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nPBU OEO
1.1 YBoa

KomMmnaHuje y caBpeMeHOM OKpYyXeky uunje je rmaBHO obenexje ctanHa npoMmeHa
KOHKYPEHTHOCTM, MOpajy MNOCBETUTM [JocTa BpemMeHa W 3HayajHe pecypce (Kako
oMHaHCKjCcKa cpeacTBa Tako M JbyAcKe noTeHumjane) aa 6m ycnewHo mepune concTBeHe
pesyntate y OCTU3aky CTpaTeLlKMX uurbeBa. BehnHa pmpmu cTBapHO TO M YMHKU, anu
06e3 063upa Ha 3Ha4vajHe Hanope u npunagajyhe TpoLIKOBE, UCTPauBawe je nokasasno
Aa je camo 35 % mcnutaHux oueHuro nocTtojehe cuctema 3a Mepere NepdopmMaHcKu Kao
edukacHe unu Bpro edukacHe'. To nokasyje ga 6e3 o63upa WTO cy ce MeTome
ynpaBrbara NocrioBakbeM 3HayajHO NPOMEHUNe Y NoCneAHuX HEKONUKO AeLeHnja, camu
CUCTEMM 3a Mepewme W ynpaBrbawe nepdopmaHcama ocTanu cy 3apobrbeHu y
npownocTn. OCHOBHU pa3nor Hanasu ce y Y HheHuLM Aa OOK Ce Y MPOLUNOCTM BpeaHoCT
cTBapana npPBEHCTBEHO Ha OCHOBY [AyroTpajHe W ocTafnie MVMOBMHE WUCKasaHe Yy
PMHaHCKCKOM BunaHcy, y MOAEePHOM MOCITOBHOM OKpYXeky BPegHOCT Ce NPBEHCTBEHO
OCTBapyje Ha OCHOBY HemaTtepujariHe UMOBUHE KOja ce He uckasyje y (PuHaHCujckoM
OGunaHcy. 3aBUCHO Of rpaHe MHAyCTpuje y HemaTepujanHy UMOBUHY MOXe BUTK YKIibydeH
n opgHoc ca pJobaBrbausMmMa U KOPUCHWLMMA, 3Hake 3anocfeHux, WHoBauuje,
WHOPMaLIMOHa TEXHOMOrMja Ynju KBanuTeT YyTUYe Ha KOHKYPEHTHOCT (upme a He
npukasyje ce AMPEKTHO KPO3 PUHaHCKjCKe pesynTaTe.

CnocobHOCT kOMMaHvje Oa MOKPeHe WM UCKOPUCTU CBOje HemaTepujanHe wunm
HeBUAbUBE afyTe nocTana je BaxHuwja o ynarawa W ynpasSbakwa (OU3NYKOM,
ONUNSBMBOM UMOBUHOM.

HewmaTepujanHa umoBnHa unak omoryhyje opranusauuju aa:

- pasBuje ogHoce ca noTpollayMma Koju cTBapajy YycrnoBe 3a 5ojariHOCT
noctojehux kynaua wn omoryhaBajy [OefiOTBOPHO W YCNELWHO ChyXeke
noTpoLavYkumM cermMeHTMMa 1 AenoBmmMma TPXULLTE;

- yBeJe WHOBATMBHE NPOU3BOAE W YCryre Koje Xene UnrbaHu CerMeHTu Kynaua;

- npousBege npunaroheHe npousBode W ycriyre BUCOKE KBanuTeTe y3 HUCKe
TPOLLKOBE W1 Yy KpaTKOM BPEMEHY;

- MNOKpeHe 3Hake W MOTMBaUMjy 3anocrieHuMx 3a CTanHo ycaspluaBake Yy
npouecHNM cnocobHocTUMa, KBanuTeTy n 6p3vHn 0gasunea;

- yBede UHdopmaunjcky TexHonornjy, 6ase nogataka n cuctema.

Krby4yHe npoMeHe y OKpyXeky W MOoCroBakwy NPUBPEAHMX OpyLITBa Koje cy ce
aecune y nocnegwux HEKONWKO [AeleHuja, goBene cy A0 pasBoja Benuvkor 6poja
CaBpeMEHMX CUCTEMa 3a Mepere nepdopMaHcy NpMBpeaHux apywtasa. Cammm Tum cy

! Kannan P, HopToH ] "On Balance”, CFO, cdebpyap 2001,
2 KannaH P, HopTton [1, The Balanced scorecard, 1996
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CaBpeMeHu YCMoBM MOCroBawa W3 KOpeHa MNPOMEHUNIM OCHOBHE MpeTnocTaBke
Kpeumpawa KOHKYpPEeHTCKe YCMeLWHOCTM npuBpegHor apywTtBa. W3  Tor pasnora
TpaguuuoHanHn cCUcTeMn Mepera Buwe Hucy y MoryhHocTu ga 3agoBorbe notpebe
CaBpeMeHuX NpyBpedHUX ApyliTasa y rnornegy mepewa nepgopMaHcu. Y caBpeMeHUM
yCNnoBMMa KOHKYPEHTCKM yChnex MpuBpedHOr ApyLiTBa 3aBUCKM Mpe CBera of Herose
cnocobHOCTN Aa aHraxyje u edmkacHo ynotpebu cBoje HemaTtepujanHe pecypce, of
cnocobHocTn aa ce 6p30 npunarogn CTanHoO NPOMEHEHUM YCINOBMMA Y OKPYXewy M Aa
npe gpyrnx npenosHa u 3agoBOrbU CTanHO nNpomerwmBe noTpebe n 3axTeBe noTpolwlaya
O[IHOCHO KOPWCHMKA ycryra®

OCHOBHM UMb CBake opraHusauuvje je ga octBapw NpouT u gpyre KpaTtkopoyHe
duHaHcujcke uurbese. Mehytum 3a cBOj cTabunaH pasBoj U pacT, opraHusaumja mopa
UCTOBPEMEHO OCTBapuBaTW pasnuMuuTe acrnekrte OYropovyHuUX  PUHAHCU|CKUX U
HedUHaHcuKjckux unrbeBa. OBO 3axTeBa 04 MeHalIMeHTa BULIeAUMEH3MOHaNaH npucTyn
Yy CUHXPOHWM30BaHOj peanu3auuvju cagawkocTu Kpo3 Behy edukacHocT u ByayhHocTm
Kpo3 Tparawe 3a wrto 6orboM edukacHowhy opraHudauuvje. Hajgehn npobnem
BU3NOHapa je "Kako" nMpeTBOpUTU BU3UjY Yy peanHOCT — peanHoCT Koja OOHOCUM KOPUCT
reyauma. lNocTtoju orpomaH ja3 uameny Bu3uvje n cTpaTernje Koje cy pasBujeHe Ha BpXy
KOMNaHuje 1 MyuWIbewa Sbyan Ha OHY opraHusaumje, Ha NMHWjU PpoHTa rae ce oasujajy
nocnoBHn npouecu. [lloTpebHO je ycnoctaBuUTKM onepaTMBaH BepTUKanHW npouec
MeHaLIMeHTa Koju jeaHocTaBHO npemoluhasa oBaj jas.’

Hasung HoptoH u PobepTt KananaH cy agedwuHucann kKpeaTuBaH OKBMP HasBaH
"Balanced Scorecard” y kome ce MuUcuja opraHnsaumje n cTpaTelkn UMrbesmn nNpesoae y
komnneTt mepewa nepdopmaHcu. BCL, ("Balanced Scorecard”) obesbehyje notpebaH
je3nk 3a nosesnBarwe BU3Mje U CTpaTernje y HEeBHe akuuje 3anocfieHuX npesoherem
ancTpakTHe cTpaTervje y jacHe cTpaTtellke npuoputeTe U nHuumjatMee un ogrosapajyhe
onunrbuBe cTpaTeLlke pesynTaTte opraHusauuje®

Monasehu oa Busnje, mmncuje n ctpaternje opraHmsaumje 6CL, ce passuno kao anat
Koju ysumajyhu y o63up BpegHOCTU oOpraHu3auuje npesasunasu rrnasHe npobneme
opraHusaumje: ycnewHo Mepewe YyyumHka npeayseha, npahewe u  kopuwhewe
HemaTtepujanHe NMOBUHE U YCNeLwHO cnpoBoherwe cTpaTeruje.

® Crammwuh CaHngpa, Balance Scorecard koHuenm y chyHKUUju omkpusarba Kpu3e y [10C/08ary MpuspedHuUX
Opywmea, MacTep pag, YHusepautet CuHrngyHym

4 Op Xeneta M., banaHc y ocmeapusary yurbesa opeaHu3auyuje, EDUCTA,

s, Wongrassamee, P.D. Gardiner and J.E.L. Simmons, "Perfomace measurement tools: the Balanced Scorecad and
EFQM Excellence Model, MBE, Vol. 7, No 1, pp 14-29
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Cnuka 1 — Balanced Scorecard®

Balanced Scorecard noBesyje NOCNOBHE aKTMBHOCTM Ca BU3WjOM W CTpaTervjom
opraHusauuje, yHanpehyje MHTEpHe U eKCTepHe KOMyHuKauunje n omoryhasa npahemwe
nepgopmMaHcu npema cTpaTewkm aeUHNCaHUM LurbeBnma.

CBaka opraHusaumja Koja >Xenu ga ocTBapu AyropovaH OrcTaHak W pacT Ha
TPXMLWTY MOpa ga YTBpPAM OnepaTMBHE 3axTeBe M oaroBapajyhe cTpaTelke uubese
CBUWX 3aMHTEPECOBaAHMX CTpaHa, Aa AeUHULLE NaH, Kao 1 Aa npenysvMma CBakoAHEBHE
akuuvje ga ux octeapu.

Koo pedwuHucawa uwmrbeBa OWUTHO je fa Ccy 3acTyrybeHW acnekTn CBUX
3aMHTEPeCcOBaHMX CTpaHa Unn KOPMCHUKA pesynTtaTta opraHusauyje (stakeholders)’.

LnrbeBn mopajy ©utm oOpjeHTUCaHM npemMa pasfnnyuTtMM 3avHTEpPeCOBaHUM
cTpaHama unu KopucHuUUUMa peasyrnrtaTta opraHusauuje a To cy:

- Kynum

- aKkunoHapu

- 3anocreHu

- napTHepwu

- OpywTtBo

Takohe noTtpebHO je ga unrbeBn Byaoy OpjeHTUCaHM M NMpemMa KOHKypeHTuMa ca
KOjuMa ce opraHu3auumja Ha pasnuuuTe HauvHe cyoyaBa. Kog medwmHucawa uurbeBsa
noTpebHo je NMohu ca CTaHOBULWITA Ja CBe 3auUHTepecoBaHe CTpaHe MMmajy pasnuyute
CNOCOBHOCTN MnM oYekmBawa. LiurbeBe je NOTpeOHO yTBPAMTM Ca HMUXOBE Tayke
rmegama.

6 Ocmanaruh H.B., KoHmponuHe, 3arpeb 2004
7 Op Xeneta M., banaHc y ocmeapusary yurbega opeaHusayuje, EDUCTA
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Mo cBOM caapajy LUrbeBE MOXEMO NOAENUTU Ha OHE KOj/ Cy OpjeHTUCaHM npema
NOCMOBHUM pe3ynTaTMa opraHusauvje M LurbeBe OpjeHTUCaHe Npema MHTEPHUM
crnoco6HocTMMa opraHusaumje®.

MocnoBHKM pe3ynTaTn He cagpXe caMo (pmHaHcujcke pesynTtaTte Beh n pesynrate
OpjeHTMCaHe NpemMa CBUM 3aUHTEPECOBaHUM cTpaHama. [locnoBHW pes3ynTtatM ce He
MOry OCTBApUTK aKo Ce He YTBPAE M He OCTBape LUIbEBU OPjEHTMCAHN NpeMa UHTEPHUM
nepdopmaHcama opraHu3auuje.

Ynora yurbeBa je Aa ageuHuLLIE HOBU XeSbEHN HMBO NepdopMaHcKu opraHusauumje
Ha OCHOBY KoOjux ce pfeduHuwe cTpaTernja 3a HUXOBO oOcTBapewe. Pesyntatu
opraHusaumje npeacTaBrbajy nepdopmaHce MpoWsioCTU jep Ccy nocneavua HeHUxX
paHujux crnocobHOCTW.

NHTepHe cnocobHOCTM opraHusaumje npeacTtasBsbajy nepdopmaHce 6ygyhHoOCTU
jep cy y3pouu pesynTaTa opraHu3sauuje.

| CAIP)KAJ LIWILEBA

HmepHe nepcopmaHce opaaHu3auuje

JlngepctBo
Buanja n ctpaTernja
Jbyan
Pecypcu
AKTMBHOCTM 1 NpoLecu
BeHumapkuHr
KoHTuHyanHa noborbliara

Pe3ynmamu opeaHu3auuje

Mpownssog
®durHaHcujckM pesynTaTu
Pesyntatu npema kynuuma
Pesyntatv npema rbyanma
Pesyntatu npema napTHepuma
Pesyntatn npema gpywrsy
KoHKypeHTHOCT

Y3poum — NepcopmaHnce 6yayhHocTH|

IMocneavnue — NMepdopmaxce npownocTty|

Tabena 1 — Cagpxaj umrbeBa npemMa pesynratmuma n MHTEpPHUM nepdopmaHcama
opraHusaumje ca kMxoBoM MehycobHOM y3pOYHO-NocneguyHoOM BE30M

8 Op Xeneta M., banaHc y ocmeapusary yurbega opeaHusayuje, EDUCTA
o Op Xeneta M., banaHc y ocmeapusary yurbega opeaHusayuje, EDUCTA
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1.2. MpeamMeT U UL UCTPaXUBaHba

MpeomeT oBor paga je jacHO geduHucawe GanaHca y ocTBapvBawy LMibeBa
opraHusaumje ca UMNIEMEeHTUPaHUM UHTEPIMCaHUM MEHaLIMEHT CUCTEMOM (Xemodapm
A.0.0 Wabau) Kkpo3 ocTBapvBake OLPXKMBOr ycrnexa — MNPUCTYN NPeKo MeHalMeHTa
kBanuteToM ( SRPS ISO 9004:2009).

Lnrb paga je ga ce kpo3 Tpu npuctyna (MeTode) 3a40BOSfbea 3axTeBa CBUX
3anHTepecoBHUX cTpaHa (SRPS ISO 9004:2009, uHTerpucaHu MeHaMeHT CUCTEM W
Balanced scorecard) ob6jacHu HwMxoBa KOMNaTUOWUMNHOCT, HMxoBe MefycobHe Bese,
npegHoOCTM W HedoCTauM Ha npuMmepy opraHuMsaumje Koja uma uMnneMeHTUpaH
WHTErpucaH MeHaLMeHT CUCTEM.

1.3. XMnoTeTU4YKu OKBUP

OnwrTa xunotesa: Ymephueare banaHca y ocmeapugary yurbesa op2aHu3lauuje
Koju he pe3ynmupamu 3HamHUM rnobosbuwarkeM HheHe echukacHoCcmu U egbekmugHocmu.

NocebHe xunotese cy:

- notpeba 3a KOHCTAHTHOM MNPUMEHOM W MPEUCNUTUBAEM  (PyHLMOHUCAHA
CMCTEMA WHTErpucaHor MeHalMeHT KBanuTeTa  Mpousnasv w3 kKopenauuje
CTanHMX MNPOMEHa Ha TPXWWTY, YCNOBMMa MocfnoBawa M notpeboMm 3a
NOCTU3aHeM KOHKYPEHTCKE NPEAHOCTY.

- KOHCT@HTHOM MPMMEHOM MW CTanHWM MPEUCNUTMBAHEM CUCTEMA MOCTMXE Ce
nobosbluake KapakTepucTMka npousBofda Mo 3axTeBy kynua, Oorbe ouvyBame
XMBOTHE M pafHe CpPeAuHe Kao M 3HadvajHa onTMMu3aumja NnocrnoBHMX npoueca u
TUMe JOBOAM OO0 CMaksMBara TPOLLKOBA NOCNOBak-a.

1.4. MeToae ncrtpaxuBamwa

Monasehn o4 OCHOBHOr HayyHoOr noctynata ga ce MeTOLOMOLWKUM MOCTYNKOM
aonasv OO0 ofpeheHor casHawa u3aBojuheMo Hekonuko dasa: ¢asa eMnupujckor
nucTpaxuneama, (pasa yrephusara nojaBa, 6€HUMapKUHT, aHanM3a n CUHTe3a.

Monasehn op onwTux MeToda WUCTpaxuBawa, MNPUMEHUNEMO CUHTETUYKM
AVjanekTnykn MeTon, npe ceera pagu yTephuBama KOHKPETHE HY>XHOCTU M3 YnH-eHuua.
MeToooMm BGEHYMapPKMHT - @ CMO OTKPUIW, YTBPAUAN U pasyMenn npouece 1 nocrioBe Koju
ce Ha HeKoM Apyrom MecTy obaBrbajy Ha 60bM UM HajborbM HAYUH M 3aTUM UX NPeHenu
W npunaroannun Ha gpyre, (MCTe Unn CrMyHe) Npouece y OKBMPY Halle opraHusauuje.

MeToge Hay4yHor (fiormykor) objaltkbera koje heMo NPUMEHUTU Cy 3aKibydnBare
Ha OCHOBY MHAyKUMje W OedyKumje, aHanu3e u cuHTese, ancTpakuuje, reHepanusauuje,
KOMMNJIEKCHOI MocMaTpara U aHanuae cagpxaja.
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APYIU OEO

2. Mpuctynu (MeToae) 3a 3afA0BOSbEHE 3aXTeBa 3auHTepeCcoBaHUX
CTpaHa

2.1. SRPS ISO 9004:2009

MehyHapogHu cTangapg I1SO 9004:2009 obesbehyje ynyTcTBO 3a MOAPLUKY
opraHmMsaumjama 3a [OCTM3ake OOPXKMBOI Yycrnexa Yy KOMMIEKCHOM, 3aXTEBHOM U
NPOMEHMBOM OKPYXKehY, KopuwherweM NpucTyna npeMa MeHaLMeHTy KBanuTeTa.

Oapxu1Bu ycnex opraHusaumje nocTmxe ce heHoMm cnocobHowhy aa 3agoBorbasa
notpebe n oyeknBarwa CBOjUX KOPUCHMKA W OPYrUX 3avHTEPEeCcOBaHUX CTpaHa, Kpo3 ayr
BPEMEHCKN Mepuog M Ha ypaBHOTEXEH HauduMH. OgpXxuBu ycnex ce MoXe noctuhu
e(PeKTUBHUM MeEHaLIMEHTOM OpraHusaumje Kpo3 CBECT O OKPYXehy opraHusauuje,
yyeweM 1 Kpo3 ogrosapajyhy npumeHy 6uno nobosbwawa 6uno nHosaumja unm u jeaHo
n opyro.

OBaj ctaHpapg o6esbefhyje wupy ycpeacpeheHOCT Ha CUCTeM MeHalLMeHTa
kBanutetoMm Hero ISO 9001, oH ce ogHocM Ha noTtpebe UM oO4vYekMBaka CBUX
3aMHTEpecoBaHNX CcTpaHa U o6e3behyje ynyTcTBO 3a CUCTEMATUYKO W CTasfHO
nobosblake CBEYKYMHUX nepgopmMaHcy opraHusauuvje. NpowunpeHn mopen cuctema
MeHallMeHTa KBanMTeToM 3aCHOBaH Ha rnpouecumMa Koju ykibydyje erniemeHte 1SO 9001 u
ISO 9004 npukasaH je y cnivium 1.%°

Stalna poboljSavanja sistema menadZmenta kvalitetom kolai
vode odrzivom uspehu

Okruzenje

Okruzenje organizacije

organizacije

Zainteresovane

Zainteresovane strane

strane
. ISC 8004, tatka ©
Potrebe | 180 9004, tacka 5 | | ~ ©dgovornost

seekivanjs [ [~ Strategija | politika Vuku\lud)l\la

‘-T\Jﬁ:ﬁ‘::r; r‘::m:”‘ ISO 9001, tadka 6 I1ISO 9001, tacka 8
rasursima MenadZment ISO 9001 | Merenje, analize i

resursima poboljsavanja

ISO 5001, tatka 7 P d
Realizacija roZVo:
I1ISO 9004
M.

+~ # Zadovoljstvo

Korisnici Korisnici

‘otrebel |
oeekivanja

dalo vrednost [ Osnova prmcupu menadZmenta kvalltetom I

Cnuka 1 — ﬂpoumpel-wl MoJen cuctema MeHalIMeHTa KBarnmTeToM 3acHOBaH Ha
npouecuma

0 SRPS 1SO 9004:2009 — Ocmeapusare 00pxugoe ycriexa — npucmyi Npeko MeHaymeHma Kkeanumemom
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[da 6un ce nocturao ycnex, Hajue pPyKOBOACTBO opraHusauunje Tpeba pa
nNpuxBaTh NPUCTYN NPEKO MEHALIMEHTA KBaNMUTETOM.

Hajsuwe pykoBoacTtsBo Tpeba Aa pasBuje CUCTEM MeHaLIMeHTa opraHusaumje na
11.
ocurypa
- ecbhukacHo kopuwhere pecypca,
- [OHOLIEeHEe offyka Ha 6a3n YmheHuua,
- ycpeacpeheHoCT Ha 3a40BOSbCTBO KOPUCHMKA, KAao M Ha noTpebe n oyeknBama
APYrnX peneBaHTHUX 3auHTEPECOBAHNX CTpaHa.

2.1.1. OcTtBapuBam€e oApXMBOr ycnexa

Oppxu1Bu ycnex npeactaBrba cnocobHOCT opraHmsaumje Aa 3agoBosbasa notpebe
N OYeKkMBaka CBOjUX KOPUCHMKA W OPYrMX 3auUHTEPECOBaHMX CTpaHa TOKOM ayror
BPEMEHCKOT Neproaa 1 Ha ypaBHOTEXeEH HauuH. 2

NHTepecoBarke MeHalMeHTa KBanuTeTa Y OAHOCY Ha 3axTeBe cTaHaapga I1SO
9001 wwupwu ce:
- Ca KopucHMKa (Kynua) Ha cBe gpyre 3anHTepecoBaHe cTpaHe,
- Ha nobosblawe CBUX KIbYYHUX PUHAHCUJCKUX M HEUHAHCUCKNX nepdopMaHcu
opraHusauuje u,
- Ha ycnoctaeBibake Be3a wu3aMelly uHAMKaTtopa uwbeBa UM nepgopMaHcu
opraHusauuije.

Ofgpx1Bu ycnex cBaka opraHusaumja Moxe nocTuhu cTanHuMm ucnywaBakeM
notpeba n oyeknBarwa CBOjUX 3aUHTEPECOBAHNX CTPaHa Ha YPaBHOTEXEH HAYMH.

[da Ou opraHmsaumnja nocTurna OAPXKMBWU YCMeX, HEHO HajBULle PYyKOBOACTBO
Tpeba ga:*®

- Ma nepcnekTuBy 3aCHOBaHy Ha AyropoYHOM MiaHupakwy,

- CTanHo nNpaTu 1 pedoBHO aHanM3Mpa OKpYXXere opraHusauuje,

- naeHTUUKyje cBe CBOje 3anHTepecoBaHe CTpaHe N OLUEHU HUXOB NOTeHUMjanHu
yTMuaj Ha nepcopmaHce opraHusaumje M oapean Kako fa WUCMYyHU HUXoBe
noTpebe n oyeknBama,

- CTalnHO yKibydyje 3amHTepecoBaHe CTpaHe U MHAOPMKULLE UX O aKTUBHOCTUMA U
nraHoBMMa opraHusauuje,

- ycnoctaBiba MefycobHO KopucHe ofHOoce ca ucnopydnoumMma U octanum
3anHTEpecoBaHUM cTpaHama,

- KOpuCTW pasnuuute npuctyne, yKrbydyjyhu nperoBapawe M nocpenosake, Aa
ypaBHOTEXWN 4ecTo MefycobHO KOHKypeHTCKke noTpebe ©  oyekmBawa
3anHTEpPecoBaHUX CTpaHa,

11 SRPS 1SO 9004:2009 — Ocmeapusare 00pxugoe ycriexa — npucmyi Npeko MeHaymeHma Kkeanumemom
12 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u uHmezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
1 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu U uHmezpucaHu MeHalMeHm cucmemu
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- naeHTUdurKyje NnoBesaHe KpaTKOPOYHE M OYyrOpOYHE PU3MKE U MPUMEHWN YKYMHY
cTpaTterunjy opraHusauuje pagun huxoBor yonaxasama,

- npegeuha notpebHe pecypce 3a OyayhHocT (ykrbydyjyhm u  3axTeBaHy
KOMMETEHTHOCT CBOjUX Ibyan),

- ycnoctaerba ogrosapajyhe npouece 3a noctmsawe cTpaTernje opraHusaumje,
o06e36ehyjyhn oa 6p3o ogroBope Ha NPOMEHMBE OKOSTHOCTY,

- PpedoBHO ouekyje ycarmaweHocT ca Tekyhum nnaHoBMMa w npouegypama u
npeagysnma ogrosapajyhe KoOpekTuBHe U NpeBEHTUBHE Mepe,

- o0b6es3behyje ga rbyan y opraHusaumju mmajy MoryhHOCTM 3a ydyewe pagu
COMNCTBEHE KOPUCTK, KAo 1 paau oapKaBara BUTANHOCTW opraHu3auuje,

- ycnocTaBrba M ogpasa npouece 3a MHoBaLMje 1 KOHTUHyNaHa noborbLuaBaka

2.1.2 . OkpyXeH-e opraHusaumje

Okpyxere opraHusaumje 6e3 ob3npa Ha HEHY BESIMYUHY, HEHE aKTUBHOCTU UM
npoun3Boe Kao U keH Tun (NpoduTHa Unu He-npoduTHa) ctanHo he ce mewaTn, ctora
cneawv aa opraHusauuja Tpeba ga ra ctanHo npaTtu U aHanusupa,

TakBo npahewe Tpeba ga omoryhu opraHuMsaumju ga naoeHTUdUKYje, OUEeHU U
OCTBapyje MeEHaLMEeHT pu3MuMMa MoBe3aHMM Cca 3auHTEPECcOBaHMM CTpaHama W
HMXOBUM NoTpebama n oyekmBamuma. ™

Hajsuwe pykoBoactBo je y obaBe3nM [a nOBpeEMEHO [AOHOCU offyke 3a
opraHusaumoHe U3MeHe 1 MHoBauuje ga 6u ogpxasasno n noborbwasano nepgpopmaHce
opraHusauuije.

2.1.3. 3anHTepecoBaHe CTpaHe, NnoTpebe U o4YeKMBakba

3avHTepecoBaHe CTpaHe Cy nojeauHUM UnNn apyrn eHTUTETU Koju aoaajy BpeaHocCT
opraHusaumjn, Unu cy Ha Apyrn Ha4nH 3anHTepecoBaHW 3a aKTUBHOCT OpraHusauuje unm
aKTMBHOCTM oOpraHusauuvje yTudy Ha wuX. Ucrnywagame rnompeba U oyekusar-a
3auHmepecosaHux cmpaHa OOMpPUHOCU rocmu3arbe 00pXxugo2 ycriexa opaaHu3auyuje.
MoTpebe n oyeknBaha NojeauHNX 3aMHTepecoBaHWUX CTpaHa Ccy pasnuyute, mory 6utn y
cykoby ca notpebama v oyekMBawMMa APYrux 3anHTepecoBaHWX cTpaHa unv Mory aa ce
Bpno 6p3o mMemajy. HaunmHn Ha Koju cy uspaxeHe U ucnyweHe notpebe n ovekmBama
3aMHTEpEeCcoOBaHNX CTpaHa Mory ga umajy pasnuumte obnuke, ykrbyyyjyhu capagwy,
Koonepauujy, nperoBapare, kopuwhere “autosorsa” unu npekaawe akTMBHOCTH

%150 9004:2009 — Ocmeapusar-e 0dpxueoe SRPS ycriexa — npucmyn npeko MeHayMeHma Keaaumemom
%150 9004:2009 — Ocmeapusar-e 0dpxueoe SRPS ycriexa — npucmyn npeko MeHayMeHma Keaaumemom
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Y T1abenu 1 pat je NpuyMmep 3auHTEpecoBaHMX CTpaHa ca cneuudukaymjom
HUXOBUM KIby4HUX NoTpeba n oyeknBara npema ctaHgapay 1SO 9004:2009'°

3auHTepecoBaHa cTpaHa MoTtpebe n oyeknBamwa
KesanuteT npou3Boda, ueHa W nepdopmaHce wucnopyke
KopucHuum npoussoja
BnacHuuwn/ OpapxmBa npocutabunHocT
aKumoHapm TpaHcnapeHTHOCT

[obpa pagHa cpeamHa
Jbyan y opraHmsaumju CurypHocT nocna
[MpusHakwe 1 Harpage

Wcnopyunoum n naptHepu | MehycobHe KOPUCTU U KOHTUHYMTET

3awTuTa XUBOTHE CpeanHe
OpywTBo ETnuko noHaware
YcknaheHoCT ca 3axTeBuMMa 3akoHa 1 gpyrux nponuca

Tabena 1 — lNpumep 3anHTEPECOBAHMX CTPaHa U HMXOBUX NOoTpeba 1 oveknBama
2.1.4 CtpaTeruvja n nonuTtuka

[a ©6u opraHu3dauuja OOCTMrna MMAaHUPaHW HMBO OJPXMBOr ycnexa, HajsuLle
pykoBoacTBO Tpeba Oda ycrnoctaBu M ogpxaBa MUCH)y, BU3NWjy U BpedHOCTU. Jbyau y
opraHusaumju, a no notpebu u gpyre 3avHTEpecoBaHe CTpaHe, Tpeba ga ux Jobpo
pasymejy, Nnogpxe v npuxeare.

Hajsuwe pykoBoactBo Tpeba jacHO na ycnoctaBu cTpatervjy v nonuTuky
opraHu3auuje Tako Ada Mucujy, BU3Wjy M BpPeOHOCTU npuxBaTe W MNoApXKe HeHe
3anHTepecoBaHe cTpaHe.

Okpyxerwe opraHusaumje Tpeba pefoBHO Aa ce npaty ca unbem yTBphuBana
nocToju N noTpeba 3a NpencnUTUBakEM U PEBU3NJOM HEHE CTpaTermje n nonmTuka.

[a 6u ycnoctaBuna, npuxeatuna n ogpxana eeKkTMBHy cTpaternjy u nonuTuky,
opraHu3auvja Tpeba aa uma npotece kojum he ga:'’

- CcTanHo npatym W pedoBHO aHanuanpa OKpYyXehe opraHusaumje ykrbydyjyhu
notpebe M o4vyekmBawa KOPUCHMKA, KOHKYPEHTHE cuTyauuje, HOBe TexHornoruje,
NnonMTMUYKe NpoMeHe, eKOHOMCKa npeasuhara u counjanHe akrope,

- MAEHTUMUKyje 1 yTBpan noTpebe n oyekmBarmwa OpYyrux 3anHTepecoBaHuX CTpaHa,

- OLeHU cagalhe cnocobHOCTM CBOjMX NpoLleca u pecypca,

- naeHTudukyje byayhe pecypce n TexHonowke notpebe,

- axypupa CBojy cTpaTerujy n nonutuke,

- MOEHTU(UKYje un3nasHe enemMeHTe HeonxodHe p[a ce ucnyHe noTtpebe wu
OYeKMBaH-a 3aMHTEPECOBHUX CTpaHa

16 [p Xenema M., TQM — Modenu u3gpcHocmu u UHmezpucaHu MeHayMeHm cucmemu
7150 9004:2009 — Ocmeapusar-e 0dpxueoe SRPS ycriexa — npucmyn npeko MeHayMeHma Keaaumemom
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Tu npouecn Tpeba ga Byay ycnoctaesrbeHU GriaroBpeMeHo, y3 obesbeherwe cBuUx

Heonxo4HUX NnaHoBa M pecypca aa Ux Noapxe.

Opranusaumvja 3a npuMmeHy cTpatervje n nonutuke OGUTHE 3a OApPXUBKU ycnex

Tpeba ga ycnoctasu ogroBapajyhe npouece 1 npakcy kKojuma:

CBOjy CTpaTtervjy u nonutuky NpeBOAUN Y MEpPIbMBE LUIbEBE 3a CBE PEfieBaHTHE
HMBOE opraHusauuje,

yCcrnocTaBrba pOKOBE 3a CBakv UWib U AoJderbyje OAroBOpHOCT v oBnawhewa 3a
A0CTn3ake TOr uurba,

BpeAHyje cTpaTeLllke pusnke n gedurHuie HeonxogHe NpoTMBMEpE,

obe3behyje 3axTeBaHe pecypce 3a cnpoBohere NoTpebHUX aKkTUBHOCTM,
n3BpLUaBa akTMBHOCTM NOTpPeBHe 3a 4OCTU3aHe OBUX LUIbEBA.

[a 6un obe3beguna ga weHu npouecu n npakca dyay epekTMBHU 1 eprKkacHu,

opraHusauuja Tpeba ga:'®

npeasvna cee noTteHuujanHe cykobe Koju noTudy of pasnuuntux notpeba u
OYeKMBaHba hEeHNX 3anHTEpPecoBaHUX CTpaHa,

ouewyje W pasyme Tekyhe nepdopmaHce opraHusaumje U rnaBHE Y3pOKe
npobnema y npownocTtu ga 6u ce nsberno HLMUXOBO NOHAaBIbaKE,

ogpaBa 3avHTepecoBaHe CTpaHe MHOPMUCAHUM, CTUYE HUXOBY MPUBPXKEHOCT,
obaBewTaBa O HanpeTky Yy peanu3auuwju nnaHose wn npubasrba noBpaTHe
nHopmauuje n ngeje 3a nobosroLuaBame,

npencnuTyje MeHaLIMeHT CUCTEM 1 HUXOBE NpoLece 1 axypupawe,

npaTtu, Mepwu, aHanusmpa, NnpencnuTyje 1 n3BeLlTasa,

obe3behyje cBe 3aMHTepecoBaHe pecypce, YKiby4yjyhu n oHe 3a nobosbliasamne,
NHoBauUuje 1 yyemne,

CNpoBOOM, axypupa M UCNywaBa CBOje uurbeBe, YKIbydyjyhm u geduHucaH
BPEMEHCKIN OKBMP 3a HUXOBO NMOCTU3aH-E,

ocurypasa fa pesynrtaTtn 6yoy KOH3UCTEHTHU ca cTpaTernjom.

[da 6u ycnewHo pasBujana cTpaTervjy u nonuTuky, opraHusauumja tpeba aa

noeHTudukyje Bese namehy ceojux npoueca. Onuc pegocnena n mehycobHor ytuuaja
npoweca Moxe nomohu NnpencnuTMBaky akTUBHOCTU KPO3:

npvkasvBare Be3a nsmel)y opraHMsaumnoHe CTpyKType, cuctema v npoueca,
naeHTUrKaumjy noteHumjanHux npobrnema y mehycobHom penosawy uamehy
npoveca,

obes3behere HayMHa 3a nocTaBrbake nNpuopuTeTa 3a nobosbluaBarkbe U Apyre
MHUUKWjaTMBE 3a NpOMeHe,

obe3behere okBMpa 3a NocTaBSbakbe, ycarnawasawe U cnposohewe umrbesa 3a
cBe ofroBapajyhe HMBOe y opraHusaumju.

EdekTnBHO KOMyHULMpawe y Be3n ca CTpaTernjom u nosIMTUKOM je of Hajsehe

BaXXHOCTM 3a OOpPXXMBM ycnex opraHusaumje. KomyHuumpame Tpeba ga 6yae cMucneHo,

1 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu

13



@ YHHUBep3HUTEeT
CUHTHUAVHYM

npaBOBPEMEHO U CTanHO M Tpeba fa cagpXu MexaHu3am 3a noBpaTHe MHdopmauuje,
UMKIyC npeucnuMtMBaka Kao u ogpeabe 3a nNpoakTMBHO AerioBake Ha MNpoMeHe Yy
OKpYXXeHY OpraHusauuje.

2.1.5. MeHalMeHT pecypcuma

3agatak Hajpuwer pykoBOACTBa je Oa WAEHTUUKYje WHTEepPHe W eKcTepHe
pecypce notpebHe 3a ocTBapvBare Lurbesa opraHmsaumje KpaTkopoyHO U AYropo4Ho.

Monutuke M meTode opraHuMsaumje 3a MeHalMeHT pecypcuma Tpeba pa cy
KOH3MCTEHTHU Ca HEHOM CTpaTernjom.

[a 6u ce ocurypano ga ce pecypcu (onpema, objektn, maTtepujanu, eHepruja,
3Hawe, (puHaHcuje, rbyamn) KopucTe eeKTMBHO N eUKacHO, HEONXOOHO je MOCTaBUTU
npouece Kojuma ce T pecypcu obesbel)yjy, cnposoae, npate, BpeaHyjy, onTumMuanpajy,
oApxaBajy 1 3awTuhyjy.

[a 6u ocurypana pacnonoXmBoCT pecypca 3a byayhe akTMBHOCTW, opraHusaunja
Tpeba pga uvaeHTUMKYje K ouewyje pusuMke of NOoTeHumjanHux ockyguua, u aa
HenpekngHo npatu Tekyhe kopuwhewe pecypca kKako 6u npoHawna HayuH 3a
nobosrowawe HUxoBor kopuwhewa. [MoTpebHO je [a opraHusauvja nepuoanyHo
npencnuTyje pacnonoXxuBoCcT U afeKkBaTHOCT UOEHTUPUKOBAHNX pecypca, YKIby4yjyhu un
pecypce 13 "autsorsa” v ga no notpebu npenysnma notpebHe mepe.

Pecypcn gedunHucanm crangapHom 1SO 9004:20009 cy:
- IbyOCKM pecypcu,
- (puHaHcuHjckn pecypcu
- NpUPOAdHM pecypcu
- MHMpPacTPyKTypa,
- pagHa cpeavHa,
- MCMOpYyYMoLM U NapTHepH,
- 3Hambe, MHopMauuje 1 TexHosoruje.

®duHaHcujcku pecypcu cy HeonxodHu 3a Tekyhe n 6yayhe nocnose, a obaBesa
pykoBoAcTBa je Aa ux o6e3begn. OBu pecypcu mory 6utn y pasnuumtnm obnvuuma
(xapTuje o4 BpegHOCTU, rOTOBUHA MW APYrN (OUHAHCUJCKM MHCTPYMeHTK). OpraHunsauuja
je y obaBesun ga ycnoctaBu 1 ogpxasa npouece notpebHe 3a npahewe, ynpaBsrbawbe U
n3BeluTaBake 0 e(peKTMBHOM pacnopehusarwy U erkacHOM Kopuwherwy PUHaAHCHUCKUX
pecypca y 0QHOCY Ha LurbeBe opraHu3auuje.

14
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Moborbwawe edekTMBHOCTM UM e(UKACHOCTM MEHaLIMEHT CUCTeEMA MOXe

NO3UTUBHO Ja yTuye Ha (bmHaHCKje pesynTtaTe opraHu3aumje Ha npumep:*®

WHTEPHO, Aa CMarM rpeLlke y npouecrma n Ha npoussoaMMa u ga enviMuHuLLe
ryéutke matepujana n BpemeHa,

eKCTepHO, Ja CMamU rpeLlke Ha Npon3BoaMMa, Aa CMamwu TPOLLKOBE HaoKHaae Y
OKBMPY rapaHuuje n rapaHTHOr poka, 3aKOHCKe OOroBOPHOCTM 3a NPou3Bo4 U
ocTare 3aKOHCKe OAroBOPHOCTU, Kao M TPOLLKOBE rybutaka KOpUcHUKa U TPXULLTA.

JbyOdcku pecypcu.

Jbyan cy 3HadyajaH pecypc 3a opraHuMsauujy M HUXOBO MYHO YKIbyyMBahe

nosehaBa crnocobHOCT opraHu3auuje Aa cTBapa BpedHOCT 3a 3auMHTepecoBaHe CTpaHe.
Hajsuwe pykoBoacTBo Tpeba cBojuM BONeweM a cTBapa U ogpxasa 3ajeAHUYKY BU3U)Y,
3ajeqHNYKe BPEOHOCTU U MHTEPHO OKPYXEHEe Yy KojeM Jbyau MOry y MoTAyHOCTU Aa ce
aHraxyjy Ha ocTBapuBamy LMrbeBa opraHusaumje.

Jbyan cy HajBpedHuju 1 KputndaH pecypc na je 36or Tora HEONXOQHO OCUrypaTu

Aa Ce Yy pafHOj CpeauHW NOoACTUYE FMWMYHO y3am3ame, yyYewe, MpeHoLlewe 3Hama U
Tumckn pag. OpraHusaumje Tpeba ga ocurypa fa rbyau pasymejy BaXKHOCT CBOj
AOonpuHoca un cBoje yrore.

OpraHusaumja Tpeba Aa ycrnoctaem npoLece Koju rbyauma omoryhaea aa:?°
npesBede cTpaTelke UWbEBE oOpraHusauumje M uurbeBe npoueca y hoj Yy
nojegvHadHe uurbeBe Nnocrna n Aa ycrnocTasiba NaHoBe 3a HhUXOBO MNOCTU3aHbE,
naeHTUdrKyje orpaHmyera 3a concTeeHe nepdopmaHce,

npeysuma BNacHULWTBO 1 OArOBOPHOCT 3a peluaBare npobnema,

oueryje NMYHe nepdopmaHce y 0gHOCY Ha nojeanHavHe uurbeBe nocna,

aKTUBHO Tpaxke MoryhHOCTM 3a nosehake CBOje KOMNETEHTHOCTU U UCKYCTBA,
NpOMOBMLLE TUMCKU paf U NOACTUYE CUHEPTUjy n3mehy reyan,

YUHWU a cy MHGopMauuje, 3Hake 1 UCKYCTBO AOCTYMHM CBUMA Y OpraHusaunju

Opranunsaumje ga 6y ocurypana KOMMNETEHTOCT Jbyau Tpeba ga ycrnoctaBu U

ogpXasa "nnaH pasBoja sbyau" n npoueca y Be3u ca TUM, OHM Tpeba ga noMOrHy
opraHnsaumju y naeHTudukoBawy, passojy M noborbliaBaky KOMMNETEHTHOCTU CBOjUX
rbyau kpos cnepehe kopake®

noeHTuvkaumje npodecnoHanHe W JIMMHEe  KOMMETEHTHOCTM koje  he
opraHnsaumju 6utn notTpebHe y KpaTKOPUYHOM U OYropovHOM rnepuoay, y cknagy
ca CBOjMM MUCWjOM, BU3NjOM, CTpaTermjom, NoSIMTUKOM U LUIbEBUMA,
naeHTUrKaLmja 1 KOMNETEHTHOCT Koja TPEHYTHO NOCTOjU Yy OpraHu3auuju, Kao u
pasnuke n3meny oHora LTO je pacnosioX1BO U TPEHYTHO NOTPebHO M oHora LTo
he 6utn notpebHo y 6yayhHocTw,

1 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzepcHocmu u uHmezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
20 |SO 9004:2009 — Ocmeapusar-e 0dpxueoe SRPS ycriexa — npucmyn npeko MeHayMeHma Keaaumemom
21 1SO 9004:2009 — Ocmeapusar-e 0dpxueoe SRPS ycriexa — npucmyn npeko MeHayMeHma Keaaumemom
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npumMeHa mepa nobosblawa U/unm cTuuaka KOMMEHTEHTHOCTU Aa Bu ce pasnuke
OTKINOHUNE,

npevcnutMBake W BpedHOBake eqEKTMBHOCTM Mepa Koje Ccy npegyseTte 3a
obesbehnBare aa cy HEONXOAHE KOMMEHTEHTHOCTU OCTBapeHe,

oApXaBare CTe4eHe KOMNEHTEHTHOCTU

Ucnopyyuouyu u napmHepu.

MapTHepu mory 6uTn:

npy>xaouw ycnyra,

TEXHOMOLLKe N (PUHAHCUKjCKEe MHCTUTYLMje,
ncnopyymoun npomssoaa,

BflaAvHe 1 HeBNaguHe opraHusauuje,
Apyre 3avHTepecoBaHe CTpaHe.

MapTHepun mory gonpuHeTn GUo Kojom BPCTOM pecypca, Ha HauuH Koju ce ycBaja

1 gedrHuLLEe y cnopasyMy O MapTHEPCTBY.

Cama opraHusaumja n CBM HEHW NapTHEpPU Cy Yy OAHOCY MefhysaBMCHOCTM, a

obocTtpaHa kopucHa Be3a nosehaBa HWXxOBe crnocobHOCTM fa cTBapajy oapeheHy
Bpe4HOCT.

Kaga opraHusauuja passuja naptHepcTBa Tpeba fa pasmaTpa cnegeha nutamna:
nogplka napTHepuma y nornegy obesbeherwa pecypca (MHpopmaumje, 3Hame,
TexHosorvja, npouecu n 3ajegHunyka obyka)

npyxawe uHopmaumja napTHepuma no notpebu ga 6mu ce omoryhmo HMXoB
MaKCMMarsnHun 4onpuHOC,

nogena npocuta unu rybutka ca naptTHepuma,

noborslwawe nepdopmaHcy napTHepa.

Opranusaumja Tpeba ga ycnoctaBuM M ofpxaBa npouec 3a uaeHTudukauujy,

n3bop n BpedHOBawEe CBOjUX WCMopyduraua M napTHepa kKako 6u ce cTanHo
nobosrobwaBane HuUxoBe CNocobHocTM U 06e30eannio ga npousBo4 WM Opyru
HabaBrbeHn pecypcu ucnyrwasajy notpebe n oyeknBama opraHmsauuje.

Y ns3bopy n BpegHoBaky Ucnopy4dmnaua n naptHepa opraHusaumja tTpeba aa ysme

y 0631p nuTama Kao LITO Cy:

HMXOB JOMNPMHOC aKTUBHOCTMMA OpraHu3almje u cnocobHOCT aa CTBOpe BpeaHOCT
3a opraHusauujy n keHe 3anHTepecoBaHe CTpaHe,

noTeHumjan 3a ctanHo nobosbliame HUXOBUX CMOCOOHOCTH,

nosehawe CONCTBEHUX CMOCOBHOCTW KOje ce MOry OCTBapuUTWU KPO3 Koonepauwujy
ca ucrnopy4yvoumma 1 napTHepmma,

pu3nke noBesaHe ca 0AHOCKMMA ca ucnopy4moumma n naptTHepuma.

221SO 9004:2009 — Ocmeapusar-e 00pxueoe SRPS ycnexa — npucmyn npeko MeHaymeHma
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Unppacmpykmypa

Opranusaumje Tpeba pga nnaHuvpa, o6es3behyje w©n ynpaBba CBOjOM

WHPACTPYKTYypOM Ha edhekTuBaH U edmkacaH HaynH. OHa Tpeba nepuoguyHo Oa
oLeryje NorogHoOCT MHGPACTPYKTYpe 3a UCNYHEHE OPraHnM3aLUMoHKX LuibeBa U NOCBETU
naxy:

CUTYPHOCTU (PYHKUMOHUCaKa MHPPACTPYKTYpE,

6e36egHOCTU U 3aLUTUTK,

enemMeHTUMa MHPacTPYKTYpe KOju Cy NoBe3aHu ca Npou3BoaMMa U npouecrnma,
edu1KacHOCTU, TPOLUKOBMMA, KanauntTeTy U pagHoOj cpeanHu,

yTuuajy MHppacTpyKkType Ha pagHy cpeauHy

3Hame, UH¢hopMayuje u mexHorsiozuja.

Opranusaumja Tpeba pfa ycnoctaBum UM ofpxaBa Mpouece 3a OCTBapvBahe

MeHaLMeHTa 3HakeM, MH(OpMaLmjama u TEXHONornjama kao BUTHMM pecypcuma.

Y cnyyajy ga ce ykaxe notpeba opraHusauuja Tpeba ga nogenu Takea 3Hawa,

NMHopMaLnje n TeEXHONOrnje ca 3anHTepecoBaHUM CTpaHaMma.

[MocToju MHOrM enemMeHTU 3a MOeHTUUKOBaHE, OAp)KaBare U 3alTUTY 3Haka

Kao LUTO Cy:

yyer-e Ha rpewukama, cutyaumje "camo LTo ce HUCY gorogune” n ycnecu,
NpuKynibakwe 3Hawa 1 UCKyCcTaBa Of rbyau u3 opraHusauuje,

NpuKynibakwe 3Hawa 0 KOPUCHUKA, Ucnopydunawua n naptHepa,

NpuKynibakbe HeAOKYMEHTOBAHOr 3Haka (HEEKCMMMUUTHOr U eKCNIMLUTHON) Koje
NocTOju yHyTap opraHusauuje,

ocurypawe eqeKkTMBHOI KOMyHMUMpakwa cagpxaja 3HadajHux WHdopMaunja
(nocebHo y cBakoj MehyBe3u y naHumma 1Ucrnopyke v Npon3BoaHe),

ocTBapvBawe MeHalLMeHTa nogauuma v 3anvcmma.

OpraHu3sauuja Tpeba fa ycrnocTasm npoLece 3a oLeHuBatbe: ™

noctojeher HMBoa TexHOMornje yHytap u u3BaH opraHusauuvje, ykibydyjyhu HoBe
TpeHOose,

€KOHOMCKMX TPOLLIKOBA U KOPUCTH,

BpeAHOBaHa pu3vKa y Be3an ca npoMeHama y TEXHOMNOruju,

KOHKYPEHTCKOI OKpYXeHsa,

cBoje Op3vMHe M CNocOBOHOCTM [a Ha 3axTeBe KOPUCHWKA pearyje ogmax pagu
OYyBaka CBOje KOHKYPEHTHOCTM.

Pacnonoxueocm npupodHux pecypca je jeaaH og akropa Koju Mory ga ytuyy

Ha OOPXWBW yCNex OpraHu3auunje M HeHy CrnocoOHOCT Aa WCNYHU 3axTeBe CBOjUX
KOpPUCHMKa W Opyrux 3amHTepecoBaHux cTpaHa. OpraHusauuja Tpeba ga pasmatpa

z Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu

17



@ YHHUBep3HUTEeT
CUHTUAYHYM

pusmke M MOryhHOCTM Koje ce OoAdHOCe Ha AOCTYMHOCT M Kopuwhewe eHeprvje u
NPUPOAHUX pecypca, KpaTKOPOYHO U OYrOPOYHO.

OpraHusauuja Tpeba ga pasmoTpu Ha ogroeapajyhn HaumH nHTerpauujy acnekaTa
3aWTuUTe XMBOTHE CpeanHe Yy NpojekToBake 1M passoj Npou3Boaa, Kao 1 Aa passuja cBoje
npouece ga 6u ybnaxumna ngeHTunkoBaHe pusmnke.

OpraHusauuja Tpeba aa Texu cBohjerwy Ha MUHUMYM YTULA] Ha XXMBOTHY CpeanHy
TOKOM LIeNOKYMHOT XXMBOTHOI LMKNyca CBOjUX Mpou3sBoda M CBoje MHAPaCTPyKType; o4
npojekToBakba, NPeko NPou3BoAHEe UMM UCMOopYyKe ycnyre, 40 AUCTpubyumje npor3Boaa,
Kopuwhera n ognarama.

PadHa cpeduHa

Opranusauunja Tpeba ga obes3begn n ga octBapu MeHalMeHT ofrosapajyhom
pagHOM CpeavMHOM Kako Oum nocturna v ogpxana OApXWMBM YCMeX opraHusauuvje u
KOHKYPEHTHOCT CBOjMX NMpou3Boaa.

MorogHa pagHa cpeguHa kao koMbuHaumja JbyaCKUX N PU3nYkMx dpakTopa, Tpeda
na omoryhu pasmatpatse cneaeher:?

- KpeaTMBHe MeTode paga M MoryhHocTu 3a Behe ykibyumBawe, Kako Ou ce
peanu3oBanu NoTeHUKjanHu rbyau y opraHnsaumju,

- npasuna n cMepHuue 3a 6e36eHOCT Kao 1 Kopuwhere 3alTUTHE onpeme,

- eproHomujy,

- ncuxonowke gpakTope, yKbydyjyhu pagHy ontepeheHocT u cTpec,

- nokauwujy pagHor mecTa,

- ob6jekTn 3a rbyge y opraHusaumju,

- Makcummsnpamwe epekacHoOCTU U1 MMHUMU3MpPake oTnaaa,

- TOMNOTYy, BNary, CBETNOCT, NPOTOK Ba3ayxa,

- XurujeHy, ymctohy, 6yky, Bubpauujy n 3arahemwe

PapgHa cpegunHa Tpeba na noacTtude NpoayKTUBHOCT, KpeaTUBHOCT U Jo6pobuT 3a
CBe Jbyau Koju page y opraHusaumju unu nocehyje npoctop opraHmsaumje. ictoBpemeHo
opraHuMsaumja Tpeba fa ocurypa ga je pagHa cpefuHa y ckrnagy ca npUMeryBUM
3aKOHUMa U Opyrum nponmncumMa 1 ga KopucTn NnpuMersnuBe ctaHgapae.

241SO 9004:2009 — Ocmeapusar-e odpxueoe SRPS ycnexa — npucmyn npeko MeHaymeHma
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2.1.6. Npahekwe, Mepere, aHanusa u NpencnuTUBame

Mpahewe, Mepewe, aHanmsa U npeucnutTuBamwe nepopmMaHcn npeacTasiba

obaBe3y opraHusauuje 3a ocTBapuBare OAPXKMBOT yCrnexa.

lpahene - Hajsuwe pykoBoacTBa Tpeba ga ycnoctaBu U ogpxasa npouece 3a

npaherwe OKpyXXera, Kao 1 3a cakynsbake MHdopmMaumja n ocTBapMBame MeHaLMeHTa
MHdOpMaLnja Koje Cy HeonxoaHe 3a:

naeHTudvkaumjy n pasymeBsarwe cagawwmwunx u 6yayhux notpeba m ovekvBaha
3avHTEpPECOBaHNX CTpaHa,

ouerMBake cHara, crnabocTtn, MOryhHOCTU 1 NpeTHM,

yTBphmBawe notpebe fa ce noHyau antepHaTuBaH, KOHKYpPEHTaH WM HOB
npounssog,

BpegHOBaHe NocTojehnx 1 HOBUX TPXKULLITA N TEXHOMOIMja,

npegsuhake Tekyhmx n o4eknBaHUX N3MeHa y 3axTeBmMMa 3akoHa 1 nponuca,
pasymeBarwe TpXULWITA pada U HEroBor yTuuaja Ha mfojanHOCT 3anocieHux y
opraHusaumjn,

pasymeBawe [OPYLUTBEHUX, EKOHOMCKMX, €EKOSIOWKUX TpeHaoBa W JIOKanHUX
KyNTYpPOJSIOLLKMX acrnekaTta Koju Cy pefieBaHTHM 3a aKTUBHOCTU opraHu3auuje,
yTBphMBawe notpebe 3a NpUpoaHUMM pecypcumMa U HEeroBoM 3alTUTOM TOKOM
ayxer nepuoga,

oLerMBake cajalllbe opraHM3aunoHe cnocobHOCTM 1 CNOCOBHOCTU Npoueca.

Mepewe — Hajsuwe pykoBoACTBO Tpeba Ada oOueHu Hanpedak y noctusaky

NNaHupaHnx peayntaTta y OAHOCY Ha MUCKjy, BU3Kjy, NONUTUKY, CTpaTeruje n LurLese, Ha
CBVMM HMBOUMA M Ha CBUM peneBaHTHMM npouecuma n gyHKUMjaMa y opraHm3aumju.

N36op KibyyHMX mMHAMKaTOpa nepdopmaHcu, Kao M metogonorvja npahewa cy

KPUTUYHM 3a ycnex npoueca MepeHa 1 aHanumse.

MeToge Kkoje ce KopucTe 3a cakyrsbawe MHGopMauuja y Be3uM ca KbYyYHUM

nHovkatopuma nepdgopmaHcu Tpeba pa 6yay wusBoarbMBe w  ogrosapajyhe 3a
opraHusauujy

oLerMBake pu3mKka 1 ynpaBrbake pU3nKOM,
pasroBopu, YMUTHUUKW, UCTpaxmBawa O 3a40BOJSbLCTBY KOPUCHMKA W OpYyrux
3avHTEpPEeCOBaHNX CTpaHa,

OEeHUXMapPKUHT,

npencnMtMBake nepdopmMaHcu, ykibyyyjyhu ncnopyymoue 1 naptHepe,

npahewe 1 3anucrBake Bapujabunu npoLeca 1 kapaktepucTuka Nnponssoaa.

%SO 9004:2009 — Ocmeapusar-e odpxueoe SRPS ycnexa — npucmyn npeko MeHaymeHma
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Krby4yHu uHOukamopu nepghopmaHcu

KrbyyHn  uHavkatopy  nepgopmaHcyu  npeactaBrbajy  KBaHTUTATMBHE U
KBanuTaTMBHE MoKa3aTesrbe MocroBaka, U NOMaxy opraHusaumju ga aeuHuwle n mepu
ycnex y ocTBapuBary CBOjUX UnrbeBa. [peko kwux opraHMsaumja Mmepu octBapere CBoje
BU3nje, ctpaternje n umrbesa. OBnM bakTopumMa opraHusaumja Moxe fa ynpasiba U OHU
CY KPUTUYHM 33 HEH OOPXMNBU Pa3BO).

MHoukatopn nepcdopmaHcu npeactasrbajy MONHO CpeacTtBo 3a  yBua Y
afekBaTHOCT nocrnoBawa W yTBphuBawe npobrnemaTtvyHux obractn, na cy cTora
cacTaBHM Oeo gobpor MeHalMeHTa M npodecuoHanHe npakce. C yurbemM oueHe U
nobosbwara MpeHymHoz riocriogara, MeHalMeHm rpeo Mopa Oa rpesede csoje
yurbese y Mepsrbuge rokasamesbe rnepgopmaHcu. Y Ty cBpxy Tpeba Kopuctutu
pasnuyuTe BpPCTE MHOMKATOPa O KOjU CBaKM Mepu pasnuunte acnekre nocrioBaka u
MeHaLIMeHTY Aaje noTnyHe nHgopmavmje.

Csaka opraHusaumja, Koja Xenu ga ocTBapu OncTaHak u oaroBapajyhm pacT Ha
TPXMWTY MOpa Ada yTBpAW oOnepaTMBHE 3axTeBe W CTpaTelke UWbEeBE CBUX
3avHTEpecoBaHNX CTpaHa, Aa AeuHuwe nnaH v ga npefysvMma ctanHe akuuje ga ux
peanuasyje.

Definisanje
performansi i
Kljuéni
indikatori
(pokazatelji)

kroz KPI ’

PREISPITIVANJE CILJEVA

Cnwuka 2 — HauuH npahena peanusaumje nepcopmaHcu®

LinrbeBn cy nHTerpucaHm y roguwby GU3HUC NnaH opraHu3aumje n Kao Takeu cy
npocrnehenn yHyTap opraHusauuje.

% Op BaneHtnHa MapuHkoBuh, Yrnpaerbare nepgopmarHcama, KrbyyHu uHOuKkamopu rnepgopmaHce
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Y npBOM Kopaky ce AeduHuLLY "KPOBHU LMIbLEBU Liene opraHu3aumje” opjeHTUcaHun
Ka 3auMHTepecoBaHMM CTpaHama, a noToM ce AucTpubympajy Ha npouecHe U
dyHKUMOHanNHe uurbese y kojuma Tpeba aa ce peanuayjy. 3a CBaku Unib ce AePUHULLY
NPELN3HIN MHAVKATOPM KOjUMa Ce MOXe U3MEHUTU edheKTUBHOCT HoXOBOT OCTBapeHa.?’

Csaka hyHKkuMja je obaBe3Ha ga aedumie npojekTe UM akTMBHOCTU NOTpebHe 3a

peanusaunjy uurbeBa kopuctehu ¢uHaHcujcke, KagpOBCKe W Opyre pecypce Koju cy
npeasuheHn y puHaHcujckom geny 6usHuc nnaHa.

Preispitivanje efektivnosti

X1t i preduzimanje
Strateski Utvrdivanje dugoroénih %Obo,iéania
plan strategkih ciljeva :
Srgdntzacle Aspekti korisnika
Konkurenata
Procesa, sistema _ SPC analize

Godisnji Utvrdivanje godignjih i proizvoda performansi ostvarenja

biznis plan takti¢kih ciljeva cilieva i zadataka
“ organizacije
IE==S e 4

4 h Distribucija ciljeva Definisanje indikatora Pracenje i merenje
i planova cilieva kao operativnih performansi
unutar organizacije procesnih parametara ostvarenja ciljeva i

Orijentisani operativnih zadataka

na funkcije
i procese

Planiranje aktivnosti T
e : Planiranje resursa f -

Il projeicua .- .. realizaciju cilieva Poslovni

za realizaciju ciljeva - T
uporedo sa operativnim procesi
zadacima

Cnwka 3 — Mpouec MeHalMeHTa Lurbesuma 2

MepereM nepcgopmaHcu npeayseha cno3HajeMo KONIMKO CMO Bunm eeKkTUBHU U
edukacHn. Y Teopuju U Mpakcu je WOeHTUPUKOBAHO MHOro Moryhmx nokasaterba
mMepera nepdopmaHcy npegyseha. MmasHM npobnem ycnewHor MeHalMeHTa je Kako aa
O[1 HEKONWKO CTOTMHA Na u xurbaga moryhux nokasaterba nsabepe oHmx 10-15 Kby4HuMX
MHOMKaTopa NepdopMaHCHu.

Opabup npaBux nepopmMaHCc W HUXOBUX WHAMKATOpa Yy MNpakcu je BpIo
komnnukoBaHo. [a 6u nokasaterbu nepgopmMaHcy yonwTe MOriuM [a  MoMOrHy
HEOMXOAHO WX je YYMHUTU MeprbuBuM. Takohe, TpebGa umaTt y BMay Aa Benuku Gpoj
nepcopmaHcK noapasymMeBa MHOMO rojartaka Yvje Mpukyrnibake nogpasymeBa MyHO
Harnopa 1 TPOLLKOBA.

2 Op Xeneta M., banaHc y ocmeapusary yurbesa opeaHusauyuje, EDUCTA
2 Op Xeneta M., banaHc y ocmeapusary yurbeea opeaHusauyuje, EDUCTA
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C ob3npom ga wvHOukatopy Mopajy gaTu noysgaHe, 06jeKTMBHE M 3HadajHe

NMHopmMaLmje o BaXHUM NUTaknma oHU Mopajy buTn:
- 3acHOBaHuW Ha Jokasuma,
- OCETIbMBM Ha NPOMEHeE,
cneumMduyHn 3a aHanuanpaHy cutyauujy,
MOpajy ce jeAHOCTaBHO u3padyHaTu U3 AOCTYMHMUX nogaTaka.

Organizacija,

SO—.

= 7 e——>1 Bentmarking =
vizija, ciljevi i A Projektovanje Poslovni
strategija procesa re-dizajn procesa
W Analiza procesa
g , i
isija ,// A
W / ISO 9000
: p - Merenje
jucni ‘ rocesni
Kllyend — TRET poboljsanja
indikatori Mere prioriteti
performansi poboljsanja A
v \| -
Samo- i
Glavni iy i
; TR~ Kontinualna poboljsanja
procesi
Razvoj
zaposlenih

> Edukacija, obuka i razvoj

Cnwka 4 — LLlemaTcku npuka3 MoaenoBara opraHusauuje kpos K

Mpwn cenekunju, geduHUCawy W Mepewy nepdopMaHcu MoTpedbHo je patu

cnepehe oaroBope:
- Koje nepcopmaHce Tpeba meputn,
- KONWKO nHaukaTopa Tpeba nmatu,
- KONnWKO YecTo Tpeba BpLUINTUN MEPEH-E,
- KO peanusyje mepeme,
- KOINnWKa je KOMMNEKCHOCT nepdopmaHcy,
- Kako ce MOry Hopmanu3oBaTtu BPEOHOCTH,

2 Op BaneHtnHa MapuHkoBuh, Yrnpaerbare nepgopmarHcama, KrbyyHu uHOukamopu rnepghopmaHce
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- LUTa Ce MOXe KOpUCTUTK Kao BeHUMapK,
- Kako 06e3beauTn ga MHAMKATOPW OCMMKaBeajy cTpaTterujy.

Mpwn n3bopy KIby4yHUX MHAMKaTOpa nepdopmaHcy opraHusaunja Tpeba ga ocurypa
Aa oHun obesbene nHpopmauuje Koje cy Meprbmee, TadHe U noysgaHe n ynotpebromee 3a
NPUMEHY KOPEKTUBHUX Mepa Kaga nepdopMaHCce HUCY ycarnaleHe ca uMrbeBnma unm
Aa noborsblua epmkacHOCT 1 ePekTUBHOCT npoLeca. Takese nHdopmaumje tTpeba ga ce
yamy y 063up:*
- notpebe n oyekMBara KOPUCHMKA U OPYrnX 3anHTEPECOBAHUX CTpaHe,
- 3Ha4aj nojeaMHayYHMX Npou3BoAa 3a OpraHM3auujy, Kako TPEHYTHO Tako W
ybyayhe,
- edeKTMBHOCT 1 epukacHOCT npoueca,
- e(eKTMBHOCT 1 epmnkacHoOCT kopuwherwa pecypca,
- npoduTabunHocT n bmHaHcKujcke nepgopmaHce,
- 3axTeBe 3aKoHa M nNponuca, rae je NpUMeHMBo.

NHmepHe npoeepe

NHTepHe npoBepe cy edwumkacaH anat 3a yTBphuBawe HMBOA YcknaheHocTu
cuctemMa MeHalMeHTa opraHusaumje ca gatum Kputepujymuma u 3a obesbehemne
aparoueHnx uHdopMaumja 3a pasymeBahe, aHanusupawe U cTtanHo noborbliaBare
nepgopmMaHcKu opraHnsauuje.

OHe <cy edektMBaH anat 3a wugeHTMduKauujy npobrnema, pusnka u
HeycarnaweHoCcTM Kao M 3a npahewe Hanpetka Yy pelaBawy NpPeTxoaHo
naeHTUMKOBaHUX HeycarnaweHocTu (Koje Tpeba pelwaBatv aHanmsama KopeHa y3opka
N pasBojeM U MPMMEHOM MlaHa KOPEKTUBHUX N NMPEBEHTUBHUX Mepa).

Bepudukaumja ga nu cy npegysete eekTMBHE Mepe MOXe fa ce yTBpAM Kpos3
ouewnBawe mnosehaHe crnocobHOCTM oOpraHu3auvje ga uchnywaBa CBOje LUIbeBe.
MHTepHO npoBepaBake MOXe fa ce hoKycupa Ha naeHTtugukaunjy gobpe npakce (4uja
npyMeHa Moxe [a ce pa3Mmartpa u 3a gpyre obrnactu y opraHusaumju) kao n MoryhHocTu
3a noborsbluaBamke.

N3na3Hn enemeHTn MHTEpHUX NpoBepa 0b6e3belyjy kopmucTaH n3sop nHgopmaumja
3a:*
- pewaBare Nnpobnema n HeycarnaweHocTH,
- BEHYMapPKWHT,
- npomoBucane Jobpe npakce yHyTap opraHusauuje,
- nosehaBawe pasdymeBawa MehycobHuX yTuLaja nameny npoueca.

% |SO 9004:2009 — Ocmeapusar-e odpxueoe SRPS ycnexa — npucmyn npeko MeHaymeHma
31 1SO 9004:2009 — Ocmeapusar-e odpxueoe SRPS ycnexa — npucmyn npeko MeHaymeHma
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Camo-ouyer-usamse

Camo-ouerunBare Tpeba ga ce Kopuctn y cepxy yrBphuBama cHara n craboctu
opraHuMsaumje Ha OCHOBY HEeHUX MnepgopmMaHch U heHe Hajborbe npakce, Kako Ha
OMNLUITEM HMBOY TaKO M Ha HUBOY NOjeaUHAYHMX NpoLeca.

OHO MOXe nomohu opraHusauuvju ga yTBpau npuoputeTte, nnaHupa v NpuMeHn
noborsbLwaka n/munm nHosaumje Tamo rae je To HeoNxXo4HO.

Pesyntatn camoouerwunBara nogpxasajy:

- CTanHo noborblaBake LeNoKynHMX nepgpopmMaHcu opraHnsaumje,

- HanpepgoBahe y NoCTU3ary OAPXKMBOT yCrexa opraHusaumje,

- WHOBauuvjy y npouecuma, nNpousBoguMMa W CTPYKTYpW opraHusauuje kaga je 1o
NoroaHo,

- npu3HaBake Hajbosrbe npakce,

- MAeHTuukoBawe MOryhHoOCTU 3a garbe noborbliaBawe MPakCoM, Kako yHyTap
Tako M BaH opraHusauuje, pagm nobosbluaBaka CBOjUX NepdopMaHCH.

Krby4Hu HuBo 3penocTn y ogHOCY Ha oApXuUBMU ycnex

efnemMeHTun HwvBeo 1 Hueo 2 Hwueo 3 Hueo 4 Hwueo 5

enemeHT 1 | Kputepujym 1 Kputepunjym1
OCHOBHM HNBO Haj6osba npakca

enemeHT 2 | Kputepujym 2 Kputepujym 2
OCHOBHW HMBO Hajborba npakca

enemeHT 3 | Kputepujym 3 Kputepujym 3
OCHOBHM HNBO Haj6osba npakca

Tabena 2 — Mogen 3a camoouewmBare 3penocTy opraHmsaumje

Pesyntatm camo-ouewmBawa Tpeba pga 6Oygy caonwTeHn perieBaHTHUM
3anocrieHMma y opraHmsaumju.

OHn Tpeba ga ce KopuCTe 3a WUpewe pasymeBara O OpraHuM3aumju U 3a HeH
oyayhv npasad.

Pesyntatn Tpeba ga Oyay ynasHW enemMeHTU 3a NpeucnuTvBamwe O CTpaHe
pykoBOACTBA.

beHymapkuHe
BeHumapkuHr je meTogonornja Mepewa M aHanusa Kojy opraHusaumja mMoxe na

KOPUCTM y NMOTpasn 3a HajdbosbOM MPakCcOM Kako YHyTap Tako M BaH opraHu3auuje, ca
unrbem noborblaBaka HEHNX NepdopMaHcu.
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Moxe pa ce npumewyje Ha cTpaTervjy, nNonUTUKY, onepauuje, npouece,

Npoun3BoAe M CTPYKTYpY opraHunsauuje.

MoCTOj1 HEKONMKO TUNoBa GeHUMapKUHTa 1 To:

UHmMepHU beHYamMapKuH2 akTUBHOCTW yHyTap opraHu3auuje,

makmu4dapcku beH4YamMapKuHa rnepgopmaHcu Unm npoueca ca KOHKYpeHLNjoMm,
onwmu beH4YamapkuHe — nopehewe cTpaTernje, onepaumja wunum npoueca ca
opraHusaumjama Koje HUCY noBes3aHe.

YcnewaH 6eHyaMapkuHr 3asmcu og cnegehunx dakropa:

nogpLlKe HajBuLLEer pyKoBOACTBa opraHumsaumje (WUTO YKIbydyje pasMeHy 3Hawa
namehy opraHusaumje n keHux 6eH4YMapKkuHr napTHepa),

MeTO0SI0r1je Koja ce KOpMCTH 3a NpumMeHy 6eHvYamapKkuHra,

npoweca KOpUCTW y OQHOCY Ha TPOLLaK,

pasymeBara KapakTepucTMka npegmeTra uUcTpaxueBarwa ga 6u ce omoryhuno
ncnpaBHO nopenere ca akTyeNnHUM CTakeM y opraHu3aumjn.

Opranunsaumja Tpeba ga ycnoctasBu u ogpxxasa MeToaosiorvjy 6eHdmMapkuHra 3a

cnegehe BpcTe NUTam-A:

aedunHucarwe npeameta n obnma 6eHuYMapKkumHra,

npouec 3a u3bop OeHYMapKWHI napTHepa, Kao W CBe HeonxogHe MnonnTuke
KOMYyHULUMpaHa 1 NOBEPSbUBOCTH,

yTBphMBawe WHOMKATOpa 3a KapakTepucTuke Koje he ce nopeautn u
MeTOoLOorIorvjy NpuKynrbarwa nogartaka koju he ce KopucTuTu,

NpUKynrbawe 1 aHanuaa nogaTaka,

naeHTudvKkaumjy pasnvka y nepgopmMmaHcama n ykasmsawe Ha moryhe obnactu
nobosbluaBama,

ycrnoctaBrbake W npahewe ogroBapajyhux nnaHoBa noborblwasaka W
YKIby4MBah-€e CTEYEHOr UCKyCTBa Yy 6a3y 3Hawa opraHusaumje un npouece ydewa.

AHanu3sa

Hajsuwe pykoBogctBo Tpeba p[da aHanuavpa WHgopMauuje npukynibeHe

npaheweM OKpyXewa opraHusauuje, na UWAEHTUUKyje pusmke u MoryhHoCcTn u
yCnocTaBu NaHOBE 3a OCTBapuBake MeHaLMeHTa Uctuma.

Opranusaumja Tpeba ga npatv u ogpxasa perieBaHTHe MHdopMauuje, kao u ga

aHanuaupa noteHumnjanHe ytuuaje Ha keHy cTpaTernjy U nosimTuky.

AHanusa Tpeba ga omoryhu oanyumBawe Ha OCHOBY YMksEHMLA O NUTawuma

CTpaTeere N NONNUTUKE, Kao LUTO CY:

moryhe gyropoyHe nameHe notpeba 1 oyekMBara 3auHTepPecoBaHuNX CTpaHa,

32 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
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- OHM noctojehn npousBoaM M aKTMBHOCTM Koju TpeHyTHO ob6esbehyjy Hajsehy
BPEAHOCT 3a eHe 3anHTepecoBaHe CTpaHe,

- HOBW MpOM3BOAM W MPOLIECM HEONXOAHWU [a Ce WUCNyHe u3aMmereHe noTtpebe u
OYeKMBaHba hEeHNX 3auHTEPeCcoBaHUX CTPaHa,

- OyropouHe eBonyupajyhe Tpaxme 3a npoMssoanma opraHusauuje,

- yTUUAj HOBUX TEXHONOrMja Ha opraHusauujy,

- HOBE KOMMETEHTHOCTU Koje Mory 6uTtu notpebHe

- UN3MeHe Koje ce MOry oOYekMBaTM W 3axTeBUMMa 3akoHa W Jpyrux nponuca,
TPXMLWTUMA paja n ocTanuMm pecypcuma, Koju Mory yTuuaTtu Ha opraHusauujy.

lMpeucnumuean-e uHgpopmauyuja us npahewa, Meper-a U aHasu3a.
Hajsuwe pykoBOoACTBO KOPUCTU MH(pOpMaLMje 3a OHOLWEHE 0ayKa.

Mopaum ce Mory cakynuTi U3 MHOMUX M3BOpPa, Kao LUTO cy:>

- npahere OKpyXerwa opraHusauuje,

- Mepewe nepdopmaHcuM opraHusauuvje, YKIbydyjyhmu wn KibydHe uHAOMKaTOpe
nepdopmMaHcH,

- OuerMBake MHTerpuTeTa 1 BanngHoCcTu npoueca Mepeksa,

- pesynTtaTu MHTEPHUX NPOBEPA, aKTMBHOCTU CaMOOLiEHMBaHa N OEHUMAPKMHIA,

- ouewVBaHe pU3MKa,

- nopaTHe uHdopmauunje o KOpUCHUKA U OCTannx 3aMHTepecoBaHUX cTpaHa.

MNpeucnutmBamwe Tpeba Aa ce n3Boau NEPUOAMYHO, Y NaHMpPaHM MHTepBanuva
(Hajuewhe jepaHnyT roguwre) aa 6u ce omoryhuno yrephuBarwe TpeHAoOBa, Kao 1 ga ce
BpegHyje Hanpegak opraHusaumje y goctusamwy uurbeBa. OHo Takohe Tpeba ga ce
KOPUCTU Yy naeHTMdmrKoBarwy MOryhHOCTY 3a NnobosbluaBaka, MHOBaUUje N y4ere.

MpeucnutuBare Tpeba Aa ce 04HOCK Ha OueHUBake U BpeaHOBawe NpeTxoaHo
CNpoBeAEeHNX aKTUBHOCTU, YKIbydyjyhn acnekte npunaroarbMBoCcTU, onekcMbunHocTu u
O3UBa y 0OQHOCY Ha BU3Wjy U LUIbeBE OpraHusauuje.

2.1.7. NobGosrblwaBawe, MHOBaLUje N yYeHe

MobosbliaBake, MHOBaUMje U yYere MOry a ce NpUMeEHe Ha:
- npowussoge,
- npouece 1 kuxoBe nHTepdejce,
- OpraHu3auuoHe CTPYKTYype,
- MEHaLIMeHT cucTeme,
- IbyACKe acnekTe u KynTypy,
- WUHPacTpyKTypy, pagHy cpeavHy 1 TEXHOMNOorujy u
- Be3e ca oarosopajyhnum 3amHTepecoBaHUM cTpaHama.

3 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu

26



@ YHHUBep3HUTEeT
CUHTUAYHYM

OcHoB 3a edeKkTMBHO M edukacHO noborblwasake, WHOBauuje U y4dewe
npeacTasrbajy cnocobHOCT 1 MOryhHOCT rbyan y opraHu3auujy ga JOHecy 3akibyyke Ha
OCHOBY aHanmae nogartaka u NpUMeHOM HayyYeHux nekumja>’,

Mo6osbwasamse.

MNMoborblwaBake MOXe Oa ce npoTexe of cranHor nobosbliaBawa y Manum
Kopauuma, Ha pagHOM MecCTy, A0 3Ha4ajHor nobosbluaBara y Lenoj opraHusaumju.

Opranunsaumja Tpeba pa o06e3begn pa cTanHo noborblaBawe MOocTaHe
YCTaHOBIbLEHO Kao 4Ee0 OpraHnsaumnoHe Kyntype Tume wTo he:

- NPYXUT MOryhHOCT rbyguMma y opraHuMsaumju ga yyecTByjy Yy aKTMBHOCTMMA
noborblaBawa noeehawem hUXoBe CNocobHOCTH,

- 06e3begnTn HeonxogHe pecypce,

- yCMnoCTaBMWTK CUCTEME 3a NpU3HaBak-e N Harpahuearwe nobosbLuaBaka

- CTanHo noborbwaBatm  eUKacHOCT UM edEeKTMBHOCT camor  npoueca
noborslaBama.

UHoeauyuje. I3meHe y OKpyxewy opraHusaumje Mory aa 3axteBajy uHoBauuje ga ou ce
ncnyHune notpebe n oyeknBama 3anHTEPECOBAHNX CTPaHa.
Opranusauuja Tpeba ga:
- unaeHTUduUkKyje notpebe 3a nHoBaumjama,
- ycnocTtasu 1 ogpxaBa edpekTnBaH 1 eprkacaH npouec nHoBaumja,
- 0be3benmn pecypce y Be3un ca TUM.

MHoBauuje Mory fa ce npuMemnyjy Ha nuTawba Ha CBUM HUMBOMMA OpraHu3auuje u
T10: ¥

- TEeXHosMorvju wunu npoussody (HMNP. MHOBaUMje Koje HUCYy camMO OAroBop Ha
namereHe notTpedbe n odekmBara KOPUCHUKA U OPYrMx 3anHTepecoBaHUX CTpaHa,
Beh Takohe npeaBuhajy moryhe wun3amMeHe y OKpyXewy came opraHusauunje wu
XMBOTHOM LIMKIyCYy Npon3Boaa)

- npouecuma (HNp. WHOBauuje y MeTodama 3a peanusauujy npoussoga unu
nHoBauwje 3a nobosbluaBake CTabUNHOCTU NpoLeca U CMakeHe BapujaHcK),

- opraHusauuju (Hnp. nHoBaumje Y heHOM ypehery 1 opraHvM3aLoHOj CTPYKTYpK),

- CuUCcTeMy MeHalMeHTa opraHusauumje (HOp. ga ce ogpxaBa KOHKypeHTCKa
NPeaHoCT U Ja ce KopucTe HoBe MOryhHOCTU Kafa ce jaBe U3MEHE Y OKpYXehy
opraHusauuje).

Opranunsauuja Tpeba ga oueHn pusmke Koju ce ogHOCe Ha nfaHMpaHe akTUBHOCTH
MHOBauMWja 1 a npunpemun NpeBeHTUBHE Mepe 3a yonaxaBarwe TUX pu3unka, YKbydyjyhu
nfaH 3a BaHpeaHe cutyauuje.

34 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u uHmezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
% Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu

27



@ YHHUBep3HUTEeT
CUHTUAYHYM

Yyerne

OpraHusaumja Tpeba ga nogctude nobosbliaBake U MHOBaLMje KPO3 yYeHe.

3a [ocTusake OpXMBOr ycrnexa HeOonxodHO je [da opraHumsaumja nocTaHe
"opraHusaumja Koja yuuM" M Oga OeMOHCTpupa "ydewe Koje WUHTerpuwle crnocobHoCT
nojeanHua ca cnocobHowhy opraHnsauyuje”

a) "opraHusaumja koja yun" obyxsaTa pasmaTpame cnegeher:

- NpuUKynrbawe WHpopMauunja w3 pasnMuMTUX YHYTpalwHbUX W CnoSballuHnx
poranaja n n3sopa, ykrby4yjyhu n npuye o ycrnexy n Heycnexy

- CTYUake yBmaa AeTarbHOM aHanu3om NpUKynibeHUX MHopmMaLmja.

0) '"yyewe Koje WHTerpuwe CnocobHOCT nojeanHua ca CcnocobHowhy
opraHusaumje" nocTmwxke ce KOMOMHOBakeM 3Hawa, obpasaua pasmulbawa U
obpasaLa noHalaha rbyau ca BpegHoCTUMa y opraHvsaumju.

To obyxBaTa cnegeha nutama;

- BPEdHOCT opraHusauuje 3acHOBaHe Ha MUCUjU, BU3UjU 1 cTpaTerujn,
- noApxaBake MWHMUMjaTMBa 3a y4yere W [AeMOHCTpupawe nuaepcrsa  Kpos

MoHallahe HajBULLIEr PyKOBOACTBA,

- MOACTMLAHkE yMpexaBaha, MoBe3vBara, MefycoOHMX aKkTMBHOCTM M pasmeHe
3HaHa Kako yHyTap Tako U BaH opraHusauuje,

- oJpxaBare cucTeMa 3a yYere 1 pa3MeHy 3Hamba,

- npenosHaBake, NoApLuKa u HarpafuBarwe nobosrbluaBakba KOMNETEHTHOCTM Ibyan

KpO3 npoLec y4era 1 pa3meHe 3Haba

- yBaxaBake KpeaTMBHOCTW, MOApXaBawe pasnMunToCTM Yy MULLIbewUMaA
pPasNUUUTUX FbYAN y OpraHm3aumju.

Bp3 npuctyn TakBOM 3Hakwy Kao U HUXOBO Kopuwhewe Moxe nosehatu
CnocobHOCT opraHusauuje aa "obasrba' ogpXmMBK ycnex.
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2.2. Balanced scorecard-a
2.2.1. Nojam u ncropumjat Balanced scorecard-a

U3pada Balanced scorecard-a moxe mnomohu meHaymeHmy Oa mnoeexe
mekyhe akyuje ca yurbem y 6ydyhHocmu" Kannax P.C u HopmoH P.[.

Kao noyeTHy cTyamjy HoBux mMetoda Mepewa ydimHka 1990. roguHe UHCTUTYT
HonaH HopTtoH kao wuctpaxwuayko Teno KIIMI-a cnoH3opucao je jeaHoroguwky
MynTuKopnopauumjcky ctyaujy" Mepene nepdopmaHcu y opraHusaumjama éygyhHocTtun"
Ha JBaHaecT KoMnaHwuja.

OBa cTyavja je pasBuna yBepewe [fa MOCTojehn npuctynn y Mepewy
nepgopMaHcK Koju NpUMapHO NoYnBajy Ha PUHaAHCUJCKO-pavyHOBOACTBEHUM MEPUNUMA,
ybp3aHO 3acTapeBajy. Y4yecHMUM UCTpaxunBawa BepoBanM Cy [a oOcnakake Ha
jeAHOoOMMEH3NOoHanHa Mepewa (PUHaAHCUJCKMX  NepdopMaHCU KOo4YM  CMOCOBHOCT
opraHusaumje ga cteopm 6yayhy eKoHOMCKY Bpe4HOCT.

36or oBora cy CBeTCKM MO3HaTM npodecop ca XapaBapcke MNOCMOBHE LUKOSe
(Harvard Business School) Pobept KannaH n koHcyntaHT [Jasug HoOpTOH, OocHuBa4
WHctutyta 3a Balanced scorecard capagwy (Balanced Scorecard Collaborative) u
anpektop [lManagujym [pyne (Palladium Group), passunu anaT 3a Mepewe Yy4yuHKa
LenoKynHOr NpuBpeaHor ApyLwTea U Ha3sanu ra Balanced scorecard.

CBojy uctpaxwmsaydky ctyavjy n3 1990. roguHe caxenu cy 1996. roguHe y Krbury
"The Balanced scorecard - Translating strategy into action”.

ECL| koHuenm criyxu 3a mpaHcgopMucare opaaHu3ayujckux cmpamewkux
yusrbesa y rnokasamesbe nepgopmaHcu. bCL| 3a opraHMsaumoHor ctpatera npeacrasiba
NCTO LUTO M KOHTPOSIHA Tabna nunoTa y aBuoHy. 3a neTewe Basgyxonsnosa notpedHe cy
MHoOre vHdopMauujy o BUCUHU, Bp3uHK, pasgarbuHu, ropmey U crl., oHe ce mefhycobHo
Mopajy 6anaHcupaTtu, Tj. OpXatnm y pasBHoTexu. Kopuwhewe camo jegHe BpcTe
WHopMaunja mMoxe 6uTM onacHo u daTtanHo, Kao U camMo jegHa BpcTa Mepewa
nepcopmaHcu®.

% Mawwuh B., (2009), Cmpameaujcku meHayumeHm, YHusep3autet CuHrimayHym, beorpag,
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Krey4He udeje koHuyenma 6CL-a cy:

- camMO (pMHaHCWjCKM MoKa3aTerbM MOCnoBawa HWUCY OOBOSbHW 3a YynpaBribake
CMNOXEHOM OpraHu3aLmjoM y CNoXeHMM yCroBumMa NocrnoBama,

- YypaBHOTEXEeHW nornes Ha opraHusauujcke nepdopmaHce Mopa ykibyuuTtu 6ap
yeTupu nogpydja: UHaHCKHje, Kynue, WUHTEepHe MOCMOBHe mnpouece, y4yewe u
pas3Boj

- pga BCL ocurypasa cnpoBohewe cTpaTernje y XumBoT, a mobunuwe cee
pacrnonoXmBe pecypce 3a HUXOBO OCTBapMBaHe, 3aTUM y4eHe 1 NoBpaTHY Be3y.

2.2.2. Ynora koHuenTa Balanced scorecard y caBpeMeHOM nocrioBakby

Balanced scorecard npenopydyje nocmaTpawe oOpraHusauuvje ca 4YeTupu
acrnekra, pa3Boj cuctema mepuna, Te npukynrbakwe nogartaka u hUXOBO aHanuampawe,
kKako 6u ce morao npeaBuaeTU MOCMAOBHW YYMHaK W Mo3vuumpake opraHusauuvje y
6ynyhHocTw.

BCL je okBup koju omoryhaesa ga ctpatervja 6yge onepauuoHanusoBaHa, Te
Aa opraHusaumja 6yge npunaroheHa ctpaternju. Apyrum peunma, 6CL| je memodoroauja
3a mpaHcgopmayujy cmpamewkux yurbeea opaaHu3lauyuje y peanHe rfokalamesrbe
nepgopmaHcu, Koja mpeba da omoz2yhu Oa ce Ha adekeamaH Ha4duH 0oeedy y eesy
0y20pOYHU cmpameaujcKu yurbesu U KpamkopoyHe akyuje npedyseha. BCL, je yjeaHo u
CTPYKTYpUpaH npucTtyn 3a Kopuwhewe uHPOpMauunja pefieBaHTHUX 3a Mepere
nepdgopmaHcu. OH 3Ha4yajHO onakwaBa NnocTaBIbakbe LUurbeBa U NoMaxe y anouupamy
pecypca, Te ocurypaBa MeHalepuma ogpxxaBakwe Unm npomeHy nsabpaHe ctparterujcke
onuunje. HajeaxHuje je O0a bCL omoeyhasa usgewmasare 0 eghukacHocmu
opeaHu3auyuje y ocmeapusarsy c8oje Mucuje U yurbesa, 0OHOCHO cmpamezauje.

[a 6u npeaysehe 3a40BObMNO CTanHoO Mewajyhe notpebe Kynaua, 3anocneHu
Tpeba ga 6yay cnocobHuM ga npuxBaTe MOTMNYHO Apyraduje OArOBOPHOCTWU, npuxeaTe
HOBa 3Haka M Hay4ye HOBE BELUTMHE. Y TOM KOHTEKCTY, pa3MaTtpake NnepcnekTMee pacrta
N ydyewa npeacrtaBba Moxga WM Hajgehm pgonpuHoc koHuenta BbCL, 6yayhm ga oH
YKIbydyje KOHTMHyanHO o60pas3oBawe MeHayepa W uM3BplwMiaua W  pasBujake
opraHuM3aumoHe KynType Y KOjoj JIMYHO M KOpPNopaTMBHO ycaBplLuaBake MMajy BervKy
BaXXHOCT. OBO je Hapo4YnTO BaXXHO 360r YMkeHUUE Oa ce y CaBpPEeMEHO] opraHusauuju,
Koja NoYMBa Ha 3Haky Kao KOHKYPEHTCKOj MPegHOCTU, Ha 3anocrieHe rneja kao Ha XyMaH
KanuTan Koju 3ajegHo ca  CTPYKTypanHUM  KanuTanoM YMHW  cacTaBHW A€o
WHTENEeKTyanHor kanutana.

OcHoBHa npeTnocTaBka ycnewHe uMmnnemeHtaumje koHuenta BCL, jecte ga
TON MeHalMeHT odpean uurbeBe MocnoBawa, MojeAnHayHe pagHe 3ajaTtke U Mepuna
YCNELWHOCTN y capafikM Ca HWKUM MEHaLIMEHTOM U u3BpumouMma. Ha ocHoBy Tora,
MeHaLIMeHT 1 OPYr1 OpraHu ynpaerbakwa y CBakOM TPEHYTKY MOry Aa 3Hajy KOMUKO Koju
n3spwmnay,  AOMPUMHOCKM  YCNELWHOCTU  LIeNOKYMHUX  MOCHOBHUX  nepdopmaHcu
opraHusauuje, Kao M KOMNUKO je HeroB AOMPUHOC OCTBapewy nojeguHavyHux U rpynHux
umrbeBa nocnosawa. 3axsarbyjyhu osome, npobnem yTBphuBamka Hevera WTo ce HUrae
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eKCMNMUUTHO He MNoMUHe, a Yy Benvkoj mMepu oapehyje BpedHOCT opraHusaumje je
3Ha4yajHO amMopTM30BaH U cucTtem usbanaHcMpaHux mMepwna He caMo Aa npeAacTaBrba
edunkacHy MeToaonornjy 3a yrephrBarwe TayHOr M3HOCa MHTENEKTyanHor kanutana, Hero
N npyxa MoryhHoOCT 3a HeroBo yHanpeheme.

BCLl je HacTao kao cucteM 3a Mepere nepgpopmaHc NpuBpeaHoOr ApyLwTea,
KOjU YKyMHY YCMELHOCT NMpuMBPEAHOr ApywTBa nocmaTpa ca BuLlle acnekata, OAHOCHO
nepcnekTmea.

MepdopmaHce jeaHe opraHM3aumje, LUIbEBU U HUXOBA Mepura ce nocmatpajy
13 yeTupu nepcnektmuae®’
- (puHaHcHjcke nepcnekTmee,
- nepcnekTvBe Kynaua,
- NepcnekTMBe MHTEPHUX npoLeca,
- NepcnekTuBe yyewa u pasBoja.

[a 6u ce ocTBapuna unrbHa (pyHKUuWja opraHu3aumje — Kpempawe BpeaHOCTH
3a BNacHMKa, HEroB MeEHaLMEeHT, Nnopen carnefasawa ¢buHaHCUjckoe2 acnekma
nocnoeama (NpopunTabunHOCT, pacT nNpuxoda, KOHTpPOsa TPOLWKoBa W Cf1) NoAjeaHaky
Ba)XHOCTW Tpeba NoCBETUTU U:

-  nompowaydykoM (MapkeHMuUWwkKoOM) acrnekmy, (norneg noTpowada Ha
npegysehe) — Koju npeacTaBfba CMOCOBGHOCT oOpraHusauunje pga ocurypa
KBanuMTEeTHE Npom3Boae n ycnyre, edomkacHy UCNOPYKY M 3a40BOSbCTBO Kynaua,

- WHTepHUM MoryhHocTMMa opraHu3aumje, OOQHOCHO MOApYYjMMa Npeko Koju ce Ha
Hajborbn Moryhu HaumH Moxe yTuuaTu Ha caTucdakumjy noTpowlaya, a Tume U Ha
CTMLaHe KOHKYPEHTCKE NPefHOCTN — aclieKm UHmMepHUX nocsio8HUX rnpoyeca,

- CMNOCOBHOCTU MHOBUpPaHa U yyekna, Tj. KONUKO je opraHmnsauumja y moryhHocTun ga
KOHTUHYMpaHO YyHanpehyje CcBoOje MnocrnoBake, pacte, pasBuja ce, ogpxasa W
yBehaBa CBOjy KOHKYPEHTCKY NpedHOCT — acrnekm mo2yhHocmu uHoesupawa u
y4yem-a

37 KannaH P., HopToH [., (1996), The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness Scholl
Press, Boston, USA

®Bpc. KannaH., [.MN.HopToH, Strategy Maps, Harvards Business School Press, Boston, USA
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F-mnsn.eka per-;palt'svu Perspektiva klijenata (potorSad&a)
Ciljewi Mere Ciljewvi | Mere
- PreZFiveti | ® Gotowinski tok - MNowi | ® Procenat prodaje
- Uspeti {cash flow) Froizvodi | nowih proizvoda
- Prosperircati | = Procenat prodaie
starih proizvoeda
| = Kvartalni rast - Brzina isporuka | - Vrenwe ispo—
eprodaie i | ruke (cdefinise
Fposlovnog prifto- potrofad)
da po divizijama
{ocleljenjinmce)

- Povedlanje - Preferircani - Ueeice kijudnih
trZifnog ucesca i dobaviiadc ¢ dobaviiaca
stope prinosc na - Potrofalki odmnosi - Broj kocoperativnih
kapiral sugestija

Perspekrive internih poslovea i proces Perspektiva inovacije i uéenja
Cilljewi Mere Ciljewvi Mere

- Aogudosti « MNalin proizvodnije e Tehnolozko e Vreme razvojo
tehaolocgije ws. konlurencijca liderstvo slecleds

- Excelfence - Vreme e Proizvodno udcenje generacije
{ dZvrsmost™) proizvodnje (iskustvo) = “wWremenski proces
proizvodnia rroskovi / dobir do zrelosti

- Dizajnircanice po jedinici
produktivaosti - — -
(kompijuterski) - Mqrip - Fokus na e Procenat

* InFenjerska proizvode proizvoda
efikasnost koji €ine 80%%0

erodaje
- Uvodenje novih - Aktuelno kasnjenie - Vodec<e vreme e Uvodenije novog
proizvocla u ocnosu na plan proizvoda vs.
konkurencija

Cnuka 5 — Ctpyktypa BCL| npukasaHa Kpo3 YyeTupu nepcnexktMse Ha npumepy jegHe
opraHmaau,vue

Finansijska perspakllwa

| Da bisro espel
" finansijsk;,

| kakobi rebaio
da se pojavimo
| pred nabkim

I akcionaima?

% >,
e IR, P bsace ity
PotroSacka perspekhva Perspektiva internih |
| f ) RIOGARS |
Da hismo osteardi /’_:},/. s S| i Da hismo zadovediib ~§V s |
nasus vz, /;;;%f o < VIZUA | > nade viasrike | / i
kako bi trebaio { STRATEGIJA potroda; L i
da se pojavimo I u Ko;im ] |
pred nasim ¢ poskovrinm {
potrosacima , TP sl procesima mora’
1 A’l { g2 budems odlcni? y,

Perspaktiua ucenja i

{ razvoja

| D= bisro ostvank

| maku viziu, W y‘

bakes cRpmo

? odrzavati nasu i
| sposcbnost za
| promene i
unapredene?

Cnuka 6 — AcnekTn npeBoherwa B1U3unje n ctpaternje y CTBapHOCT39

TpaguumnoHanHo uHaHCcKjcko Mepetre je camo jegaH aeo BECL, meTtogonoruje,

oyoyhm pa cuctem um3banaHcupaHuMx Mepuna HyAuM 3HATHO  LUMPWM  MPOCTOP,

* Kanna P., HopToH ., (1996), The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness Scholl
Press, Boston, USA
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omoryhaBajyhm ycnocTaBibakwe Y3pOYHO-NocrneandHux Bes3a u3mehy objekaTta
nocMaTpaHux 13 oBe YeTUpPW NEPCNEKTUBE.

Momohy BCLL moxe ce ycnoctaButu Be3a u3aMelhy 3a40BOSbCTBA 3anNOCHEHUX,
3a40BOSbCTBA Kynua u pacta npuxoga. Kopuwhewem BCL| Mmoxe ce fohu JO 3akibydka
Aa nosehawe 3a40BOSbCTBA 3anocneHnx 3a 5% pesyntupa nosehawem 3a40BOSbCTBA
Kynaua 3a 10%, a cBe To reHepuLe Behu npuxog 3a 5%.

Ha ocHoBy rope HaBegeHoOr, NpoucTuye ga (PMHaHCKjCKN pe3ynTtaTn, O4HOCHO
ocmeapere YurbHe ¢hyHKUUje op2aHu3ayuje nocrneanua Hanopa Koju ce YnMHe y OKBUPY
ycnexa Ha nosby MapkeTuHra, MHTEPHUX NOCMOBHUX NpoLieca u paseoja

MeHalLMeHT opraHusauuje, Kao U CBM OCTanu 3anocfieHn y CBakOM TPEHYTKY
Tpeba ga umajy Ha ymy ABa 3HadajHa NuTama:

1) konuko ce opraHusaumja 6aBu npaBum cTBapuma (NUTawe edPeKTUBHOCTN)

2) pa nv ce pagHu 3agaum obasrbajy Ha Nnpasu Ha4vH (NUTawe edPUKacHOCTH)

MuTare ePeKTBHOCTU je NOBE3aHO ca CTpaTerMjCkumM pasmMmulibakeM, JOK Ha
apyro nutawe ogrosop Tpeba gatu kopuwhewem pesyntata bCL-a. Y Bean ca Tum,
ersucTeHunja BNacTUTOr MocrnoBaka WCKIbYYMBO 3aBWUCKM Of BPEOHOCTU  KOjy
opraHusaumja MOXe NMOHYAUTU CBOjUM CTejKXxongeprma N heHe cnocobHOCTU Aa cTBOpU
Ty BPEOHOCT, MOCMAaTPaHO Kako ca KpaTKOPOYHOT Tako 1 ca AYyropoYvHOr acnekra.

NaeHTudukaumja cBUX peneBaHTHUX CTejkxongepa npeacrasriba Npeu kopak. Y
TOM KOHTEKCTY noTpebHo je gatu oAroBop Ha nNuTama:
- Ko cy onn?
Koje cy wuxose notpebe un xerne?
- Yume oHKM MOry fa gonpuHecy opraHmsaumnjmu?
KakaBs pu3uk nmajy?
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Ko su relevantni
stejkholderi?

Cime doprinose
organizaciji?

Koje su njihove Kakav rizik imaju?

potrebe i Zelje?

Gubitak novca

Vlasnici - akcionari | Finansijski rezultat

* Profit
e Dividenda

e Kapital .

® Poslovni saveti

Banke

Pravovremeno
placanje

* Kapital

* Poslovni saveti

Gubitak novca

Dobavljaci

e Prihodi

Pravovremeno

& Niske cene

* Brza isporuka

Gubitak novca

placanje * Trajnost i dizajn
» [Kvalitetna podrika
Zaposleni ® Sigurnost * Raspolozivost * Gubitak novca
e Uvazavanje * Znanje Nenapredovanje
& Zanimljiv posao e Lojalnost * [ osa radna okolina
& Zarada e [nventivnost
Kupxci e Niske cene * Prihodi * Pogresan izbor
* Brzaisporuka ® Preporuke dobavljaca
* Trajnosti dizajn -
® Kvalitetna podréka

Cnvika 7 — MecTo 1 yrora cTejkxonaepa y nocnosaty opraHuaaLmje

Ocum HaBefeHux, NOCTOje M HU3 OpYrMX CTejkxongepa Kao LTO Cy HNp.
ApXaBHe WHCTUTyuuje, npowussohaun, aucTpubytepn, ocurypasajyhe kyhe, pasHu
napTHepu. CBakako ux Tpeba npenosHaTun, NaxrbMBO MNPOLEHUTU HUXoBe MnoTpebe u
Xerbe, Kao N HUXOBE OONPUHOCE YCMeLwHOCTU nocnoBakwa opraHudauuvje. Ceaku of
cTejkxongepa uma CBOje MeCTO M yrory y MOCroBHOM npouecy. [loTuewmBawe unm
npeuerwnBare OUNO Koje cTpaHe MOoXe OOHETU, HE CaMO HeXerbeHe, Hero rnoHekag u
KatacTpodpanHe nocneguue Koje Mory JOBECTU Y NuUTawe OfncTaHak opraHu3auuje Ha
NMOCITOBHOj CLEHM.

MpoHanaxerwe npaBux MyTeBa 3a YcknahvBawe 4YeCTO CynpOCTaBIbEHUX
MHTepeca CBMX 3auMHTEpPecOoBaHUX CTejkxongepa, kKao U aeduHucawe MexaHusama 3a
ofpxaBak€ YCMOCTaB/bEHE pPaBHOTEXE, He 3Hauyu HuUwTa Apyro Hero m3bop npase
cTpaternjcke onuuje. Kako cy WHTEpHUM W eKkcTepHu pakTopn uuja ogrosopajyha
KOHCTanauuwja yTude Ha MocroBake oOpraHusauuvje BeomMa TypOyneHTHW, npumeHa
n3abpaHe cTpaTervjcke onuuje 4YecTto nogpasymMeBa KOMMPOMUCE, MOjeguHayHa u
noppemMeHa, He 0aw yBeK onTMManHa pewewa. WMnak, KOHTUHyanHUM MepeHeM
nepdgopmaHcu Moryhe je Ha Bpeme npenyseTy HeonxogHe KOpPeKTUBHE akuuvje, OAHOCHO
yCKIaanTn octBapeHe nepcopmaHce ca nraHMpaHMM UM ako je To NoTpebHO MenaTn
cTpaternjy. Ha oBaj HauMH ce noBehaBa e(WUKACHOCT KOHTPOSie W peBu3nje U Ha Taj
Ha4nH penaTmemampa notpeda 3a pecTyKTypupaweM opraHusauuje.

40 http:// www.qpr.com/Solutions/Balanced_Scorecard/BSC_WebCast/QPR5b.html

34



@ YHHUBep3HUTEeT
CUHTUAVHYM

2.2.3. CtpaTterunja opraHu3aumje u Balanced Scorecard

KannaH un HoptoH cy y BCL, pgedwuHucanm 4eTvpm KrbydHa npoueca 3a
peanusauujy ctpaTeruje:

1) npesohewe BU3Nje y UMIbEBE N cTpaTernjy

2) KOMyHUUMpaHe 1 NoBe3nBame

3) MOCIOBHO NriaHMpawe

4) dunabdek n ydere

PREVOBDENJE VIZIJE

- Pojadnjenje vizije
- Ostvarivanje koncenzusa

FEEDBACK I UCENJE

KOMUNICIRANJE 1
POVEZIVANJE - Artikulisanje zajedniéke

vizije

BALANCED  Obazbjedais
SCORECARD

- Komuniciranje i =
obrazovanje

- Postavljanje ciljeva - Olaksavanje

- Povezivanje nagrada sa strategijskih prikaza i
mjerama rezultata uspjeha ucenja

strategijskog feedbacka

POSLOVNO PLANIRANJE

- Postavljanje meta (ciljeva)

- Uskladivanje srategijskih
inicijativa

- Alociranje resursa

- Utvrdivanje smjernica

Cnuka 8 — YnpaBrbamwe cTpaTernjom 4eTmpu npowueca

Kpo3 oBe akTMBHOCTM Kpenpa ce NoBe3aHn CUCTEM CTPATErujcCKor MeHaLMeHTa
y opraHu3aumju koju he omoryhmutn ga ce WTo edpukacHuje Bu3nje npeseae y CTBapHOCT.
Tume cTpaTernja nocraje OCHOBHO CPeACTBO Y OCTBapuBawy LUuibeBa, a opraHu3auumja
nobuja enuteT "opraHn3aumja BoheHa cTpaTternjom”.

[a 6u ce To ocTBapuso, HeonxoaHo je ucrnowTtosaTn cnegehe npuHuune BCLL-

npeBecTy cTpaTerujy y onepaTuBHe nporpame,

YCKIaanTn opraHu3aumjy ca ctpaTermjom,

[la Kpemparse cTpaTeruje NocTaHe CBakoAHEBHU MOCao 3a CBAKOr 3aMocreHor,
YUMHUTW CTpaTernjy KOHTUHYarHUM NpoLEecomM,

NOKPEHYTU NPOMeHe KpO3 13BPLLHO NaepcTso™.

aorobdE

4 Kannan P., HopToH [., (1996), The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness Scholl
Press, Boston, USA
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lpeeohew-e cmpemezauje y onepamueHe rnpozpame

OBaj NpuHUMN cTpaTelwKko ¢ooKycupaHe opraHusauuvje yBoau OMwTW OKBUP 3a
npesohewe cTpatervje y unrbeBe Koju cy mefycobHo nosesaHun n ycknaheHn y3podHo-
nocnegHunykmm ogHocuma. OBaj NnpuHUMN ce nocmaTtpa kpo3 YeTupu BCL nepcnektuse:
PMHaHCcuKje, NoTpoLwadn, UHTEPHN NOCHOBHU MPOLIECU U YYeHe.

BCL, npenctaerba OKBUp Ada onuvwe U NoBexe cTpaTervjy Ha cagpxajaH u
yBuhajaH HadnH. He MoOXe ce oyekmBaTu MOryhHOCT MpuUMeHe cTpaTernje ako ce He
MOXe onucaTu.

MpeBoherwem cTpaTermje y fiorMyky apxuTtektypy ctpartermjcke mane un bCL-a
opraHuMsaumje cTBapajy 3ajeqHuyKe U pasymrbuBe pedepeHTHe Tayke 3a CBe CBOje
jeanHuue 1 3anocrexe.

YcknahueaHn-e op2aHu3auyuje ca cmpameaujom

OpraHusaumoHo GanaHcupawe omoryhaBa cuHeprujy nocnoBHWUX jeguHuua y
okBupy opraHmsaumje. OpraHusauuja ce cacTtoju of OpojHMX CceKkTopa, MOCHOBHMUX
jeavHMUa n ogerbexwa of Koju CBY MMajy corncTBeHy cTpaTtervjy. [la 6u opraHusaunoHe
nepgopmaHce nocrtane Buwe of 36upa CBOjUX cacTaBHUX AeNoBa, WHAMBMAyarHe
cTparterunje mopajy 6utn noBesaHe N NMHTerpucaHe.

OpraHu3aumja geduHuwe Be3e O KOjUX Ce OYeKyje Aa CTBOpEe CUHeEprujy u
ocurypasa fa he Te Bese ycTBapy JOBECTU A0 3aKibyyka.

PykoBoguoun 3ameryjy oopManHe CTPyKType M3BelUTaBaka ca CTpaTeLlkum
TemMama u npuoputeTMma Koju omoryhaBajy KOH3UCTEHTHY MOpyKy M JocnejaH CKyn
npuoputeta pga 6u  OuMnmM  KopuwheHW npeko pPasHOBPCHUX U paluTpKaHUX
opraHuMsaumoHunx jeanHuua. lNocnoBHe jeauHMUe NocTajy NnoBe3aHe ca CTpaTermjom Kpos
3ajegHVYKe TeMe M LUrbeBe Koje Npoxumajy wuxoBe Scorecard-e. Y cBUMM cny4vajeBuma
ycnewHe komnaHuje kopucte Balanced Scorecard Ha KoopAMHMUCAH Ha4ynH Kpo3 CBOje
opraHu3saumje ga 6u o6e3beamnu aa Leo npemalyje 36up genosa.*?

YyuHumu Oa kKpeupaw-e cmpamezauje nocmaHe ceakoOHeeHU [M0Ccao
3anocsieHux

Ton MeHaLMeHT YycBajah-eM oOpraHusauvje He MOXe cam [ga MpPOMEHMU
cTparerujy Hero je noTpebHO akTMBHO yyellhe cBaKor 3anoCcreHor y opraHmsaumju.

CTtparerunjcko-tboKycupaHa opraHuMsaumja 3axTeBa Aa CBU 3anocrieHn pasymejy
cTpaternjy n obaBrbajy CBOje CBakKOAHEBHO MOCMIOBake Ha Ha4yuMH KOju AOMNPUHOCHK

42 Kannau P.C., HopTon 1., (2001), The Strategy Focused Organizacion: How Balanced Scorecard Companies Thive
in the New Business Environment. Harvard Business School Press
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ycnexy opraHmsaumje. OBO HuWje npasay o4 Bpxa npema pone, Beh KoMyHukauunja og
Bpxa npema gorne.

OpraHusaumja kopuctv BCL| ga 6w nomorna y KOMyHuKaumju n egykauujm
opraHu3auuje y Be3un HoBe cTpaTeruje.

[a 6u 3anocnenun pasymenun BCL|, mopajy yunmTn o cermeHTaumju notpoLuaya,
NPOMEHMBUM TPOLLKOBMMA U MapKeTuHT 6a3u nogaTaka. Ynpaso 300r Tora opraHusauuja
YMHM 3aje4HVMYKM Hanop Aa enykyje 3anocfeHe Ha CBMM HMBOMMA OpraHusaumje o
KIbYYHUM CTPaTErmjCKUM KOMMOHEHTama.

OpraHu3aumje 4eCTO KpO3 CBOje AernoBane NpemMeLuTajy NocrnoBHe jeanHuue Ha
HWXW HUBO OpraHusauumje, OQHOCHO YMeCTO KackagHor pacnopehuBara uurbeBa Kpos3
KOMaHOHW naHay YvMTaBa cTpaTtervja ce KoHuunupa Ha meTtondy oA Bpxa npema aHy. Ha
OBakaB HaYuH NOjeAMHUM W OJerbewa Ha HWKMM HMBOMMAa MOFy pasBujatu CBOje
COMNCTBEHE UnrbeBe y Textun ka Behum npuoputetnma.

YyuHumu cmpameaujy KOHMuUHyasiIHUM rpouyecom

OBaj npuMHUMN 3Ha4YM MOTMBMCAHE 3anocreHnx Kako Ou cTpaTernja nocrana
Ae0 aKTMBHOCTW CBUX 4naHoBa opraHusauuvje. CTBapare cTpaTernjcke CBecTu Ko
cBakor nojeguHua, npunarohaBakwe INUYHUX UWIbEBA W WHUAUMjaTMBA Kao M pasBoj
KOMMeTeHLMja — YuHe BUTHe caapxaje dhyHKUMje rbyackux pecypca.”

YcnewHe BCL komnaHnje yBoage npouece aa 6w ynpaerbane ctpaTternjom. To
je "OBOCTpyko noBesaH npouec” — jedaH WHTerpuwe MeHauMeHT TakTuke (byuet u
MECeYH U3BELLTAjW) M MMaMO MeHalLIMeHT cTpaTeruje kao KOHTUHympaH npouec.*

MpBO, opraHuMsauuvje NouMkwy Ada Besyjy cTpaTtervjy 3a npouec byyeTtupana
BCL nog ycnoBom ga je mMepuno 3a BpegHOBake MNOTEHUMjaniHUX WHBECTUUMja U
nHUUMjaTuBa. [pyrn n HajBaXKHUjU KOpak jecTe peanu3oBake jeqHOCTaBHOI MEeHaLMEHT
cacTaHKa 3a npernej crpaTtervje ca uurbemM Aa LUMPOK CrneKkTap MeHalLMeHTa y4ecTByje y
cTpatermju. I Ha Kkpajy ann He HajMawe OUTHO je npouec ydyewa W agantauuje
cTpaternje. Scorecard npouec Au3ajHMpawa omMmoryhno je ga ce Hanpasu Y3pO4YHO
nocrneanyHa Besa y cTpaTtellkm eKCniMumMTHUM XmunoTtesama.

lMokpeHymu npomMeHe Kpo3 Uu3epuwHoO siudepcmeo
MpBa 4eTmpym npuHuMna cy OKycupaHa Ha cpefctsBa, OKBUMP Yy npouece

ogpxaBawa BCL|. MNoTpebHOo je MHOro BuwWeE o npoueca M cpeactaBa ga 6u ce
Kpeupana cTpaTeLllkM-gyHKLMOHaNHa opraHusauuja.

43 Tuposuh, M., Munucasreesuh, M., Cno6ogaH, M., Mawwuh, B., Xeneta, M., Cmpamewxku MeHaymeHm, Hay4Ho
OpywTteo Cpbuje, YHuBepsuteT CuHrugyHym, beorpag, 2009,

@opmynucarwe U uMmnnemeHmauyuja cmpameauje — Mactep paag, Bersuh Munopag, YHusepsuteT CUHMMayHym,
Beorpapg, 2011,
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Ha ocHOBY MCKycTBa jaCHO je fa je jedaH O4 HajBaXHMjUX ycrioBa 3a ycnex
BNACHULLTBO U aKTMBHO y4yewhe y N3BpLUHOM TUMY.

Crtpatervja 3axteBa [Jda TUMCKAM paj yhnpaeBba TUM NpoMeHama.
MmnnemeHTaumja cTpaTtervje Tpaxu ctanHy naxwy U OoKyC Ha NpoMeHe nHuumjatMea u
nepopMaHcK y OOHOCY Ha LWrbHe pesyntate. AKO Ha BPXY HUCY eHepreTcku nuaepu
npuoueca, npomeHe ce Hehe ogpxaTtu, cTpaternja Hehe OUTM uMMNNemMeHTUpaHa u
npunuka 3a npoboj nepdopmaHcn he GUTK NponyLwTeHa.

KoHuenTtyanHu okeup 3a BCL, koju je npeactaBrbeH Ha cnvum 9, ykasyje Ha TO
0a Ccy HEroBU NOMasHM ENEMEHTU MUCKja N BU3Nja opraHm3auuje

Kreirati sistem

strategijske kontrole

Zamerenje:
efikasnosti

Utvrditi misiju
i clljeve preduzeta

- kvaliteta
: = +  inovativnosti
Razviti strategiju +  razumevanja
i strukturu <:> za zahteve potrosala

Merila
performansi

[

Crnuka 9 — KoHuenTyanHm oksup Balanced Scorecard *°

Mucmjom Kao KOMMOHEHTOM CTpaTernjckor MeHalMeHTa fgaje ce WOeHTUTeT
(ynora) opraHuzauuju, Herosa cBpxa, ogpefyje meroea dunosopuja (KynTypa,
BPEAHOCTN, CTaBOBM W CN) U AeUHULWY MNONa3He KOMMOHEHTe 3a dopMmynucame
ctpatervje.*®

LinrbeBun npeacTaBrbajy HUBO KBanuTaTUBHUX M KBAHTUTATMBHUX NepdopMaHcu
KOje opraHusauuvja xenu ga ocTBapyM W MpemMa KojuMa je OKPEHYTO HEHO LIeMOKYMnHO
nocrioBawe. 3ajatak MeHalLMeHTa je [a opraHu3aumjy gosege OO OCTBapewa Tux
nepgopmaHcu. Kao pesyntaT carnefaBawa cTpaTernjcke cutyauuje w3 4vetupu
nepcnektmee (MHBECTUTOpPa, NOTpowava, WHTEPHUX Mpoueca M ydyewa W passoja)
AeuHuLy ce cTpaTernjckm LMrbeBu Koje je Heonxo4HO OCTBAPUTMW.

36or oBora, Beoma je BUTHO Ja MeHallepy NocTasrbajy UurbeBe y capajtm ca
3anocneHvMa a Koju Ccy OnLwITU LMIbeBU CBake O HaBedeHWX NepcrnekTMBa NpukasaHo je
Ha cnuum 10.

4 C_Hill., Strategic Management; An Intergrated Approach, Houghton Miflin Company, Boston, USA
6 5. Matumh, Cmpemezujcku meHayumeHm, YHnepauteT bpaha Kapuh", Beorpag 1996. rognHe
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Perspektiva Ciljevi

(aspekt) Profit ne organizacije Neprofitne organizacije

Finansijska . Kontrola
Lan Profit . . )
perspektiva budieta i troskova

Marketinska Zadovoljavanje [zvrienje
perspektiva potreba potrosaca preuzetih javnih obaveza

Perspektiva Sposabnost Sposobnost
internih procesa stvaranja vrednosti stvaranja izlaza

Perspektiva

o o : Posedovanije znanja Posedovanije znanja
ucenja l razvoja : : i

Cnuka 10- OcHosHu acnektn BCL n umnrbesn opraHusauuje

CBK nocTaBrbeHM UUIbEBU MOpajy BuTK ycknaneHn a 3a TUM ce Ha OCHOBY
NnocTaBrbeHUX UurbeBa pa3Buja CTPYKTypa u popmynuwie ctpaTternja y oKBUpy Koje ce
AeuHnwy cneumuyHN HauuHW, NpaBUM U MHCTPYMEHTU 3a peanusauujy mMucuje u
umrbesa. Mehytum, ykonmko ce ykaxe notpeba usabpaHa cTpaTernja je y cBakom
TPEHYTKY NOANoXHa NpoMeHama.

KannaH u HopmoH cmampajy Oa je npobrnem ycrniewHocmu rocrogama
opeaHu3auyuje cadpxaH y npesohery cmpamezauje y KOHKpemHe akyuje, jep He nocmoje
adekeamHa Mepursa rnomohy kojux bu ce npamursna ycrnewHocm ocmeapusara Uusrbesa,
Kao HU yrno3Hamocm 3arioc/ieHux 0 mome wma ce o4yekyje 00 mux. 3aTo npeanaxy aa
ce yTBpAe KOHKpeTHa Mepuna nyTeMm Kojux he ce npartuTu KOMUKO je YycnewHa
peanusaunja ctpatervje. lNepdopmaHce Koje je ocTBapuia opraHusaumja yTudy Ha
npevcnutuBawe paHuje yTBpheHe Mucuje U OedUHUCaAHUX UurbeBa opraHusaumje.
YKonuko ce ykaxe noTtpeba 3a pegeduHUcaeM MUCKHje N LUnIbeBa, oHe ce obaBe3Ho
MOpajy CNpOBECTM.

Mepuno nepdgopmaHcn ytBphyje ce 3a cBaky rpyny uurbesa u ogpehyjy ce
KOHKpeTHM 3agauun. 3anocrneHu Tpeba jacHO fa 3Hajy Koje KOHKpeTHe 3agaTtke Tpeba ga
obaBe. Ynopeno ca TuM geduHucaHa je 1 Harpaga 3a 3anocrieHe — oHa ce Besyje 3a
CTeneH y KojeM Cy ocTBapeHa mepuna nepdgopmaHcu. 3anocrieHn Mopajy y CBakoMm
TPEHYTKY 3HATW LUTa CE O HUX OYEKyje M Kako ce ycnex y obaBrbary HUXOBUX pPagHUX
3afjaTtaka ofpaxaBa Ha YKynaH Yycnex opraHusaumje, OOHOCHO Ha yHanpehene
nepopMaHCcK LeNoKyrnHor nocrioBawa. Beoma je OGUTHO y cCBakoMm TpeHyTKy Mohu
NPOLEHNTMN UHOMBMAYATTHN YYMHAK CBAKOr 3arOCMNEHOr jep OHO LUTO CE& HE MOXE MEpUTU
He MoXe ce Hu yHanpeamtn, a BCLl ynpaBo 1o omoryhaesa. 36or Tora je 3a cBaku
OpraHM3aumMoHn HMBO MNOTPebHO feduHUcaHn [JopgaTHe Mepe nepdopMaHcu  Koje
yckrnanyjy nojegmMHayHe ca KopnopaTMBHUM UnibeBUMa.

Kopuwherwem BCL, mepuna, meHaiepu Mory nako u 06p3o yTBpAUTU OHe
opraHn3auuoHe enoBe Koju He (PyHKUMOHMLLY Y cKragy ca usabpaHom ctpatervjom.
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Byayhu ga mepere nepcopmaHcu npeacTaBfba nNnpouec Meperwa HanpeTtka y
CMUCAy YyCMnellHe peanu3auuje yHanpen neduHucaHux uurbeBa, Moxe ce crnoboaHo
pehu fa ce OHO 3acHMBa Ha Kopuwhekwy MHpopMaLmja o Mepery nepdopmaHcu ga ou
ce NOCTUMMWN MNO3UTUBHU €(EKTM Y OpraHmM3auMoHO] KynTypw, MOCIIOBHOM CUCTEMY W
npouecuma.

Mepewe nepcdopmaHcn Huje camo no cebu uwb, Beh npeacTasba
WHCTPYMEHT 3a edomKacHuje MeHalMeHT, Oyayhmn ga pesyntatv mepena nepgopmaHcu
nokasyjy camo wta he ce TO anuM He M 3alTo, HUTK WTa je NoTpebHO Aarbe YMHUTMK.
Mepere npeactaBrba OCHOBY 3a MPOLEHY HanpeTka y CMUCNY YCMNELLIHOCTM peanu3auuje
NOCTaB/LEHUX LUWbEBA M MOMaxe NpU MAEHTUUKOBaKY cHara u cnaboctn, kao u
aedunHUcCawy Kopaka Koju Tpeba pa ycnege kKako ©6um ce noborbwao npouec
nMnnemMeHTauuje cTparermje.

[doBogehun y Be3y mucujy, UurbeBe n ctpartervjy ca mepunmma nepgopmaHcu
Kao KOHTPOJSTHUM napameTpuma 3a Mepewe KBanuteTa n e(pMkacHOCTU UMNeMaHTaunje
cTparerunje aytopu BCL| koHuenTa nokasanu cy ga:*’

- KpeaTopu cTpaTteruje, Tj. CTpPyKType Yy npeaysehy koje hopmynuile crtpartervjy
Tpeba ga 6yay v rmaBHU UMNAeMeHTaTopu cTpartervje,

- edukacHa uMmnnemMeHTaunja cTpaTernje 3axTeBa pecrnekToBawbe HheHUX 3axTeBa y
camoj hasn popmynucara crpaternje (Hapo4UTO KOA BpeaHOBaHa CTpaTernjCKnx
anTtepHaTMBa Ca acnekta HWUXOBE OCTBApSbMBOCTU — W3BOLIBLMBOCTM Yy AAaTUM
OKOJTHOCTUMA),

- dopmynucaHa cTpaTernja ycnewHo ce MOXe CMpOBeCTU CaMO ako CYy jacHO
NoCTaBIbEHU NOjeANHAYHU LUUIbEBU U YTBpPHeHa Mepuna nyTemMm Kojux ce ouemyje
YCNEeLWHOCT CNpoBedeHnX akumja,

- 3anocCrieHn Mopajy y CBaKOM TPEHYTKY 3HaTW LiTa Ce O HMX OYeKyje U Kako ce
ycnex y obaBrbaky HUXOBUMX PpafHUMX 3ajaTtaka ofpaxaBa Ha  YKYMHY
nMnnemMeHTauunjy crpatervje n ycnex npegyseha, OAHOCHO Ha YyHanpehewe
nepgopmMaHcK LenoKynHOr NocroBaka U peanusaunjy mucuje,

- CTeneH OCTBapSbUBOCTM JAeduHUCaHMX Mepuna nepdopmMaHcu npeacTasiba
OCHOBHY 3a OLeHY YCMeLwHOCT uMnremeHTaumje nsabpaHe ctparternje nu nomaxe
y naeHtudukosamwy cHara n crnaboctu, Kao U geunHncarwy Kopaka Koju Tpeba ga
ycrnege kako 6u ce noborbwano crnposohewe cTpatervje wnu kako 6u ce
cTparterunja pecdopmynucana.

OBakaB npucTyn opHocy dopmMynucawka W UMNINeMeHTauunje crparternje
nokasyje Ada je 3a ycnewHy peanusauunjy MUcuje opraHumsaumje Heonxo4HO Aa KibyyHa
dasa (popmynucawe) un kpuTuyHa asa npoueca (MMmnnemeHtauuja) 6yay vy
NHTEPaKTMBHOM OAHOCY Aa ce MeflycoBHO Hagonymwyjy 1 yTudy jeqHa Ha apyry, kao v aa
3anocneHu Koju cy Kpeuvpanu ctpaternjy 6yay HweHu rmaBHU UMNNeMeHTaTopu, a cee y
umby obesbehmBarba OAPXKMBE KOHKYPEHTCKE MNPefHOCTW, [OCTU3awa KerbeHUX
nepcopMaHcy 1 Kpeuparwa BpPedHOCTM 3a BnacHuke u apyre uHtepecHe rpyne. Camo

4T Tomuh C., ApceHosuh B., Yrnoea koHuenma Balanced Scorecard y npouecy ¢hopmynucama u umnemeHmauuje
cmpameeuje npedyszeha, MeratpeHg pesuja, 2008. roguHe
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3ajegHo, dopmynucake W UMNNeMmeHtaumja cTpatervje obe3bellyjy cTparerujcky
KOHKYPEHTHOCT M HaTnpoceyaH npodut. Kaga ce dopmynuile ctpaterunja, notpebHo je
Ja ce pasMuwsba U O HEHOM CMPOBONEHY, a TOKOM UMMNeMeHTauunje eqekTnBHU
cTtaternjcku nuagepu gobwujajy ogrosapajyhu feedback koju nm cnyxun ga ce noborblia
nsabpaHa ctpaternja. Camo Kkaga cy OBe [BE€ aKTMBHOCTU MaXribMBO WHTErpucaHe,
npenysehe hu 6GUTK y MoryhHOCTM Ja OCTBapM XerbeHu pesynTat.’s. A KoHauHu cya o
TOME KOSIMKO CY MWHTerpucaHu dopMmynucamwe cTpaTternje u heHa uMnnemeHtaumja
cafpXaH je y OAHOCY Kynalia, OAHOCHO NoTpoLlaya npema noHyam npeayaseha®.

2.2.4. KmbyyHu c¢hpakTopm ycnexa npumeHe Balanced Scorecard

MpBK KIby4HU hakTop ycnexa npumeHe BCL je degpuHucaHe cmpameeuje u
HEHO Mpuxeamarbe Ha C8UM HUBOUMa.

Ton MeHaLMEHT je of KpyuujarnHe BaXXHOCTW 3a Mepewe nepdopmaHcu u
yHanpehewe npoueca. OH Tpeba fa opraHusdyje 4yecTte dopmanHe u HedopmarnHe
cacTaHKe ca 3arnocfieHnmMa U HWXKMM MeHaLMEHTOM aa bu ce uctakna weroea nogpLuka
NHNNeMeHTauuju.

Cnepehn kopak je ykudame opzaHu3layuoHe bapujepe. OpraHusauunjy u
nepdgopmaHce Tpeba nocmaTpaTu Kpo3 npouece, a He Kpo3 oaesbera nnu cnyxoe.

Kao 6utaH npenycnoB je u ocueyparme rekcubunHocmu BCL| koHyenma y
cMucny ycknahmBawa ca CTafllHUM  MOCSIOBHUM npoMeHama. TpaHcdopmaumja
cTpaTternje y KopuctaH CUCTEM MOCIIOBHUX Mepuna NpeacTaBiba KOHTUHYMPaH, CNOXEH U
AnHammnyaH npouec a Oyayhm ga ce mMCcTM nokasaTerbyM MOry pasfuMyunto TyMaunTu,
HEeONXOA4HO je fa ce ycnocTaBibeHa mMepuna mory 6p3o U jedHOCTaBHO MewaTu u/unu
AonyHaBaTh y CKragy ca U3MeHeHMM YCrOBMMA NOCOBakb-a.

Takohe je Beoma 6GUTHO Ja ce ynasHu nodauu YYnHe AOCTYMNHUM CBUM
3anHTepecoBaHUM cTpaHama. MHore opraHusaumje Beh nmajy ogpeheHe KBaHTUTaTMBHE
nogaTtke Koju Mory OuTM Of KOpPUCTW 3a YycrnocTaBrbake Mepuna nepgopmMaHcu —
Hajyelwwhe cy To PMHaHCH|CKKN, KaOPOBCKN U APYrM aAMUHUCTPATUBHM nodauun. MNoxersHo
je da npeHoc nopartaka W3 pasHUX pacnoroXMBUX M3BOpa Yy CUCTEM 3a MNOAPLUKY
npumeHe BECL| 6yae aytomato3oBaH paau nakwer npukynibakwa nogaraka.

N3nasHn pesyntatM mMopajy CBakOoM TPeHyTKy OuTM Ha pacnonarawy CBUM
3anocreHmma y npegysehy, 3aTo WTO BbMMa YecTo HMje AoBOSbHO pehun wTa ce Tpeba aa
page — Hero n 3awTo To Tpeba Aa pape.>’. 36or oBora je jako 6UTHO OBjaBrbLVBaHE
OCTBapEHMX pesynTtaTta CBUM 3anocrieHMMa, Kako 61 OHM MOrnM BUAETU HaA KOjU HAYMH ce
nojeauHe akTMBHOCTW ogpakaBajy Ha nepdgopmaHce LienokynHe opraHusauuje.

8 M.A.Hitt., R.Ireland Duane., R.E. Hoskisson, Strategic Mamagement: Competittiveness and Globalization, Thomson
South-Western, Ohio 2005

“acC. Tojnyp., M. Kyrbak, MeHaymeHT, EkoHoMcku cbakynTeT, Mogropuua

0 Tomuh C., ApceHosuh B., Yrnoea koHuenma Balanced Scorecard y npouecy ¢hopmynucama u umnemeHmauuje
cmpameeuje npedyszeha, MeratpeHg pesuja, 2008. roguHe
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MoTpebHOo je o0b6e3bedumu cuaypHocm rodamaka Tako [da CUCTEM
nsbanaHcMpaHuUx Mepuna 4YecTo cajpXu W MoBepsbMBe MopaTKe KojuMa je MpucTyn
3awTtuhem aytopusaumjom. Cuctem Moxe OUTU OTBOPEH OO OHe Mepe rae MnoyYnkse
nocrnoBHa TajHa. To MOXe NPOoy3poKoBaTU KOHQSIMKT Y CMUCIY Kopuwherwa nogaTtaka Ha
CBMM OpraHm3auMoHMM HUBOMMA, anu [oOpo nnaHMpaHUM CUCTEMOM CeneKkTUBHOr
npucTtyna npobnem Mmoxe 6UTK pelleH Ha 3agoBorbaBajyhn HaumH.

JenaH of Hajpehux noteHuunjanHux npobnema je cnopa umnnemeHtaumja bCL
cuctema. Hajsuwe BpemeHa ce Tpown Ha geduHuUCake nokasaterba U NpUKynibawe
peneBaHTHMX nojaTtaka. bpavHa, axypHOCT W npeuusHOCT [oOujeHux pesynTtaTta
NpecyaHo yTuyy Ha NoBepere U CNPEMHOCT MeHaLIMeHTa 1 3anoCreHnX Ha npuxeBaTame
BCL cuctema. bp3o yeohewe je BeOMa BaxaH npeaycrioB Herose YycnewHe
nmnnemMeHTauuje. KoHTuHyanHa obyka 3anocrneHux je HeonxogHa. Hbome ce ocurypasa
CNocoBHOCT 3anocneHnx aa noborbLuajy npouece. Pasnuumtu ynpasrbavkm HUBOU Kao U
nojeavHuUM nmajy pasnuumta nogpydja genosawa U nHTepeca. bCL, mopa noceposatu
MexaHu3aM KOjUM Ce CBW TW BULIEOMMEH3VOHANHW efnieMeHTU MOCMOBHOI cuctema
ycknahyjy. YcknalheHocm ca nojeOHU4YHUM nnompebama ¢uaypupa kao bumaH Kpumu4yaH
gakmop ycrexa.

HakoH wrto je BCL, ycnoctaerbeH weroBa cHara Tek Mnounke Aa gonasv Ao
n3paxaja. Ynopenvearwe OCTBapeHUX pesyrnrtarta ca nnaHupaHuM je Tek noyeTak, 4OK ce
aHanu3om pesynTaTta 4ecTo Mory Jobutn Beoma KopucHe MHdopMaumje. HeonxogHo je
ycnocTaBibake CTUMYNaTUBHOI cucmema Hazgpahueara, NOBE3aHO Ca KOHTUHYMPaHUM
yHanpehewem nepdgopmaHcn. OcuM nojeguHadHor, jako je 6utaH M TUMCKM CUCTEM
HarpahMBarwa Koju 6u Oxpabpuo uHTEerpucaHe XOpU3OHTanNHe TMMOBE [a paje Ha
yHanpehekwy nepgopmaHcu.

[a 61 ce 06e36eamna edrkacHa NPpUMEHa KOHLLeNTa, HEOMXOAHO je: >
- objacHnTn cBuMMa pasnore 3a YyHanpehewe mnocrnoBawa WUMMIemMeHTaunjom
cuctema bCL
- NOCTaBWUTK peariHa OYeKnBaHa,
- 0byxBaTUTK LENOoKyrnHy opraHusauujy,
- paguTu Ha NPOMEHW OpraHu3aumMoHe KynType,
- WHCTUTYLMOHANM3oBaTh NpoLec,
- CMpoBOAUTE MPOBEPY CTpaTerunje u apyro.

1 p. KannaH, I.HopToH ,"Using the Balanced Scorecard as Strategic Management System” Harvard Business Review,
January-February 1996
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2.3.  WHTerpucaHu meHaymeHT cuctemm — IMS

WHTerpaumnja 3Haun kombuHaumjy, Koja cnaja MeHalMeHT cucTeme Yy jedaH, Ha
TakaB Ha4MH [a KOMNOHEHTe cucTeMa HUCY 0aBojeHe, Beh noBesaHe u hopMupajy jeaaH
WHTErpucaH MeHaLMeHT CUCTeM KoMnaHuje. >

MapumjanHn MeHaLMeEHT CUCTEMU KOHLEHTPUCAHM Cy Ha U30noBaHa MEHaLMeHT
nogpydja koja cy 4yecto y MehycobHOj CynpOTHOCTU, Tako Aa TOKOM HMXOBE MpUMEHe
MOXe aohu 40 KOHbnmnkaTa HagnexHoCTU y opraHmnsaumju.

[a 6u opraHusaumje ogroBopurne Ha HapacTtajyhe 3axTteBe v noTpebe TpXuLITa U
pasnuuMTUX 3aMHTepecoBaHMX CTpaHa, anv 1 Ha npobrieme Koju Cy ce jaBrbanu y Besu
ca MMMNreMeHTaumjomMm pasnuuuTux, 4o Taga u3gatux ctaHgapaa MeHalMeHTa (huxoBor
npojekToBara, MMMNNeMeHTaunje, 3axTeBa, HWUXOBOr MNpoBepaBawa, cepTudukaumje)
OTBOpEHa Cy BpaTa HOBOM [Mpouecy, OAHOCHO, MHTerpauuju cuctema MeHalMeHTa.
Nojam HoBMjer gaTyma, Tpara 3a u3HanaxeHhem npuUcTyna Koju Moxe 6utn yHuBep3arnaH
N NpUMeHMB HEe3aBUCHO O BPCTe WNU pefocnefa npuMeHe cTaHgapda cuctema
MeHalMeHTa.

HakoH wTo cy komnaHuje ysene ctaHgapge cepuje (ISO 9001, ISO 14001 wn
OHSAS 18001) cyouurie cy ce ca npobnemuma BeNUKUX TPOLUKOBA, NpeobuMHe
AOKYMeHTaumje 1 3axTeBa Koju Cy ce Tuuanm Jbyackux pecypca. MHTerpaumja ctangapaa
ce nokasana kao obpo pewene 3a oBe npobrieme. Al ca gpyre cTpaHe, OHa je
3axTeBarna n Heke KOpeHUTEe MPOMEHE Y CUCTEMY Kao LUTO Cy, Hajnpe caMa UHTerpauumja
noctojehnx MeHaLMeHT cuctema, @QOoOKycMpawe Ha npousBode, capagwa ca
cTejxongepuma, U Kpevpawe ,opraHusaumje koja ydmn®. 3anocneHu cy bunm HecrnpemHm
Ha HOBe M3a3oBe, MNOCTOjao je U HefdocTaTak 3Haka Koju Ccy ce Tuuanu HOBUX 3axTeBa
KOju cy ce nocTaBfbanu npeg twuma, pusvumn of Aynnvpaka AOKyMeHTauuwje anv u
oabojHOCT Npema npeAcTaBHUUUMA Tena 3a cepTudumkaumjy.

Cuctem koju 61 61O NpojekToBaH Aa UCMYHU 3ajedHUYKe 3axTeBe W UHTerpulle
pasnuunuTe cucTeme ynpasrbawa, NpeacTaBrba UHTErpucaH cuctem MeHapmeHTa — IMS
(Integrated Management System). IMS ce yBoAW Yy MOCIIOBHE CUCTEME KOjU Xere
noctuhu ycarnaweHoCT ca BULLE 3axTeBa U CcTaHdapda kako 6u ce TUMe cMawuo oncer
AOKyMeHTauuje, Bpeme 3a [LOHOLWIEeH-e Offlyka WU TPOLLKOBU Yy M3rpagrwhn U ofpxaBahy
cuctema.

Ha crnvum 11 npukasaHa je koHdwurypauuja ypeheHux napumjanHux mMeHaymeHT
cuctema koju YmHe IMS opraHusaumje. OcHoy TakBor IMS ynHn QMS no ISO 9001

52 Mulu Mezoh Ajija Patience, “Integrated Management Systems, a qualitative study of the levelsof three Danish
companies”, Aalborg University, Denmark (2008), pp.21-25, preuzeto sa sajta www.projekteraau.dk
53 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
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OSNOVNI
MENADZMENT
SISTEM

Cnuka 11 . IHTerpucaHn meHaLMeHT CUCTEMM

Edumkacan IMS cuctem je oHaj koju je jeAHOCTaBaH a 3a0BOSbaBa CBe 3axTeBe
YKIbydeHUX cTaHgapga v Hopmu (3akoHa, nponuca) OpraHu3dauuja koja ce oanyyv ga
yBe[le UHTerpucaHe cuctemMe MeHalMeHTa mopa BuUTu cnpemMHa Ha pagukanHe npomeHe
Koje he ce gecutn, nNpe cBera y npouecuma 1 y npouegypama, Koje mMory OBeCTU U o
npomeHe duro3oduje nocrnoBakwa M LENOKyrnHe KynType opraHusauuvje. MHTerpauuja
cucTtema MeHalMeHTa je pauuoHanaH M npupogaH nyT, Koju dopmanHo 3agoBorbasa
pasnuuute 3axTeBe CTaHdapda, a WUCTOBPEMEHO noawXe HUMBO CrocOBHOCTU
opraHusaumje u keHo nNpubnuxkasane LurbeBnMa n3BpcHocTn. CBaka opraHusaumja uma
3a UWb Aa oncTaHe Ha TPXULLTY, KOjU je heH HajBaXKHWju 3aJaTak.

KopucTu oa uHTerpauuje napumjanHux MeHalLMeHT cucTema yourbuee cy u3 cnegeher:

e NPUBPXEHOCT, NaXHa N yKiby4nBarwe HajBULLEr pyKOBOACTBA Janeko je u3BecHuje
Kaga Cy UHTerpucaHu LUurbeBun, pecypcu n Mepe u kaga noctoju je4Ho 3ajeaHnYKo
npevcnuTMBame MeHaLMEHT CUCTEMA HEro BULLIE OLBOjEHMX,

e WHTerpaumja MeHaLMeHT cuctema omoryhyje edpekTuBHUje ofBujarbe OHEBHUX
onepaumnja 6e3 ykrbyunmBawa HajBuLIEr PyKOBOACTBA, OcTaBsibajyhu My BpemeHa
3a cTpaTeLlke aKTUBHOCTH,

e ajanTauuja OCHOBHOI MeHaLIMeHT cucTema npemMa pasnuuuTtuM ctaHgapavma
edukacHuje je n jepTMHWja on rpagwe U NpUMeHe NojeAMHaYHUX MeHalMeHT
cuctema,

e eduKacHWjM je WHTerpucaH MeHalMeHT cuUcTeM ca Buwe ¢oKyca of BuLIe
napumjanHux MeHaLMeHT cucTema ca no jeqHUM OoKyCcom,

e ywTeaay 6pojy nonutuka, 4JOKyMeHaTa 1 3anMca hUXOBOM UHTErpauujom Boau Ka
paunoHanusaumju pecypca v Hanopa,

54 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
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jedHocTaBHUje U edeKTUBHUje je ynpaBrbake WHTErpucaHnMm UurbeBUMa Koju
MMajy BUWeE acnekata of YynpaBrbawa LUMIbeBUMA MNOjeOUHUX MeHaLMeHT
cuctema,

ePeKTUBHUjE je MHTPerpucarke NHTErpMcaHux MeHalMeHT cucTema y cTparternjy u
npakcy opraHusauuje o4 nHTerpucana nojeguHavyHuX MeHaLMeHT cuctema,
npyuMeHa W ogpxaBawe CUCTeMa WHTerpucawmemM UCnuTMBaka, Bepudukauuje,
npevcnuTMBaka 1 Banopusaumje Wteam Bpeme n HoBal,

edumKacHuWjU je jeanHCTBEH npouec nobosbliaBaka ca BULLIE acrnekata Hero BuLle
OABOjeHUX npoueca noborbLama,

jedpTMHNM 1N edEeKTUBHUN je pPEenHXEHEPUHT Mpoueca Koju cagpxu BuLle
acrnekaTta o BULLECTPYKUX PeUHXerepuHra ca ogpeheHor acnekra,

jePTMHN N eheKTUBHUU je MHTEPHM ayauT 1 npunpema 3a ceptudukaumjyy IMS o
nojeauHavHuX 3a CBaku MeHalIMeHT CUCTEM,

cTUUake noBepera Kynaua v no3uTMBaH MMUL Ha TPXULWTY U Yy ApywTBy 60rbe
Ce MOCTUXY,

NHTerpucaHn cuctem obesbehyje Behn HMBO MeHaLIMEHT KOHTporie Hero kaga
MMamMo MEHaLIMEHT BULLE pasfiMTUYMX cUCTeMa,

onTMMM3aunja npuopuTeTa MNOCTUXKE Ce jep je MpeacTaBHUMK PyKOBOACTBA
doKycupaH M 3adyXeH 3a WHTerpucaH MeHalMeHT CUCTeM y OAHOCY Ha Bulle
ocoba 3agyXeHUX 3a pasnmunTe cuctemMa Koju nmajy cBoje pokyce u npuopureTe,
Oorbe je npuxeBatawe Of CTpaHe 3anocrneHnx, Mawun cy MehydyHKLMOHANHK
KOHNUKTU 1 Beha je moTuBaumja 360r nocTaBrbEHNX LnbeBa 3a40BOSbLCTBA CBUX
3anmHTepecoBaHuX CTaHa,

jeavHCTBEH nporpam obyke 3a WHTerpucaH MeHalMeHT CUCTeM LWTeauM HoBau U
BpemMe, a cMamwyje nojaBy KOHQdy3uje 3anocrieHuMx 300r nopyka u3 04BOjeHMX
obyka 3a pasnuuuTe cucteme.

MehyTnm, ocMm OBMX MO3UTMBHMX MPOMEHAa, MOry ce jaBuUTU U ogpefeHe HeraTuBHe
NpoOMeHa Kao Hanpumep:

HepgocTaTak (PUHaHCKjCKMX pecypca

npoMeHa ce cxBaTa Kao NnpeBuLLe pagukanHa
KOMMIEKCHOCT M pasnMyunTtocT cuctema
HegocTaTak NoTpebHUX 3Hawa U CNOCOBHOCTH
HMCKa CBECT O NpeaHoCTMMa

BMCOK HMBO aHraxxoBaha

HepgocTaTak ydyewha reyam (MoTuBaumje)
APYr BaXXHWjU NPMOPUTETH

ayroTpajaH npouec

HeJocTaTak BpemeHa

KpaTKoTpajHa opujeHTauuja

HeJocTaTak Mpexe nogpLuke

HEeO[0BOIbHO MOKpeTayke cHare

BMCOKW TPOLLKOBM CepTUuKoBara
HeJocCTaTak UCKYCHUX KOHCyNnTaHaTa
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HEeCUIypHOCT BPEAHOCTU UHTerpucaHor cuctema
ad hoc pag

PasnnunTtun 3axTeBu cTejkxongepa

Adynnupare Hanopa nsmelhy ouewnBaya U MHTEPHUX NpoBepa.

Anu cBM HegocTaunm MHOrYy Cy Mawbu o npeaHocTn [obujeHux yBohewem
WHTperpucaHor cuctema MaHuMeHTa.

2.3.1. MeTopgonoruja n npouec UHTerpmcamwa

Mpouec wHTerpucawa CTaHOAAPAW30BaAHUX MEHALIMEHT CUCTEMa Yy OCHOBHMU
MeHaLIMEHT CUCTEM OpraHu3aLmje Caapxu ABa acnekra: >
- MHTerpucamwe napuuvjanHux ctangapga/cuctema y IMS
- WHTerpucawe IMS vy cTpatermjy M npakcy OCHOBHOI MEHaLMEHT cucTema
opraHusauuije.

NHTerpucame BuE pasnuyunTUX CTaHOAPAM30BaHMX MEHALIMEHT cucTemMa MoXe
ce OCTBapUTU y OKBUPY YETVPU AMMEH3Nje UHTerpucarba U 10:>°
- WHTerpucame CBMX acnekaTta KapakTepucTnka akTMBHOCTU 1 NPoOun3Boaa,
- MHTerpucame CBMX acrnekaTta uurbeBa opraHusauuje
- MHTerpucane CBMX acnekaTa nocroBHUX npoueca,
- WHTerpucame enemeHaTa 3a ogpXMBOCT cucTema.

NumeepucaHn-e ceux acrekama Kapakmepucmuka akKmueHocmu u npouseoda

LodamHe u ynompebHe akmueHocmu. CBaka aKTMBHOCT Y NpoLecy U CBaku NpOU3BOA
UMajy KapakTepucTMKe 4Mnju acnekTu npencTaBrbajy godaTHy BpenHOCT, OAHOCHO
ynoTpebHy BpeaHOCT 3a KopucHuka. Npu ycnoctaBbawy QMS-a geumHuwy ce goaaTtHe
BPeOHOCTW 3a CBaKy akTMBHOCT M ynoTpebHe KapakTepucTuke 3a NpousBoAd, kKao U mepe
3a CMakeHe pu3nkKa rnojase HeycarnaweHoCTH.

Pusuk HecamueHoe ymuuaja. CBaka aKTMBHOCT W HeH pe3ynTaT cagpxe Takohe u
KapakTepucTUKe 4YMju acnekTu npeacTtaBrbajy pU3MK HUXOBOr yTULAja Ha 34paBrbe U
6e3b6eHOCT 3a peanu3aTope akTMBHOCTU, KOPUCHUKE MPOM3BOAA W 338 XUBOTHY CPeaHY.

3a b6orbe pasrpaHuydene pesynrtaTta npoueca yBoge Ce HOBM MOjMOBM 103UMUBHO2 U
Hez2amueHoz2 npou3soda, Kao LUTO je NpukasaHo Ha cnuum 12.%7

5 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
56 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzepcHocmu u uHmezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
57 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
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Proces
Ulaz Dodate vrednosti

Rizik izvréenja Pozitivan proizvod

Upotrebna vrednost
Rizik upotrebe

Resursi

Izlaz

Negativan proizvod
Neusagla$Seni proizvod
Otpadni materijal
Emisije i izlivanja iz procesa

Povrede i $tetnosti na radu
D - Aktivnost

Cnuka 12 — Nojam NO3UTUBHOTI U HEraTMBHOT NPOM3BoAa

lMo3umueaH npou3sod cagpxun ynotpebHe BpeAHOCTU 3a KOPUCHUKA U NpeocTarne pusnke
ynotpebe Koju HUCY eneMUHUCaHN Y NpoLecuma opraHmsauuje,

HezamueaH rpou3sod cappxu rybutke y pagy, matepujany u eHepruju Ha eBeHTyasriHum
HeycarnaweHocTuma, oTnagHe martepujane (ornacHe W KOpPUCHE), eMucuje y Basayx,
n3nvMBame y BoAdy, Kao M eBaHTyanHe noBpede M LUTETHOCTM HacTane TOKOM rnpoueca
n3page n ekcnnoaTauuje npov3Boaa.

Mpu ycnocTaBrbaky MWHTErPUCAHUX CTaHgapAa NpPBWM KOpak 3a CBaKy aKTMBHOCT U
npoun3Boj je;
- naeHTUduMKaumja acnekaTa u oNnacHOCTU KOjU yTUYY Ha XXUBOTHY U pagHy CpeavHy,
6e3begHocT npoussoga u apyro (onwTta 6e3benHocT, 6e3begHOCT UHGOPMaLnja
N CINNYHO)
- MNpoLEeHa HMBOA pu3MKa HUXOBOTr AejCTBa,
- peduHNCaKe Mepe 3a CMakbEeHE CBUX PU3MKA.

Cuctem Tpeba pga omoryhm pa ce cBe yTBpheHe Mepe 3a CMawbere unm
enMMMHMCake pu3MKa yTuuaja yrpage y npouenype, ynytcTBa, cneumdumkauunje wmnm
Apyra OOKYMeHTa Koja AeuHMLLY aKTUBHOCTM, OOHOCHO KapakTepuCTUKe npousBoda y
okBupy QMS-a.

Numeepayuja ceux acriekama yusbeea op2aHu3sauyuje

HakoH 3aBpLueTka naeHTUguKaLmnje cBux acnekaTta, OnacHOCTU U NpoueHe pusnka
CBake aKTMBHOCTW W npousBoda (ynasHe CUPOBUHE, pernpomMartepujann, eHepruje wu
n3nasm u3 akTMBHOCTW)YTBPhYjy ce MonuTuka u UUIbEBU KBanuTeTa, XXUBOTHE cpeauHe
3apasrba n 6es3begHocTy Ha pagy.
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3a yTBphMBawe WHTErpucaHe MNONUTUKE W LubeBa NOTpebHO je ga cuctem
omoryhu:*®

- MAEeHTUUKauunjy 1 pasymeBawe cajawmwunx n dyayhux notpeba n oyekuBawa
Kynaua,

- naeHTUUKaumjy n oueHy cagawwmwnx n dyayhux notpeba n oyeknmBamwa ocrtanmx
3anMHTepecoBaHUX CTpaHa,

- npuopuTteT yTBphHeHux notpeba n ovekmsamwa,

- ytBphuBawe cHara, cnabocTtu, LWaHCU U NpeThM NOCTojeNnx M HOBUX NpoOLEeHe
TPXULUTA U KOHKypeHarTa.

3a ocTBapuBake eqEeKTMBHOCTM CBUX UWbeBa opraHusauunje notpebHo je
OLIEHUTWN CTpaTeLlKe pU3nKe, Unun Npunuke, Koju ce Mory jaButu y dyayhHocTu nsbopom
pasnuynMTUX cLueHapuja Kao O4roBop Ha OBe n3asoBe.

Ha ocHoBy npoueHe pusnka u yTtBpheHux uwurbeBa YTBphyje ce nporpam
ynpaBrbaka XXUBOTHOM CpeanHOM U 3apaBrbeM u 6e3beaHowhny Ha pagy. Osaj nporpam
cagpXu UuurbeBe, Mepe, pecypce W MNnaH 3a HUXOBY peanusauumjy ca Uubem
eNUMUHNCara NN CHDKEHa Ha NPUXBaTIbUB HUBO CBUX PU3MKA.

NumeepucaHn-e ceux acrekama rnocsiIo8HUX rnpouyeca

[MocnoBHM npouecu 3a peanu3auujy NnpovMsBoga yrnocTaBrbajy ce TOKOM NpumMeHe
QMS-a. OHu o06esbehyjy Oa ce peanusyjy npou3BOAM 4nje KapaKTepucTuke
3a40BOSbaBajy 3axTeBe KOPUCHUKA,

Mocne npoueHe puaunka TUNUYHUX akTUBHOCTU U Npoun3Boga yTBphyjy ce mepe Koje
he 06e36eanTn npeBeHUNjy herosor nosehawa (cnvka 13)

Aktivnost
(dodata vrednost + rizik)
laz "
D I Zadatak l - { Proizvod

(upotrebna vrednost + rizik)

A
Zadatak
y | Zadatak |
3

Cnuka 13 — NHTerpucarwe Mepa ctaHgapga/cmctema y npoLecHy akTUBHOCT U
npoussoa’

58 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
5 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u uHmezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu

48



@ YHHUBep3HUTEeT
CUHTUAYHYM

CBaka Mepa ce [OKyMeHTyje Kao pJogaTak onuca 3agataka opgpeheHe
aKTUBHOCTK AeunHUCaHe y okBMpy AokyMmeHaTta QMS-a.

NUumeepucamn-e eieMeHama odp)Kueocmu cucmemMa

CBU enemMeHTU 3a 04pPXMBOCT M nNobosbluaBake cUCcTEMa paje ce jeAMHCTBEHO 3a
CB€ MHTEerpucaHe MeHaLMeHT cUcTeme.

OBy enemeHTM 0OyxBaTajy:
- pasBoj UMrbeBa U NNaHMpake Mepa U pecypca 3a HhUXOBO OCTBapMBaH-E,
- ynpaBrbake JOKYMEHTUMA,
- ynpaBrbake 3anucmma,
- pasBoj kKagposa,
- oJpXxaBake MHPaCTYKType,
- ynpaBrbahke€ MEPHOM U KOHTPOSTHOM ONMPEMOM,
- WHTepHe nposepe,
- CIU ananuse nogaTtaka,
- nobosbluiaBake — KOPEKTUBHE M NPEBEHTMBHE MeEpPE U
- NpencnuTMBameE 0 CTpaHe pyKOBOACTBA.

Teopwujckn nocToju MOryhHOCT aa ce 6uno Koju ctaHgapa/cuctem NpBu yCnocTasu
Unn y KomBbuHaumju ca HeKUM Apyrum.

Y npakcu ce Hajuyewhu cnegehu npumepu:
- np.o ycnocTtaerba QMS a 3atum Heku gpyru EMS nnu OHSAS

- cumyntaHo QMS ca HekuMm ApyrMM MeHalIMEeHT CWUCTEMOM, a 3aTuMm OcTanu
MEHaLIMEHT CUCTEMMU.

WHTerpucamwe napumjanHux ctaHgapga/cuctema ce Moxe ocTtBapnTh:®

- YKIby4MBaH-eM, TaKo LUTO Ce ypaau JOKyMeHTauunja ocHoBHor ctaHgapaa (QMS no
ISO 9001), a noTom ce npoLuvpyje npema 3axTeBMmMa octanux ctaHgapaa,

- [goJaBakeM, MOWTO CBaku CTaHdapd WMa CBOjy [AOKyMeHTauujy Koja ce
MeRycobHo nosesyje.

60 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu U UHmMezpucaHu MeHalMeHm cucmemu
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2.3.2. UHTerpucamwe IMS y ocHoBHU MS opraHusauumje

Crangapgu (9001, 14001, 18001) He nokpvBajy y LLenocTy KOMMIEeTHO nogpydje
OCHOBHOI MEHaLIMEHT CUCTeMa opraHusauuje Kao WTO Cy (PUHAHCU|CKM U CTpaTeLuku
MEHaLIMEHT CUCTEM, CUCTEM CTUMyIMCama 3anocneHnx un cn. 36or osora je jako BUTHO
Aa ce nojeanHn ctaHgapan3oBaHU MeHaLMEeHT cucteMm MehycobHO MHTerpuLly, a jow je
BaXHWje Aa ce CBaku o HWX, OOHOCHO 3ajedHnykn IMS ycneLwHo nHTerpuile y OCHOBHU
MS opraHusauuje.

NHTerpucarwe nMHTEerpucaHnx MeHaLMeHT CUCTeMa Y OCHOBHU MEeHaLIMEHT CUCTEM
opraHusauuvje nogpasymesa:
- WHTerpucare IMS y NnocrnoBHy cTpaTternjy opraHusauuje,
- MHTerpucamwe y CBakOAHEBHY Mpakcy MeHalMeHTa.

Y T1abenn 6poj 3 npukasaHe Cy TUNWYHE KapaKTepucTuke opraHusaumje y
3aBMCHOCTU Of1 HUBOA MHTErpUcara KBanuteTa Y heHy MOCIOBHY CTpaTerujy n npakcy.

Mojam kBanuteTa y Tabenu obyxBaTa cBe pAeduHUCawe acnekTe KeanuTeTa
dokycupaHe Ha ogpeheHe KOPUCHUKE opraHusauuje.

2.3.3. MNMpouecHn moagen IMS

MeHalMeHT cuctemn (cuctemm MeHayMeHTa) obyxsaTajy QMS npema ctaHgapay
ISO 9001:2008, EMS — npema ctaHgapgy ISO 14001:2004 i OHSAS — npema ctaHgapay
OHSAS 18001:2007.

HaBefeHn MeHalLIMeHT CUCTEMM Ce YCNocTaBrbajy ca Lurbem:*:

- Aa omoryhu 3afoBOSbCTBO, a kKaga je To Moryhe 1 npeBasunaxere 3axresa u
ouveKkunBara Kynua;

- ba omoryhu ocTBapvBare MONUTUKE U LurbeBa KBanuTeTa, XX1UBOTHE cpeauHe
1 3gpasrba u 6e3begHoOCTN Ha paay;

- Aa omoryhu KOHTUHyarnHo nobosbluake camor cuctema um

- [a 3ajegHo ca ocTanum napuujanHum MeHaMeHT cuctemmma omoryhu 6anaHc
y UCMyHaBaky 3axTeBa Kyrnua 1M OCTanMx KOPUCHUKa opraHunsauuje: BracHuKa,
3anocneHux, napTHepa v ApyLuTBa.

Cuctem ce kpeupa, ycrnocTaerba, ogpxasa n yHanpehyje npMmeHoM ''npouecHor
Moaena" WTo 3Hauu ga cy gedmHUCaHU U YCNOCTaBIbEHN Pa3fMynTL NpoLecu 3a:

- peanusauujy npou3soja Unu ycryra Koju UcnyrwaBajy 3axTeBe Kynaua,

- NpeBeHLUMjy HEeXerbeHor yTuuaja Ha XMBOTHY CpeduHy,

- MpeBeHuujy OnacHOCTM Nno 3apaBribe 1 6e3begHOCT Ha pagy,

- Kao 1 3a ogpxaBare U nobosbLake caMmor cuctema.

1 Murnetko Xeneta, MeHaymeHm keanumema , YHusep3uteT CuHrugyHym, beorpag 2008. roguHe
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Mpouecn cy chopmmpaHn Kao CKynoBu MeRycOBHO MOBE3aHUX aKTMBHOCTW, Koje
TpaHcdopmuwy ogpefeHn nanas y ynas kopuwhewem ogpeneHnx pecypca. Npouecu

cy mehycobHO noBe3aHu y jegaH cucTeM, Tako LITO je MO MpaBuny uanas u3 jegHor
npoueca ynas y apyru.

HuBo
WHTEerpucama
KBanurteTa
OpraHusaumoHe
KapakTepucTuke
KopucTe ce
Hema 3an0BorbCTBO Kornekuuje
cTpareruvje KOPWCHUKa unMrLeBa, Keanutet
Hueo yHanpehekra TaHrnpa aHanuse Keanuter je MHTEerpucaH ca
WHTEerpauuje KBanureta. n3abpaHe notpeba cTpaTeLLKo NOCNOBHOM
n3mehy Hekonuko unrLese KOPWUCHMKa U opyhe. cTpaTtervjom.
cTpartervje unrbeBa Mana GeHYMapKUHT Crpateruja Moborbliama y
KBanuTeTa u KBanurteTa MHTErpauvja | KOHKypeHumje KBanuTeTa uernocTu
nocrnosaxa Hema namehy Lnrbesn noesesaHa ca dokycupaHa Ha
WHTerpauuje cTpareruvje KBanuTeTa ce | nepdopmaHcama nepcpopmaHce
cTparervje u nocnoBawa v | UHTerpuily y E€KOHOMCKUX OoCTBapeHux
KBanurteTta unrbeBa NnocrnoBHe pesynTara pesynTara
KBanuTeTa umrLese
opraHusaumje
On
Cuctem npeasuhara
CTpaTeLLKmMx Bopba 3a Mpegsuhawe | GygyhHoCTM CrparteLuko Kpevpatre
BpegHOCTU oncTaHak 6yayhHocTn ao MULLIbEHE 6yayhHocTn
cTpareLukor
MULLIbEHA
Crtun Hajsuwer | VMmnposusauuja | [Henerupane Cucremcka JlngepcTteo u JlngepcTteo u
pykoBoAcTBa "YcmeHa dyHKUMja opjeHTaumja naptuymnauuja naptuumnaumja
npegara"
Hucy Moy3paHnn dokyc Ha
Cuctem crneunduumpaHe | npoussoau cucTem- Yrpagha KsanuteT kao
BpegHOCTU BpeaHOCTU 1 Unu ycnyre u KBanuTeT KBanuTeTa y M3BPCHOCT Y CBUM
KBanuTeTa OYyropoyHun "Hyna CcBUX CTPYKTYpY ocTBapewuma
LMIbeBn nedekt" MOCIOBHUX Oun3Huca
KBanuteta dyHKUMja
YHanpehewe | Bpan ogrosopu u BanaHc y
Cspxa cuctema MpoBepe Cuctem KBanuTeTa NpOaKTUBHO 330BOSLCTBY
yrnpaBrbakba u KBanuTeTa u ynpaerbarba | MeHalMeHTa 3a0BOSbCTBO CcBUX
Mepera cepTucmkat KBanMTeTOM | (OueHVBahe) Kynua 3aMHTepecoBaHmX
cTpaHa

Tabena 3 — CTeneH MHTErpucak-a KBanuTeTa, NOCIIOBHE CTpaTeruje v npakce
opraHuaaumje®

62 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
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> Aktivnosti dogatnih vrednosti

——  Informacioni tok

Cnwvka 14 - MpouecHn mogen IMS-a®

Specifikacija procesa Zahtevi ISO Zahtevi ISO Zahtevi OHSAS | Hijerarhija i oznake dokumenata

9001:2008 14001:2004 18001:2007 Poslovnik | Procedure Planovi Uputstva

4. MenadZment sistem 4,2, 4.1, 4.4.4 4,1, 4.4.4 QM.422.01 - -

Proces upravljanja dokumentima 445 B PR.423.01 -

Kori$éenje i zastita podataka na raéunarima 445 C - IN.423.01

Proces upravljanja zapisima 444 B PR.424.01 -

5. Odgovornost rukovodstva 4.2, 441, A - -

Proces izrade biznis plana 4.3.3,44.1,4.6 | 43.3,44.1, 46 B PR.540.01 Biznis plan =

(Ciljevi i program Zivot. sredine i bezbed. na Program E, O

raduj}

Proces identifikacija aspekata zivotne sredine i 4.3.1 43.1 B PR.520.01 | Vrednovanje -

opasnosti i rizika po zdravlje i bezbed. na radu Proc. rizika

Proces identifikacije zakonskih i drugih 4.3.2 4.3.2 B PR.520.02

zahteva E,0

Proces komunikacija 443 B PR.553.01

6. MenadZment resursima 441 B PR.540.01 &

Proces razvoja kadrova 4.4.2 B PR.620.01 -

Proces odrzavanja infrastrukture 4.4.1 B PR.630.01

Proces upravljanja otpadom 446 B PR.630.02

7. Realizacija proizvoda - usluga 446 A

Proces relacija sa kupcem - korisnikom 4.3.1,4.3.2, C PR.720.01 -

4.4.6

Proces projektovanja i razvoeja 446 £ PR.730.01 -

Proces nabavke 446 C PR.740.01 -

Proces proizvodnje - realizacije usluga 4.4.6 Cc PR.750.01 -

Proces upravljanja mernom opremom 441 C PR.760.01 -

8. Merenje, analize i poboliéauia 441 A - -

Proces interne provere 4.4.5 C PR.822.01 -

Pracenje i merennje perormansi procesa 4.4.1 Cc PR.823.01 -

Proces za monitoring i merenje proizvoda 441 G PR.824.01 -

Proces upravljanja neusaglasenostima 447 C PR.830.01

Proces reagovanja u vanrednim situacijama 4.4.7 PR.830.02

Proces istrazivanja incidenata - - & PR.B30.03 -

Proces analize podataka 8.4 441 C PR.540.01 -

Proces pobeljfanja - korektiv i preventiv mere 8.5,8.4.1, 4.2,4.3.3 C PR.540.01 -
84.2,843 443 /PR.B52.01 -

OsHake: A — noTnyHa geduH1caHoCT 6e3 nosuea Ha JoKyMeHTauujy IMS Huxer H1Boa,
B — oenMMuyHa gedrHMcaHoCT ca NosUBOM Ha JOKyMeHTaumjy IMS Huker HuBoa

Cnuka 15 — Mpumep cneundmkaumje npoueca **

83 Muneko Xeneta, MeHaymeHm keanumema , YHusep3uteT CuHrugyHym, beorpag 2008. roguHe
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2.3.4. UnroeBu TOTanHOr KBanurteTa

HoBa nepuenunja MmeHaLMeHTa KBanuTeTa )oKycMpaHa je Ha MeHalMeHT CUcTeM
Yy LEeNIMHM U Ha KOHTMHYaNHO OCTBapuBake CBUX WMHTErpucaHux LurbeBa opraHusauuje
KOju MCnyHaBajy oYeknBama CBUX 3anHTEPECOBaHUX CTpaHa. [1o cBoM cagpXxajy unrbesu
Cy OpjeHTUCaHW npemMa MOCMOBHUM pe3ynTaTumMa opraHuvsaumje u npemMa MHTEPHUM
cnoco6HocTMMa opraHusaumje®.

MocnoBHM pes3ynTaTtu NpeacTaBrbajy nepgpopmaHce NpoLLnocTy jep cy nocneauua
CNnocobHOCTN oOpraHuMsauvje npe ocTBapuBawa TUX pesynTata, [OOK WHTEpPHe
CnocobHOCTN opraHusauunje npeacTaBrbajy nepdgopmaHce OyayhHocTn jep cy
noTeHumjanHu yapoyHuum 6yayhmnx pesynrtaTta opraHusauuje.

WHTerpucann umrbeBn obyxsaTajy cBe (PUHAHCUjCKe U HeddMHAHCUKjCKe uurbeBe
opraHu3auuje y Kojuma cy cagpaHu LMrbeBU KBanuTeTa, XMBOTHE cpeauHe, 34pasriba U
b6e3begHocTn Ha pagy. WHTerpucawe umrbeBa je mMoryhe ako ce npe Tora M3BpLIn
HMXOBO CEerMeHTMpawe Ha yrnpaBibMBE acnekte unu nepcnektuse. [1oTom ce m3Boau
HMXOBO MHTErpucawe y ctparternjy y 6usHuc nnaH opraHusauuvje y uenuHu, ga 6u ce
3aTUM pa3BUM Ha CBE MOCNOBE (hyHKLIM}E 1 MPOLIECe U HMBOE opraHn3aaLmje’®.

3a pasnuky of "Balance Scorecard” koju cagpXu 4yeTupu rnaBHe U BENUKN OpOj
AofaTHUX nepcrnekTuBa, oBaj Mogen obyxsata AeceT jeAMHCTBEHUX acrekaTta, OAHOCHO
nepcnektmBa uwrbeBa M nepgopmMaHca Kojuma Texe OBM uubeBu. Ha cnvum 16
npuKasaHu Ccy jeANHCTBEHM acnekTW uurbeBa M KIby4HUX nepdopmMaHcu opraHusaunje
OopjeHTUcaHu npema:

- CBWUM 3aMHTEepecoBaHUM CTpaHama — KOpUCHMUMMA, 3arnocrneHuma, OpYLUTBY,
napTHepuma 1 BnacHuuuma,

- nepcgpopmaHcama npoueca W  MeHalIMEHT cucTtemMuma, pecypcuma,
KOHKYpeHTUMa, KapakTepucTMkama npoussoga unu ycnyra un nepgopmaHcama
OAPXUBOCTU XXUBOTHE N pagHe cpeauHe.

64
MwuneHko Xeneta, MeHaymeHm keanumema , YHusep3uteT CuHrngyHym, beorpag 2008. roguHe
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Cnuka 16 — Acnektn umrbeBa n nepdopmaHcu OpFaHVI3aL|,VIj667

Mnanunpare

nHaukaTopa ce

n3Boau

ce Xenene noctnhy TOKOM NocrnoBakwa opraHusauuje.

PasBujare uurbeBa, nNpukasaHo Ha cnuum 17 BpwM ce MpUMMEHOM MeToda
MeHalMeHTa uurbesmma (MBO-Menagement by objectives) Ha cBe HuBoe, doyHKUMjE U

npotiece npu ycnoctasrbeHoMm IMS.

67 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
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Cnuka 17 — PasBujare MHTerpucaHux Uurbesa opranusauyje

TakTMYKM PUHAHCUJCKM U HEe(UHAHCU|CKM LWSbEBM OpraHu3aumje ca peanHoM
KBaHTU(PMKaLNjOM MepSbMBUX MHAMKATOPa Ha roguihemM HUBOY YTBPHYjy ce Kao ocHOBa
3a u3pagy rogvwkser nyaHa nocrosawa (busHUc nnaH).

[da ©un ce edekTMBHO ynpaerbano uUWbeBMMa NOTpebHO je geduHucatn u
cnepehe enemeHTe y roguMwkbem OU3HUC Naxy:
WHOWKATOPU UMIbeBa Cy MOEHTUYHU ca MHOMKaTopMMa nepdopMaHcu npoleca
W pesynrtata TUX npoueca Ha Koje ce ogHocu (Npou3Boau, (PUHaHCKUCKK

pesynTtaTtu n cn)

BNaCHWK CBaKor npoueca je ayxaH ga aeduHuiie npojekte unn akTMBHOCTU 3a
peanusaunjy uurbesa Kopuctehu dmHaHcujcke, KaapoBCKe U Apyre pecypce
Koju cy npeasuheHn y ouHaHcujckom geny usHuc nnawa,

OoLeHa ocTBapewa UurbeBa npeactaB/ba OUEHY ePUKAaCHOCTU UHTerpucaHmx
cucTtema n oeo oLeHe yCrneLwHOCTM NocioBakba opraHusaumje.

68 Op Xeneta M., TQM — Modesnu uzgpcHocmu u UHmMezpucaHu MeHalIMeHm cucmemu
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2.4. AHanusa npuctyna (MeToaa) 3a 3aA0BOSbEH€ 3aXTeBa 3auHTEepecoBaHUX
cTpaHa

CarnepaBameM Hanpeq HaBedeHUX npuctyna (Metoaa) 3a 3a40BOSbeH-E 3axTeBa
3aMHTepecoBaHWX CTpaHa jacHo je nocToju ogpeheHa KoMNaTUBUMHOCT n3mely HnXx.

Cspxa ctaHgapga SRPS ISO 9004:2009 0a 3adososbasa nompebe u o4ekusara
CB0jUX KOPUCHUKa U 3aUHMepecosaHuUX cmpaHa mokom 0y2oe 8peMeHCcKo2 nepuoda u Ha
ypasHomexeH Ha4uH MOXe Ce MOUCTOBETUTM KaKO Ca CBPXOM MHTErpucaHor MeHaLMeHT
cuctema (ceeobyxeamHu aslam MeHalMeHma Koju rnogesyje cee esieMeHme rnocrioeHo2
cucmema y jeOUHCMEEH U UerloKyrnaH cucmeM yripasrbarba rpoyecuma y opeaHusayuju,
padu 3adososbera 3axmeea 3auHmepecosaHUX cmpaHa U ocmeapuear-a MOoC/I08HUX
uyurbesa y cknady ca eu3UjoM U MUCUjOM opeaHu3ayuje) Tako u ca cepxom Balanced
Scorecard-a (Memodornozauja 3a mpaHcghopMmauujy yurbesa opaaHusauyuje y peasiHe
rnokazameJsbe nepgopmaHcu, koju mpeba da omozyhu Oa ce Ha adekeamaH Ha4uH
0o8ely y 8e3y y20p04HU cmpamewKu Uusbesu U KpamkopoyHe akyuje npedyseha)

OpgHoc u3meRly MHTerpucaHor meHaiMeHT cuctema n SRPS ISO 9004:2009

WHTerpucaHm cuctemMm MeHalMeHTa npeactaBrbajy peariHoCcT ca KojuMm  ce
cyoyaBa HajBuLIEe PyKOBOACTBO CBaKe opraHusauuje jep pykoBoACcTBO nmMa 3a obaBesy fa
npvMemyje 3aKOHCKe U Apyre HauuoHarnHe nMponuce Koju ce ogHOCe Ha 3a40BOrbaBaH-e
3axTeBa 3aMHTEpecoBaHWX CTpaHa: [ApywTBa, BfACHMKA, 3anocneHux, Kynaua,
ncnopyumnaua n gpyrux.

[a 6u opraHusauumja edeKkTMBHO M eduKacHO yHKUMOHMCANa oHa Mopa ga
noeHTMdurKyje, a 3atmm W ga ynpasrba 6pojHMM MNOBe3aHWM aKTUBHOCTUMA paau
ocTBapmBawa CBOr 3ajaTka Koju npefcTtaBiba Mucujy opraHusaumje. CBaka akTUBHOCT
Koja KOpWUCTM pecypce W Kojom ce ynpasrba ga 6u ce TpaHchopmucanu ynasHu
efnieMeHTU y nsnasHe, cmaTpa ce npoLecoM.

CraHpapg 1SO 9001:2008 kao 6as3HM cTaHgapa WHTErpucaHor MeHaLMeHT
cuctema He obyxBaTa 3axTeBe KOjU Cy cheunduyHm 3a ocTtane cucteme (3awTumta
XVWBOTHe cpeauHe, 3apasrbe U 6e3beaHocT Ha pagy) anv omoryhaBa opraHusaumjy ga
noBexe WM MHTerpulle CBOj CUCTEM MeHalIMeHTa KBanuTeToM ca 3axTeBuma Opyrux
cucTtemMa MeHalMeHTa Koju Cy ca WM noBe3aHu. 3a pasnuky of ctaHgapga I1SO
9001:2008 y ctaHgapgy ISO 9004:2009 uwrbeBn 3a40BOSfbEHA KOPUCHWUKA YTBPHEHU
KBanMTeToOM Mpou3Boda MpowMpeHu cy Tako pAda obyxsaTajy amMObuumnosHW MnaH:
3a[10BOSbEHE CBUX 3aUHTEpecoBaHMX CTaHa y3 cTanHo nobosbluaBarwe nepdgopmaHcu
opraHusauuje, na ce 3ato moxe pehu ga ISO 9004:2009 nma yrnory aa ykaxe Ha npasal
NOCMoBHE M3BPCHOCTW MoapxaBajyhn pasBoj UHTErpucaHor cucteMa MeHalMeHTa Koju
obyxBaTa LiernoKynHW NocrioBHW CUCTEM OpraHu3auuje.
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CraHnpgapg 1SO 9004:2009 Hyan peTarbHa ynyTcTBa HajBuLIEM PYKOBOACTBY 3a
npaktnyHy peanusaunjy VUIMC n meHalMmeHTa LEenoKynmHMM MOCSIOBHUM CUCTEMOM.
HokymeHToBawe VMIMC 3anoymke aHann3om 3axTeBa 3auHTEepecoBaHMX CTpaHa Koju ce
OAHOCE Ha CBaKy akTMBHOCT Y OKBMPY UOEHTUUKOBAHMX NpoLeca.

Mpenopyke 3a aokymeHTauujy geduHucaHe y ISO 9004:2009 ynyhyjy Ha usrnea u
obum pokymeHTaumje MMC koja Tpeba pa Oyge npunaroheHa opraHusauvjm u ga
3a70BosbM yroBopHe obaBese, 3axTeBe Mponuca M ocTanux 3aKOHCKMM akaTa, 3axTeBe
opraHu3auuje kao 1M notpebe M o4veknBara KOPUCHUKA U OCTanux 3auHTEepPecOBaHWX
cTpaHa.

Y peny ISO 9004:2009 «koju ce ogHocu Ha noTpebe UM oO4YekBaha
3anMHTepecoBaHUX CTpaHa, AaT je HU3 yrnyTCcTaBa 3a UHTerpaumjy acnekata v akTMBHOCTH
npy [OOKyMeHToBawy npoueca W ycnoctasrbawy WIMC y opraHusauvjy Kpos
cBeobyxBaTHe npoueaype Kojyuma ce onucyjy npoLecu.

Y ToKy pasBoja MMC jako je BaHO MOCBETUTU MOCEBHY Naky MeHaLMeHT
pecypcuma u peanusaumju npoussoga y ckrnagy ca ynytctBuma geduHucaHum y 1SO
9004:2009. PykoBoacTBO je y obaBe3n Aa MAEHTUPUKYjE U YYUHU pacnosioXNBUM BUTHe
pecypce 3a npuMeHy cTpaTervje u ocTBapusare UurbeBa opraHusauuje. OBu pecypcu
Tpeba pa obyxsBate W pecypce 3a QyHKUMOHMCawEe W nobosrbluaBake cucTema
MEHaLMeHTa KBanUTETOM W 3a40BOSbEHE KOPUCHUKA M OCTannx 3anHTepecOoBaHMWX
CTpaHa. Y caMoM cTaHdapay Aajy ce KopucHa ynyTcTBa 3a MeHalLIMeHT pecypcuma Koju
Mory 6uTu: 3anocrneHun, MHPPaCTPyKTypa, pagHa cpeauHa, nHdopmauuje, NcnopyynoLm
N napTHepUW, NPMPOAHN pecypce U PUHAHCUJCKU peCcypCu.

Nako ISO 9001:2008 kao 6asHu ctaHgapg VIMC-a He noctaBrba 3axTeBe Yy
nornegy guHaHcujckor nocnosawwa SRPS ISO 9004:2009 Harnawasa ga MeHaLMeHT
pecypcvma Tpeba ga obyxBaTn akTMBHOCTM 3a yTBphuBawe notpeba 3a puHaHCHjCKUM
pecypcrmMa, HBUXOBUX M3BOpa, Aa nraHMpa (UHaHCKjCKe pecypce KOju Cy HeOnxXoaHW 3a
npuMeHy n ogpxaBahe edekTuBHOr n edmkacHor UMC pagu octBapvBaka UUbeBa
opraHusauuje, Kao 1 fa pecypce YYMHU pacnonoXusum v Aa wuma ynpassba.

Ton wMeHaumeHT je y obaBe3n pa o6e3bean edekTMBHO W edUKacHo
dyHKUMOHNCake OCHOBHMX Mpoueca 3a peanu3auujy npou3BoAa M npoueca nogpLuke
Kao n ca wbMMma NoBesaHe Mpexe npoueca, Tako Aa opraHu3aumja nocegyje cnocobHocT
Aa 3ajoBorfbaBa CBoje 3auHTepecoBaHe cTpaHe. [lpouecn WMMC Tpeba pa ce
AOKYMEHTYjY Y Mepu HEONxXo4HOj Aa ce NoApXu edpeKkTMBaH u emkacaH pag.

HetarbHa ynytctBa y SRPS ISO 9004:2009 kao 1 kopuwherwe AOKyMeHTauuje
MMC-a 3a meHaLMeHT npouecuma y3 HeonxofHe AOonyHe AOKYyMeHTauuje 1 OONYyHCKO
ocrnocobrbaBare 3anocreHnx gonpuHoce 6p3om un ycrnewHom passojy MIMC-a.
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OpHoc namehly MHTerpucaHor meHayMeHT cuctema m Balanced Scorecard-a

OpraHusaumje y uurby cBor yHanpehewa nocrnoBawa ycBajajy yrnaBHOM MpPBO
ctaHgapa I1SO 9001:2008 a 3aTvMm U MHTErpMcaHu CUCTEM MeHalMeHTa y KojeM je 1ISO
9001:2008 6asHM cTaHOap4 W Ha OCHOBY Hera CTuMYy noTpebHe npeaycrnoBe 3a
orIekCUBbUHOCT U aganTupake Ha HoOBOHAacTasne NpoMeHe.

Anun HepocTaTak  MHTErpaTMBHOCTW  MPOLECHOr Mogena ca Mepewem
nepgopmMaHcKu opraHusaumje Kao u b1xoBa OrpaHMYEHOCT Ha Nako MeprbuBe napameTpe
npoueca MOXe YCNOBUTU peraTMBHO OrpaHUYeH AOMEeT Yy npouecy YyHanpehewa
NOCMoBHUX NepdopMaHCcKu opraHu3auuje.

Ca gpyre cTpaHe, NPOMEHE Yy KapakTepy nocnoBaka U paga Uctakne cy OCHOBHM
npobnem ynpasrbaka opraHusauujom — npobrieMm npumeHe opMynucaHe crtpateruje.
Ynpaso osge bBCL moxe 6uTM pOobpo pewene jep npeacTaBrba KOMMSEKCaH
cTpaTernjckm opjeHTMcaH CUCTeM MeHalLMeHTa nepgopmaHcama Kojuma ce geduHucaHa
cTpaTternja TpaHcopMmuLie y rpyny UMbEBa M Mepa KPO3 YeTUpU YpaBHOTEXEHE
nepcnekTmee.

MmnnemeHtaunjom u npasunHoMm npumeHom 1SO 9001:2008 kao 6GasHor
cTaHgapda WHTerpycaHor MeHalMeHT cucTema opraHusaumje page Ha cTanHoM
ynpaBrbakwy HeycarnaweHocTMMma WTo je Yy [AMPEKTHOM Be3n ca 3a40BOSfbCTBOM
KOpUCHMKA.

HajsaxHuja ynora BCLl-a je ga HakoH pobpo obnukoBaHe cTpaTernje koja
nponaunasu n3 Mucuje U BuU3Mje opraHusaumje, U3BpLUM HEHO NpeBohere Yy npernenax
CUCTEM 3a MepeHe YYnHKa.

Cuctem mMeHalIMeHTa KBanuTeToM kao 6a3Hu ctaHgapd UHTerpucaHor MeHaLMeHT
cucTema opraHusaumjy npyxa LUMPOKO pasymeBare COMNCTBEHMX CHara u crnaboctu Ha
NpPOLEeCHOM HMBOY, TakO fa opraHusaumja moxe fobutm casHawa O Tome LWwTa Tpeba
yHanpeauTu anu He 1 Koju cy cTpaTeLkn npuoputeTn u rae tpeba nHBectMpaTu unu nak
roe he yHanpeherwe HanpaBuTu Hajsehn yTuuaj Ha opraHMuynoHe nepdopmaHce. Ynpaso
BCL ce moxe kopuctutn 3a obesbeherne cTpaTelwkor gookycupawa kKako 6u ce Ha
YNMHEHNYHO] OCHOBM feduHMCanu npuoputeTy akumja u pacnopen pecypca. U3 Tux
pasnora BCLU n WMMC y 3ajegHu4koj vMMnnemMeHtauuju Mory 3HayajHO [OMpuHeTU
yHanpefheky opraHu3aumoHux nepdopmaHcu.

Mopehewem oBa ABa Moaena yoyasa ce fa [JeMUHroB Kpyr npeactasiba OCHOBY
jeaHor n gpyror ¢ Tum Wwto ce unak bCL, mHoro Buwwe gokycupa Ha pesyntate Hero MMC
anu 3aTo ocTaBrba 403y pe3epBe Aa Nu je npasa cTpaTternja MnneMeHTupaHa.

BCLU je cBakako komnatabunan ca IMC anu ca nosuumje bCL, npojekat UMC nma
HefocTaTak (oKycupawa M yCcMepaBakwa opraHusaumje Ha crpaTerunjy, OOK ce ca
acnekta UMC Hepoctatak BCL| ce ornega y HeOOBOSbHOM HarnallaBaky BaXXHOCTU
KOpPUCHUKa.
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N3 Hanpen HaBegeHor moxe ce u3BecTw 3akrbyyak ga MIMC n BCL, umajy nctum
UMb a TO je yHanpeherwe opraHn3aumoHux nepgpopmMaHcu anu je nyT y 4OCTU3amwy Lurba
pa3nuuut. MmnnemeHtaunja MMC Boamn Hajnpe nobosbluarwy 3a40BOSbEHA KOPUCHUKA a
3aTMM W LEeNoKynHuUX nepdopmaHcu opraHusauuvje gok nmnnemeHtaumja bCL| 3axTeBa
Aybrbe cxBaTawe KpUTUYHMX pakTopa ycrnexa opraHusauuje ca Bulle acnekata Kao u
Mepere 1 AenoBake y npasuy AeduHncaHe cTparteruje.

QMS kao 6asHuM cTaHgapg WHTepryMcaHor MeHaLMeHT cucTemMa nomaxe
opraHuMsaumjama ga page no geduvHucaHuM npoueaypamMa u faje OAroBop Ha nuTamwe
KAKO PAONTH , a BCL| naje ycmepere 0AHOCHO oAarosop Ha nutawe WWTA PAOUTM.

CywrtuHa pobpe wmmnnemeHTauunje BCL| Hanasu ce y kackagHOM cnywiTakwy
cTpaTewkMx LuurbeBa [0 HajHWKUX HMBoa (HMBOA 3anocrieHor), OOK je HUBO
OLroBOPHOCTU 3a pJdedwuHucawe u cnposohewe uubeBa y WMMC paT Hajuwem
PYKOBOACTBY OpraHu3auuje.

MmnnemeHTaunja BCL y UMC okpyxewy npeactasrba oapefeHn nsasos anu je
onakwasajyha okonHocT 1o wto BCL n MMC umajy 3ajegHuyke CyLUTUHCKE ereMeHTe U
TO:

- BasupaHu cy Ha meperwuma,

- ynyhyjy Ha auvjanor o yHanpehenwuma nepgopmaHcu,

- BasupaHu cy Ha NPUHUMNMMA, y4ery U NOBpPaTHOj criperu,

- [OyropoyHu ycnex mMofena 3aBucu O ornpeferbeHoCT MeHalMeHTa 3a

yHanpehewe nepgopmaHcu,

- 0boje roBope 0 y3pouuma, nocreguuamMa u pesyntatmuma

- oba npaTe CTPYKTypy npoueca

Kopuwherwe BCL, o06e36behyje opraHusauvjama o Bpxa Ka [AHY jacHO
dokycupare Ha Kopekuujy u aHanuay sanuca KeanuteTa a UCTO Tako je y cTaHgapay
ISO 9001:2008 (3axTeB WHTEpPHUX nNpoBepa) HarnaweHa noTpeba nposepe
(BoKymeHTaumje) y unrby NCNyHEHOCTW MOCTaBIbEHNX 3axTeBa.

BCL 3HavajHO nogpxaBa okycupawe wun onpegerbewe QMS npu yemy
nocrewlyje KOHTUHyMpaHO Npahewe N Mepere opraHM3aumoHNX NepdopMaHcu y Uurby
ncnyhwera geduHucaHe crpareruje.

O6a koHuenTa Harnawaeajy NepcnekTMBy KOPUCHUKA N 3a40BOSBLCTBO 3aMOCHEHUX
n noborbLwasajy nepdopmaHce opraHusaumje ani pasnmunTum metogama.

Ha ocHoBy cBera HaBegeHor Moxe ce pehu ga cea Tpu KoHuenTta mehycobHo
koMnatubunHa n ga umajy Benvku 6poj npegHoCcTM 3HavajHUX 3a 3aJ0BOrbeHe 3axTeBa
CBUX 3aMHTEpPECOBaHUX CTpaHa anu u nopeg Tora nocTtoje ogpeheHn HepocTaun y
HMXOBOj MPUMEHMN.
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Twn HegocTaum ce npe ceera orneaajy y npyumeHun Balance Scorecarda u To:

- Koja mepuna ogabpaTu U3 cBake o4 YeTupu rpyne mepuna,

- Kako geTepMuHUCaTU penaTtvBHY BaXHOCT ogabpaHux M Maxom HeyrnopeavBux
Mepuna nepgopmMaHcy,

- Kako 06e3b6eanTy MeHallepMa jacHe nyTokase Kako [a CBoje OAnyke nogellasajy
npemMa mepunmma nepgopmMaHcu,

- lWTa cy cTaHZapAum 3a OueHy BUCUHE Mepuna nepdopmaHci,

- Kako BpLMUTW CMWUCMNEHO YpaBHOTEXaBake Mepuna nepgpopmaHcn OAHOCHO
6anaHcupame n3mehy pasnuunTnx MHTEPECHUX rpyna,

- He TMOCTOoje jaCHU KpUTepujymMu 3a OueHy penaTUBHOr 3Havaja nojeaAvHuUxX
WNHTEPEeCHNX rpyna unn oAroBOpHOCTU y BE3U Ca CBaKor of rpyna

Bes ob63upa Ha HaBegeHe HedocTaTKe jaCHO je Ada je npuMmeHa 6uno Kojer of
HaBedEeHMX MPUCTyNa MO3UTUBHO YTMYE HA yCNewHo (PYHKUMOHUCAHE OpraHu3auunje u
OCTBapuBaHe HEHMX MOCTaBIbLEHUX LUIbEBA.

Y T1abenu 4 npukasaHo je ynopegHo nopehewe u3Mehy npuctyna (metoga) y
LuUrby 3al0BOrbEH-a 3aXTeBa 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa:

Balanced Scorecard

ISO 9001:2008 kao aeo
MHTerpucaHor cucrtema
MeHalMeHTa

ISO 9004:2009

Busuvja n ctpatervja

MNonuTtuka kBanuTeTa

Crpateruvja n nonutrka (onwTe)

Lnreesn kBanuTteTa

MeHalIMeHT pecypcrMa (IbyacKu

MepcnekTnBa KOPUCHMKA

pecypcu)
YcmepeHocT Ha 3anHTepecoBaHe cTpaHe, noTpebe n
KOPUCHUKa Oo4YeKknBaHa

Mpouecu koju ce ogHoce
Ha KOpPUCHUKe

Okpyxere opraHusaumje

3a10BOIbLCTBO KOPUCHMKA

Mepere (onwTe)

MepcnekTnsBa npoueca

OnwTKn 3axTesu

MeHalIMeHT ca uMrbeM ocTBapuBama
OLPXMBOT ycrexa (onwTe)

Peanusauunja nponssoga

lMnaHvpane 1 ynpaerbake npoLecom

Mpaheke n meperse
nepdopmaHcu npoeca

WHavkaTopu Kiby4HUX nepdopmaHcu

MepcnekTnBa yyera un
pasBoja

MeHalMeHT pecypcuma

MeHaLMeHT pecypcuma (onwTte)

®durHaHcKjcka nepcnekTnea

Huje anpekTtHO
crneynvumnpaHo

®durHaHcujckn pecypcu
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TPERU OEO

3. banaHc y ocTBapuBakwy uurb.eBa y Xemocapm a.o.o Lllabay

Xemodpapm [0.0.0. nocegyje n npumeryjy UHTErpucaHu MeHalMeHT CUcTteM —
MMC (ISO 9001:2008, 14001:2004 n OHSAS 18001:2007) y cknagy ca 3axTeBuma
cTaHgapga 1ISO 9004:2009

Hemauka pgpxaBHa wuHcnekumja je popenuna 2007. roguHe  Xemodapm
[.0.0. Wabay cepTudukaT Koju ce 0gHOCK Ha CBE NPOU3BOAHE MOTOHE.

YeegeHn MUMC cuctemmn cy rapaHuvja ga je doypma noysgaH napTHep, Aa nma
BU3Kjy NOCNOBHE M3BPCHOCTW, Aa 3Ha NyT KOjUM ce uae Ka TOM UuWiby U [a je cBecHa
CBOje OArOBOPHOCTU 3a OYyBaH-E XMBOTHE CpeanHe.

Mpumena MMC y cknagy ca 3axTeBuma ctangapga ISO 9004:2009 posena je oo
nosehara 3a40BOSbCTBA CBMM 3avHTEPECOBaHNX CTpaHa y npouecy.

Xemodhapm a.0.0 Wabau y notnyHocTn nocnyje y cknagy 3a GMP 3axTesuma

OpraHusaumja TpeHYTHO He npumemnyje Balance Scorecard y cBom nocnoBamwy
anuv ce pasmartpa MOrynHOCT heroBe MpUMeHe y HapegHOM nepuoay.

3.1. OpraHusauumja n genatHocTt Xemocdhapm a.0.o0 LLlaGay

Og kako je noyena ca pagom 08.11.1938. rognHe Xemujcka nHayctpuja "3opka"-
LWabay je roguHama 6una nosHaTa kao npoussohay 6asHUX MHOYCTPUJCKMX Npou3BoAa.
MpBK NponsBoa M3 cagjallker acopTumaHa npoussoga "3opka-lNxapma" a.g., cymnopHa
KncenuHa kesanuTteTta pro analysi, nojasno ce 1965. roguHe m 6Guo HajaBa ynacka
"3opka"e y npousBoakwy XemuKkanuvja Buwe dase npepage. Ha 6asn noctojakba BeNuKor
Opoja cMpoBMHA KOje Cy ce Npou3BOAWIE UMW KOPUCTUME Y MPOU3BOAHUM MOroHMMa
"3opka"-e, Ha 6a3nM COMNCTBEHWX WCTpPaxXuBaka W pasBOja YCKOPO ce Mo4vyeno ca
npoussoawom Beher 6poja nabopaTopujckMx Xemukanuja Ha Bulle fokKauwmja.
Mpowmperwe acopTMmaHa OBWUX MNpPOM3BOAA O KOjUX ce u3BecTaH 6poj KOpUCTUO Yy
dapmavreyTckoj MHOYCTpuju, OMOrynro je ynasak y npoussofhy UHPY3MOHUX pacTBopa
n npBux hapmaueyTcknx npenapata. Kopuctehu conctBeHO 3Hawe msrpaneH je 1976
roguHe MoroH 3a npou3Boahy MHMPY3MOHMX pacTBopa W, UCTOBPEMEHO, Yy capaihu ca
amepuykom cmpmom USV, nounmwse npoussogrwa npeux nekosa (Mucodyne i Dalnate).
Ncte 1976. rogMHe no4yeo je ca pagoM HOB MOrOH Yy KOMe je objeauHeHa npousBoaH-a
ceux puHnx xemwukanuja. Og 01.01.1977. roguHe o HOBMX Npou3BogHMX obnactu
dopmupaHa je HOBa opraHvM3auuoHa jeAuHNLAa Yume Cy CTBOPEHM YCroBM Aa ce nakile
yCcBajajy, Apyrauvju 3axTeBu of oBuMX, 3a "3opka"-y crneunmuyHmx, npou3BOAHUX
obnactn. Ycneguo je avHamudaH pasBoj noctojehux npousBogHux obnactu (puHe
XeMuKkanuje, MHMQY3MOHN pacTBOpMU, NEKOBU) cTanHuUM noBehawem 6poja npoumssoaa,
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ouno y capagwum ca peHomumpaHum cBeTckum  cmpmama ("Organon”, "Servier",
"GrUnenthal", "Cyanamid" "Bristol-Myers Squibb", n gp.), unu Ha 6asu concteeHor
pa3Boja. ¥ UCTO Bpeme YyBOAe Ce W HOBe npou3BogHe obnactu (peHareH unmosw,
KO3MeTuKa, JIEKOBUTO Burbe u ap.).

Hana 05.06.1991. roanHe oa goTtagawwer apywTeeHor npeayseha "3opka-dapmaumja”,
dopmmpara je OO "30PKA - ®APMALUUNJA" kao [JeOHMYKO ApYyWTBO Y MELLUOBUTO]
cBojuHu. 08.05.1992 roamHe Hasue [OpywTtea je npomewseH y OO "3OPKA [lMxapma" a
28.10.1998. rogunHe y "3opka [lMxapma" a.n. YroBopom O KyrnonpoAaju OpyLTBeHor
kKanutana nytem jaBHor TeHgepa og 09.11.2002.roguHe, Xemodpapm KoHuepH AL,
Bpway noctao je BehMHCKM BRacHUK OCHOBHOr kanutana "3opka [lIxapma“-e a.A.,
Wabay., HakoH 4era je nNpomeweHO umMe upme y Xemocdpapm KoHuepH "3opka
MNMxapma"a.n., lWabay. N3meHa npaBHe hopmMe ycnosuna je npoMeHy NnocroBHOI UMeHa
y XEMO®APM 0.0.0. WABAL oag 09.09.2009. Og 2006. rogMHe XemodapMm je y
BrnacHuwTBY hupme STADA, Arzneimittel A.G., Bad Vilbel, CP Hemauka.

Xemoghapm A.0.0. LLlabau je opraHM3oBaH NO CEKTOPCKOM MPUHLMNY.
Y okesupy Xemodapm g.o.o. Wabay npousBogHe noctoje Tpu NpousBogHa MOroHa ca
LWMPOKNM acopTUMaHOM npomnssoaa:

e [loroH yBpcTUX hopmu

e [loroH Nony4BpPCTUX U TEYHUX POPMHU

o [loroH gesnHMeKUNOHNX cpeacTasa U MeguUUMHCKMX pacTBopa.

Y CBOjUM NPOU3BOAHUM NMOroHMMa KOMMNaHWja NPoU3BOAM:
e UYspcte dopme dapmaueytckux obnuka (tabnete, dunm Tabnete, cyse
cycneHsuvje u kancyne),
e [lonyuyspcTe N TeyHe dopme (MacTu, renose, Kpeme, Cynos3utTopuje, Barmtopumje,
cupyne u conyuuje),
e [le3anHdekumoHa cpeacTea
¢ MeaoumuuHcke pacTBope.

OCHOBHM Nogaum o roauLkbMM KanauutetTuma:

Tabnete — 1.280 munnoHa

Kancyne -129 munuvoHa

CyBe cycneHsuje — 4,5 munuoHa 6ounua

Ty6e mactu, renosu n kpeme — 16 MunmoHa

Cynodgopme — 29 munnoHa komaga

Bouunue cupyna u conyuuja — 6 MunvoHa

Lactulose cupyn — 2,5 munuoHa

MeanumHckn pactBopu u ae3nHdEKUMoHa cpeacTtea — 1,5 MunuoHa
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KoHTpona kBanuteTa

CaBpemeHo onpemrbeHa QC nabopaTopuja, ycnewHo npatv KBanuTeT MnosiasHux
MaTtepujana (cupoBuHa 1 ambanaxe), kKao U roToBor Npomnssoaa, Npouec NPoU3BOLHE,
€HBMPOMEHTAsNHe YCIOBE MPOM3BOAHWUX LENMHA M BpluM opgroBapajyha mcnutnBama
cTabunHoOCTN roTOBMUX NPOM3BOLA TOKOM poka Tpajawa. Tokom 2008. yHanpeheHu cy
ycrnoBu y nabopartopujama y cknagy ca saxtesuma GMP-a.

AyTOMaTCKO BUCOKOperamaHo cKknaauuTe

CknaguwTe je unsrpaheHo 1998.roguHe. To je NOTNyHO ayTOMaTuU3oBaHO, KOMMjyTEPCKU
KOHTpoONMcaHo BucokoperanHo cknaguwrte, ABPC 3anpuma cBe cupoBuHe, ambanaxy u
ocTtanu npatehu matepujan, Kao W rotToBe Npov3BoAe W OUPEKTHO je noBesaHa ca
npoussogHMMm noroHuma.yY oksupy ABPC Hanasn ce u npocTtopuja LeHTpanHor
pasMepaBawa CUPOBMHA HaMeweHa WAeHTUUKaUMK, Yy30pKoBawy U LEeHTpanHOM
MepeHy CMPOBUHA 338 NMPOU3BOAHE MOroHE.

3.2. MpumeHa IMS y Xemodcpapm a.o.o LLabauy
3.2.1. OJokymeHTauuja IMS-a

MHTerpaunja gokyMeHTauuje je Kpempawe HOBE MpolupeHe OOKyMeHTauuje Ha
CBMM MeHalIMEHT HMBOMMA WHTErpauMoHOr npoueca M oHa JoAupyje CBakm OOKYMEHT
Koju je y b1no kakeoj Be3u ca noctojehum cuctema.

[okymeHTauujy je nogerboeHa y 4eTnpu HMBoa:

A) HokymeHmu npgoez Hugoa

- Mi3jaBa 0 nonuTuum n uurbeBMma KBanuTeTa,

- M3jaBa 0 nonutuum n unurbeBnmMa 3allTUTe XUBOTHE CpeanHe,

- M3jaBa o nonutuum 3gpasrba n 6e3begHoOCTN 1 34paBrba Ha pagy
- MocnoBHuKk 0 IMS

B) JokymeHmu Opyeaoe Hugoa
- npouenype IMS

B) HokymeHmu mpehea Hugoa
- pagHa ynyTcTBa

") JokymeHmu 4yemepmoea Hugoa
- 3anucu
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3.2.1.1. 3ajeagHnyka aokymeHTta IMS-a

Ha HuBoOy opraHusaumje noctoje cnegeha 3ajegHnyka AOKyMeHTa:
- NOCJIOBHUK O IMS

- [OOKyYMEHTOBaHe npoueaype

- UMIbeBun

- OAroBOpPHOCTU M oBnawhewa

- obyka, CBECT N KOMNETEHTHOCT

- cTanHa nobosbluaka

- KOMYyHMKauwuja

- ynpaBrbahe JOKYMEHTUMA

- ynpaBSbahe npouecuma

- MOHUTOPVHI npoLeca/nponseoaa

- 3anucu

- HeycarnaweHocTu

- KOPEKTMBHE U NPEBEHTMBHE Mepe

- WHTEepHe npoBepe

- npahere 3aKOHCKMX 1 Opyrnx nponuca

- npeucnutnBake 0 CTpaHe pyKOBOACTBA

3.2.1.2. CneuundmyHa pokymeHrta IMS-a
Ha HuBoOy opraHusaumje noctoje crnegeha cneundunyHa gokymeHTa IMS-a:

- udeHmugpukayuja acrniekama xueomHe cpeduHe

OBo je obaBe3Ha npoueaypa ctaHgapga ISO 14001:2004. Og npecygHe BaXXHOCTU
3a cuCTeM 3alTuTe XMBOTHE CpeauvHe je Ja ce y CBUM npouecuma v nognpouecuma
jacHO naeHTUAdKKYjy acnekTn X1UBOTHE cpeauHe. Y OKBUPY opraHusaumje npuMmetryje ce
onepaTtmBHK noctynak "oeHTudukaumja acnekata XvMBOTHe cpeauHe" KOjuM je jacHo
AeduHNCaH HaumH unaeHTUUKOBawa M BpegHOBaka acnekata XWBOTHE cpeauHe u
O4rOBOPHOCTM 3aMOCNEHMX 3a HeHY NPUMEHY.

- udeHmugpukayuja u Knacugpukayuja pusuka rno 3opaesbe u 6esbedHocm

OBo je obaBesHa npouenypa ctaHgapga OHSAS 18001:2007. MNMoTtpebHo je aa ce
y CBMM npouecuma jacHo geduHuwy acnektn pusuka. Npoueaypom ce obaBe3HO Mopa
AOKYMEHTOBATM Ha KOje HauyMHE W KOJIMKO MPOLIECU MOCMOBHOI CUCTEMA MOFY Yrpo3uTu
3gpaBbe U 6e3bedHOCT 3anocreHux. Y OKBUMpPY oOpraHusauuvje  npumemnsyje ce
onepaTtueHK nocTynak "oeHtndpukaumja pusmka no 6e36edHOCT M 3gpaBibe KOjUM je
jacHo geuHUCaH HauvH unaeHTUMkaumje n knacuukaumje pusmka no 6e3deaHoOCT U
3[paBrbe Ha pagy M OArOBOPHOCTU 3aMOCNEHNX 3a HEHY NPUMEHY.

- mpeucnumueak-€ 3axmeesa 3a npou3eod
OpraHu3auuja kaga ce pagn 0 HOBOM MpPoM3BOAYy, CXOAHO 3axTeBy cTaHgapda I1ISO
9001:2008 mopa Ta4yHO Oa yTBpAM 3axTeBe KOopucHuKa. To ca jegHe cTpaHe aeduHuwe
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notpebaH KBanuTeT Mpou3Boda, a ca Apyre cTpaHe yTuuaj Ha XMBOTHY CPeauHy U
6e3b6egHOCT y (hasun uspage, ckrnaguTEHa U UCTNOPYKE.

Nako ctangapam ISO 14001 n OHSAS 18001 He MHCUCTMpPaAjy Ha OBOM 3axTeBy,
npencnMTMBake HOBOI NMPOM3BO4A MOpa YBaXUTU CBa TpW 3Ha4ajHa acnekra. 36or Tora
ce OBa npoueaypa noseasyje ca:

- npouenypom 3a yTBphuBawe acnekata (yaumajyhu y o63vp npu geduHucamy
caxeTe MHgopMaLmje 0 HOBOM NN MHOBUPAHOM MPOU3BOAY),
- npoLeaypoMm 3a oLeHy pusmka.®

Ha HuBOy opraHusauuje y npumeHu je onepatuvBHW nocTynak "lMpeucnutuBare
3axTeBa 3a Npoms3BoA" KOjUM Cy jacHO AeduHncaH notpebaH kBanuTeT Npon3Boaa, Kao u
yTuUaj Ha XNBOTHY cpeanHy n 6e3beaHoCT.

- npojekmoeare
3axteB ISO 9001:2008 je pa opraHusaumja ynpae/ba CBOjMM NPOLECOM
npojektoBaka W pasBoja, ako MX uma, Aok ctaHgapau I1ISO 14001 n OHSAS 18001
HeMajy oBaKkaB 3axTeB.
Y opraHusauuvju je y npumeHu onepaTtmBHM noctynak "PasBoj HoBor npoussoaa”
KOjUM je gedmHMCaH HayMH nocTynawa MNPUIIMKOM MNpOojeKToBaka M pa3Boja HOBOT
npou3soaa 1 04roBOPHOCTU 3aMN0OCIEHMX.

- Habaeka

CtaHgapa I1SO 9001:2008 3axTeBa [fa opraHusauvja feduHulle 3axTeBe 3a
HabaBky, Oa Ha oaroBapajyhu HauuMH usabepe ucnopyyuoue M ga UX NEPUOANYHO
BpeaHyje. Vcnopydvoun n nogyrosapadvM Mopajy OuMTu CBeCHM 3axTeBa opraHusauuje.
HaunMH kOMyHuKauumje ca wuMa mMopa 6utn geduHucan npouegypomM. CtaHgapam ISO
14001 n OHSAS 18001 Hemajy OBakaB 3axTeB.

Y opraHusaumju cy y npumeHu onepatmBHu noctynuu "lpouec HabaBke" u
"EKCTepHe M MHTEepHe KOMyHuKauuje" Kojuma je geduHucaH npouec HabaBke Kao u
KOMyHMKauuje.

- npurnipeMa 3a peaz2ogar-€e y aHmMpeOHUM cumyayujama
36or pusnka n MoryhHoOCTM fa ce OH ocTBapu, ca WTETHMM nocrneguuamMa no
cuctem, ctaHgapam 1ISO 14001 n OHSAS 18001 3axTeBajy NOCTyrKe y Kojuma ce:
- yTBphyjy NOTEeHumjanHe onacHoOCTU 1 yaecH,
- [aje oaroBop 3a criyyajeBe NOTEeHUMjanHnx onacHoCcTn 1 yageca

Y opraHusauujy nocToju onepatvBHM MocTynak "PearoBakwe Yy BaHpeOHUM
cuTyaumjama" Kojum cy paspaheHn cBe onuuja nocTynawa 3anocsieHUX Y pasHuUM
BaHpeaHMM cuTyaumnjama (noxap, nonnaea, eKCniosuvja, akumaeHT v apyro).

69 .
Mp OparaH PajkoBuh, MHmezpucaHu cucmemu mMeHayMmeHma y Manum u cpelmum rnpedysehuma, LOKTOPCKa

Avceptauuja, Kparyjesau 2010.
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- epedHoegaH-€ ycaznaweHocmu
Cranpgapgun ISO 14001 n OHSAS 18001 3axTeBajy npouegype 3a nepuoauyHo
BpeAHOBaH€e ycarnaweHOCTN ca 3aKOHCKOM perynaTmeoM.

Y opraHusauuju nocToju onepaTuBHM noctynak "lMpahewe 3aKoOHCKUM 1 gpyrux nponuca”
Koju ce ogHocu Ha oba cTtaHdapia , a Kojum cy geuHncaHm nocTynuu n oaroBoOpHOCTH
3anocrieHMx Yy Be3n MNepuoauyHor BpefHOBaka YycarnaweHoCTM ca 3aKOHCKOM
perynaTmeom.

- padHa cpeduHa
OHSAS 18001 nocTtasrba Kao 3axTeB U3pagy npouenype.
Y opraHusaumju nocToju onepatuBHU noctynak "HaunH npahenwa pagHe cpeguHe"
KojuM cy aedmHUCaHM NoCcTynum npahexwa ycrnoBa pagHe cpeanHe.

- Ocmane cneyuguyHocmu u3 1SO 9001
ISO 9001 3axTeBa ga opraHusauuvja geduHuwe n yTepau crnepehe: obasese n
JernoBaka PYyKOBOACTBA, 3a40BOSfbCTBO  Kynua/KOPUCHUKA, aHanu3a nojaTaka,
WHgPaCcTpyKTypa, Banugauuja npoueca, uaeHtudukaumja n cnearbuBocT, MMOBMHA
KOPUCHMKa, OYyBak€e (CKnaguwTere) Npon3soaa, niaHnpake peanusaunje npomssoaa,

Xemodpapm g.0.0 Wabauy je kpo3 nocrnosHuk o MMC-y 1 onepaTtvBHe MOCTyrnKe Koju
ce ogHoce camo Ha ISO 9001 gedmHUCao cBe HaBedeHe npouece.

3.2.2.  OAroBOpPHOCT MeHalLMeHTa
3.2.2.1. O6aBe3e MeHaLMeHTa

MeHalMeHT TM pasBuja IMS ka0 4e0 OCHOBHOI MEHaLMEeHT cucTema ca Uuibem
KOHTUHYyanHux nobosblawa W MHOBauuMja WHTEPHE oOpraHusauunje W MOCNOBHUX
pesyntarta u ca KpajbuMM LMrbeM ocTBapuBara NocroBHE U3BPCHOCTU .

Y Be3u ca TMM PyKOBOACTBO je o6aBe3Ho aa:

- Kpeupa n ofpxaBa CBECT Yy OpraHu3auuju O BaXXHOCTUM MCMyhweHa, a Mo
MoryhHOCTM M npeBasunaxewa 3axTeBa, notpeba u oyekMBawa Kynaua u
OCTanux 3avHTEPECOBaHNX CTPaHa, Kao U 3axTeBa yTBPHEHNX 3aKOHOM

- ycnocTaBu MOMUTUKY KBanNuTeTa, 3aliTUTE XUBOTHE cpeanHe n 6e3begHoCcTn n
3apaBrba Ha pagy

- [geduHULE, CNPOBOAM M KOHTPOMNULLE LWIbEBE KBanNWUTETa, 3alUTUTE XUBOTHE
cpeavHe n 6e3begHOCTU 1 3apaBiba Ha pagy

- ynoctasu QMS kao cpeAcTBO 3a OCTBapuBake LUSbeBa opraHusauuje Koju
3a[0BOSbaBa 3axTeBe Kynua

0 Murnetko Xeneta, MeHaymeHm keanumema , YHusep3uteT CuHrugyHym, beorpag 2008. roguHe
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- npoBoauM pepoBHa npeucnutmBaka QMS y uwmrby yTBphUMBawa Herose
edukacHoCTM ©n edEeKTUBHOCTM Yy OCTBapuBawy MNOCMOBHMX LWUbEBA
opraHusauuvje n ytephuBarwe Mepa 3a noborbliake 1 MHOBaLMje Kako cucTema
Tako M uurbesa.

- Ynaxe Hanope W cpeactBa 3a YyHanpehewe opgroBapajyhux pecypca 3a
peanusauujy npomsBoga w/vnu ycnyra M 3a OCTBapuBake LUMIbEBA
opraHusauuije.

Y Xemodgapm p.o.o Wabay kpo3 nocnosBHuk o IMS pgedwuHucaHa je obasesa
MeHalMeHTa Ada Kpevpa M ogpxaBa CBECT Yy OpraHusaumju M BakHOCTU UCNyHEHsa
3axTeBa Kynaua, 3aMHTEepPecoBaHNX CTpaHa Kao 1 3axTeBa yTBpHEeHNX 3aKOHOM.

Y opraHusaumju noctoje 3acebHe NONUTUKE KBanuTeTa, 3alUTUTE XUBOTHE CpeauHe
n 6e3begHOCTM 1 3apaBrba Ha paay.

Ha HmBOy opraHusauuje NocToju 3ajeqHMYKa npouedypa Koja geduHULE HauuH
nocTynawa ca UWbeBMMa KBanuTeTa, 3alUTUTE XMBOTHE cpeauHe n 6e36egHoCTU U
3gpaBrba Ha pagy.

3.2.2.2. NMnannpawe IMS

Mnanupare IMS je cacTaBHM €0 roguLLH-er NOCMOBHOT NraHa 1 obyxeaTta:’*

- roguvwwK nnaH yHanpehewa kBanuteTa LEnoKYrnHOr MHTeprncaHor
MEHaLIMEeHT cuctema M pesyntaTta nocrioBawa Koju obyxsaTa cBe
NnocrnoBHe (PyHKUKMje MU npouece WHTErpucaH y roavikbn 6usHuc
nnax

- nporpame ynpaBbakka EMS u OHSAS HactanM Ha OCHOBY
naeHTudrKaumje acnekata XXMBOTHE CpeauHe N pu3MKa Mo 34paBibe
n 6esbenHoCTN Ha paay.

Y Xemogapm g.o.o0 Wabay noctoju roguwkuy nnaH yHanpehewa kBanuteTa
LeNOKYMHOT MHTErPUCaHOr MeHaLIMEHT cuctema

3.2.3. OparoBopHocTU, oBnawhewa n KOMyHuKaumje
3.2.3.1. OaroBopHocTu u oBnawhewa

MocnoBHukom o IMS peduHucaHe cy onwte M nocebHe OArOBOPHOCTU U
oBnawhena kao n mefycobHe Be3e cBUX kagpoBa y Xemodapm 4.0.0 Labau.

1 Munetko Xeneta, MeHaymeHm keanumema , YHueep3uteT CuHrugyHym, beorpag 2008. roguHe
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3.2.3.2. ®dyHkumja IMS — npeacTtaBHUK MeHalMeHTa 3a IMS

MocnoBHukoM o IMS y Xemodapm a.o.o Wabay gedvHucaH je npencraBHUK
pykoBofcTBa 3a IMS kao un werose obasese 1 04roBOPHOCTMU.

3.2.3.3.  KomyHukauwuje n KOHCynToBaka

Ha HuBOy opraHu3auumje nocTtoje 3ajeHU4KM onepaTvBHM MOCTYNak KojumM cy
AeuHMCaHN Ha4YMHW EeKCTEepHUX W WHTEPHUMX KOMyHMKauuja ca 3arnocneHuma,
KOpVCHWUMMa ycnyra, napTHepuma.

3.2.3.4. NMpeuncnutuBamwe IMS o cTpaHe pykoBoACTBa

Ha HuBOy opraHusaumje onepaTuBHMM nocTynkom “"llpeucnutusawe IMS"
AedvHucaH je nocTynak u Bpeme npevcnutueawa IMS of cTpaHe pykoBOACTBA.

3.2.4. Mepere, aHannse n nodosbLaka

OpraHusauuja je obaBe3Ha Oa NnaHupa W MNpUMenyje HeonxoaHe npoLece

npahetba, Mepetsa, aHanuse 1 noGorbluatka koju Tpeba fa byay:

- VMHTErpuycaHuM y npouece peanusaumje ycnyra (KibyyHe npouece w
TEXHOJSOLKE UNN agMUHUCTPATMBHE NOANPOLECE) TaKo WTO NpaTe UM mepe
nogaTtke o napameTpuma npoLeca TOKOM HUXOBOT OABMjaka;

- peumHncaHm kKao npouecu Bepudumkaumje npoussoga (KOHTponucawa wu
ncnuTuBaksa) y npujemy, Nnpouecy peanuaaumje 1 Kog UCnopyke ycnyra;

- WHTEerpucaHu y npouec MeHaiMeHTa uurbeBMMa, kao Aeo npoueca uspage
rogvwher GU3HMC NnaHa Kpoa:

e 130op nepdopmaHCU kKao uMHAMKaATOpa OCTBapewa LUUIbeBa, Kao U
Kpo3:
> n3BeLTaje 0 OCTBapeky TUX LNIbEBA, HMXOBO NPENCNNTMBAHKE
o[f, CTpaHe pyKoBOACTBa
> npegysumawe nobosbliaka W MHOBauMja Ha  OCHOBY
NpoBeAEeHMX aHanm3a u npencnuTuBamwa
e JeduHUCaHM kao nocebHn npouecu:
> nposepa IMS-a
> BpeAHOBaHE ycarnaleHOCTU 3aKOHCKUX M OpYyrnx 3axTeBa U3
06nacTn XXMBOTHE N pagHe CpeavHe;
> npeaysMarme KOPEKTMBHUX Mepa Ha OCHOBY MWCTpaXvBaka
HeycarnaweHoCTU Yycnyra, >XWBOTHE CpeauHe, 34paBiba U
6e3begHocTn 1 IMS, OOHOCHO UCTpaxmMBawa MHUMOEHaTa unu
BaHpegHUX cutyauwja;

2 MuneHko Xeneta, MeHaymeHm keanumema , YHueep3uteT CuHrugyHym, beorpag 2008. roguHe
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> npegysMmawe noborbwawa W MHOBaumja Ha  OCHOBY
npoBedeHUX aHanuaa u naeja 3anocrieHux.
Y Xemodapm f.o0.0 Labau cBun HaBegeHu npouecu mepewa, aHanuse u nobosbluaka
ynpaBrbaka KBanuMTeTOM, 3allTUTOM XMBOTHE U cuctema 6e3begHoOCTM UM 34paBriba Ha
pagy aeduHucaHun cy Kpos nocnoBHUK IMS n ogrosapajyhe npoueaype .

3.2.5. WHTepHa npoBepa

[MocTynak MHTEpHUX NpoBepa y opraHu3auunju aeduHUCaH je Kpo3 3ajeJHUYKY
npoueaypy "WHTepHe npoBepe" KOjOM Cy MpeumsHo gedMHUCaHe OOroBOPHOCTM 3a
cnpoBoferwe NoCcTynKa MHTEPHUX NPoBepa.

3.2.6. MoHuTOopUHr npoueca/nponssoaa

Csaku npouec uma geuHucaHe nepdopmMaHce Koje ce npate U mMepe TOKOM
oABuvjakba camor npoueca. 3a cBaky nepdopmMaHcy Koja ce npatu n Mepu noTpebHo je
npumeHnTn oparosapajyhy metony. [lpeactaBrbeHn pesyntaty Mopajy Aa  nokaxy
CNOCOOHOCT npoueca ga NoCTUTHe nnaHupaHe pesyntate. YKONMUKO ce MraHupaHu
pe3ynTat He NOCTUTHY Npeny3vMMajy ce KOPEKTMBHE UNN NpPeBEHTMBHE mMepe aa bu ce
ocurypana ycarnaweHoCT npo13soa Unu ycnyre.

Cam npouec npahewa M Mmepenwa y Xemodapm g.o.o Wabay pedpuHucaH je
3ajeQHNYKMM OMnepaTMBHUM MNOCTyNUMMa W pagHMM YNyTCTBMMA KOjM Ce€ OfHOCEe Ha
WHTErpMcaHn MeHaLMEHT CUCTEM.

3.2.7. YnpaBrbawe HeycarnaweHocTuma

Y opraHusaumju ce noknawa Benuka naxma yTephuBamwy M HauMHYy OTKNawaha
HeycarnaweHocTn 6uno ga ce ogHoOCe Ha MPOM3BO[, Ha XUBOTHY UMW pagHy cpeauHy
nnu Ha ogrosapajyhe ctanHgapae, npakcy, npouenype, 3axtese npornucu 1 c.

Cam npouec ynpaBrbawa HeycarnaweHoctuma AeduHucaH je 3ajeQHUYKOM
npoueaypoM WHTErpucaHor MeHaLMeHT CUCTeMa KOjOM Cy NpeuusHo aAeduHucaHu
NOCTYNUWU U HA4YMHU yNpaBrbaka HeycarnaweHocTn 3a cuctem IMS.

3.2.8. MNobormwaBawe
3.2.8.1. KopekTnBHe U npeBeHTUBHE Mepe

Y3pok yTBpheHe HeycarnaweHoCTU Cce MOXe OTKMNOHUTU npeay3nMarkem
KOPEKTMBHMX Mepa.
Y TOM uurby y opraHusaumjy nocToju 3ajegHuMyka npouegypa 3a ueo cuctem IMS
Kojuma cy yTBpheHe cnegehe akTMBHOCTM 3a Npeay3vMMare KOPEKTUBHUX Mepa:
- MpeucnuTMBare HeycarnaweHoCTW, UCTpaxuBarwe MWHUugeHaTa u
aHanunse BaHpeOHWX CUTyaumja,
- yTtBphMBame y3poka HeycarnaweHoCTW, UHUMAeHaTa U BaHpeaHWX
cuTyaumja,
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BpeOHoBae noTpebe 3a Mepama Kkoje he ocurypatm pna ce
HeycarnaleHoCT!, MHUUAEHTU UMW BaHpeaHa cuTyalumja He NMoHoBe,
AeduHNCare 1 MPUMEHa HEOMXOAHUX Mepa,

3anucuBare pesynrarta npeayseTux mepa

NMpPencnuTUBaHe Npeay3eTMx KOPEKTUBHMUX Mepa.

Y3p0K I'IOTeHLl,I/IjaJ'IHe HeyCarnalweHoCTn ce MOXe OTKINOHUTU MNnpey3nMaHeM

npeBeHTUBHE Mepe.

| Chewburalus npotscs | Toenosmik |

HaKe U HasWs foKyMeHTa
Mnawoew |

P- NocnoBHUK
4.MEHAUMEHT CUCTEM IMS
NpOLEC yNpas/batba OP/IMS - Vnpassmbarse RU/IMS - O3HavaBatbe U hopmar
[OKYMEHTUMa B AOKYMEHTUMA HOKymeHTa |

npoLec ynpas/batba 3anucuma

OP/IMS - KoHTpONa 3anuca

5. 0/ATOBOPHOCT PYKOBOACTBA

npouec NNaHUparba

LM/LeBU M NPOrpam x/c u b3P

OP/IMS - YT8phuBatbe uM/besa [OpHLK NNaH
IMS yHanpeheta IMS
Mporpam ynpas/bara
EMS 1 OHSAS

npouec naeHTupuKaumje
acnekara m/c

OP/EMS - UaeHTUdUKOBaHE 1
BPeAHOBakE acneKara x/c

npouec uaeHTUdUKauuje
pU3KKa N0 34paB/be

1 besbeaHocT

OP/OHSAS - UpeHTUGUKOBEHE 1
BPeAHOBakE PU3MKA N0
34passse u 6esbeaHoct

npouec MaeHTUdUKaLMje
33KOHCKUX W ApYriX
3axTesa

OP/IMS - Mpahetbe 3aKoHCKUX 1
ApYrvX nponuca

NPOLLEC KOMYHUKaLW]a

OP/IMS - UHTepHo U eKcTepHo
KOMHULMpatbe

npouec npencnuTuBarba
ChCTEMa

OP/IMS - Mpeucnutusatse
cucTema IMS
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6. MEHaUMEHT pecypcuma

npouec pa3eoja Kaaposa

OP/IMS - Eaykauuja

RU/IMS - O6yka npunpasHuKa

npouec ocnocob/meHocT, obyka,
cBecT

OP/IMS - O6yka

RU/OHSAS - O6yra 3anocneHux
3a besbenaH pan Ha onpemu 3a
paa

npouec oap»Kasarba
UHBPaCTYKTYpe

OP/QMS -Moctynarse ca
umosrHom Mpeayseha

RU/QMS - Oap«aBatbe 803uNa
RU/QMS - Ogpsasatbe onpeme
RU/QMS - Tekyhe u
NPeBeHTMBHO OAPXaBaHe

NpoLuec ynpaesbatba 0TNagom

OP/EMS - ¥Ynpas/batbe 0Tnagom

RU/EMS - HauuH nocTynamsa ca
onacHWM oTnagom
RU/EMS - HauyuH noctynaka ca
HeonacHUm oTnagom
RU/EMS - HauuH noctynatba ca
KOMYHaJHUM OTNagom

npouec ynpas/bakba pagHom

OP/OHSAS - MocTtynak y cayyajy
yrpoasarba pagHe cpeauHe

cpeduHom

7. pea. uuja np Aa -

yenyra

npouec NaaHuparsa
peanu3sauuje npoussosa

OP/QMS - MnaHuparbe KBaNWUTeTa
npou3soga

npoLecK Koju ce ogHoce Ha

OP/QMS - UcTpaxusatbe
TPIKMLLTA
OP/QMS - Npeucnutusarse

KOPUCHUKE 3axTeBa Kynaua
NPOLECH NPOjEKTOBarbA U
paseoja OP/QMS - NpojekToBake U pa3soj

npouec Habaske

OP/QMS - MNpouec Habaske

NpoLec NPOU3BOAHE U

OP/QMS - NnaHmparse

RU/IMS- HauuH npyskarba yenyra

peanusauuje npous3soaa

npyarba ycnyra
npoLec yNpas/batba MEPHOM OP/QMS - Ynpas/batbe onpemom
onpemom 3a npahetbe U meperse
8. Mepetbe, aHanu3e u
nobo/blasara
0OP/QMS -Mpahere 330080/bCTBA
NpoLiec 3340B0/bE:E KOPUCHUKA
KOpHCHMKE

NpoUec HHTEPHUX Nposepa

OP/IMS - UHTepHe nposepe

OP/IMS - MOHUTOPUHT U Mepere

npahetbe U Mepetbe npoueca npoueca
OP/QMS - MOHUTOPUHT 1 Mepetbe
npaherbe ¥ Meperbe NPoU3BoAa npousgoaa

npoLec ynpasmbatba OP/IMS - Ynpasmbatbe

HeycarnaweHocTuma HeycarnaweHocTuma
OP/EMS/OHSAS- Pearosatbe y
CNyYajy BaHPEAHWX CUTYaUM]a

npouec pearoBama y OP/EMS - Pearosatbe Yy chyyajy

BaHpeAHWUM CUTyaLMjama yaeca
KOPEKTUBHE W NpeseHTUBHe OP/IMS - KopekTueHe u
Mepe npeseHTUBHE Mepe
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3.3. MpumeHa KIby4YHUX HAMKaTopa nepcgpopmaHcu

Xemogapm a.0.0 Wabay noknawa nocebHy naxwy npumerHn KA y npouecy

nocnosak-a.

3.3.1. YBog u unrbeBm

Cepxa KlU-a je na ycmepaBajy u ycknahyjy akuuvje y npaBuy peanusauuje

onuTux unrbeBa.

OnwTa cBpxa je g4a ce NocTtaBu OKBUP Koju 6u Tpebarno
Aa ycmepaBa M Yycknahyje noHawakwe pAoHocuoua
oanyka C UWbeM OCTBapewa OnwTuX CTpaTeLukux
uurbesa y oksupy rnobanHe npovssoame
e Moden ynpassbara

e fpyxa jacHOhy p[JoHocuouMMa offiyka Ha Koju
HaYMH MOry YyTMUATM Ha peanu3auunjy OnwTKX
cTpaTeLlKMX UunrbeBa u

e CTBapa jaCHy CNUKY O YUYMHKY CBakor AoHocuoua
oAnyKa y OKBUPY HeroBe HafnexHocTu

MpuHumnu 3a gedmHucamwe KM - Onwra Havyena

Kl 3axteBu

Onuc

peneBaHTHOCT

KM mopa ©6uTn peneBaHTaH 3a OCTBapeHe
uMroeBa y3 nolwToBaHe ton KIA-a
Kkoprnopaumje Kao W peneBaHTaH  3a
ynpaBrbatbe OYEeKMBAaHOM MNPOU3BOOHOM
dyHKkumMjom y ycnosuma edEKTUBHOCTU W
ednKacHoOCTU

yTuuajHocT/nobosrblame 3anocneHun koju je ogrosopaH 3a Kl mopa

61T cnocobaH aa ytnye/nodorbia KM

MepIbMBOCT

KM  mopa ©OuTm mMeprbuMB, a cBaka
MHdopmaLmja, OOCTYNHA y3 pa3yMaH Hanop u
Ha 06jeKTMBaH Ha4YuH

KM cet He 6u Tpebano ga cagpxu KMU-e

Mehyco6HO jeanHCTBEH/jeaHOCTaBaH koju Majy ncTm nocrnoBHU edekart

KomMmnreTtaH

KM ceT nokpuBa cBe peneBaHTHe acnekre /
anmeHsunje koje Tpeba y3etn y 063ump ga 6u ce
octBapunu ton KrN-n
MoTpebHO je OpxaTh ce camMo HEeOMXOOHMX
uHoukaTopa, pfga He Ou  npeonTepeTunu
OLroBOpHE MeHallepe
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Ha npumepy je o6paheH npouec npumeHe KM y Xemoghapm 0.0.0 Llllabay y

npou3eo0HOM CeKmopy.

[a 6u o6e36eauno jeagHocTaBHO U ePMKACHO U3BelUTaBaw-€, HeonxoaHa je
CTPYKTypa u3BelUTaBaka 3aCHOBaHa Ha 2 rmaBHa cTyba:

ENNEMEHTUN U3SBELLTABAHA l

A
ONHAHCWMJICKO N3BELUTABAHE
EEE

XapmoHusoBaHa aecduHunumja
enieMeHaTa TPOLUKOBa Kpo3 rpyny:

- Mmamepujan (noMohHe MaTepwuje,
nakoBawe, Nonynpon3BoaM)

- OupekmHu mpowkosu (pafHa cHara,
oapxaBatbe, amopTu3saumja,
KBanuTeT, ocTarno)

- UHOUpeKmHU mpouwkosu (anokauuja
agMuHUCTpauuje, ocTano)

MpofajHe undpe He ynase y U3BeLTj

KM N3BELLTABAHE

dokyc je Ha mane anu 3Ha4vajHe KIA-

eBe

KrbyuyHu nngmkatopu nepcdopmaHcu

KallHieHsa y MPON3BOaHU
LUKapT Y NPU3BOAHM

TPOLLKOBW KOHBEpP3Uje

onwTa ednKacHOCT onpeme
YKyrHe epektTnBHe
nepdgopmaHce onpeme
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3.3.2. ®uHaHCHjCKO n3BeLUTaBame

c¢pmHaHcujcko n3BeLUuTaBake unrba npyxa nperneq
PUHAHCUJCKMX NepdOpMaHCK pPas3noXeHUX Ha OCHOBHE TPOLLUKOBHE
Lnrs; efleMeHTe opraHu3auuje y pJaTtoMm nepuogy 3a npousseneHe
npoussoge. byyetckn wmsHocu he ce ynopeantn ca CTBaApHUM
n3Hocuma wTo he pesynTupatun aHanm3oMm pasfivke KojoM ce
objawraBa LeHa, ynotpeba v Bapujaumja obuma

JedunHuumija:

OCHOBHM efleMeHTU TPOLUKOBa MaTepumjana:

Tpowak cBuMX MaTepujana Be3aHUX 3a npou3sod (MOMOhHMX MaTepuja, MNakoBawAa,
nosnynpoussoga)

OCHOBHM TPOLLUKOBHMU €1IeMEeHTU AUPEKTHUX TPOLLKOBA:

LleHa KkowTawa pecypca KOju ce MOXe [AMPEKTHO MoBe3aTu ca MpouM3BOAOM MU

pesynTaTtom y AOAATOj BpeAHOCTH npom3soaa (nonyT TpoLuKa pagHe CHare,
AVPEKTHOr OApXaBaha, AWPEKTHe amopTu3auuje, OWPEKTHE eHepruje, OUPEKTHOr
KBanureTa)

OCHOBHMW TPOLLUKOBHMU €fleMeHTU MHAUPEKTHUX TPOLLKOBa:

Buno koju Tpowak Koju Huje AnpeKkTaH TpoLuak. TakBu TPOLLKOBKU Ce He anouupajy Kpos
un3nyke ctaHgapae, Beh Kpo3 HocKoLEe akTUBHOCTUM UMM anokaunoHe Krbyydese (rnonyr,
nraHvpawa Tpaxtwe, KynoBuUHe W Opyrux anouupama (MHOopMauMoHe TexHomnoruje,
IbYACKN pecypcu, CKnaguwTa u crl.)

nnaHupaHu (6yyeTcku) U3HOCHU:

TpolukoBHa BpegHOCT OCHOBHUX M3HOca npeasuheHnx byLeTom 3a nsseLwutajHn nepmos
3aupTaHn U3HOCHK:

[NnaHvpaHe TPOLUKOBHE BPEAHOCTW 3a NPOM3BOA4HY CTBApPHUX jeQuHULa 3a U3BeLUTajHU
nepuos

CTBapHU U3HOCU

BpegHocTn TpowkoBa npencTtaBfbeHW CTBApHOM MOTPOLUHSOM HEONXo4HOM pJa ce
npovssene NpPon3BOoA 3a U3BELLTajHU Nepuos

aHanusa oacTtynama

AKO cTBapHM M3HOCWM ofcTynajy oa 6yyetom npeasuheHux, M3Hoca, MNOTPebHO je
objacHnTn oacTtynawe: ynotpeby, obum, LeHoBHa oacTynawa
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WnycTpaunja ‘
Plan Cilj Stanje \
Trotkovna
Materijal Kategorija 51 37
API vV 15 11
— 0 e OETA
Poluproizvod y 5 1 + Kewochapw LUaGaL; k80 noceGHa nocnoeHa jeguiLe
N v * Q0KYC Ha TROLLKOBINR. 2 K Ha TDAXONG,
Radna snaga v 20 2 ' ﬂpOM3B€ﬂ6H MAOU3BOL, & HE MPORAT MPOU3B0L
Odriaianje f ? v [uoepenLiaLia usweRy nmcHe 1 sapiaCinHe
Amortizacija F 15 11
Energija \u 18 13 LleHei .
e z 7 + ATOKALY{A TPOLLKOSA KA 0CHOBY BRETHOCTA NORpETava
Ostali direkini troskovi F 7 5 (eﬂeMGHTM LleHe npoueca)
Indirekini Troskovi 1 2 + Omoryfiagate aHanisH ogcTymaa fa onpehe
Alokacija Lokacijskog menadi. F 11 8 Olm.OBopHOCT
Alokacija za planiranje traZnje .
Alokacija za kupovinu ! Pa3BOJ KOpnOpaTMBHe HOHMTMKe TpOUJKOBa
Ostale alokacije F 5 4
Trosak praznog hoda npomsBOﬂlllbe
Ukupan trosak Proizvodnje 160 115 154
Objasnjenje odstupanja: M anja iskoristivost -45
Odstupanja u obimu 3
ook pramnaghads K \ /
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3.3.3. KINMN naBewTaBamwe

Y ToKy mnsBewwTaBaka kopuctu ce net Kl-a ga ce nocebHO namepun ycnewHocT
npoun3sogH-e.

KM"

[Haje jacaH nokasaterb MoryhHOCTM opraHusauuje
Aa 3agoBorbu notpebe knujeHata y KpaTKOM
BPEMEHCKOM POKY

YKyrnHo Bpeme
nponsBodme

Mpukasyje TPOLIKOBE YHMLUTEHUX NpousBoda w3
pasHux pasnora (HNp. owTeheHa  TOkoM
NpoM3BOOHOr rMpoLeca) W CNyXu Kao MynTu
OVPEKTULMOHM nokasaTerb 3a Moryhe npobneme y
KBanuteTy Kao W HegocTaTke Yy npouecy
nnaHupama

MpounsBoamwa WwKapTa

Mpukasyje goaatHy BPeAHOCT KOjy opraHusauuja
reHepuile TOKOM npon3BoaHUX npoueca n
nokasyje TPXULLUHY KOHKYPEHTHOCT MOoCTpojena Y
AaToM NpOW3BOAHOM Mporpamy.

TpowkoBU
KOHBep3auuje

Onwma  egekmusHocm  onpeme (Overall
Equipment Effectiveness) npukasyje ycrnewHocm
rnnaHupaHe uckopucmusocmu. Pednektyje onwTty
edeKTUBHOCT nocTaBrbeHe onpeme. KoMOuHyje
HoctynHoct (A) —  npoueHaT aHraxxoBaHOCTU
cBakor pecypca, NepdgopmaHce (P) — npoueHat
npotoka ka uurby u KeanuteT(Q) — npoueHat
WKapTa 1 oTnaga.

OnuwTe edpeKTUBHOCT
onpeme

NN N NS

YkynHe ecpekmueHe nepghopmaHce ornpeme (Total
Effective Equipment Performance) npuka3syje
YkynHe ecpekTuBHE O0OHU HUBO UCKopucmusocmu cpedcmasa
nepdopmaHce 3asucHocmu o0 HUX0BUX meopujcKux
onpeme mozayhHocmu.. [lpopayyH ce 3acHMBa Ha
Yb6auuBary (L) y cMycny onwiTer BpeMeHa y kome
he onpema 61MTK gocTynHa 1 onwTe edUKACHOCTM
onpeme
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YKynHO Bpeme

NPOu3BOAH-€

onucyje moryhHocCT

opraHusaumje pa wu3BpwM nopyubuHe y Hajkpahem

moryhem poky

MoGorbLUate NPOTOKa BPEMEHa (Bpeme NPOU3BOHE)Y OKBUPY MPOM3BOAHMX MOKALMa 3 pasni4muTe hopme
A03Mpar-a Y Lurby noeeharba hnekeuBUnHOCTA Y NPOU3BOAHH

U :
Buhe kopuwwheHo 3a npahetse 1 noborbLUaBatbe NPOM3BOAHCT BPEMEHE Y OpraHu3aumjin 1 3a nopefjerse ca
APYTAM NPOM3BOAHMM FOKaLMjaMa Ca MCTUM NMPOoV3BoANMA
AdedovHuumja i
Mnanwparen \ Tlpou3eogtban © o
Bpeme  npoussoame  ce JHCTOSMA | TakoBalke A

aedvHuwe Kao cpeara
BPEAHOCT BPEMEHCKOT Tpajarba
3a uvCnurene HapyuybuHe vy
MPOU3BOAHM.

Mopean ce ca crTaHaapLHUM
BPEMEHOM  MPOU3BOAHE A
n3paxapa ce y NpoLEeHTMMA

Paanukyjemo PUHY3HY
MPOV3BOAHSY, MPOV3BOAHY
ynakoBaHor  mpoussoga U

“YKynHo BpemMe npou3BoaHe”
Nepuog n3seLwTaBama;

MeceyHo 3a Tekyha Tpu
Mecela, kaneHaapcka roguHa

Jennnnua mepe: MNpoueHat(%)

)

Pe«pepemne *[ouerak nnanmupanor pendysa”

. * YKyNHO BPEME NPOH3BOHE
Tauke nopy6Haje crpeuHa 3a NpoM3BOzHLY

* KpaijtsH pok 3a 3aBplLeH putdhys e * PutchysHarponssoptea
[oTepfieH saBpLUETAK NPOAIBOAILE

« [In1aHMpaHH NIO4ETaK N12KOBHA o * [aoBaree putiyator
poK3BoAA
@ * CTBApHH [laTyM 3aBplLieTKa
* [K0BAIbA
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Mpoun3sBogsa WKapTa — U3BeLWTaBa O KBanuTeTy
Npou3Bo4HOr Npoueca

MpoueHa kKBanuMTETa OpraHusaLmje Y OKBUPY NPOM3BOJHOT NPOLIEca U TPAHCTIAPEHTHOCT ¥ e(huKacHoj

Lwn ynotpebu cupoBMHa

Kopucmihe ce 3a Hapmenamwe 1 nobors1uasarhe NpoLeca Npou3BoiAhe

Heduuuupmia UnycTpaumja
Mpukasyje TpolLKOBE MNpeamer Tpowkosu
YHUILITEHUX NpoM3Boaa 36or

pa3HMX pasnora (Hnp.
owmehietba y NpoussoaHoM

NpoLEecy ), NN Kao MyNnTH
AWPEKLIMOHK NoKa3aTerb 3a

moryhe npobneme y kBanurety
Kao U HEAOGCTaTKe Y NpoLecy
NpOU3BO/ALE

Mepuon, u3BewmTaBatba:
MeceuHo 3a Tekyha 1pu
Mecela, KaneHaapcoKa roguHa
Jegunuua Mepe:

AWHAP U oaHOC Y %

= Ksanuter

HNp. 360 HeoueKkMBaHUX BENUX 3pHa y NPou3BoaY

Nuna npoussoga Mopa OUTH yHULLITEHA 40.000€
* Opcrynaie y TexuHn 10.000€
YKynHa KONUYMHA LWIKapTa S0.000€
YKyNHM TPOLLIKOBM 1.050.000€
KsoTa 3a npouasoamby LUKApTa 476 %

Peaynram cy knacTepoBaHi NpeMa cTaHAapAU3OBaHUX pa3no3uMa oTnuca:

- Uctekao pok ynotpebe cupoBMHE, aKo je NPBM OTNMCHM NEPUOL, UTHOPUGAH ¥
MPOU3BOAH:HN

- lpelwwxe y npoussogHomM npoLecy (TbyAM UNU MALLMHA), YHUILTEHe Be3s koHTpone
KBanuTeTa

- KonTpona kBanurera je oTKpuna rpeilke y NpousBon

- W pa3no3u (Hepe3aHu 3a NPOM3IBOAILY)

KoHBep3auuja TpowKoBa noka3syje nogaTtHy BpegHoOCT
OCTBapeHy Npon3BogH0M U NoMaxe y nopehemwy

TPOLIKOBA

Ogaj KI' npam TpoLLKOBE HEONXO/AHE 3a KOHBEPTOBaLE NoveTHUX Matepujana nonyt AlMW-ja, cactojaka
UNU/MNKU MaTtepujana 3a NakoBakbe y 3aBpILHK Npouasos unu pundya. To je aoGap nokasarers NpoMeHa y

Lwb " b
TPOLWKOBHO] KOHKYPEHTHOCTH HenpukpuseH LeHom AllHa. Kopucmuhe ce 3a npaheibe u yHanpehemwe
KOHBEp3aLMje TPOLLKCBA No oBNuKyY 103Mpatba Na Yak U No NpoUM3BoaLY

NedunuLpja WnucTpawmja

TpolKOBM KOHBep3auuje ce
padyHajy Kao ykynaH Tpoluak
HacTao y NMPOM3BGIHOM
npoiecy (KoHBEp3MjU) KoM
NpeTBapa CUpOB MartepMjan
KOMIMOHEHTE Y NOTOB NPOMU3BOA.
YpauyHath cy CBM JQUPEKTHM
TPOLLKOBK (paj, oApHaBatbe,
obesbelierse u1a) M anokayuje
BE3aHE 33 NPOU3BOAHY.
Tpowak  marepmjana  Huje
ypauyHar. .

lMNMepwyog uasellTaBatba

Meceuno 3a texyha 1pn
Mecela, KaneHaapeka roamMHa

Jeaunua mepe: EYP

PaanuuMu nNpousBoAHM MNpOrPaMM  Cy MpUKa3aHW TPOLIKOBMMA KOHBEp3Wje Mo
npoussgaHo] ¢ropmm (Oe3 npenusa, masupanum Ses wehepa, masupaHn wehepom,
Kancyne, aMnyrne i)

lMNMpumep Tabnete masupaHe bes wehepa:

Wana3 3 nocrojetba geuembap 2010. roauHe 1.000.000 Tabneta
Ypauynam gmpexktin Tpowkosn Ge3 matepujana 7000 EYP-a
YpaunHatv MHOWPEKTHM TPOLLKOBK: 5.500 EYP-a

Tpowxosu koHsep3auje 3a 1.000 masupanux Tabnera bes wehepa: 12,50 EYP-a

lopatHo, uamepeHa BpefiHOCT Moie buth kopuwwhieHa 3a nopefjese pasnuunTix
nocTpojetba 3a ucte hopMe 403UpaLA.
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OnuwTta ecektuBHoCT onpeme{OEQO) nagewrarpa o
edukacHoj ynotpedbu y OKBUpPY NriaHMpPaHUX aKkTUBHOCTHU

Linrs:

Mobomisame edektmBHe ynoTpebe MHCTanNMCaHe onpeMe y OKBAPY NIAHUPAHOTr BpEMEHA paaa
Kopuctuhe ce pa b1 ce onTMMU3OBane Benuke HOBYaHe MHBECTULIM]E Y ONpeMY MO NPOU3BOAHUM LieNMHaMA...
NlopatHo , TO je 0CHOBA 32 MHBECTULIMOHE O/LITYKE.

NehuHmumja

Wnycrpausja

OEO kBaHTMhMKY]E KOMUKO
Acbpo npousBogHa  UenuHa

pagM npema HEHUM
KanauuMreTMmMa |y  nepuoay
npepasuljeHoM 3a pag.
Kombunyje:

=focTynHecT (A)—
AHrXOBalbe CBAKOT pecypca
=nepdpopmance (P) — npotok ka

ULy

*Keanuret (Q) — WKAPT UNK
omapg,

Mepuoa u3selITaBamba:

MeceuHo 3a Tekyha Tpu
Mecela,

Jeaunmua mepe. MNMpoueHar(%)

= OEO = [loctynHocT X MNeptopmance X KBanureT

* lMpumep:

Iunuja 3a Tabnemmpaie uma: loctynHoct 86.7%, weHe nepdopmance cy 93.0%, a
kBanurtet 95.0%.
86.7% poctynHocT x 93.0% nepdopmance x 95.0% ksanuteT = 76.6% OEO

+ JloctynHocT M nepdopmaHce cy NOAALUM KOjU 3axTeBaly KOMIyTepcke MOAATKe M3
NPON3BO/LHE UNU MOTY OWMTH 3acHOBaHM HA pyuHuM OnokoBuMa eBnCHLMjE.

« (ObBaupom Aa cy Takea pelletha Bpne ckyna wunu Teiluko aobasrouea kopuctuhemo "OEQ
Lajt® napauyHar Kkao cTBapHM aymyT (nomMepeHa nHdopMaumja * TeOpeTCKM KanauMTeT no
TNUHKUjU)

= [opatHo, objaunbaBajyfiv undopmaumly, kopMcTMhemMo nNnaHWpaHy npoMeHy TOKOM
BpeMeHa kao pydy wHdopmaumly 3a JOCTYNHOCT M CTBAPHM HACYNpOT MMaHMpaHOM
aymyTy No KONMWYMHK Kao rpyboj uHdopMaLmMjM 0 KBanuTeTy.

= [MoueB op, TPOLLKOBa MHTEH3UBHE OMNpeMe, NMOMNyT MalLMHe 3a Tabnemmpatbe, NUHKjE 3a
MyHebe U MallMHE 33 NakoBalke bnuctepa.

YkynHe ecektnBHe nepdopmaHce onpeme (UEPO)
npuKa3syjy Aoty rpaHuLy MCKOPMCTUMBOCTU cpeacTBa

Mobomiuame onuite ehexmBHe ynoTpebe uHcTanucaHe onpeme (Kpajiba uckopuwheHocT)

Lijwrs: Kopuctuhe ce 3a onTMMK3aLMjy BENUKKMX MHBECTUUM|a 3a HabaBKy onpeme Y NponaBognm
venuHama.. [lonatHo, To je 0cHOBa 3a oANyYMBabE O yRarambuma.
Dedunnumja WnycTpaumja

Hlox OEQO mepu ecekTMBHOCT
3acHOBaHy Ha MNNaHWpaHOM

BpEMEHY, UEPO  mepu
edexTMBHOCT npema
KaneHAapckMM CcatMMa, Hhp,

24 vaca paHeBHo, 365 paHa
TOAMILHLE

lNepuoa u3BelTaBabaA:

MeceuHo 3a Tekyha Tpu
MECEeLA; KaneHAapcKa roauHa

Jeaunnua mepe: MNpouenar(%)

« Yiynue edexruBHe nepgopmance (UEPO) Mepe OEC npeMa KaneHaapckuM caTMMa,
HNp. 24 yaca AHeBHO. 365 AaHa rogvllbe

 Y6aumsame: [leo UEPO Mepetba KojW NpeAcTaBiba NPOLEHaT YKYNHOT KaneHapekor
BpEMEHA Koje je 3aucTa NNaHUPaHo 3a onepaLujy.

= [lpumep:
Jlata TabenapHa nuHuja pesynmmupa ca: OEO 34.0% Ybauumsaie TabnetHe nunmje je
66.6% (1unp. pata TabneTHa NUHKM]a je NNaHKMpaHa Aa paay S AaHa HeaerbHo, 16 yacoBa
AHEBHO; 3a AaTy HeAETbY, YKYNHO KaneHAapeko BpeMe je S nava npu 24 yaca ;
Ybayusame = (5 aana x 16 cam) / (5 pana x 24 cara) = 66 6%):
666 %ybaumBambe x 34.0% OEO = 22.3% UEPO
lMNowmo je A0 oBuUX pesynTaTa Tewko Achu kopuctuhe ce "UEPO Lajt” uspauyHar kao
CTBAPHM ay TNYT/MAKCUMANHK roAMLLILKM aymyT (365 * 24 * TeopujckM KanauuTeT no
NUHM]M HA ¢caT)

= [loues oA TPCILKOBA MHTEH3UBHE CpeMe NOMNYT MallMHe 3a Tabnetupatbe, NUHMje 3a
NylEHhe U MallMHe 32 NaKoBake y bnuctepe.
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KIMA Be3saHu 3a npou3Boawy nogpxasajy Kiby4yHe
efieMeHTe Koprnopauuje Ha No3UTUBaH HauYuH

KINH xojn nMajy cneymjaniy npuMMeHy y NpoM3Bofhu
Bpeme Mpomssop Tpowuxkosn OFO UEPO
NpON3B0MAILE] wKapTa KoHBEp3Mje
—| Tponaja +
— o“""?""““" i ++ ++ + +
npsxon
Ton || : o4
Sohdiu EBMTHA + + ++ + +
| Tewyha | 3 .
| Free
Cash Flow i * ’ i *

Cnuka 19 — Mngnkatopu nepcopmaHcu
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3.4. bBanaHc y ocTBapuBaky LubeBa

Xemopapm fA.0.0 Wabay Benuky naxwy MOKNawa KOHCTAHTHOM yHanpehewy
WHTEerpucaHor cuctema MeHalMeHTa KBanuTeTa Kpo3 MocCTaBibawe W peanusauunjy
uuroesa.

Cam npouec npahewa n Mepewa peanusaumje unrbeBa 3axTeBa AeuHUCaHE
oapeheHux nHaukatopa nepdopmaHcu npoueca (KMKW) umja je ynotpeba HeonxogHa y
UMby NPOBEpPE UCNYHEHA MOCTABIbEHUX LUIHLEBA.

NHaonkatopn nepdopmaHcu npoueca omoryhaBajy MeHaLlMeHTy ga ycMmepasa
npoLece Kao NocTu3aky NraHnpaHuX LurbeBa, a OgHOCEe Ce Ha KBanuTeT nocmaTpaHor
npegmeTa n Ha nepgopMaHce Koje cy of 3Hadaja 3a nocMaTpaHy opraHusauujy.

Y cnyyajy Henoctojaka napametapa u KlKA-a kao pgokasa O nocTusawy
pesynTarta, opraHu3auuja pusukyje aa npeeman HeonxogHa nogpydja 3a yHanpeheme.

Kaga je pey o ynotpebu K y Xemodapm g.0.0 Wabay noctoju Buwe pasnora
3a bNXoBO yBohewe. Npe cBera, oHn Tpeba ga npyxe Aokase Aa nraHupaHu pesynrtatu
OOHOCHO LMIbEBU jecy MOCTUrHYTU OJHOCHO YKOMMKO UCTU HUCY MOCTUTHYTU, BeoMa je
BaXHO 3HATW Yy KOjOj Mepu OHW OoAcCTynajy o4 nnaHupaHux BpegHocTU. HomxoBom
npumeHom gobujajy ce HeonxogHe MHdopmaumje notpebHe 3a npouec yHanpehewa.

Y Xemodhapm g.0.0 Wabau nHgmkatopu nepdopmaHcu npoueca naeHTMKoBaHu
cy npema uurbeBuMa opraHusdaumje. OCHOBHWM pasfior oOBakBe WaeHTMduKaumje
NHOuKaTopa je KPUTUYHOCT OCTBapuBawa UurbeBa opraHusauuvje kao acnekra 6ygyher
ycnexa v ogpXuBor passoja opraHusauuje.

Ha ocHoBy ycBoOjeHe BU3Mje U MUCHje Kao M 3axTeBa 3aumHTepecoBaHWUX CTpaHa,
Xemopapm p.0.0 Wabay je kpo3 roguvwmwn OUM3HUC nnaH geduHucao Uurbese
opraHusauuije.

HakoH gedumHucawa uumrbeBa WM3BPLUEHO je pasnarawe UCTUX Ha npunagajyhe
npouece KOju Cy 3afyXeHU 3a HWUXOBY peanusauujy, OOHOCHO Ha UuIbeBe CBakor
npoueca. Ha ocHoBy uurbeBa npoueca AedUHMCAHWU CYy MepSbUBU UHOMKATOPU
nepdgopmaHcu.

Cam npouec npahewa n mepewa KIMW ogsBuja ce y BpemeHy, a pobujeHu
pe3yntaTtu Cnyxe Kao OCHoBa 3a yHanpehewe. [JobujeHe nHdopmaumje ce kopucTe 3a
nopefere ca NoCTaBbEHNM LUMbHUM BPEOHOCTMMA MHOUKaTopa.

Pesyntatm nopehewa ce KOpuUCTe 3a e€BeHTyanHo pJarbe pefeduHucame
cTpateruje n uMrbeBa opraHusauuje, ctsapajyhun nospatHy Besy v 1-0-Ll-A uuknyc.
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Lurbesu 3a 2013. 200uHy

Pen. Bpcta uurba Hasus nHgukatopa BpenHoct
6poj
Lurbeeu npema Kynuuma
1. | 3apgoBorbCTBO Kynaua Cpeana oueHa (paHr og, 5-10) > 8.0
2. Peknamauuje kynaua MpoueHaT peknamupaHe y ogHOCY Ha <05%
ncnopy4eHy poby
3. BpaheHu npounssogu lMpoueHaT o ncnopyyeHux npomssoaa <0.1%
4. PokoBu ncnopyke Ucnywerwe pokoBa Yy O0OHOCY Ha >97 %
ncnopyke
Hurbesu npema KOHKypeHyuju
MpoueHaT npuxeaheHnx of YKynHo >25 %
5. | KoHkypeHTCka noHyaa AaTtux noHyaa
MpoueHaT oabujeHnx o YKYNHO AaTux <10 %
noHyga
Hurbeeu npema npou3eody
Bpoj HoBopasBujeHMX  npou3Boda
Mosehawe edUKaCHOCTM | UCMOPYHEHUX TPXKULLTY >2
6 pa3Boja bpoj yBegeHnx HOBUX TeXHOMOrMja <3
Hurbesu npema nepghopmaHcama npoyeca u cucmema
Cmatbene YKyMHor BpemeHa
7. Yrpagka HOBMX KOMOpa 3a | MPOU3BOAHE >2 %
nokariHo oTnpaluMBahe Mosehawe onwTte  edeKTUBHOCTU >2 %
onpeme
Cmatrbene YKYMHOT BpeMeHa >2 %
Mpenasak ca pyYHOr | Npon3BoaH-€
8 | mo3upatba CyBuX cycneHsuja | Moborblwake onuTe edeKTMBHOCTY >3 %
Ha ayTomMaTCKO onpeme
MoGorbwawe  onwte  edekTuBHe >3 %
ynotpebe nHctannucaHe onpeme
Cmatrbene YKyMHor BpemeHa
Mpenasak ncTakama | Npou3BoaHE >3 %
9. | makrynosa cupyna ca | Cmarbeme LwKapTa y NponsBoaHn >4 %
nonyayromMartckor Ha NoTnyHW | MoGom,iake  onwTe  edekTUBHE >3 %
ayromarckn pajy ynotpebe MHCTanncaHe onpeme
Cmanemne YKYMHOT BpeEMeHa >10 %
npousBoaHe
10 MoGorblwake onwte edekTUBHOCTU >3 %
MHcTanauvja HoBe nuHWje 3a | onpeme
uctakawe cupyna Moborbwake  onwte  edeKTUBHe >4 %
ynotpebe nHctanncaHe onpeme
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| Cmamsetbe koHBep3aLmje TPOLLKOBa >3 %
Hurbeeu npema 3anocsieHUMa
MuHumanHm 6poj caTti No 3anocrneHoM
11 | Obyka 3anocrneHux >5
Cpepatbym 6poj catn No 3anocrneHom >10
12 | 3agoBOMLCTBO 3aMNOCNEHNX Cpeama oueHa (paHr og 5 oo 10) >8
Hurbesu npema ucnopy4uouya u napmHepuma
MpoueHaT of BpPegHOCTU  YKyMHe
HabaBke >80 %
13 | MNoeehawe cTanHocTtu | bpoj napTHepCkux yrosopa >10
nenopydmnaua Bpoj opraHu3sauyja y "outsource” >2
MpoueHaT peknamauuje y ogHoOCy Ha
6poj ncnopyka <5%
14 | Cmamene peknamauuje | MNpoueHaT peknamauuja y ogHoOcy Ha
ncnopy4unaua BpeAHOCT 1cnopyka <2%
MpoueHaT npekopayewa pokoBa Yy
ofHocy Ha 6poj ncnopyka <2%
15 | PepoBHo nnahawe | Mcnywene yroBopHux obaBesa >97 %
ncnopy4dmoumma
LHurbesu npema enacHUKy
16 | MNMpodmTabunHocT Y ogHocy Ha npuxog >12 %
17 | NpoayKTnBHOCT Mpuxoa NO 3amOCNEHOM roguvwkbe Ha >0,6 EYP-a
OCHOBY pa3nuke y LieHn
18 | ObaBe3sa ynarawa y pasBoj MpoueHaT op npuxoda Ha OCHOBY >3 %
pasnuke y LeHn
LHurbesu npema pacrnosioxxueocmu pecypca
19 | Ctona oTka3a onpeme Bpoj oTkasa no maLumnHm <3
MpoceyHo Tpajakbe 3actoja 360r <3 caTta
0TKa3a
20 | TpowkoBu ogpxaBaHa Yoeo ypreHTHor 'y  ogHocy Ha <15%
NPEBEHTUBHO OfpKaBaHe
21 | EdpekTnBHOCT ogpxaBana Bpoj MOHOBHMX  OTKasa HaKoH >1.5%
NMHTEpBeHUNje
Hurbesu npema Opywmey
22 | MNnahake 3akoHcKknx obaBesa | Y ogHocy Ha npucnene obaeese 100 %
23 | MNomaramne 3ajegHuLK [doHauuvje y ogHOCy Ha yKynaH npuxop >0.3 %

Mo OCHOBY Pasnuke y LieHu
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/N

YHuBe :i}lr}TET

LHurbeeu npema )XueomHoj u padHoj cpeduHu

24

CraBrbate noa  KOHTpony
nujahe/rpagcke Boae

Moeehare Gpoja MecTa y3opKkoBaHa

>3

25

Mpenasak nctakawa
nakTtyrnosa cvpyna ca
nonyayTomaTcKor Ha
ayToMaTCKu pexxum paga

Cwmamerwe MoryhHOCTM  akumaeHTa
36or CMarbeHa dpekdeHuUje
TpaHcrnopTa CUPOBMHAE, CMahera

Opoja oTnagHux mnepa

>5 %

26

PekoHcTykLMja Bro-6oka

MoGosbliake KBanuTeTa  OTMAAHWX
CaHUTApPHMUX WM TEXHOMOLWKUX BOAa [0
3aKOHCKMX OKBMPa

100 %

27

Cakynmbawe ¥ npepaja Ha
aaru TpeTMmaH onacHor
dapmaveyTckor otnaga

Cmatrbene narepa onacHor otnaga

>80 %

28

Cakynrbare n npegaja
€J1eKTPOHCKOr oTnaga n
dnyouesn Ha garbn TpeTMaH

Cmatrbene narepa onacHor otnaga

>80 %

29

Cakynmsawe M npegaja Ha
Jaren TpeTMaH HeonacHor
oTnaga

Cmatrbene narepa HeonacHor otnaga

>95%

30

Meperne emucuje racosa w3
KoTnapHuue

MobGorbliake KBanuMTeTa MUCNYLUTEHMX
racoa (CO, n Nx) 0o [03BOSbEHOr
3aKOHCKOI HMBOA

100%

31

Cwmarsere noBpeaa Ha pagy

Cmatbene noepega
MeXaHNYKUX ONMNaCHOCTUN

ycnen,

Bbpoj nospena <
1 roguiune

Cwmamere nospefa ycnen AWPEKTHOr
" WHAMPEKTHOTr aoaupa ca
eNeKTPUYHOM eHeprnjom

Bbpoj nospena <
1 roguiumnse

Cmarbetbe ocTanvx nospeaa Ha pagy

Bbpoj nospena <
1 roguiunse

32

CmamnmBane 6poja
npekpLuaja ycnea
HenpuMmerwnBakba 3aUTUTHUX
mMepa

Cwmamnere 6poja uHTEpHO YyTBphEHMX
npekpLuaja

Bbpoj yTBphHeHnx
npekplaja < 15
rogviimse

Cwmamnere bpoja ekctepHo yTBpheHux
npekpLuaja

Bbpoj yTBphHeHnx
npekpliaja no
WHCMEKL MjcKor
npernegy < 1
rogviine

33

Cmamnere owTtehena
onpewme, ypehaja n objekaTa

Cmameme LTeTe Ha onpemMm

< 1.000.000
avH/roguiisse
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OpraHusaumja kao cTanHy akTMBHOCT Ha MpeucnuBaky CUCTEMa BpLUM aHanu3y
pesynTtata Mepera 3a40BOSbCTBA 3aMOCIEHMX.

Y T1abenn 4 rpacduyku je npukasaHo 3a40BOSbCTBO 3aroCfeHuX YCcroBuma W
Ha4YMHOM paja opraHusauuje

—o—SREDNJA OCENA- 8.2
== CILINA OCENA - 8

Z-1 Z-2 Z-3 Z-4 Z-5 Z-6 Z-7 Z-8 ZBIR

Z-1- OPSTE MISLJENJE O FIRMI 5- VEOMA LOSE
Z-2 - ZADOVOLISTVO RADNIM MESTOM 6- LOSE

Z-3 - KVALITET USLOVA RADA 7- SREDNJE

Z-4 - ISPUNJAVANJE OBAVEZA POSLODAVCA 8- DOBRO

Z-5- ZADOVOLISTVO FINANSIISKIM USLOVIMA 9- VEOMA DOBRO
Z-6 - KVALITET HRANE U RESTORANU 10- 1ZVRSNO

Z-7 - PRIHVATANJE PREDLOGA ZAPOSLENIH OD STRANE POSLODAVCA
Z-8 - PREOPTERECENOST NA RADNOM MESTU

Tabena 5 — Pesyntatn mepera 3a40BOSbCTBA 3amnoCcieHnx

N3 Tabene ce Buau ga je cpeama oueHa pesyntata mepera Beha oa nnaHupaHe unroHe
BpegHocTn (8,2>8), anu je Takohe yourbMBO [a je Ha OCHOBY pesyntata mMepena
npeontepehewe 3anocneHnx Behe, yemy opraHusaumja y HapegHom nepuogy Tpeba ga
nocseTu nosehaHy naxmy.

85



AN

— FHHBEEBHTET

CuUHTUAY

Y T1abenu 5 rpadudkm
PYHKLUMOHNCaHa opraHu3aumje

Jeé npukKka3aHO 3aa0BOJbCTBO

KnujeHata Ha4YnMHOM

8.8

8.5

8.4
8.2

8.1

——SREDNJA OCENA- 8.1
== CILINA OCENA - 8

75
¥ 74
7
6.5 T T T T T T T 1
K-1 K-2 K-3 K-4 K-5 K-6 K-7 K-8 /BIR
LEGENDA NIVO OCENA
K-1- OPSTE MISLIJENJE O FIRMI 5- VEOMA LOSE
K-2 -ISPUNJENJE ZAHTEVA KVALITET PROIZVODA 6- LOSE
K-3 -ISPUNJENJE UGOVORENIH ROKOVA 7- SREDNJE
K-4 -NIVO CENA 8- DOBRO
K-5- KOMPETENTNOST 9- VEOMA DOBRO
K-6 - USLUZNOST 10- IZVRSNO

K-7 - BRZINA REAGOVANJA
K-8 - ODNOS PREMA KLIJENTU

Tabena 6 — Pesyntatn mepera 3a40BOSbCTBA KNnjeHaTa

N3 Tabene ce Buau ga je cpeara oueHa pesynrtata Mmepera Beha oa nnaHupaHe unrbHe
BpegHocTn (8,1>8), anu je Takohe yourbMBO [Ja je Ha OCHOBY pesyntata mepena

KNWjeHTU HWUCY 3ad0BOSbHU  YCMyXHOWRY M  OAHOCHOM

npema KrvjeHty, 4demy

opraHusaumja y HapegHom nepuogy Tpeba fa nocBeTy noBehaHy naxmwy.
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Y CBOM CBaKkOAHEBHOM [OCMNOBakwy OpraHu3auuja KOHCTAHTHO aHanuaupa
Kopenauujy uamehy Apa uurba: 3aJ0BOrbCTBa 3anocrneHux U 3a40BOSbCTBA KhvjeHaTa.
Hemoryhe je oyekmBatM Oa He3a[oOBOSbHW 3aroCreHNn OCTBape BUCOKO 33a40BOSbCTBO
KnujeHaTa.

m zaposleni 8.2
mklijent8.1

Tabena 7 — Kopenauuja namefhy 3agoBorbCTBa Kynaua u 3anocneHmnx
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lMocmu3awe 6anaHca y mnoznedy 6poja yusbeea u HUxoe ydeo Mo
cmaHOapduma/cucmemuma npedcmaesba 2slagHy mepy nobosbwal-a cucmema
mokKoM ripeucrnumusansa IMS-a.

Y tabenun 6poj 8 rpadunykm je npukasaH 6poj uMrbeBa no acnekTnva.

10 -
9 4
8 .
7 -
6 a
5 -
4 -
3 .
2 .
1 4
0 T T T T T T T T T 1
S o > 2> Q S R > O @
QQ (\(J\\ A ,t\o (JQ/L’ ‘}QIQ A(J\o (,)(\\ S N J(§ b\o
@ o © O & N\ & & @
3 < o) ™~ 9 S S
& Q & A K bo’b
© A I
o Q
e{\ 6\5‘
< o
A

Tabena 8 — bpoj umrbeBa No acnekTMma

Mopehenem pesyntata MOXe ce 3aKkibyunTu aa 6poj unrbeBa no acnekTuma Huje
AOBOSbHO u3banaHcupaH, Ha WTa opraHusauuja y HapegHum rognHama Tpeba ga obpatu
naxry. ACMEKTU MO OCHOBY XMBOTHE U pagHe CpeauHe CY Haj3acTyMibeHWju LITO Huje
nowe, anu je noTpebHo TexuTn aa byay y 6anaHcy ca octanMm acnektuma.
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Y T1abenu ©6poj 9 npukasaH je NPOUEHTYNaHW yaeo uurbeBa MO MOjeAUHUM
WHTErpMcaHnm ctangapamma.

Mopeherwem pesyntata MoOXe ce 3aKibydnTu Aa je NOoCTUrHyT GamnaHc y 6pojy
uMIbeBa NojeAMHMX cTaHgapaa.

m kvalitet

m Zivotna sredina

" bezbednost i zdravlje na radu
m IMS

Tabena 9 — Yaeo unrbesa no ctaHgapanma
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YETBPTU OEO
3AKIbYYAK

"AKO Hewmo He Mo)xeme rpoMeHumu, Bu ca mume He mMoxeme yrnpaserbamu”.
AKo He Moxeme mum yripasrbamu mo He Moxeme noborbwamu” KannaH P.C u
Hopmon P.[.

"YcnewHa opeaHu3ayuja Koja mexu Ka u3gpHocmu Mopa ycriocmasumu 6asnaHc y
bpojy u eghekmusHocmu ceux acriekama, epcma, Hugoa u rnepgopmaHcu yurbeea" [p
MuneHko Xenema

Ynpasrbakwe npouecuma y unrby edukacHor n epekTMBHOr nocrioBaka Hamehe
noTpeby npuKynibakwa W ynpaerbawa BenvkuMm obumMom nogataka ga 6w ce ycnewHo
OANy4YMBasno Ha OCHOBY YMH-EHMLA N OHOCKU NpaBe oAslyKe.

[da 6un ycnewHo BOAMNM  MOCMOBake W yHanpeaunu nepdopmaHce CcBoje
opraHuMsaumje Ha BMWK HMBO, MEHaLMEHT Mopa Ada Yycknafhyje nmocrnoBHe npouece u
CNpoBeAeHe aKkTUBHOCTM Ca UWbEBMMA MOCNOBaka KOHTUMHYMpaHuM npahewem,
MEpPEeHEM U  ynpaBrbakeM MOCNOBHMM nepdopmaHcama WU3paxeHuMm  nomohy
MHOMKaTopa nepdopMaHCHu.

MpeunsHum un jacHMM [feduHUCakeM UuIbeBa oOpraHuMsaumje n  HUXOBUX
nHOMKaTopa nepopMaHCcK MoXe ce ANPEKTHO yTuuaTu Ha nepdopmaHe opraHusaumje.
Bes noctaBmbeHMX UnrbeBa HMje Mmoryhe KBanuMTeTHO OuewnBake U JOHOLWEHE ofyKa y
Be3N ca peanusauunjom MNOCTaBIbEHUX LUIbeBa, euKacHOCTU obaBrbaka MOCIOBHMUX
npoueca Kojuma ce TU UWDBbEBUM peanusyjy Yy UWbY HUXOBE edUKacHOCTU U
eheKTUBHOCTH.

OcHoBHM npepgycnoB  yHanpehewa KBanuTeTa MOCMNOBHUX Mpoueca je
ycrnocTaBrbake KOMyHUKauuje Kpo3 edurKacHy Mpexy 3avHTepecoBaHuX cTpaHa. 3a
ycnex OBMX KOMyHUKauuja of BWUTanHOr 3Hayaja je no3HaBawe Krby4YHUX WHAMKaTOpa
nepopMaHCcu CBUX NHTEPECHUX CTpaHa.

Linrbs oBora paga je cBakako 6Mo fa ce Ha npumepy opraHusauumje koja noceayje
WMHTperpucaHn cuctem mMeHalmeHTa (Xemodapm 4.0.0 Wabay) npso Teopujckn a 3aTum
N KpO3 NpakTu4He npumepe aHanusmpa u objacHn notpeba 3a noctojarwem banaHca y
oCTBapmBamwy NOCTaBIbEHMX LUIbEBA OpraHu3auumje jep camo ca noctojarem banaHca
nameny unmrbeBa opraHuMsaumja CTanHo TeXu Ka yHanpehewy CBOr MocrioBaka LTO U
jecTe OCHOBHM Lnib (PYHKLMOHMCaHA.
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