUC 3a 00aBIbaAbE
MIOCJIOBA

(r) duHaHCH]CKA CPEICTBA 32 UMILIEMEHTAIIH]y HaBEICHOT
KOHIIENTa

(m) CBe HaBeaECHO

(H)

6. Konukun auBo SIGME noc/1oBHe H3BPCHOCTH 32/10B0/baBa KBAJMTET Mpoleca u yciayra
Bamer npenyseha?
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(a)

(6)

()

(r)

OB (W[IN| -

()

(h) 6

7. Oujenom ox 1 10 5 onjeHUTE CTENEH 3HAYAjHOCTH M3JIa3HUX eJieMeHaTa KoHnenTa SIX
SIGMA (1-u3y3etHo cinabo, 2-ciado, 3-10BOJbHO, 4-3Ha4YajHO, 5-M3Y3€THO 3HAYajHO)

KBanurer ycnyra Onjena:
3a10BOJECTBO KOPUCHHKA (€(eKTH: Kande, MOHOBHA Oujena:
Kopuuiheme ycayra, npernopyka)

JlojaJtHOCT KOpHUCHUKA Onjena:
KoHnkypeHTcka npeaHocT npenyzeha OnjeHa:

CTAHIAPIU ISO 9001 u ISO 9004 (21CO 9001 cneyugpuyupa 3axmese 3a cucmem
MEHAUMEeHMa K8Aaaumemom, Koju ce Mo2y KOpUcmumu 3a UHmepHy npumeHy y opeaHu3ayujama uiu
3a cepmugpuxayujy unu 3a yeosaparve. On ce ycpeocpelyje na egpekmusHocm cucmema
MEHAUMEeHMa K8AIumemom y UCnyragarby 3axmeea KOPUCHUKA.

Cmanoapo UCO 9004 oaje ynymcmaa y okeupy wupez pacnoHa yumsesd Cucmema MeHaymeHma
Keanumemom He2o wmo mo yunu cmanoapo UCO 9001, nocebro 3a cmanino nobomuasarse
ceeyKynnux nepghopmancu u egpuxacrocmu opeanuzayuje. UCO 9004 npenopyuyje ce xao
VRYMCMBO0 3a OpeaHusayuje, yuje Hajeuuie pykogoocmao dxceau 0a npedysme 0damse Kopake y 00HOCY
Ha 3axmese cmanoapoa UCO 9001, y nacmojary 0a ocmeapyje cmaino nobomsuiagarse
nepgopmancu. Mehymum, on Huje Hameren nompedu cepmugpurayuje U y208aparsa).

1. la s cte yno3zHatu ca CTAHIAAP/IUMA ISO 9001 u ISO 9004?

(a) Ja. Ha3znauuTe HaunH(e) HA KOjU CTE AOUUIM J0 Ca3Hamka O 0BOj MpoOIeMaTuin
(moorceme naznawumu suue 002060pa):

Kwure

Yacomucu

WNHtepHer

[TpucycTBoBanu cte o0yIu Koja je o0yxBarana OBy
poOJIeMaTUKyY

Hpyru uzsopu

(0) He

2. Hag xojuM o HaBeleHUX Npoueca, o Bamem munuseny, npeaysehe tpeda na odasba
MEHaMeHT?

(a) Wnentudukaimja nporece HEOMXOAHUX 38 CUCTEM MEHAIMEHTa KBATUTETOM U
pUMjeHa UCTHX Y IIMjeJI0j OpraHu3aluju

(0) OnpehuBame penociena u Mel)ycoOHOT JjeioBama OBUX
npolueca

() OnpehuBame kKpUTEpHjyMa 1 METOJa MOTPEOHUX Ja ce 00e30ujen, 1a U3Boheme OBUX
mpoleca M ynpaBibame lbruMa, 0yie eheKTuBHO

(r) OcurypaBame pacnoIo)KUBOCTH pecypca U MH(popMaIija HEONXOJHHUX 32 MOAPILKY
n3Bohemy U npahemy OBHUX Mpoleca

(m) [Tpahemwe nporieca, Mjepere U aHATH3UPAHE BUXOBE
nepdopmance

(h) ITpuMjena mMjepa moTpeOHUX 32 OCTBAPHBAIHE TUIAHMPAHHUX PE3yNATaTa U CTATHO
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mo60JbIIaBake OBUX MPOIIeca

(e)

CBe HaBEIEHO

3. Koje on HaBeleHUX aKTUBHOCTH CIIPOBO/IM PYKOBOACTBO y Bamem

npenysehy?

(a)

Wudopmuiie opranusanujy o0 BaXXKHOCTH HCITyHaBamkba 3aXTeBa KOPHUCHUKA, Ka0 U
3axTeBa PoONuca U JPYrux HOPMaTUBHUX JOKyMeEHaTa

(0) Panu Ha ycriocraBsbamy IOJUTHUKE KBAJIUTETA
(B) VYT1Bphyje nnspeBe KBAIUTETA
(r) CnpoBoau
PEUCIUTHBAKbA
() Ocurypasa pacrnoJioO’)KUBOCT pecypca
(h) CBe HaBeJIeHO

4. 1a qim je Bame npenysehe yrephyje u npumjemyje epeKTHBHMA pjeliemha 3a
KOMYHHMIMPame €2 KOPUCHUIIMMA Be3aHO 32 MH(popMHCcamke 0 ycayrama, HOBpaTHUM
HH(popManujamMa of KOPUCHUKA, YKY/by4yjyhu u ’ande, ynutuma, yropopumMa ujin
NMOCTYNAKkEM €a Hapyyuouuma ?

(a)

Jla (Ha koju Hauunu?)

(©)

He

5. la m je Bame npexysehe ocurypaBa Ha0aBKy NpoHM3B0Ja ycarjaleHUX ca
cnennpuuupaHum 3axTtjeBuMa HabaBke?

(a)

Jla (Ha koju Haunnu?)

(©)

He

6. 1a 1u cy y Bamem npeny3ehy yrephenn npouecu koju 06e30jelyjy npaheme u mjepeme,
KaKo 0U ce 00e30Mjeno T10Ka3 0 ycarjialeHoCTH yeJayra ca oapehennm 3axtjesuma?

(a)

Ja (Ha koju HauuHu?)

(©)

He

7. 1a im Bame npenysehe nodo/smaBa egpukacHocT nocjioBama kopumhemem pesyJrara
NpPOBjepa, AHAJIN30M M0JATAKa, KOPEKTHBHUM M IIPeBEHTHBHUM Mjepama?

(a) Jla (Ha koju Hauunu?)
(0) He
8. Oujenom ox 1 10 5 oujeHUTE CTENEH 3HAYAJHOCTH U3JIA3HUX €JIEMEHATA MEHAIIMEHTA

kBajuTeroM yBohewem ISO cranmapaa (1-usyserno cinabo, 2-cnabo, 3-10BOJbHO, 4-3HaUajHO, 5-
M3Y3€THO 3HAYAjHO)

KBanurer ycnyra Onjena:
3a10BOJECTBO KOPUCHHKA (€(eKTH: Kanle, MOHOBHA Oujena:
Kopuiheme ycayra, Ipernopyka)

JlojasiHOCT KOpHUCHUKA Onjena:
KoHkypeHTcka npeaHocT npenyzeha OnjeHa:

IV PA3J103U1 3A UMIVIEMEHTAIIAJY JEAHOI' O/l MOAEJIA

KBAJIUTETA
1. Koju oq HaBegeHNX Mojies1a KBaJauTeTa Ou oaropapao Bamem npenysehy?
(a) TQM
(0) SIX SIGMA
() ISO 9001 u ISO 9004

2. Pa3j1031 32 MMILIEMEHTALMjy H3a0paHor Mo/esia KBAJMTeTa (Modceme Ha3HaAYumu Hajeuule

3 002060pa)
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(a) VcnymaBame 3axTjeBa calalllibux U Oyayhnx KOpHCHUKA yciayra
(0) OnprkaBame/yHanpeheme mojgoxaja Ha
TPXKUIITY
(B) VYuanpelheme kBanuTera yciyra
(r) IIpuTucuu oz cTpaHe KOPUCHUKA
ycayra
(m) IToBehame edrkacHOCTH mpoiieca
(h) Penykiuja Tponikosa

3. Kopuctu oa uMILIeMeHTaNuje n3adpaHor Mojiesia KBaJMTeTa (Modceme Ha3Hayumu
Hajeuwe 3 002060pa)

(a) bospa KOHTpOJIa MEHAIMEHTA

(0) VYuanpelheme cBUjecTH 0 MPOLeaypaATHUM
npooieMumMa

(B) Ynorpeba ctaniapaa Kao IpOMOTHBHOT ajarta

(r) [To6Gospimame ogHOCA ca
KOPHUCHUIINMA

(m) Onakiuie y enMMUHNCakY IPOLEAYPaTHUX
npobiema

(h) IToBehame edrkacHOCTH mpoIiieca

(e) IToBehame kBanmuTea yciyra

(oK) 3anapxaBame Mocrojehx KopucHuKa

(3) IToBehame KOHKYpEHTCKE IPEAHOCTH mpeay3eha

(n) IToBehame 3a10BOJECTBA KOPHCHUKA YCIyTa

() ITomoh npu yBohemy HOBHX KaJlpoBa

(x)

4. YoOnuajHu npodeMH NpH MMILIEMEHTANMjH H3a0paHor Mo/e/1a KBaJIMTeTa (Modceme

HAa3Hadumu

Hajeuue 3 002o060pa)

(a) Bpujeme notpeOHO 1a ce HamuIly npoueaype
(6) Benuka konmanHa
"marupa"
(B) Bucoke nujeHe nMmieMeHTaImje
(r) Bpujeme notpeOHO 3a cipoBohere 1 UMILIEMEHATAIH]Y
() Bucoku TpomkoBu ofpkaBama
(h) Henocrarak koH3UCTEHIMje n3Mehy oljerbruBaya
(e) Hejacnohe camor
MoOJIeNa
(k) ITorenikohe MpUINKOM WHTEpIPETALIH]jE MOJIETIa KBAIUTETA
(3)
5. Pa3jio3u NpoTHB MMILIEMEHTAlLlHje OUJI0O KOT MO/1e/1a KBAJUTETA (Modiceme Ha3Hauumu
Hajeuue 3 002060pa)
(a) CygBuiue
JOKYMEHTAIHje
(0) Bucoxke TponikoBu UMILIEMEHTAIH]je
() Bpujeme notpeGHO 32 KOMILIETUPakE
UMIUJICMEHTAIIN]E
(r) Bpujeme notpeOHO 3a u3paay JOKYMEHTAIH]je
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(m) Bucoku TporkoBu opkaBamka HAKOH HMILIEMEHTAIIH]e MOeNa
KBAJIUTETA
V JIMYHU CTABOBH

1. Ilpema Bamem Munbesmy, KOJIHKO HajBUILEe PYKOBOACTBO y3uMa ydyemha y ysohewy u
o0e30jehem>y epekTHBHOT M epUKACHOT CHCTEMAa MEHAIIMEHTA KBAJIUTETOM?

(a) ITyno yuemthe (monmTHKa, HUJBEBH, JOKYMEHTaIM]ja, o0yKa, Harpahusame...)
(0) Kommko je HeonxoaHO TOTPeOHO
() "Tanmame 1o pameny"
(r) PykoBOJCTBO MHTEpECY]y PE3yATaTH, a HE IIITa CE M KaKo
panu
()

OO0paznoxure cTaB (YKOAUKO

Jlcenume):

2. Kosinko nmpoMjeHe y CTPYKTYpH PYKOBOJACTBA HMAajy HA CHCTEM MEHAIIMEHTA

KBAJTUTETOM?
(a) Beoma Benuku yTuaj
(0) Benuku yrunaj
(B) Hesnatan ytuiaj
(r) He ytuuy

OO0paznoxure cTaB (YKOJAUKO

Jlcenume):

3. ITa je, y okoJIHOCTHMA y KOjUMA ce HaJIa3u TpeHYTHO Bame npenysehe,
BaJKHHje YYMHHUTH?

(a)

W3BpIIUTH peKOHCTPYKIH]Y M peopranu3anujy npenyseha ys3 npumjeHy
PEHHXEHEPUHTa, KA0 OCHOBHOT aJiaTa)

(0) TexxuTH Ka N0CI0BHO] H3BPCHOCTH
(B) Jlpxatu ce TpeHyTHor/nocrojeher crama
(r)

OO0paznoxure cTaB (YKOAUKO

Jicenume):

4. Onmjenure peajqne moryhnocrn Bamer npeayseha na npenossa u 3a10B0o/bH 3aXTjeBe
KOPHCHHMKA ycayra koje mpy:ka? (1-He3amoBosbaBajyhe, 2-joll HOAHONIBHBO, 3-I0BOJEHO, 4-
n00po, S5-Bpyio 106po (uaeamHo)

Onjena:

OOpasznoxwure craB (YKoauKo

Jlcenume):

5. Kosuko je peasiHo ouekuBatu aa he Bame npenysehe y Hapennom nepuoay (3-5 roauna),
poctuhn ynopeausu KOHIENT NOCJT0BHE H3BPCHOCTH?

(a) CacBuM je peaHo

(6) Moryhe je, anu He y CBUM MMOCIIOBHUM
nporecuma

(B) 3aBHCH O] CUTYaIlMje Y IPYIITBY U JPKABH

(1) HepeasiHo je oueknBaTH y TOM
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epuoy

(0
OO0paznoxure cTaB (YKOAUKO
Jlcenume):

YKo0J/IMKO HMaTe cyrecTHje WM KOMEHTap Ha Halpuje HaBeJAeHa NuTamba, MoJuM Bac 1a To
HA3HaYNTe:
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10.9 PE3VYJITATU AHKETE

I OIIIITE UHOOPMAIINJE
I ITos ncnuTaHuKa: (a) mymiku 11 (64,7 %) (0) xeHcku 6 (35,3 %)
17 (100 %)
Il l'ogune crapocru: 14 (82,4 %)
on25m030 1(7,2%)
on31 1040 11 (78,4 %)
on4l no50 1(7,2%)
npeko 50 1 (7,2 %)
III Crenen crpyune cnpeme ucnuranuka: 17 (100 %) VII/1 VII/2 VIl
9 (53 %) 8 (47 %)
IV 3annmame:
17 (100 %)
Marucrap 8 (47 %)
JMIJIOMUAPAHN HHKEHEP 6 (35,3 %)
auroMupanu ekonomucra 3 (17,7 %)
V Ho3unuja y npexysehy: 17 (100 %)
(a) Jupektop 4 (23,5%)
(6) PykoBoammarg 5 (29,4 %)
() CaBjeTHUK 3 (17,7 %)
(r) Ocrtano 5 (29,4 %)

II HTOCJIOBHA U3BPCHOCT

1. Jla 11 cTe yNO3HATH ca NPHMHIUIIMMA U KPUTEPHjyMHMa nocjoBHe u3ppcHoctu? 17 (100 %)

(a) Jla. Ha3znauuTe HaunH(e) HA KOjU CTE JAOIUIM J0 Ca3Hamba O OBOj MPOOIeMAaTHIH (Modiceme
Haznawumu suute oo2oeopa). 15 (88,2%)
32 Kmure 12 (37,5%)
002060pa
Yacomucu 6 (18,7 %)
WuTepuer 12 (37,5 %)
[TpucycrBoBanu cre 00yIu Koja je o0yxBatana oBy npodnemaruky 0 (0%0)
Jpyru u3Bopu 2 (6,3 %)
(0) He 2 (11,8 %)

2. IIpema Bamem Munubemy, 1a Ju ce y Bamem npeaysehy, npuiaunkom nepunucama
NMOJIMTHKE, IWJbeBa U 3aJaTaKa, Boau pauyHa o IPUHIIUIIMMA nocsioBHe u3BpcHoctu? 17

(100 %)

(a) Ha. Oujenom ox 1 no 5 (1-usy3erHo cnado, 2-cnabo, 3-10BOJBHO, 4-3HAYAJHO, S-U3Y3ETHO
3HAYajHO) OIMjEHUTE 3Ha4aj KOju ce mpuaaje oBuM npunimnuma: 16 (94,1 %)
OpujeHTanuja Ha pe3ynrare Oujena:

3,68
Ycpecpehenoct Ha KOpUCHUKA Onjena:

3,13
JlunepctBo Oujena:

2,88
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Pa3Boj 1 ykJby4uHBame 3ar0CIeHIX Oujena:
2,06
KonTunyanna nodosbiama u Oujena:
WHOBaLKje 2,5
[TapTHEpCcTBO ca 106aBbaUNMa Oujena:
2,9
[Tporecu u ynmeHMLIE Oujena:
2,56

(0) He
1 (5,9 %)

3. IIpema Bamem munubemy, 1a Ju ce y Bamem npenysehy, npuiukom nepunucama
NMOJIMTHKE, IWJbeBa U 3a4aTaKa, Boau pauyHa o KPUTEPUJYMMMA nocioBHe H3BPCHOCTH?

17 (100 %)

(a) Ha. Oujenom ox 1 no 5 (1-usy3erHo cnado, 2-cnabo, 3-10BOJBHO, 4-3HAYAJHO, S-U3Y3ETHO
3HAYajHO) OIMjCHUTE 3Ha4aj KOju ce npuaaje oBuM npuHimnuma: 17 (100 %)
JlunepctBo Oujena:

2,81
[TonuTHKa U cTpaTeruja Oujena:
2,94
VYrpasspame 3a1ocieHIMa Oujena:
2,19
[TapTHEpPCTBO U pecypcu Oujena:
2,81
[Tporecu u ynmeHMLIE Oujena:
2,56
3a/10BOJbEHE KOPUCHUKA Oujena:
3,12
3a710BOJbEHE 3aMOCITCHUX Ouwjena:
2,38
VYTuuaj Ha JpymTBO Oujena:
2,81
Kipy4HU TIOCIIOBHHU pe3ynTaTu Owjena:
3,13

(0) He
0 (0 %)

4. YK0JIMKO cTe HA MPeTX0HA NUTAaka NOTBPIHO OArOBOPHJIH, KOjoM OH cTe, MpemMa
COIICTBEHMM MCKYCTBHMA, FTeHepaJIHO onujeHnu Bame npexysehe y oqnocy Ha kpyrepujyme
(1-ne3amoBosbaBajyhe, 2-joun MoAHOIIEUBO, 3-710BOJBHO, 4-100p0, 5-BpIio 1o0po (uaeanHo)? 17

(100 %)

Jlunepc Oujena:
TBO 2,88
[Tonutuka u Onjena:
cTpaTeruja 2,82
VYrpassbame Oujena:
3arocieHnMa 2,19
[TapTHEpCTBO M Oujena:
pecypcu 2,75
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[Tponiecu u ynmeHMLIE Oujena:

2,63
3a10BOJBEHHC Oujena:
KOPHUCHUKA 3,19
3a10BOJBEHHC Oujena:
3aIMOCICHUX 2,38
YTuIaj Ha pymTBo Onjena:

2,94

111 MOJIEJIN KBAJIUTETA

TQM-Total Quality Management - MenaumeHT yKkynmHor kBajaurtera (Menaymenm npucmyn 3a
NOCMU3arbe U3BPCHOCMU op2anusayuje u reHux pesyimama. Ocnosnu npunyunu TOM-a cy: -
JUOEPCMBO U NAPMUYUNAYU]A, OPUJEHMAYU]A HA KOPUCHUKE U OANAHC Y 3A0080/bCMEY COUX
KOPUCHUKA OpeaHu3ayuje,- KOHMUHYaiHa nooosulara U mexicra Ka U36PCHOCMU, NPOYecHu u
CUCMEMCKU NPUCMYN UHMEPHe OpeaHu3ayuje, UHMepHO U eKCMEPHO NaApPMHePCmeo U KOOnepayuja u
OpyuwmeeHa 002080pHOCT KOjd YK/bYyuYje U npeeasunazu obagese 3aKkoHa u nponuca)

5. /1a 1u cte yno3natu ca koHnentom TQM-a? 17 (100 %)

(a) Ja. Ha3znaunTe HaunH(e) HA KOjU CTE JOIUIM J0 Ca3Hamka O OBOj MPOOIEMATHUIIN (MOKETE
Ha3HAYUTH BUIe oarosopa): 15 (88,2%)
35 Kmure 11 (31,4%)
002060pa
Yacomucu 7 (20%0)
WuTepuer 13 (37,1 %)

[TpucycrBoBau cre 00yIu Koja je o0yxBarana oBy npooinemaruky 2 (5,75%0)

Jpyru u3BopH 2 (5,75 %)

(6) |He 2(11,8 %)

6. IlITa 3a Bame npexysehe npeacraB/ba YKyNIHH KBAJIUTET? (Modiceme HA3HAYUMU 8ULUE
ooeosopa) 17 (100 %)

(a) Ctpora nocsehenoct kopucuunuma 13 (24 %)

(0) Oo6HoBa mporeca 4 (7,4 %)

() [Tpomjene u pa3soj 3a Oynyhnocr 12 (22,2 %)

(r) 3a10BOJECTBO CBUX 3aMHTEPECOBAHUX CTPAHA (KOPUCHUYU, AKYUOHAPU, 3ANOCTIEHU,
napmuemu u Opyuimeo) 7 (12,1%)

(m) CranHo mo0oJblIamke BU3HjE, MUCH]E, CTpaTeruje u npakce npenyseha 8 (14,6
%)

(h) PennxemepUHT MOCIOBHUX TMTpoLIeca 6 (11,1
%)

(e) [TapTHepcTBO yHYTap cinyx0u npenyszeha 4 (8,4
%)

(oK) 54
0/Ir0BOpa

7. Kako 0u ce y Bamem npenysehy npakruuno peaausoao TQM ? (moowceme naznauumu euute
ooeosopa) 17 (100 %) 51 0oz060p

(a) CarnenaBameM y3pOKa Ipelike CTaTUCTHYKUM METoJaMa 5 (9,8 %)
(0) [TocMaTrpameM U MPOYyYaBaHEM PAIHUX MPOLIECca Y LjEINHU 15 (29,5 %)
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() [TongemaBameM U MjepemeM paIHUX Ipolieca Koju qoBoje 1o rpemke 4 (7,8 %)
(r) VYBohemeM cTaHIapAHUX pajHUX Ipoleca 3
(5,9%)
() VYBohemeM cTaHIapAHUX MPOLeaypa KOHTPOJIE KBaIUTETa 5(9,8 %)
(h) VYBohemeM cTaHIapJHUX MPOLEAYpa KOHTPOJIE paJHHX Mpolieca 7 (13,7%)
(e) Enykarujom 3amociieHux U3 oBe o0nactu 12 (23,5 %)
8. Cmatpare ;11 1a 6u mocrojao ornop ynyrap Bamer npenyseha ysohewy TQM-a? 16 (94,1
%)
(a) Ha. Ha3znauuTe HaunH(e) HA KOjU OM UCTH MOTIIU CMAWBUTHU (Modiceme Ha3Hauumu suuie
00eosopa): 15 (88,2 %)
50 N36jeraBame n3HeHalemwa (axko ce byouma ocmasu 0080./bHO 8peMena Od

OAroBOPA | o ynoszuajy ¢ Hamjepasanom npomjenom onu he npyscamu marou omnop) 6 (12 %)

[Togynupame CTBApHOT pa3yMujeBamba MPOMjeHE (KA 3anocieHu 000po pasymujy
npomjeny onoa omnada u cmpax 00 2youmka nocaa u Heusgjechocmu 11 (22 %)

he cmarwen) 9 (18%)

CrBapame yclioBa 3a poBOleme MPOMJEHE (AKO ce MeHayuMeHm 3aucma 3auaxice 3d
npomjene Koje donpuHoce yKynHoj eqpukachocmu KoOMnauuje, omnop npema ucmuma oumu

JlebuHncame CBUX CHara u pasiiora koju uny y kopuct yeohewy TQM-a 6 (12 %)

TQM-a 8 (16 %)

[ToBehame aHra)xmMaHa 3aMOCICHUX Pay OCTH3akba 3aj¢IHUUKOT IIMJba -  yBoheme

[ToBjepaBame 3aaTaka u IpoLeaAypa Koje Tpeba yBecTH HIKUM HuBouma 4 (8
%)

(12 %)

CrBapame BpUjeIHOCTH 32 KOPUCHHKE KOja MPEeBa3mia3n TPOIIKOBE HEHOT CTBapama 6

6) |He 1(59
%)

9. Oujenom ox 1 10 5 onjeHUTE CTENEH 3HAYAJHOCTH M3JIa3HUX ejieMeHaTa KoHenta TQM-a

(1-u3y3eTHO cnabo, 2-cnado, 3-10BOJHHO, 4-3HaUajHO, S-u3y3eTHO 3Hayajuo) 17 (100 %o)

Kganurer ycnyra Oujena:
4,64
3a10BOJECTBO KOPUCHHKA (€(eKTH: Kande, TOHOBHA Onjena:
Kopuiheme ycayra, npernopyka) 4,58
JlojanHOCT KOpUCHUKA Oujena:
4,29
Konkypenrtcka npeanoct npenyseha Oujena:
4,58
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SIX SIGMA (Konyenm Six Sigma npeocmagmsa nociogHy guiosogujy xoja ce pokycupa Ha Cmanto
VHanpehere pazymujearba KOPUCHUYKUX NOmpeda, aHanusy nocl08HUX npoyeca u npuxeaharse
BIACMUMUX MjEePHUX 3HAUAJKU, Me MAKO NOCIUIICE U38PCHOCT NPOU3B00A U NPYHCAILA YCYed
Kopuchuyuma.Six Sigma je KoHyenm Koju nogezyje Hu3 CMmamucmuykux mexHuKka 3a mjeperse
nepgopmancu npoyeca. Konyenm ce memenu Ha npumjenu cmamucmuykux aiama u mjepersa
oocmynarea (cmanoapoune desujayuje - ) 00 cpedrve 8pUjeOHOCmU CIamucmuyke Oucmpuoyyuje
(Gaussova pacnodjena) neke nojage: paoue onepayuje, akmusHocmu uiu npoyeca . Kaoa npoyec
Ojenyje na nusoy Six Sigma, eapujayuja je maxo mana oa pesyrmupa mayrouthy oo 99,9997 %).

10. JIa i1 cre yno3natu ca kouentoMm SIX SIGMA ? 17 (100 %)

(a) Jla. Ha3znauuTe HaunH(e) HA KOjU CTE JOIUIM J0 Ca3Hamka O OBOj MPOOIEMATHUIH (Modiceme
Haznawumu suute oozoeopa). 11 (74,8 %)
21 Kmure 7 (33,3 %)
002060p
Yacomucu 5 (23,8 %)
WutepHer 8 (38,9 %)
[TpucycrBoBanu cre 00yIu Koja je o0yxBatana oBy npoonemaruky 0 (0 %0)
Jpyru u3BopH 1(4 %)
(0) He 6 (35,2 %)

11. IlITa ce mo Bamem Munubemy MOCTHKE CMambelbeM Opoja Bapujanuja? (modceme HazHauumu
suute ooeosopa) 14 (82,4 %)

(a) Bospa npenBuauBOCT mporeca 2 (7,7 %)
(0) Cmameme BpeMEHCKUX I'yOuTaKa 2 (7,7 %)
() N36jeraBame CyBUITHUX OIEpanuja 4 (15,5 %)
(r) Buiu HUBO KBanmTeTa yciyra 3 (11,5 %)
(m) 3a/10BOJBCTBO KOPHCHUKA 3 (11,5 %)
(h) [Tosehame konkypeHTcke peanocTH nmpeayseha 3 (11,5 %0)
(e) CBe HaBe/ICHO 9 (34,6 %)
(k) 26 onrosopa

12. 1a im je Bame npeay3ehe cipeMHO 1a yJIOKH 3Ha4YajHa CPeICTBA 3a IPUMjeHy KOHIenTa
SIXSIGMA ? 15 (88,2 %)

(a) Ha 3 (20 %)

(6) |He 12 (80 %)

13. Konuentom SIX SIGMA Moke ce yHANIPHjeIUTH KBAJIUTET YCJIyra H TPeHyTHO nopeharu
3a/10BO/bCTBO KOPHCHHUKA, KA0 M KOHKYPEHTCKH I10JI07Kaj, /I HHUje NM03HAaTO KakBe he
pe3yJiTare 10HMjeTH npuMjena y Oyayhnocru. la 11 To oaropapa crpareruju Bamer
npeny3eha? 14 (82,4 %)

(a) Ha 8(57,1%)

6) |He 6(42,9%)

14. Koje 0n npenpexe 0nie npuMjenn konuenta SIX SIGMA y Bamewm npenysehy? (voorceme
Haznawumu suute 00206opa) 16 (94,1%) 27 oozosopa

(a) BpennoBame xujepapXujcke oOpranusaiyje u aMUHUCTpanuje 7 (25,9 %)
(0) bupokparuja - 1o Tpaguuuje 10 (37 %)
() 3anocnenu - Hajaeha BpujetHOCT npey3eha a He cepBuUC 3a 00aBJbambe NOCIOBA

4 (14,8 %)
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() duHaHCHjCKa CPEICTBA 32 UMILIEMEHTAIIN]y HaBEIEHOT KOHIENTa 2 (7,4 %)
(m) CBe HaBeaECHO 3(11,1 %)
() Ocraino 1 (3,8 %)

15. Komuku HuBo SIGME noc/10BHe H3BPCHOCTH 3210B0/baBAa KBAJIUTET MPOLEca U yCJIyra
Bamter mpeny3eha? 13 (76,5 %)

@ |1 1(7,7 %)
©6) |2 2 (15,3 %)
() |3 6 (46,3 %)
™ |4 2 (15,3 %)
(m) S 1 (7,7 %)
(h) 6 17,7 %)

16. Oujenom oa 1 10 5 onjeHuTe CTENeH 3HAYAajHOCTH M3JIA3HUX ejleMeHaTa KoHuenTa SIX
SIGMA (1-u3y3etHo ci1abo, 2-cnado, 3-10B0OJbHO, 4-3HauajHO, S-M3y3eTHO 3Ha4ajHo) 16 (94,1 %)

KBanurer ycnyra Oujena:
4,38
3a10BOJECTBO KOPUCHHKA (€(eKTH: Kande, MOHOBHA Onjena:
Kopuiheme ycayra, npernopyka) 3,81
JlojanHOCT KOpUCHUKA Oujena:
4,18
Konkypenrtcka npeanoct npenyzeha Oujena:
3,81

CTAHIAPIU ISO 9001 u ISO 9004 (21CO 9001 cneyugpuyupa 3axmese 3a cucmem MeHaumMeHma
K8AIUMemoMm, KOju ce Mo2y KOPUCMUMU 3a UHMEPHY NPUMEHY ) OPaAHU3AYUjama Uiy 3a
cepmucghuxayujy unu 3a yeosaparve. O ce ycpeocpehyje Ha egpekmugnocm cucmema MmeHaymenma
K8AIUmemoMm y UCnyragary 3axmeea KOPUCHUKA.

Cmanoapo UCO 9004 oaje ynymcmaa y okeupy wupez pacnoHa yumesda Cucmema MeHaymeHma
Keanumemom He2o wmo mo yunu cmanoapo UCO 9001, nocebro 3a cmaino nobosuasarse
c8eyKynHux nepgopmancu u eqpuxacnocmu opeanuzayuje. UCO 9004 npenopyuyje ce kao ynymcmeo
3a opeanuzayuje, yuje Hajeuuie pyKosooCcmao dHceau oa npedysme dame Kopake y 00HOCY HA 3axmese
cmanoapoa UCO 9001, y nacmojarwy da ocmaapyje cmanno nooosuiasarse nepihopmanci.
Mehymum, ox Huje HamereH nompedu cepmupurayuje Uil y2o8aparea).

17. la 1u cre ynosnatu ca CTAHJIAPJIMMA ISO 9001 u ISO 9004? 17 (100 %)

(a) Jla. Ha3znauuTe HaunH(e) HA KOjU CTE JAOIUIM J0 Ca3Hamba O OBOj MPOOIeMAaTHIH (Modiceme
Haznawumu suute oozoeopa). 15 (88,2 %)
34 Kmure 9 (26,5 %)
002060pa
Yacomucu 8 (23,5 %)
Wutepuer 12 (35,3 %)
[TpucycrBoBamu cre 00yIu Koja je o0yxBaTana oBy npobnematuky 2 (5,7%0)
Jpyru u3Bopu 3(9 %)
(0) He 2(11,8 %)

18. Hax xojuM o1 HaBeieHUX npoueca, no Bamem munubeny, npeaysehe tpeda na odasiba
MeHanpMeHT? 16 (94,1 %) 25 0oz060pa
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(a) Nnentudukaimja mporece HEOMXOHHUX 3a CUCTEM MEHAIMEHTa KBAJTUTETOM H IIPUMjeHa
ucTuX y 1ujenoj opranusanmju 4 (13,8 %)

(6) OnpehuBame penociena u Mel)ycoOHOT IjesoBama oBux nporeca 2 (6,9 %)

() OnpehuBame kKpUTEpHjyMa 1 METOJa MOTPEOHUX Ja ce 00e30ujean, 1a U3Boheme OBUX
npolieca U yrnpasibamke buMa, oyne edexrusao 2 (6,9 %0)

(r) OcurypaBame pacnoJIo)KUBOCTH pecypca U MH(popMaIija HEONXOJHHUX 32 MOAPILKY
u3Bohemwy u npahemy oux npomeca 3 (10,3 %)

() [Tpaheme nmporieca, Mjeperme 1 aHaU3upame Bbrxose neppopmance 3 (10,3
%)

(h) [TpumjeHa mMjepa moTpeOHUX 32 OCTBAPHUBALE TNIAHUPAHUX PE3YATATA U CTAIHO

noOoJbiaBame oBux mpoieca 4 (13,8 %0)

(e) Cse HaBeneHo 11 (38 %0)

19. Koje on HaBeJleHNX aKTMBHOCTH CIIPOBOIM PYKOBOACTBO Yy Bamem npeny3ehy?
15 (88,2 %)

(a) Hudopmuie opranu3zaiyjy 0 BAXXHOCTH HCITYHhaBamba 3aXTeBa KOPHCHUKA, KA0 U 3aXTeBa
NpoIKca U IPYruX HOpMaTHUBHUX JAokymeHnata 19 (36 %0)

(0) Panu Ha ycniocrasibamy nonutuke kBanurtera 4 (16 %0)
() VY1Bplyje unsbeBe KBaIuTeTa 1 (4 %)
(r) CrnpoBo/iM PEUCTIUTUBAHA 2 (8 %)
(m) OcwurypaBa pacrnoJioKUBOCT pecypca 7 (28 %)
(h) CBe HaBeJIeHO 2 (8 %)

20. /Ia 1u je Bame npeny3ehe yrephyje nu npuMjemyje epeKTHBHA pjeliera 32 KOMyHHIIUPawke
€a KOPMCHHIMMA Be3aHO 3a HHGopMHcame 0 yeJIyrama, NoBpaTHUM HHpopManujaMa o
KOPHUCHHUKA, YKY/by4yjyhu u ’kande, ynutuma, yropopuMa Wi NOCTyNamkeM ca Hapy4uonuma ?
16 (94,1 %)

(a) Jla (Ha xoju Haunu?) 10 (62,5 %)

(6) | He 6 (37,5 %)

21. la u je Bame npeny3ehe ocurypaBa Ha0aBKy NpOM3BO/a ycarJalieHUX ca
cnennpuuupanum 3axtjesuma HabaBke? 16 (94,1 %)

(a) Jla (Ha xoju Haunu?) 13 (81,3 %)

(6) | He 3 (18,7 %)

22. 1a 1u ¢y y Bamem npeny3sehy yrephenn npouecu koju 06e30jelyjy npaheme u mjepemse,
KaKo 0u ce 00e30mMjeno 10Ka3 0 ycarjameHocTn yciayra ca oapehenum 3axrjesuma? 13 (76,5
%)

(a) Ha (Ha koju HauuHu?) 6 (46,2 %)

(6) | He 7 (53,8 %)

23. la 1u Bame npenysehe modo/bmasa epukacHoOCT nocjioBama kopuimhemem pesyiarara
NpOBjepa, aHAJIN30M N0JATAKa, KOPEKTUBHUM M NIpeBeHTHUBHUM Mjepama? 15 (88,2 %)

(a) Jla (Ha xoju Haunu?) 6 (40 %)

(6) |He 9 (60 %)

24. Oujenom ox 1 10 5 oujeHuTe CTENEH 3HAYAJHOCTH M3JIA3HUX €JIEMEHATA MEHAIIMEHTA
kBajuTeroM yBohewem ISO cranmapaa (1-usyserno cinabo, 2-cnabo, 3-10BoJbHO, 4-3HaUajHO, 5-
u3y3eTHo 3HauajHo) 16 (94,1 %)

309




Ipoepamu keanumema y QyHKYuju Kpeuparoa KOHKypeHmcke npedHocmu npeoyszeha

Kganurer ycnyra Onjena:
4,31

3a10BOJECTBO KOPUCHHKA (€(eKTH: Kande, TOHOBHA Oujena:

Kopuiheme ycayra, mpernopyka) 4,5

JlojanHOCT KOpHUCHUKA Oujena:
4,25

Konkypenrtcka npeanoct npenyseha Oujena:
4,5

1V PA3JI0O3HU 3A UMIIVIEMEHTAIIMJY JEAHOI' O/l MOJAEJIA KBAJIUTETA

25. Koju o HaBeleHUX Mojie1a KBaJuTeTa O oaropapao Bamewm npeaysehy? 17 (100 %)

(& | TQM 7 (41,2 %)

6) | SIXSIGMA 0 (0 %)

(8) | 1SO 9001 nISO 9004 10 (58,6 %)

26. Pa3io3u 3a uMIIeMeHTaNujy H3a0paHor MoJe/Ia KBAJIUTETA (Modiceme Ha3Hauumuy Hajeuule
3 00ecosopa) 17 (100 %) 48 oozosopa

(a) HcnymaBame 3axTjeBa cafammbux 1 0ynyhux kopuchauka ycnyra 8 (16,7 %0)
(0) OnprkaBame/yHanpeleme mojoxaja Ha TPIKUIITY 10 (20,8 %)
() VYuanpeheme KkBauTeTa yciyra 13 (27 %)
(r) [IpuTHCIM 0/ CTpaHE KOPUCHHKA yCITyTra 0 (0 %)

(m) [ToBehame edukacHOCTH mpoiieca 12 (25 %)
(h) Penykumja TporikoBa 5 (10,5 %)

27. KopucTH o MMIJIEeMeHTALMje H3a0paHOT MoJe/Ia KBAJTUTETA (Modiceme Ha3Hauumuy Hajeuule
3 00eosopa) 17 (100 %) 50 0oz060pa

(a) Bbosba koHTpOTa MEHAIMEHTA 5 (10 %)
(6) VYuanpelheme cBujectu o nporeaypainum npodiemuma 1 (2 %0)
() Ynotpeba cranaapaa kKao MPOMOTHBHOT ajlaTa 1 (2 %)
(r) [To6oskpImame oHOCA ca KOPUCHUITIMA 4 (8 %)
() Onakiuiie y eMMMHHUCARY IpoleaypaiHux npooduema 4 (8 %0)
(h) [ToBehame edukacHOCTH mpoiieca 7 (14 %)
(e) [ToBehame kBauTea yciyra 11 (22 %)
(x) 3anpkaBame MocTojehnx KOpUCHHUKA 0 (0 %)
(3) [ToBehame KOHKYpEeHTCKE IPEAHOCTH mpeay3eha 12 (24 %)
(n) [ToBehame 3a10BOJBCTBA KOPUCHUKA YCITyTa 5 (10 %)
) [Tomoh npu yBOohemy HOBHX KaJipoBa 0 (0 %)
(x)

28. YoOu4ajuu npodJjieMHu Npu HMILIEMEHTAIUjH H3a0paHOr MoJe/1a KBaJIUTeTa (Modceme
Haznawumu Hajeuwe 3 oocosopa) 17 (100 %) 42 oozosopa

(a) Bpujeme notpeOHO 1a ce HanMIIy MPOLEaype 8 (19 %)
(6) Benuka konnunHa "mamupa” 4 (9,5 %)
() Bucoke nujeHe uMrieMeHTaIuje 3(7,1%)
(1) Bpujeme notpeGHO 3a cripoBohere 1 UMILIEMEHATAIH]Y 11 (26,2 %)
(m) Bucoku TpoIkoBu oapKaBama 2 (4,7 %)
(h) Henocrarak koH3ucrenyje namehy orjemrnpaya 6 (14,3%)
(e) Hejacnohe camor monena 1 (2,5 %)
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(x) [Moremkohe mpuirkom nHTEpHpeTanuje Moaena kpamurera 7 (16,7 %0)

)

29. Pa3;103u NpoTHB HMILJIEMEHTaluje O0HI0 KOT MO/ieJIa KBAJMTETa (Modceme Ha3Hayumu
najeuue 3 oocosopa) 12 (70,6 %0) 20 oozosopa

(a) CyBuilie TOKyMEHTAIU]e 6 (30 %)
(0) Bucoxe TpouikoBu UMILIEMEHTAIH]je 4 (20 %)
() Bpujeme noTpeGHO 32 KOMILJIETUPakhE UMILIEMEHTALH]e 5 (25 %)
(r) Bpujeme notpeOHO 3a U3paay JOKyMEHTAIH]je 3 (15 %)
(m) Bucoku TpoIikoBu o/ip)kaBamba HAKOH UMILIeMeHTanuje Moaena kpaiaurera 2 (10 %)
V JIMYHHU
CTABOBHU

30. IIpema Bamem Munubemy, KOJTHKO HajBHIIIe PYKOBOACTBO y3uMa ydyemha y ysohewy n
o0e30jehemy epexkTUBHOT U epuUKACHOT cucTeMa MeHauMeHTa kBajauTterom? 17 (100 %)

(a) [Tyno yuenrhe (monuTuka, HUIBEBH, JOKyMEHTaIHja, 00yka, HarpahuBame...) 0 (0 %0)
(6) Komnuko je HeonmxoaHO OTPeOHO 7 (41,1 %)
() "Tammame 1mo pameny" 3 (17,8 %)
(1) PyKkoBOJCTBO MHTEpECY]y PE3yATATH, a HE IIITA CE M KaKO pajau 7 (41,1 %)
()

OOpasznoxwure craB (YKoauKo

Jlcenume):

31. Komko npoMjeHe y CTPYKTYPH PYKOBOJACTBA HMajy YTHLAj HA CHCTEM MEHAIMEHTa
kBajguterom? 17 (100 %)

(a) Beoma Benuku yTuiaj 1 (5,9 %)
(0) Benuku yrunaj 7 (41,1 %)
(B) Hesnaran yruiaj 9 (53 %)
(r) He yruay 0 (0 %)
OO0paznoxure cTaB (YKOAUKO
Jlcenume):

32. IllTa je, y OKOJITHOCTHMA y KOjUMa ce Haj1a3u TpeHYTHO Bame npenysehe, Baxnuje
yunnutu? 16 (94,1 %) 19 oozosopa

(a) W3BpmnuTé peKOHCTPYKIH]Y M peopraHu3aiyjy npeayseha y3 npuMjeHy peuH embepHHra,
Ka0 OCHOBHOT ajiaTa) 9 (47,4 %)
(0) TexxuTH Ka NoCI0BHOj U3BPCHOCTH 10 (52,6 %)
() Jlp>katu ce TpeHyTHor/mocrojeher crama 0(0
%)
(r)
OO0paznoxure cTaB (YKOJAUKO
Jlcenume):
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33. Ouujenure peanne moryhnocru Bamer npenyseha na npeno3na u 3a10B0/bH 3axXTjeBe
KOPHCHHMKA ycJayra koje mpy:ka? (1-He3amoBospaBajyhe, 2-jolr NoJHONIIJBMBO, 3-0BOJEHO, 4-100pO,
5-Bpiio 1o6po (uaeanno) 17 (100 %)

Onjena: 3,53
OO0paznoxure cTaB (YKOJAUKO
Jlcenume):

34. Koanko je peaino oyekusatu 1a he Bame npenysehe y Ha peqnom nepuony (3-5 ronuna),

poctuhu ynopeanBu KOHIENT MOCJI0BHE U3BPCHOCTH? 17 (100 %)
(a) CacBuM je peaiHo 2 (11,8 %)
(0) Moryhe je, anu He y cBuM nocinoBHUM npouecuma 11 (64,7 %0)
() 3aBHCH O] CUTYallije Y IPYIITBY U JApPKABH 4 (23,5 %)
(1) HepeanHo je ouekuBaTu y TOM IEpHOIY 0 (0 %)
()

OO0paznoxure cTaB (YKOAUKO

Jcenume):

YKo0J/IMKO HMaTe CyrecTHje WM KOMEHTap Ha HalpHujel HaBeJAeHa NuTamba, MoJuM Bac 1a To
HA3Ha4YHNTe:
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10.10. TPA®UYKHU ITPUKA3 PE3YJITATA AHKETE

I'pagh 13: Onroopu Ha nuTame 0poj 1. I'pagh 14: Oarosopu Ha nuTame 6poj 2.
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I'pagh 17: Oarosopu Ha nuTame 6poj 5.

I'pag 18: Oarosopu Ha nuTame Opoj 6.
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I'pag 25: Onroopun Ha nmuTame 0poj 13. I'pagh 26: Oarosopu Ha nuTame 6poj 14.
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I'pagh 29: Oarosopu Ha nuTame 6poj 17.

I'pagh 30: Oarosopu Ha nuTame 6poj 18.
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I'pag 33: OaroBopu Ha nuTame 6poj 21.
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I'pagh 37: Oarosopu Ha nuTame 6poj 25.

I'pagh 39: Oarosopu Ha nuTame 6poj 27.
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EBnoionrorona

I'pagh 41: Oarosopu Ha nuTame 6poj 29.
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I'pagh 43: Oarosopu Ha nuTame 6poj 31.
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I'pagh 45: Onarosopu Ha nuTame 6poj 33. I'pagh 46: Onarosopu Ha nuTame 6poj 34.
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10.11 PA3JIMKE U3MEDBY 1SO 9001:2000 u 1SO 9001:2008

1SO Maparpad/ Joaaro (A) W3Mmjemenn TekcT
. Cauxka/ HIH
9201 .22(;00 Tabemna/ BHpucarno-
Tatdxa op. Hamomena (1))
IIpexnrosop Iaparpad 2 O+A Hanpru mehynaponuux crannapaa ce uzpabyjy y ckiany ca npasmimma gatuMm y ISO/IEC
JlupextuBama,
Huo3 [uo 2.
Ipenrosop IMaparpad 3, A ['naBHM 33/1aTaK TEXHHYKAX KOMHUTETA je MPUIpeMarhe MehyHAPOIHUX cTaHaap/a.
Peuennna 1
IIpexnrosop Iaparpad 4, J+A Ckpehe ce nakma Ha MOTYhHOCT J1a HEKU €IEMEHTH OBOT MHEHFHAPOOHOS-CHIGHOGPOG
pedenuna 1 JIOKYMEHTa MOTy OHTH IIpeIMET IaTeHTHHX IIpaBa.
IIpexarosop IMaparpad 5 Pl Mehyraporar cranmapa 15O 9001 npunpemuo je Texunuku komuter ISO/TC 176,
Ynpasmware keanumemom u ocucyparve kearumema, Ilorkomurer SC 2, Cucmemu
Keaumema.
IIpenrosop Iaparpad 6 pis
OBo, uerBpro m3game ISO 9001, monmmrasa u 3aMjemyje Tpehe m3mame (ISO 9001:2000)
A KOj€ je JIONYH-EHO Jia M0jacHU IO0jeIMHOCTH V TEKCTY M Jia O ce nosehasa KoMIaTUOUIHOCT
ca ISO 14001:2004.
IIpenrosop IMaparpad 7 Pl
IIpenrosop Iaparpad 8 pis
Ipenrosop Hosu A eTaJby 0 mpoMjeHaMa u3Melhy Tpeher u 4eTBpTOr H3Naa JaTH C onatky b.
Iaparpad 7
0.1 Iaparpad 1 Pl
Peuenmniia 2
A Ju3ajH W MMIUIEMEHTHpamhe CHCTEMa YIpaB/barhba KBAIUTETOM HEKE OpraHM3anuje je mox
yTUllajeM
a) HCHOI OPraHM3alMjCKOT OKPYXKEHaA, MPOMjEHa Y TOM OKDPYXemy, u mparehux
DH3HUKA C TUM OKPYXKEEEM,
b) mennx morpeba koje Bapupajy
C)  meHHX crenn(UYHIX [IbCBA
d) mpom3Bona Koje ocurypasa
e) mnporieca Koje yrnorpedspasa
f)  meHe BeMYMHE W OpraHU3aEOHE CTPYKTYPE.
Peuenurna 3 CamanoBn | OBaj mehyHapomuu cranjgapi HeMa Hamjepy Ja HMIUIMOUpPA jeAHOOOPA3sHOCT CTPYKType
naparpad CHCTEMA YIIpaBJbarha KBAJIUTETOM MU jeIHOOOPa3HOCT JOKyMEHTAIHje.
0.1 Iaparpad 4 A OBaj MelhyHapoaHU CTaHIApA MOTY KOPHCTHTH WHTEPHE M EKCTEpPHE CTpaHe, yKJbyuyjyhu
THjela 3a UepTUUIMpPabe, Paju OljeHe CIOCOOHOCTH OpraHu3allrje J1a OJrOBOPH 3aXTjeBHMa
KyIIa, 3aXTjeBIMa U3 3aKOHA W NpOIKca KOjH Ce HPHMjemhY]y Ha MPOU3BOA M BIACTHUTHM
3aXTjeBUMa OpraHu3auuje.
0.2 Tapadpar 2 I+A Jla 6u Heka opranm3anuja ehUKacHO GpyHKIHMOHHUpPATa, OHA MOPA UACHFHPHIHPaTH OJPCIUTH

OpojHe MOoBe3aHe aKTUBHOCTH U UCTHM YIIPaBJbaTH. AKTHBHOCT HJIM CKYI aKTHBHOCTHU KOje
KOPHCTE pecypce U KojoMa ce yIpaBjba ca HaMjepoM oMoryhaBama IpeTBaparba yiasa y
n3Jase, MOXKe e CMaTPaTH IIPOL[ECOM.
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IMaparpady/ Honato H3mjemenu TekcT
1SO 9001:2000 | Cauxa/ Tadena/|(A) nau
Tayka op. Hanmomena [ bpieatro
(D

0.2 Maparpad 3 A IIpumjena cucrtema mpoleca YHyTap HEKE OpraHH3alyje, 3ajeJHO ca MACHTU(DHLUPAHBEM H
Mel)ycoOHUM [jenoBambeM THX Mpoleca, T HHXOBO YIPaBJbakbe O0d ce dobuje dicemeHu
usaas(pesyamant), MOXe ONTH Ha3BaHO "TPOLIECHH IpUCTYyH'".

0.3 Maparpag 1 I+A Cagampa—wagaba [SO 9001 u ISO 9004 passHiena-ey-kao-KoH3HETeHTAHap Cy CTaHIApIH
CUCTEMa yIpaBJbaha KBATUTETOM;—& KOjU Cy JU3ajHHUPAHU TAaKO Ja IOMYHYjy jeAaH APYTor,
anu Takohep Mory OMTH NMpPUMjCHEHH U HE3aBUCHO. Mara—eopa—apamehyHapoAHacFatAapAa

0.3 IMapa rpad3 J+A
Y Bpujeme ny6ianKoBama OBOr MeljyHAPOIHOT CTAH[IA, je u pesmsmja ISO 9004.
Pesumupano m3name ISO 9004 ocurypar he ymyTy 3a ynpaBjbaHe pajid  OCTBapUBarba
OIPKUBOI ycIjexa 3a OHIIO KOjy OPraHM3alijy Y CI0KECHOM, 3aXTjEBHOM OKDPYXKEHY KOje ce
cranto mujera. ISO 9004 ocurypaa mmpe ycMjeperme Ha yripaBibambe KBaauTeroM oia ISO
9001; wumMenyje morpebe M OYEKHMBAKka 3aMHTEPECHUPAHUX CTPaHA M HUXOBO 3aJ0BOJHCTBO
CHUCTEMaTCKMM U CTaJIHUM 1000JblIaBambeM nepdopmance opranusaimje. Mehytum, oH Huje
HaMHU]CHEH 3a LIePTUGUIINPALE, PEryJIaTUBHE HIIH 32 YTOBOPHE CBPXE.

0.4 Iaparpad 1 I+A
VY Toky pa3Boja oBor MeljyHapoJHOr cTaHap/a, pa3MaTparmbe ce YCMjepiio Ha oapende aarte
y ISO 14001:2004 na 6u ce noBehana KOMIATHOMIHOCT [BA CTAaHJAP/A Y KOPHUCT 3ajeIHHIIE
kopucHuka. Jlonatak A mokasyje Be3y uzmely ISO 9001:2008 u ISO 14001:2004.

11 3arpaza a) A a) Tpeba ma JEMOHCTPHpA CBOjy CIIOCOOHOCT Jia KOH3UCTEHTHO HCIIOPYUYje MPOU3BOA KOjH

3aJI0BOJbaBa 3aXTjEBE KYIILA U 3aXTjEeBE IPUM]CHLHBHX 3aKOHA U PETYJIATUBE, U
3arpaza 6) A b)  Ttexu ma moseha 3a710BOJBCTBO Kyma Kpo3 eheKTHBHY IIPUMjCHY CHCTEMA, yKIbYdyjyhin
MPOLIECE CTAJHOT MOOOJbIIABaka CUCTEMa M OCHTYpame YCKIaeHOCTH ca 3aXTjeBHMa
KyIa U 3aXTjeBUMa IPUM]CHUBHX 3aKOHA U PETYJIaTHBE.
Hamomena pit
HATIOMEHA 1 V oBom mMehyHApOAHOM CTaH /1A TepMuH "mTpou3Boa" pUMjemYyje ce caMo
A Ha:
a) IPOU3BOJI HAMH]CHEH KYIIILY, WU KOjer KyIaIl TPaxu
0) OwuJI0 KOjM HAMjepaBaHU M3J1a3 KOJH je Pe3YTAT Mpolleca peaan3aluje MpOr3Bo/a.
Hosa nanomena 2| A HATIOMEHA 2 3axtjeBH 3aKOHA U PEryJIATHBE MOTY CE O3HAYMTU Ka0 NMPABHH 33XTjEBU.
1.2 Iaparpad 3 I+A I'mje cy uckibyuemwa y4umeHa, TBpAKBE 0 ycKiIah)eHOCTH ca OBUM MelyHapOJHHUM CTaHAApAOM

HHCY IPHXBAT/FHBE, OCUM aKO Cy 0Ba UCKJbydUeHa OTPaHHYCHA HA 3aXTjeBe YHyTap Tauke 7, U
aKO TaKBa HCKJbydeHha HE YTUUY Ha CIOCOOHOCT MM OATOBOPHOCT OpraHU3alyje Ja IMOHYAU
IIPOU3BOJ KOjH HCITyHhaBa 3aXTjeBe KyIIa U 3aXTjeBe IPHMjCbUBHIX 3aKOHA U PETyIaTuBe.
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1SO 9001:2000
Tayka op.

IMaparpady/
Cauka/ TaGena/
Hanomena

Jonato (A)
HJINn
Bpucano
(01)]

U3mjemenn TekeT

Maparpad 1

J+A

3a cBpxe OBOT JOKYMEHTa mehyHapoaHor-eFatAapAa IPUMjebYjy ce TSpPMUHU H JedHHUIH]e

Maparpadu 2, 3

A

41

3arpazma a)

T+A

) HACHTHGHEHPATH OJPCANTH IIpoIece MOTPEOHE 3a CHCTEM YIpaBibarba KBAIUTCTOM U
ETOBY IIPHM]jeHY KPO3 opranusanyjy (Bugu 1.2),

41

3arpaza e)

e) 00aBJbaTH MOHHTOPHHT, MjEepHUTH LJje je IPUM]jeHIbUBO, X aHATU3UPATU OBE Ipolece, U

41

Tapa 4

J+A

I'mje opramm3amuja OmIydH Ja HEKO APYrH o6aBM OHIO KOjH IpOLIEC KOjU yTHYe Ha
yckinah)eHOCT pou3BOJa e# MpeMa 3aXTjeBHMa, OHA MOPa OCUTYPaTH KOHTPOIY HaJ TaKBHM
mporecuMa. BpcTa m omcer KoHTpone, Kojy Tpeba NPHMHjCHHTH Ha OBE Hpolece Koje
00aBJba HEKO APYTH. MOpajy OUTH JeUHUPAHN YHYTAP CUCTEMA YIIPABIbaba KBATUTCTOM.

41

Hanowmena 1

T+A

HATIOMEHA 1 I'ope HaBemeHH IIpoIecH, HOTPeOHH 3a CHCTEM YIPaBJbama
KBAJIMTETOM, YKJbydyjy TIIpollece 3a aKTUBHOCTU YIpaB/bama, OCHIypaBame pecypca,
peanu3alyjy Ipou3Boja, Mjepere, aHaan3e U N000JbIIaBamba.

41

Hoge
Hamomene 2 u 3

HAITOMEHA 2 ,.oyrcoypuen mpouec” ,,yTOBOPEHHU mporec’ je MpoIec KOju OpraHu3alija
Tpeba y CHCTEMY VIIPaBJbakhba KBAIUTETOM 33 KOjM j€ OraHu3alja OJUly4Yuja Jia ra Mopa
M3BDIINATH EKCTEPHA CTPAHA.

HAITIOMEHA 3 KoHtpoia Koja ce OCHIypaBa IPEKO OYTCOYpPIED Impoleca He ociobaha
OpraHM3alfjy OJTOBOPHOCTH YCKJIa)CHOCTH ca 3axTjeBMMa CBHX KYIalld W 3axTjeBHMa
MpHM]EbMBHUX 3aKOHA W peryiaTuBe. Bpcra u omcer KOHTposie Koja ce Tpeba mpUMjEeHUTH Ha
OYTCOYPIIE IPOLIEC MOXKE OUTH 1IOJ1 yTUIlajeM (HAKTOpa Kao IITO CY

MOTEHIMAIHHA yTjelaj OyTCo mpolleca Ha CIIOCOOHOCT OpraHu3aInje
IIPOM3BOJI KOJH j€ Y CKJIaJy ca 3aXTjeBUMa,
0) cTereH /10 KOjer je KOHTPOJIa Mpolieca mojesbeHa,
11) CIOCOOHOCT MCIYEhaBakha HEOMXOAHE KOHTPEIE Kpo3 mpumjeHy 7.4

a TOHYIH

421

3arpana i)

A

1) JOKYMEHTHpaHe IpoLeaype U 3aluce 3aXTHjeBaHe OBHM MehyHapoIHUM CTaHIapIOM, U

421

3arpana 1)

A+

1) JOKyMeHTe, yKJbydyjyhu 3amuce, Koje je xoju-ey-opeanusayuinhompedbny OpraHU3aIja

olpe/inia Jia cy MOTPeOHU pajy OCUTypama eheKTUBHOT IUIaHUPAa, OJIBHjaka U KOHTPOJIE

421

3arpaza e)

BbEHHX MPOIeca.

421

Hanowmena 1

HATIOMEHA 1 I'mje ce, y oBoM MehyHapogHoM cTaHgapLy IOjaBibyjeé TEPMHUH
”IOKYMEHTHpaHa Hpolenypa”, TO 3Hadu Ja je Mpoleaypa yCHOCTaBJ/bCHA, TOKYMEHTHpaHa,
HUMILIEMEHTHPaHa U OJp)KaBaHa. JeJlaH JIOKYMEHT MO)KE Ce OJJHOCUTH Ha 3aXTjeBe 3a jeHy
WIM BWIIIC TPOIEAypa. 3axTjeB 3a JOKYMEHTHpaHy OPOIEAypy Moxke Outh obOyxBalieH ca
BHILIE OJI_jEJIHOT JIOKYMEHTA.

423

3arpaza ¢)

¢ ) ocurypama fja cy JOKyMEHTH eKCTEpHOT MOPHjeKIa, Koje je OpraHM3anmja oapeania Kao
HEOIIXOIHE 32 INIAHUPAIhE U JIjeT0Bahe CUCTEMA YIPaBJbakha KBAIUTETOM, HICHTH(QUIUpPaHT

424

Tapa 1

T+A

1 J1a je IbUX0Ba TUCTPHOYIIN]ja KOHTPOJIUpAHa, U

3amicu Mepajy—OHEH YCIOCTaBJbCHU H—OAPKaBaHH  paau npudaBibama JIOKaza o
yckmaheHocTH ca 3axTjeBUMa M O e(eKTUBHOM (PyHKIHMOHHpAamy CHCTEMa YIPaBIbamba
KBAJINTETOM, MOPajy OUTH KOHTPOIMPAHH.

Opranusaiyja _Mopa  YCIIOCTaBHTH JOKYMEHTHpaHy HpoLexypy pamu aeduHupama
HOTPEOHHX KOHTPOJIA 32 HACHTH(GULIHUPAE, TyBamke, 3alITUTY, H3y3UMamke, BPHjeMe dyBamba
1 YKIIAEhathe 3aHCa.

55.2

Tapa 1

HajBre pykoBOZICTBO MOpa OPEJHTH WIaHA PYKOBOACTBA OPTaHU3ANHUje KOjH, HEOBHCHO O

JIPYTUX OJTOBOPHOCTH, MOPa HMATH OATOBOPHOCT U OBJIAIITEH:E KOjU YKIBYTY]y:
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Iaparpad/ Honato H3mjemenn Teket
1SO 9001:2000 | Cmmxal (A) wm
Tauxka 6p Tabene/ bpuearo-
' Hanomena (019
6.2.2 Hacnos tauke A+ KomrmereHTHOCT, 00y4aBame U CBjECHOCH H-06y1aBaBje
6.2.2 3arpagea)u6) [A+ ] @) OIpPEIUTH HEOMXOIHY KOMIIETEHTHOCT 0co0Jba Koje 00aByba MOCIIOBE, KOji yTHdy Ha YCKiahieHoCT ca
3aXTjEBUMA 3¢_TIPOM3BOLL,
0) IIje je NpUXBATIEHBO, OCUTYPATH 00ydaBambe WIH IPEay3eTU Jpyre akiije Py 3aAeBesbetba
eBHX-HOTpeba I10CTH3ara HEOMXONHE KOMICTCHTHOCTH,
6.3 3arpaze 11) 1) ycIIyre moapuike (Kao IMTo Cy TPAHCTIOPT MITH KOMYHHKALHje MM CHCTeMU HHDOPMICAba).
6.4 Hosa nanomena TepMuH ,,paIHO OKPYXKEHE OJJHOCH CE€ HAa OHE YCIJIOBE IO KOJUM ce paj 00aBjba YKIbY4yjyhu
dusnyke, okonuHCKe U Apyre $hakTope (Kao MmTo je Oyka, TeMIepaTyTa, BIaKHOCT, OCB]eTIhEHE
MM BpeMeHCKe (GakTope)
7.1 3arpana 6) A+ 0) moTpebe 3a ycrmocTaBy mporieca ¥ JOKyMEHATa, U 0CUSYPamit 0CUsyparbd pecypce pecypea
crenuduIHe 3a IPOU3BOJ
7.1 3arpana 1r) A 1) 3aXTHjeBaHe aKTHBHOCTH BepH(UKanyje, Balualyje, MOHUTOPUHTA, Mjeperha, HHCICKIUje U
HCTIUTHBAaA CHENU(HIHE 32 IPOH3BOJ T€ KPHTEPHje IPHXBATIHUBOCTU IPOU3BO/A;
721 3arpana 1r) d+A 1) IPUMjCHIBHBE 3aXTj€Be U3 3aKOHA U MPOIHNCA KOjH Ce 0JHOCEe Ha IPOU3BOJ,
3arpaza 1), I+A 1) 610 KOje IOaTHE 3aXTjeBe KOje je OpraHu3alija cMampa HeOIMXOTHUM.
Hosa nanomena [A HATTIOMEHA AKTHBHOCTH HAKOH HMCIIOpYKE YKJbYUyjy, HAIpUMjep, aknuje Impema oxpeabdama
rapasije, yroBopHe obaBe3e MOIYT yCiIyre OfpKaBama, U JOJATHE YCIYre Kao PeHHKINPare
WM KOHAYHO OJUIArarbe.
731 Hosa nanomena |A HATIOMEHA TlpencnuTrBame Au3ajHa H pa3Boja, BepudHKaluja 1 BaIuaanuja mMajy
pazmmunty HamjeHny. OHE MOr'y OMTH MPOBEACHH M 3alIMCAHU OJBOjCHO UK Y OUIIO KOjOj
KOMOMHAIIN]1, KaKO OrOBapa IPOM3BOY M OPTraHU3aIU]u.
7.3.2 Tapa 2 I+A AJIleKBaTHOCT ©BHX yJa3a Mopa OHTH HpeuclHuTaHa. 3axTjeBU MOpPajy OHTH KOMIUICTHpPAaHH,
HEJIBOCMHCIICHH U HE CMHjy OUTH Y KOH(IMKTY ca IPYTUM 3aXTjeBUMa.
7.33 Tapa 1 d+A W3na3zu nu3ajHa W pasBoja Mopajy OMTH y—epmiKeja—omoryhasa Y mpukiaaaHoj dopmu 3a
Bepu(UKaLM]y Y OJHOCY Ha yJja3e Au3ajHa ¥ pa3Boja, © MOpajy OUTH 0H00peHH IpHje MyLITamka y
JlaJby peasn3aImjy.
7.3.3 3arpana 6) Pl 0) ocurypatu oaroapajyhe unpopmaruje 3a HabaBKy, IPOU3BOAILY U 3a NPYKAE YCIyTe,
7.3.3 Hew Hore A HATIOMEHA Hudopmanuje 3a Ipou3BOAKY U MPYXKAKkE YCIyre MOTY YKJbYYHMBATH JIETabe O
OdyBamby IPOU3BOA
7.3.7 Mapac 1 &2 Huje texcr |M3mjene nm3ajHa u pas3Boja Mopajy OWTH uaeHTHGHULUpaHE M 3aluCH oAp)kaBaHu. M3mjeHe
U3MjemeH. |Mopajy OWTH Ha onroBapajyhw HaumH mpercnuTHBaHe, BepHGUIMpaHe U BaluAUpaHe, U
Taparpadu |omoOpene npuje ummieMeHTupama. [IpercnuTiBame U3MjeHa M3ajHa U pa3Boja MoOpa YKJbYYUTH
CIOjeHU MpOLjeHy YTHIIaja M3MjeHa Ha cacTaBHE AM]€I0BE M Beh MCIIOPYYEHM NPOM3BOA. 3amUCH O
pe3ydTaTHMa OPEUCIIUTHBAKA U3MjEeHA U CBUM HEOIXOMHMM aKIHjaMa MOopajy OUTH oJpiKaBaHU
(Bumn 4.2.4).
7.5.1 3arpana ) A+ A ) PacHOIOKUBOCT U KOPHILITEHE Onpeme 3a Mjeper-e © MOHUTOPUHT,
7.5.1 3arpaga ¢) A ¢ HMIIIeMEeHTHpPabe aKTUBHOCTH ITyIITAr-a IPOM3BO/IA, UCTIOPYKE, M AKTUBHOCTH HAKOH UCTIOPYKE
752 Mapa 1 d+A Opranusaiija Mopa BalUAUPATH CBE Mpollece IPOM3BOMIE M IpykKama YCIyre TIaje
pesyarupajyhu u3na3u He Mory OHTH BepH(HIMPAHH HAKHATHIM MOHHTOPUHIOM WM MjepemeM
OBo-yKIbYyje-eBe-HpoHece FAje U, Ka0 MOCJbEANNA, HEJOCTAIM II0CTajy BUJBUBH TEK HAKOH
IITO je MPOU3BOJA Y YHOTPEOU HIH je yCIIyra MpyKeHa.
753 IMapa 2 A Opranmsanija Mopa HASHTHOHIUPATH CTaTyCc MpOM3BOJa, HMajyhm y Bugy 3axTjeBe
MOHUTOPHHTA U Mjepera TOKOM pealn3anyje MPOou3Boia.
753 Tapa 3 d+A I'mje ce 3axTujeBa CJBEAMBOCT, OpraHM3alja MOpa KOHTPOIHUPATH H3aHHEATH jCIHHCTBECHY

uieHTHGUKAIN]Y IPOU3BOIa U O kaBaTy 3amuce (Buau 4.2.4).
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Iaparpad/ Joaano (A) H3mjemeHH TeKCeT
1SO 9001:2000 | G/ wan
Tauka 6p. Tabena/ BHpmeano—
P
Hamomena (1))

755 Iaparpad 1 O+A Opranu3aliyja Mopa 09yBaTd IIPOU3BOJ TOKOM HHTEpHE o0Opaje U HCIOpyKe Ha HaMjepaBaHO
oJpenuInTe Kako Ou oxpxana yckiaaheHocT ca 3axTjeBuMa. Ose Kako je mpuMjeHIbHBO.
OdyBame IPOU3BOJA MOPa YKIbYUUTH UAECHTH(HHUKALH]Y, PyKOBabe, IAKOBAE, CKIIaIUIITCH e
n 3amtuTy. OHO ce Takohep Mopa IPUMUjEHHTH Ha CacTaBHE JHjeII0OBE IIPOH3BOAA.

7.6 Hacnos I+A KoHTpona epesetapa onpeMe 3a MOHUTOPUHT H Mjepembe.

7.6 Iaparpad 1 O+A Opranu3alija Mopa OJpeJUTH MOHHTOPHHT M Mjepema Koja he ce 00aBUTH, Kao U epeAetsa
ompeMe 3a MOHUTOPDUHI H Mjepeme, IoTpeOHe 3a OCHrypame aoKasa O YycKIaheHocTu
IIPOH3BOJA Ca YTBPY)CHUM 3aXTjeBHMa (BHAH 721

7.6 3arpana a) A a) xamubpupaHa Wi BepudHIUpaHa, WM o0oje, y crnenu(UIUpaHHM HHTEPBaINMa, HIU
npuje ynorpede, IpeMa MjepHUM €TalOHUMA CJbEAUBHM [0 Mel)yHapoHUX MM HAIIMOHATHUX
€TaJloHa; TJjjé TaKBU CTAJIOHH He IIOCTOje, MOopa OHTH 3alHcaHa OCHOBA KOPHUINTEHA 3a
KanuOpanujy i Bepudukauujy (Buan 4.2.4);

7.6 3arpana i) I+A 4 &b ara7a roryhista-eapehHBabe-cTaTycaKarHOpatHi
1) ¥UMaTy uaeHTUUKaIM]y Aa OU ce OJIPEIM0 CTAaTyC HheHe Kanuoparje;

7.6 IMaparpad 4, |Cana HoBH 3anmcu o pe3ynTaTHMa KaquOpanuje U Bepudukanyje Mopajy outu oapikasanu (Buau 4.2.4).

Peuenwniia 3 napa 5, 6e3
IpoMjeHa

7.6 Hore I+A .

HAIIOMEHA ITotBpaa o MmoryhHocTH padyyHapckor codTBEpa Aa 3aJ10B0JbU HaMjepaBaHy
npuMjeHy O 1o IpaBmily YKJbYUYHIIa BeHY BepudUKALU]y U yIIpaBibambe KOHQUryparmjom
paau oprKamkad FKeHe MOTOJHOCTH 3a ynoTpely.

8.1 3arpaza a) I+A a) IEMOHCTpUpama yCKiIal)eHOCTH HpoH3BOAR Cd 3aXTjeBHMa 3a IPOU3BOJI,

8.2.1 Hosa A HAIIOMEHA MOHHTOPHUHT Olla)karba KYIILAa MOXE VKJbYYUTH MPUKYILbAKE YiIa3a OJ1

HaroMeHa H3BOPA KA0 INTO CY UCTPayKHBarba 33/I0BOJHCTBA KYIIIA, HOJANH KYNIA O KBAIUTETY
HCHOPYYEHOT NPOM3BOJIA, HCTPAKUBAKA 0 MUNJECHY KOPHCHUKA, aHAIN3E U3TYOJbEHUX
[I0CIIOBA, TOXBAJIE, PeKJIaMallije y TapaHTHOM POKY, U W3BjeITaji AUCTPHOYTEpa.
8.2.2 Iaparpad 2 A W360p ayautopa u 00aBbame ayuTa MOpa OCHIYpaTH 00jEKTUBHOCT M HENPUCTPACHOCT
Peyennna 3 Tporieca ayiuTa.
8.2.2 Hosu A Mopa OuTH ycrocraBibeHa JOKYMEHTHpaHA IIpolenypa jaa JehHHHPa OJrOBOPHOCTH M
IMaparpad 3 3axTjeBe 3a IUIaHWpamke M 00aBJbarbe aynanTa, YCIIOCTaBJbarbe 3allica U W3BjeIITaBame O
DE3VITATHMA.
8.2.2 Iaparpad 3 Capna napa 4
I+A
8.2.2 IMaparpad 4 Cana PykoBOZCTBO, ONTrOBOPHO 3a 0O0IACT Koja je MpeaMeT ayAuTa, MOpa OCHIYpAaTH Ja ce_cee
Peuennma 1 mapa 5 A Heonxoone KOPEKIHje ¥ KOPEKTHBHE aKIIHje 3a eIMMUHUPAhe OTKPUBEHUX HeycKiaheHoctH u
BHXOBHUX y3pOKa ITOAy3HMajy 0e3 HeIPHKIIAIHOT Ofllarama.

8.2.2 HATIOMEHA [+ A HATIOMEHA 3a-aase-yryresuaniSO-100H1-11S0-10011 2 #1SO-106041-3- 3a nape
yoyre Bujau ISO 19011

8.2.3 Iaparpad 1 Pl Kaja niaHupaHy pe3yiTaTd HUCY OCTBApPEHH, KOPEKIMje U KOPEKTUBHE aKIiMje Mopajy OuTH

Peuenurna 3 HOJIy3eTe, KaKO je IOJIeCHO—PaAH-OcHFypatba-yekiaheHoeTH HpOH3BOAR.
8.2.3 Hosa A HAIIOMEHA Kox oxpehuBama moJecHHX METO0Ja, IMPENOPYYYJ/HBHMBO j€ Jia OpraHm3aluja
HaroMeHa y3Me y 003Hp BPCTY M OICEr MOHHTOPUHIA MM Mjeperhe IMONECHO 3a CBAKH MPOLEC Y OJHOCY
Ha FbUXOB yTjellaj Ha yckiaeHOCT ca 3axTjeBUMa IPOM3BOJAAa M e(EKTHBHOCTH CHCTEMa
YIpaBJbarba KBaJIUTETOM.

8.2.4 IMaparpad 1 A Opranusaiyja Mopa U3BOJHTH MOHHTODHHT M MjEpHTH KapaKTepUCTHKE IPOHM3BOIA paau
Bepu(HIMpama 1a Cy 3aJ0BOJbEHH 3aXTjeBH 3a Impou3BoA. OBo ce Mopa H3BOAUTH Yy
noziecHuM (pa3ama Iporeca peanu3alyje IPOU3BOAa Y CKIaay ca IUITAaHHPAHUM apamKMaHHMa
(Bumu 7.1). Hdoka3u o yckialleHOCTH ca KpHUTepHjUMa TPUXBATIEUBOCTH MOpajy OWTH
OJIpXKaBaHU.

Taparpad 2 I+A HokasH-o-yexialero & KPHTEPHHMaHPHXBATIHBO \OPa}-OHEH-OAPHKaBatH: 3aIlCH
Mopajy yKaszuBaTH Ha 0co0y(e) Koja MMa OBJIAIITEH:E 3a MYITAamhe IIPOH3BOJA 33 HCIOPYKY
kyniy (Buau 4.2.4).

IMaparpad 3 I+A Hymratbe-npoH3Bofa—H-HpysKatbe—yeryre—icyray llymrame Npou3Boia U NpyXame yCiIyre

KyOiy He CMHUje Ce HACTaBUTH JOK CBU IUIAHHPAaHU apamkMmaHu (Buau 7.1) He Oynmy
3a7l0BOJbaBajyhie KOMIUICTHPaHU, OCUM aKO HHje JApyraddje OJ0O0pEHO O] pPEIEBaHTHOT
ayTOpHUTETa, U T/ije je IPUXBATIBUBO O] KyIIIa
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Maparpad/ |Jdoaano H3mjemeHH TeKCeT
Cauxka/ (A) nau
1SO 9001:2000
Tabena/ Bpueane
Tauka Op.
Hamomena (1))
8.3 Iaparpad 1, [+ A
peuennna 2
Mopajy ce ycIocTaBuTH JOKYMEHTHPAHE IIPOLEAYPE KOojuMa ce Je(UHHUNTy KOHTPOJIE U ITOBE3aHe
OJIrOBOPHOCTH H OBJIAINTEHHA 32 MOCTYIAKE Ca HEYCKIal)eHUM POU3BOIOM.
8.3 Iaparpad 2 A Caje je npuMjeHIbHBO, OpraHu3alMja MOpa MOCTYIIUTH ca HEyCKiIal)eHUM Npou3BOIOM Ha jenaH
WM BHULIE OX cibeehnX HauMHa:
8.3 Hosa A : : : :
) HOJy3MMameM akuuje Koja oAroBapa yTHI@juMa, ik Moryhnm yrunajuma, HeyckiaaheHoctn
3arpaza 1) KaJia ce HeyckialjeH mpon3Bo/I OTKpUje MOCiH]e HCIOPYKE MM KaJ je yrorpeba mouera.
Maparpad 3 |Tpemjem. Mopajy ce oaprkaBaTH 3alMCH O MIPUPOAH HEYCKIA)CHOCTH M CBHM IIOJy3€THM HApEIHMM aKiujama,
y mapar. 4 yKJbydyjyhu nobujene caryiacHOCTH 3a ojctyname (Bua 4.2.4).
. Kazna ce HeyckialjeHOCT HMpon3BOAa OTKIOHH, OH MOpa OWTH IPEAMET [TOHOBHE BepH(HKALHje
Haparpad 4 | TIpemjentt. | ny noxasnearma ycknalheHOCTH ca 3aXTjcBIMA.
y mapar. 3 | Mopajy ce ofpkaBaTH 3aIHCH 0 IPHPOIH HEYCKIAHEHOCTH 1 CBHM TOTY3eTHM HAPETHHM aKiHjama,
yKJbydyjyhu 1o0ujeHe caryiacHOCTH 3a ojcryname (Buau 4.2.4).
Iaparpad 5 Camay aga-ceHeyernahe H
HOBOj aFFH3aHHja—Mepa—HoAy3e
3arpaau 1) |yrHEajHMa-HeyextabenoetH
8.4 arpama 6)  [J+A 6) yckialeHoCTH ca 3aXTjeBHMa 32 IPOM3BON (BrART24) (Bumm 8.2.4),
3arpasna 1) A I[) KapaKkTepUCTHKaMa M TPEHJOBMMa IIpolleca M IIPOM3BOAA, YyKIbydyjyhm morogHoctn 3a
MpeBeHTHBHE akiuje (Buau 8.2.3 u 8.2.4), u
3arpazga nx) A 1) nobapibaunma (Buau 7.4).
8.5.2 Iaparpad 1 O+A Opranu3alija Mopa II0Iy3eTH aKIije Kako OH eIMMHUHHpalla ¥3peK y3poKe HeyCKIaheHOCTH pagu
CrpevaBarba BUXOBOT IOHABIbAKbA.
8.5.2 3arpana ) a) mpewcHUTHBam€ edeKTUBHOCTH MOAy3eTe KOPEKTHBHE aKIuje.
8.5.3 3arpana e) A €) TNpencluTHBambe e)eKTHBHOCTY TIOAy3€eTe IPEBEHTHBHE aKIHje.
Jonatak A Cae A+A Axcypuparn ISO 9001:2008 npema eepzuju 1SO 14001:2004
Jonatak b Cge O+A Aocypupana ISO 9001:2008 sepsuja y oonocy na 1SO 9001:2000
Bubmmorpaduja Hoson A+A Aocypupan ca nosum cmandapouma (yrwyuyjyhu ISO 9004, mpenymuo y pesusuju), Hogum
U3MjCHEHO U30arUMa CIManoapoa, Uil NOGyYeHUM CmaHOapouUMd.
ynyhuBame

N3Bop: BAC, Bocanckoxepuerosauku cragaapn, [IH/BAC 1SO 9001:2009, Cucmemu
ynpasmwarea keanumemom — 3axmjesu, 1SO 9001:2008, janyap 2009, ctp.43-54
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10.12 TEJIEKOMYHUKAIIMOHU NHIUKATOPHU Y BUX 3A 2008.
Iroanay (ObJEANIHEHU 3A CBE OIIEPATOPE ®UKCHE

TEJE®OHUJE)
P.op. | Hmjnkarop 31.12.2008.
OPUKCHA TEJE®OHCKA MPEXA
1 Bpoj nupexTHux TenedoHCKUX IMHMja y pany (aHamorau u ISDN 1.031.355
KaHaJIH)
2 Bpoj nacranucanux nuHMja 1.353.819
3 Bpoj mrpexTHUX JIMHM]ja IPUKJbYYSHNX Ha JUTHTAJIHE [IEHTpae 990.200
4 Bpoj ISDN nuauja m3pakeno y B kananuma 83.666
5 Bpoj mupexTHUX JIMHM]a IPETIVIaTHUKA (PU3NYKNX JIMIa (aHAJIOTHE 890,752
u B xanamm)
6 Bpoj nupexTHUX IMHM]a PETIUIaTHUKA [TPAaBHUX JIUNA (AHAJIOTHE U 140,603
B kanamm)
7 Bpoj HOBHX omnepaTopa ¢ukcHe TenedoHnje 9
8 Bpoj npernnaTHiKa HOBUX onepaTopa ca AUPEKTHUM IIPUCTYIIOM 1.202
9 Bpoj npernnarnuka HOBUX oneparopa ca uHAnpeKkTHHM (CS) 23691
MIPUCTYTIOM '
10 VYxynan 6poj jaBHUX Tene(OHCKUX TOBOPHHLIA 1.632
KBanurer yciayra
VYxynan 6poj npujaBibeHnx kvarova (oxrosopas ornepartop) Ha
11 . 186.000
Tese)OHCKHUM JIMHHjaMa 3a TOJMHY J1aHa
12 CrerieH rpemaka 1o NpuCcTyITHOj JIMHUjH 3a Tonuny (pema ETSI 18
EG 201 769 - faults rate per access line)
13 Bpujeme notpeOHO 3a OTKIambamke KBapa (caTH:MUHYTa) 36catu
14 [IpoueHar kBapoBa KOju Cy OTKIIOEHEHH JI0 Kpaja HapeAHOT PaJHOT 88%
JlaHa
Cao0Opahaj
Jloxamau Tenmedoncku caobpahaj-caobpahaj yayTap ucre MmpexHe
15 1.705.903.049
rpyne (y MUHyTama)
Cao0pahaj mmely ¢pukcue n MoOmiIHE Mpexe (y MUHyTama)-
16 VYxynan 6poj MuHyTa caoOpahaja MOOWIHMX HPETIUIATHUKA KOjH 699.409.081
cy ponumi u3 (puxcHe Mpexe (omahu caodpahaj)
17 Melhymjecnn Tenedoncku caodpahaj (y munyrama) 254.089.237
18 Melyyrnaponuu omutazHu tenedoHckn caodpahaj (y MUHyTama) 119.520.047
19 Melyyrnaponuu nonasznu tenedoHckn caodpahaj (y Munyrama) 292.786.694
20 Dial-up Internet caobpahaj (y MunyTama) 414.278.344

N3Bop: PAK (2009) TenexomyHukanmonu uaaukaropu y bocun n Xepuerosunu 3a 2008.roguny

328



	Naslovna strana
	Sadrzaj
	Predgovor
	Doktorska disertacija

