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Mojoj nopoouuyu



ITPUMEHA EBPOIICKOI' MOAEJIA IIOCJIOBHE U3BPCHOCTHU Y INJbY
YHAIIPEBEIbA KOHKYPEHTHOCTH MAJIMX U CPEAIBLUX ITPEAY3ERA

Pe3ume: Ilocnenma WHCTaHIA EBOJYTUBHOT TMIpoIleca pa3Boja YIpaBibamba
KBAJIUTETOM jE€CT€ KOHIIENT CBEOOYXBATHOT, HMHTEIPHCAHOT YIPaBJbalba KBATUTETOM
eKoHoMHje npeny3eha, mo3HaT Kao KOHIIETIT IIOCIOBHE U3BpCHOCTH. [Ipemya ce 0Baj KOHIIETT
3HAYajHO OCJIaba Ha YIPaBJbalkhe YKYITHUM KBAJIUTETOM, Y OKBUDPY HEra jaBjbajy ce MOJEIH
MOCJIOBHE M3BPCHOCTH, KOJUMa C€ TOCTHXKE KOHKpeTH3allja M OllepalloHanu3almja
koHienta. OBM MOJIENH TIPEACTaB/bajy OCHOBY €Bailyalldje npemay3eha, Ha OCHOBY Koje je
Moryhe uaeHTu(PpUKOBATH MPEIHOCTH U CIa00CTH MOCTIOBaba

Jucepranuja aHamu3upa €JIeMEHTe U 3Ha4aj MOelia MOCIOBHE M3BPCHOCTH Kao U
3aCTYIJBEHOCT MOJIENIa 3aCHOBAHOT Ha NPUHIMIIMA ITOCIOBHE M3BPCHOCTH y MalluM M
cpenmuM npenysehuma y Cpouju.

Mogen MmocIoBHE H3BPCHOCTH calpku onpeleHe KpuTepujymMe Ha OCHOBY KOjUX
MEHAMEHT npenay3eha Moxe BPIIMTH caMoOeBallyallljy, paad HIESHTU(PUKOBakA HUBOA
KBaJIUTETa TOCIOBaWka, a y LHJbY JOCTHU3ama IMOCIOBHE U3BpCHOCTU. OBU KpUTEPHUjYMU
MPEJICTaB/bajy U OCHOBY 3a OILICHUBAaKE IOCIOBHE H3BPCHOCTH mpeay3eha y mocTymky
HarpahuBama 3a kBamuteT. C 003upoM J[a je, MOJ OKPUIbEM IOCIOBHE H3BPCHOCTH,
YCTaHOBJbEHO BHILIE HArpaja 3a KBaJUTET, pa3MaTpajy ce KPUTEPUjyMHU OBUX PA3TUUUTUX
Harpana 3a kBanuteT (JlemunroBa Harpama, Mankonm bannpuy, Aycrpanmjcka Harpana,
EBporcka Harpana 3a kBanuteT U Harpana 3a kBanutet y Cpoujn).

Mogen mocioBHE HM3BPCHOCTH MOXeE ce e(pUKAacCHO KOMOWHOBAaTH ca CaBPEMEHHM
TeXHHKamMa M KOHIIETITUMA YIpaBjhakba KOJU TOJpXkKaBajy yHampehewme mnephopMaHCcH
npeny3eha. Te3a mnpukasyje kako ce FEFQM wmomen mocioBHE M3BPCHOCTH MOXKeE
KOMOMHOBaTH ca Mojenuma bamancHa kapta u Ilpusma mepdopmancu, KoHienTuma SiX
Sigma u Lean, kao u InCaS u3Berrajem.

Pan je pesynrar uctpaxuBama Koje je crpoBeneHo y nepuoay usmehy maja 2009. u
MapTta 2011. 1 ucnuTyje HUBO KBAJIUTETA MOCIIOBakha MAIUX U cpeamux npeayseha y Cpouju.
OBo ucrpaxuBame 6azupano je Ha Mojieny EBporicke GoHmanuje 3a yrnpapibame KBATUTETOM
- EFQM 2003.

Jlucepraryja TOTPHHOCH MPHUOIIDKaBamby EBporicKor Mozesna mocioBHE H3BPCHOCTH
IpakTHUYapuMa M mberoBy Behy 3acTymbeHocT y noMahum npenysehuma. Teopujcku OKBUD
MIPUKa3aHOT MOJeJia U3BPCHOCTH, YKa3yje Ha H-eroB 3Hauaj 3a yHanpeheme KOHKYPEHTHOCTH
MaJHX U cpelmux npenyseha. Pesynratu npakTHYHOT HCTpakKUBama MPEACTaBIba]y 3HAUAjaH
u3BOp MH(pOpMaIMja U OCHOBY 3a pellaBame MpobiemMa y Mpolecy yhpaBjbamba MaluM U
cpenmuM npenysehuma y Cpouju.

Kibyune peun: IlocinoBHa m3BpcHOCT, nepdopmance npenyseha, kaimrer, EFQM, TQM,
Maja M cpeqma npeayseha, Harpane 3a kBanutet, RADAR.
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IMPLEMENTATION OF EUROPEAN BUSINESS EXCELLENCE MODEL FOR
IMPROVING COMPETITIVENESS OF SMALL AND MEDIUM SIZE ENTERPRISES

Abstract: A comprehensive, integrated enterprise economy quality management
concept is the last instance of quality management development evolutionary process, known
as business excellence concept. This concept significantly relies on overall quality
management; it, nonetheless, comprises business excellence models aiming at concretisation
and operationalization of the concept itself. These models are the cornerstone for evaluation
of an enterprise, on the basis of which one may identify business advantages and
disadvantages.

This dissertation analyses elements and importance of business excellence model, as
well as its presence in small and medium enterprises in Serbia.

The business excellence model comprises certain criteria on the basis of which
management of an enterprise may conduct a self-evaluation. They are also basis for business
excellence evaluation in the quality award process. Since there are a number of quality
awards within the business excellence, criteria for these quality awards are presented
(Deming Prize, Malcolm Baldrige, Australian, European Quality Award and Serbian Quality
Award).

The business excellence model may efficiently be combined with modern
management techniques and concepts supporting enterprise performances enhancement. This
thesis presents how the EFQM excellence model may be combined with the Balance Card
and the Performance Prism models, as well as with Six Sigma and Lean concepts and InCaS
report.

This work is a result of research conducted between May 2009 and March 2011 and
study level of Business Excellence in the Serbian small and medium enterprises. This
research was conducted using the European Foundation for Quality Management (EFQM
2003) model.

The dissertation contributes to the elucidation of European Business Excellence
Model to the practitioners and greater representation of this model in domestic enterprises.
The theoretical framework of the presented model points out its significance, for
competitiveness improvement. The results of practical research represent a significant source
of information and establish a basis for solving problems in the process of managing small
and medium enterprises in Serbia.

Key words: Business excellence, business performance, quality, EFQM, TQM, small and
medium enterprises, quality award, RADAR.
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YBOJI

HeusBecHOCT mocnoBama caBpeMeHUX IMpeay3eha ycrnoBibeHa je NUHAMUYHEM U
CIIO’)KEHUM OKpykemeM. TypOyneHTHe mpoMeHe yTudy Ha npeay3ehe u BeroBo yHyTpallmbe
CTpYKTypUpame, Ha HauuH yIpaBjbakba M OCTBapHUBamba KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH.
[Ipeny3eha cy 3aro mpunyheHa ga mpomeHe MOCIOBHY (uiio30(hUjy W Hayde aa KUBE Yy
OKpY)KEHY Yy KOjeM je NMpoMeHa jeauHa KoHcTaHTa. Jla Ou ce ocTBapuo 3a70BoJbaBajyhu
MOCIIOBHU YCIIEX, MOpAjy Ce€ MPAaTUTU CaBPEMEHH TPEHIOBH y pPa3BOjy HayKe U TEXHHKE,
nocturayha MoOJepHOr MeEHAaIMEHTa HApOuuTO H3 00acTH YIpaBibakba KBAJTUTETOM.
VYnpaBibame YKYITHHM KBAJUTETOM Y MOJEPHUM YCJIOBHMA IOCTaje HEe3a00MIa3aH KOHLEHT
yhpaBJbama mpenysehem Te mpeacTaBiba JOMHHAHTaH (AKTOP HETOBE KOHKYPEHTCKE
npennoctu. l[lpenyseha Ha TUM OCHOBama J100Mjajy KBAJIUTETaH IPOU3BOJ, CMambyjy
TPOIIKOBE, MOOOJBIIABAjy OAHOC C KYINIMMA, J00aBJbadMMa, IOCIOBHUM IapTHEPHMA, U
CTHUY IJ100aJIHY MPEno3HAT/BUBOCT U UMHI].

VY nBazeceT mMpBOM BeKy, riiodaiu3anuja TPXKUIITA j€ JOMPHUHENa MOCIEIINBaABY U
nubepanuzaluji ycioBa MociioBama Kpo3 crpoBoheme perynatopHux pedhopmu, yume ce y
3HAYajHO] MEpH YTUYEe Ha KOHKYPEHTHOCT mpeny3eha, amu W mpuBpene y UEIHHHU.
[TotnucuBamem OwmnarepamHor crmopa3ymMa o mnpuctynamby CBETCKO] TpProBHHCKO]
opranmsamju 1 CEFTA yroeopa, CpOuja oTBapa Tp)KMINTa W NpHUXBaTa JTHOEpaTH3aIH]y
TPrOBUHE KPO3 CMambUBame (YKHIalke) CBUX MperpeKa Mel)yHapoaHO] TProBUHH, Kao ILTO CY
napune, cyoBennuje uta. Jlubepanuzanuja je mpoiec ka cTBapamy JeIUHCTBEHOT TPXKHUIITA,
YMMe Ce CTBapa BeJIMKa IIaHca 3a JoMaha Mana u cpefimba npeayseha Koja sxese Jia ce ykibyde
y MelhyHapoJIHy TpP>KUIIHY YTaKMMIly, ajdd U ONACHOCT 332 OHE KOjU HECIPEMHO J0YEKY]Y
HOBY KOHKypeHIHjy. [Ipouec nmubepanusanuje CBUX cerMeHaTa TP)KMINTAa 3axTeBa Op30
npunarohaBame MpuBpeAHUX cyOjekara. HoBu ycioBM mocioBama Jajy LIAHCY 3a pacT
nomahux npemays3eha, am U 0CTaBJbajy MPOCTOP CTpAaHUM (upMama Jja HECMETAHO TUIaCUPajy
CBOj€ MPOM3BOJI€ Ha JoMahe TPXKUIITE, UK J1a KPO3 TUPEKTHE WHBECTUIIM]E Pa3BHjajy CBOjE
mpousBoJie U yciayre. Mama u cpenma mnpeayseha Tako mocrtajy cyodeHa ca CBETCKOM
KOHKYPEHIIMjOM Ha joMaheM TpKWINTY Ha MCTH HauyWH Kao ¥ Jla M3BO3€ BaH TPAHUIIA CBOjE
npxase. [lopex Tora, oBa mpexayseha cy moroheHa HEraTUBHUM HPUBPEIHUM KpeTamuma
IPOY3pOKOBaHA €eKOHOMCKOM Kpu3oM. IToGelyjyhu KoHKypeH1H]jy Y CBOM JIBOPUIITY, Majla U
cpeama npenyseha he 6utTu cripeMHa U 3a HACTYNl Ha HHOCTPAHOM TPXKUIITY. Y TOM IpOLECY
ce CTBapajy YCJIOBH y KOjUMa 3Hame, KpeaTMBHOCT M HWHOBATUBHOCT YHMHE CYIUTHHY
KOHKYPEHTHOCTH W pa3BOj] €KOHOMHje Oa3upaHe Ha 3Hawy. T[pajulMOHAIHU H3BOPU
KOHKYPEHTCKE TPEIHOCTH II0CTajy TOTIYHO HEMOY3JaHH W HEOJPXKHBH. Tako H3BOpE
KOHKYPEHTCKE TMpeIHOCTH Huje Moryhe 00e30eIuTd caMO HHCKHM TPOLIKOBHUMA
MIPOU3BO/IE, JEPTHHOM pAJTHOM CHATOM HJIM BJIACHUINTBOM HAJl PETKAM WIH BpPEIHUM
pecypcuma, Beh ce OHM MOpajy aKTUBHO W TIEPMAHEHTHO TPAXUTH Yy HHOBAIHjama,
TEXHOJIOTHjH, 3HAbY, KBAIUTETY U MEHAIIMEHTY.

IIpenyzeha mopajy na oxpbarie KOHBEHLUMOHAIHY TIOCIOBHY TIpPakCy M CTBOpE
HEOIXOJHE YCJIOBE 3a KOHTHHYHpAHO YHampeheme mociioBama Kpo3 HHOBAIMje Koje



NPEACTaB/bajy W3BOP HENPEKUIHUX MoOoJpInama. HoBamuje, 3a CBOjy yCIEIIHY
MMILIEMEHTAIIA]Y, 3aXTEBajy MPEAy3eTHUYKH NyX KOjU HE Mamka nomahum mnpemysehuma.
Pa3B0j KOHKYPEHTHOCTH 3aCHOBaH Ha HHOBATMBHOCTH IIOCTaje MMIICPATHUB 3a Maja U Cpeama
npenyzeha. Ta kKoHKypeHTHOCT Tpeba Aa ce Temesbu Ha Behoj BpemHOCTH Koja ce HyOu y
OJIHOCY Ha MOHYyMy Apyrux mnpousBohada. [la Ou opranmzamuja Moria moctuhu 3amarte
uJbeBe paau noBehama KOHKYpEHTCKE CIIOCOOHOCTH Hehe OMTH JOBOJBHO YNpaBibaTH CaMoO
TEMEJbHUM TIOCIOBHUM IIpOLIECMMa YHjU ce pe3yiarar mnorBphyje Ha TpxumTy, Beh u
YIIPaBJbaYKUM U ITPOIIECUMA MOAPIIKE T€ MPOLIECHMA MEPeha, aHAIN3€e U M000JbIIAba.

MotuB cBakor npenyseha y mocaoBHOM CBeTy je ycrex. TpaJuunoHanHo ce oBa ped
Be3uBaJia 3a OcTBapeme mrTo Beher mpodwura 3a BuacHuke npenyseha. [lanac je 3a ycmex
npexnyseha 3annTepecoBan Behn Opoj KOPUCHUKA, T€ CE MOPE]] BIACHUKA MOPA]jy 3a10BOJBHTH
norpede W OYeKHBama CBUX CTejKxojiepa. HOBM KOHIIENT MOJa3u O]l YMEEHUIIE /1a CBAKO
npenyzehe koje Kenu MOCTUNM OJPXKHBH yCIEX, MOpPa YYHMHHUTH CBE Kako OW HCITYHHJIO
3axTeBe KyIala/KOPUCHUKA, MMapTHEPA, 3allOCIeHNX, BIACHUKA, APYIITBEHE 3ajeIHUIIC HJP.
[Ipenyzeha mopajy OuTH ycMepeHa Ka CTaaHOM MOOOJbIIAY KapaKTEpPUCTHKA CHUCTEMa
yIpaBJjbarba, MITO 3HAYM KOHTHHYUTET MpPOMEHa Ha 00Jbe, OJHOCHO CTATHO IMOOOJBHIIAIHE.
TpakermeM HaunHa 3a MMOCTH3amkE HABEJCHHX LUJbEBA, UCTPAXKYjy CE CBE HEHCKOpHIIheHe
MoryhHOoCcTH Koje MeHayepuma Jomahux Maaux U Cpenmux mnpeayseha croje Ha
pacnonaramy. JemaH ox OOJPMX HaYMHA TPOAKTHBHOT JIEJIOBaka j€ U3rpaamba |
UMIUIEMEHTAlldja CHCTEMa YIpaBjbakba YKYIMHUM KBIUTETOM, T€ KOHTHHYHPAaHUM
yHanpehewmeM Johu 10 cTaaujyma MoclIOBHE U3BPCHOCTH.

[TocnoBHa u3BpCcHOCT je MeHaiiepcka (unozoduja kKoja je qodusia BENIUKY NaXby Y
MOCJIOBHOM CBETY Y TIOCIEAUX HEKONUKO ToanHa. [locioBHa M3BPCHOCT O3HAYaBa
MOCTU3akbEe CYIMEPUOPHHUX TIOCIOBHUX Nep(OpMaHCH y OJHOCY HAa KOHKYpPEHTE, OJHOCHO
KBAJIUTETHO YIIpaBjbamke MNpeay3eheM Koje pe3ylTupa OCTBAPEHEM JKEJbEHUX IOCIOBHUX
nepdopmancu. Ctora je HociaoBHA U3BPCHOCT jeJJaH O HajBUIIIE NMO3UIMOHUPAHUX [IUJbEBA Y
XHMjepapxHju IMJbeBa Mpeayseha y caBpeMeHUM yciaoBuMa. [IpeHeceHo Ha moJbe MociioBama
npenyszeha, MociioBHa M3BPCHOCT yKa3yje Ha CTaJHy TeXmY npeayseha 3a yHampehewmem
MOCJIOBamka M OCTBapemkeM nep(opMaHCH HA BHIIIEM HUBOY Y OJTHOCY Ha MPETXOTHH TEPHOIL.
CxomHo TOoMe, MOXe ce pehm 1a ce KOHIENT MMOCIOBHE M3BPCHOCTH jaBHO Kao pe3yiTar
mpewa ¢puinozoduje yrnpapibamkba KBATUTETOM Ha ONEPATUBHOM U CTPATETHjCKOM HUBOY.

duno3oduja ynpapbamba YKYITHUM KBAJUTETOM OIEpal[MOHAIN30BaHa jeé MOJAeIuMa
U3BPCHOCTH, KOJHU CBOJUM KpHUTEpHjyMHMa YycMepaBajy mpeay3eha ka KOHTHHYHpPaHOM
noeharby HHMBOa KBajJHMTETa IOCiIOBama. IIpemqHocT Mojena je HWeroBa yHHBEp3aslHA
IpUMEHa T€ Ce OH MOXE KOPUCTUTH y MpPaKCH U TO y CBUM mpeny3ehrma He3aBUCHO O]
JpXaBe, BEeJIMYMHE, JEeNaTHOCTH. Mojenu Ccy NpUMEHHMBH Ha CBE BpPCTE OpraHu3alyja,
CTPYKTYpUpPAaHU Cy Ha Ha4MH KOjU oMoryhaBa KoMIapalujy CBUX ca CBUMa. 3Hauaj Mojesa
ce orjena y TOMe Ja OpraHusalyje Koje UX IpHUMElY]y M KOje Cy JOoKazajle HHXOBY
BPEIIHOCT, BaXKE 3a CBETCKE JIMIEPe Yy KBAIHTETY Te Ja MpPEICTaBbajy TeHepaTope pa3Boja u
yHanpehema kBanuTeTa y oapeheHUM pernoHMMa M 3emibama. JlaHac je mpuMmeHa Mojena
MPEIYCIIOB €eKOHOMCKE YCIIEUTHOCTH U T100aiHe MPerno3HaTJbUBOCTH Ipeay3eha.

Mogenu mocioBHE M3BPCHOCTH IMPEICTaBJbajy M OKBUD 3a HarpahuBame mnpemyseha
[0 OCHOBY OCTBApeHMX IOCIOBHUX nepdopmaHcu. Harpanme 3a KBajqMTET M TOCIOBHY
M3BPCHOCT MOCTaBJbajy OKBUP 3a MOCTU3aE BUCOKOT HUBOA KBAJIUTETA CUCTEMA YIpaBJbamba,
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a TeMesbe ce Ha HauenuMma TQM-a. Harpane kBanurera mpenysehuma ciayxe 3a IpOLEHY
[IPaKce MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM U MOCIOBHUX nepdopmancu. Kpurtepujymu Harpaze, Koju
CTOje Ha OCHOBaMa KOHTHHYHUPAHUX NOOOJbLIAKa YKYIIHUX OIEPATUBHUX MepPOpMaAHCU
KOMIIaHH]je, TOCTajy OKBHp y Kome je mpumeHa TQM-a onpeamehena kpo3 mpakcy. 3a
npenyseha y Cpbuju 300r TepuTOpHjaIHe IPUIIAJIHOCTH je MOCeOHO BakHA eBPOIICKA Harpaia
3a KBAJUTET, OJHOCHO MOJENI MOCJIOBHE HM3BPCHOCTH (popmynucan ox crpane EBporicke
donmanmje 3a ynpasibame kBasuTeroMm (European Foundation for Quality Management —
EFQM).

Tpeba 3HaTH na je mporec WHTEpPHAIMOHAIM3AIM]je Hajuyemhe CKyI, TyroTpajaH u
HcupIubyjyhu mporec, HapouUTO Kaja 3HaAMO Ja je HeaocTaTak (pMHAHCHja U MEHAEPCKUX
BEIITHHA OCHOBHA KapakTepUCTHKa aomahux mamux u cpeamux mnpenyseha. Ilopen tora
He/JoCTaTak MelyHapoJHOT HCKYCTBAa MPEIACTaBJhba BEIUKM OrpaHnvaBajyhu  dakrop
WHTEpHANMOHAM3anuje oBux npeny3eha. lomaha mana u cpenma npenyseha cy cyoueHa ca
M3a30BOM TIpwiarohaBama yCJIOBHMa CaBPEMEHOT TPXKHUINTA, TE j€ HEOMXOJHAa MPUMEHA
CaBpEeMHHX YNpaB/bauKHX ajara paad 1o0oJblllarba TOCIOBHUX MeppopMaHCH U
OCTBapuBama KOHKYpeHTcKe mnpeaHocTd. OBa mpeayseha mpeacraBibajy K/bYYHH €JIEMEHT
pa3Boja ekonomuje PenyOauke CpOuje, ¢ 003upoM Ja oBa npenyseha uune npexo 99% cBux
npenyseha, 3anonubaBajy Ipeko ase TpehrHe YKYIHO 3all0CIeHUX, y4ecTBY]y ca oko 70% y
YKYIIHOM TpoMeTy poba u yciayra u ca 50% y ykynHoMm u3Bo3y. Kako ce oBaj cekrop
rmocMarpa Kao jeaan oj ctyooBa Oyayhe Tpxuniae ekonomuje CpOuje, To je Beoma OUTHO Ja
ce OH OCHAXH NpeIy3UMamkeM aKTHBHOCTH Ha TOJbY YIpaBJbamba KBATUTETOM, ¢ 003HpOM 1ia
ce KBAJMTET H3/IBOjUO KA0 KJbydyHa JETEPMHHAHTa KOHKYPEHTHOCTH Y CaBPEMEHUM
ycnoBuMa. 3ato je HeomxofaHo nmpuOmmxutd EFQM Monmen mpakTuuapuMa W TpOIIUPUTH
HETOBY 3aCTYIUBEHOCT Y TIPAKCH MaJIUX U cpeAmux npeayseha y Cpouju.

VY oBoj JIoKTOpCKO] aucepTalnju MpUKa3yjy ce TEOPUjCKH U eMIHUPHU)CKU Pe3yNITaTH
UCTPaXHBama y 00JIaCTH YIpaBJbarka KBAJIUTETOM U MOCIOBHE U3BPCHOCTH, KOJU MPAKTUYHO
apUpMUILly KOHTUHYHpPAHO yHarpeheme Kao MOCIOBHY CTpaTerujy Ha MyTy Ka IMOCIOBHO]
M3BPCHOCTH MaJIMX U CpedmbUX npenyseha.

HMucepranuja ce cactoju u3 cieaehux nenuHa: yBoja, IIECT MOTJIaBJba, 3aKJbydUKa U
MpUsIoTa.

VY yBomy Cy mpHKa3zaHa pa3MaTpama MoJa3HUX eIEMEeHaTa 3a OBO UCTPAKUBAE, Kao
M KpaTKa CTPYKTypa paja.

VY npBOM MOTJaBiby NPEACTABIbEH je KOHIENT IOCIOBHE H3BPCHOCTH KpO3 OIHUC
npeMuca, TpUHIMNA U (akTopa MOCIOBHE M3BpCHOCTH. Takohe omucaHu cy Mojenu
MOjeIMHAYHUX Harpaja 3a KBaJIUTET Ca CBOJUM CHEHU(PUUYHUM KapaKTepuUcTHKama. Y
HACTaBKy je MpHKa3aH HAaCTaHaK M pa3Boj Hajehux melyHapoaHMX Harpazia 3a KBaJUTET U
MOCJIOBHY W3BPCHOCT, Mpykajyhu yBUA y HUXOB ONIITH 3HAa4Yaj U Kputepujyme. Harpane
noceOHy BaxkHOCT umajy y EBponu, CAJl-y, Janany u AycTpanuju, uako u Apyre peruje u
jake HallMOHAJIHE €KOHOMHjE MMajy BIIACTUTE Harpaje 3a KBAIUTET W MOCIOBHY M3BPCHOCT.
Takohe omucana je momaha Harpaga 3a kBamuTeT “Ockap kBamutTeTa”. MHOTE 07 OBHX
Harpaja umajy 3ajeJHUYKe eJIEMEHTE WM YaK KOPUCTE HCTe KPUTEPHjyMe 3a IPOIICHY HUBOA
KBaJIUTETA MOCIIOBamka Mpeayseha, Te je Ha Kpajy OBOT MOrjaBjba MpHKa3aHa KOMIIApaTHBHA
aHaJIM3a HAlMOHAIHUX HArpaja 3a KBAIUTET U NOCIOBHY U3BPCHOCT Y CBETY.



Y npyrom moriaBjby Cy OINHCaHU €JIEMEHTH YIPaBJbakha KBATUTETOM Ka0 TEMEJbH
KOHIICNITA TOCJIIOBHE W3BPCHOCTH. Y CaBPEMEHHUM YCJIOBMMa KBAJIUTET IOCTaje BaXKaH, a
MOX/a ¥ HaJBOKHHU]U YHMHWIAIl KOHKYPEHTHOCTH Mpou3Boja u mpenyseha. Jlepunucan je
1ojaM M TeHe3a IO0jaBHUX OOJMKa KBaJHTETa [0 AaHAIIBUX JaHa Kaja YIpaBJbambe
KBAJIUTETOM IOCTaje TocebaH 3aJarak MEHayMeHTa y Bohemy mpeny3eha kpo3 myreBe
CaBpEMEHOI' IOCNoBama. lIpuka3aHu Cy pa3sTUUUTH NPUCTYNH KBATUTETY Kao IITO Cy
KBaJIUTET MIPOU3BO/IA, IPOIIeca, AU3ajHa U MOCIoBama. Jlajbe ce onucyje CUCTEM YIpaBbamba
KBAIUTETOM KpO3 IUTAaHHWpame, o00e30eheme, KOHTpolny W yHampeheme KBaauTeTa.
JIeoTBOPHO yIpaBJbamkhe KBAIUTETOM UMa 3a pe3yJsiTaT He camo yHanpeheme kBanurera, Beh
U CMamelke TpomkoBa. 3aro he neo pama Outm mocBeheH TpolmkoBMMa KBajWTeTa, KOjU
o0yxBarajy TpOILIKOBE NpOy3poKOBaHE o00e30ehuBameM ycinoBa [a MPOU3BOA/yCIyra
OJIrOBapa yCTaHOBJHEHUM CTAaHJApAMMa KBAJIUTETa, KA0 M TPOLIKOBE M30CTAHKA KBAJIHMTETA.
Ha xpajy oBor moriaBjba OINHUCYjy C€ OrpaHUYCHa MMILIEMEHTAIMje CUCTEMa YIPaBJbamba
KBaJIUTETOM Ipeay3eha, Kao M Mpeuio3u 3a BbUXO0BO MPEBA3HIIAKEHHE.

VY tpehem mornapiby mpuKazaH je 3Hauaj MOCIOBHE M3BPCHOCTH 32 KOHKYPEHTHOCT
MaJIMX U cpenmux npenyseha. Omucane cy KapaKTepHCTUKE MOCIOBakba MAlIUX U CPEIEBUX
npenyseha. Mana u cpeama mnpeny3eha mnpencraBibajy 3HavajaH CErMEHT IPHBPEIHOT
pa3Boja, OCEOHO je 3Ha4YajHa KHUXOBA YJIOTa y CMambCHy HE3alOCICHOCTH, PABHOMEPHOM
pa3Bojy ekoHOMHUje U yHanpehewy nepdopmancu Benukux npeayseha. Carnenasajyhu yinory
MaJIUX U CPEeIbHX npeny3eha HCTaKHYTH Cy KJbYYHH PECYpH U OJPEIHUIE KOHKYPEHTHOCTH
OoBUX Tmpeny3eha, HUXOBa WHOBATUBHOCT W (nekcubunHoct. Takohe anammsupane cy
NPETHOCTH W OTpaHMYEHha MalWX W CpelmbuX Tpeay3eha y caBpeMEHHM YCIOBUMa
nocioBama. OBa mpeny3eha mmajy KOMITApaTHBHY MPETHOCT y TOTJIEAY ajanTaiuje Ha
MIPOMEHE 3axTeBa TPIXKHUINTA, JOK HHUXOBA HMHOBAaTHBHOCT CTBAapa OCHOBY 3a OJPKUBY
KOHKYpeHTHY mnpeaHocT. Ha kpajy oBor morjaBjba INpUKa3aHe Cy CHEeUU(PUIHOCTU
UMIUIEMEHTAIUj€ CUCTEMa YIIpaBJbakha KBAJUTETOM Yy MAJIUM M CPeIlbUM Ipeny3ehuma.

VY OKBHpY YETBPTOT MOIJIaBJba JIETAJbHO j€ MPe3eHTOBaH EBpPONCKM MOJEN MOCIOBHE
usBpcHoct (EFQM monen), o MOMEHTa HeroBor HacTaHKa, pa3Boj, NeUHUIN]E U OCHOBE
3a mpuMeHy uctor. 1991. mpeacraBibeHa je mpBa Bep3uja mojena EBporicke Harpaae 3a
KBAJIUTET KOja je KacHHje JBa IyTa Jokupena n3mene. EFQM Moxen ykasyje Ha y3podHO-
MocJeMu4YHy Be3y wu3Mel)y aKkTHBHOCTH pEaM30BAaHUX paadl TOCTH3ama IMOCTAaBJHEHUX
[IUJbeBa. Y OBOM TIOTJIaBJbY JETaJbHO Cy MPE3CHTOBAHM MOCTYJIATH U KpuTepujymu EFQM
Mozena. Mepeme mocioBHe u3BpcHocTH nmpema EFQM Mozpeny je Beoma aerasbaH mporiec,
TaKoO C€ y HAaCTaBKy paJia puKa3yje MOCTyNak eBajyalnuje npeayseha momohy oBor mojaena u
RADAR wmetonononoruje. RADAR kao anar 3a mpoueny mnpeny3eha y cMucily KBanureTa
MOCJIOBamka y3 MOMOh jeIHOCTaBHUX M CYIUITHHCKH 3HaYajHUX MUTamka, ,,BOJU  MPOLICHUBaYA
y mporiecy nporieHe. Ha kpajy moriaBiba ommcyjy ce MpeIHOCTH W OTPaHWYeHha MPaKTHIHE
npumerne EFQM mopena.

VY meToM moriiaBiby onmcyje ce komruiemeHtapHoct EFQM mopena ca caBpemeHUM
yrpaBjbaukuM anatuMa. [loBehame KOHKYpEHTHOCTH TIpeay3eha Moke ce OCTBapHUTH
IporpaMMMa pasBoja yrpaBibama U NMPUMEHOM CaBpPEMEHHUX yIpaBibaukux anata. Iloctoje
pa3NUYNTH YIpaB/bauykKyd KOHIIETITH 3a yHamnpeheme MocioBama, a y paay ce IpHKaszyje
HEKOJIMKO 3Ha4ajHUX, Kao 1mTo cy bamancHa xapra, [Ipusma nepdopmancu u koHuenTt Lean
u Six Sigma, mocananima UCKYCTBa Y BMXOBOj IIPUMEHH, Ka0 ¥ BbUXOBAa KOMIATHOMIHOCT ca
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EFQM wmopenom. [lasbe ce mpukasyje yckinahenoct EFQM monena u koHmenra JaHIa
cHabneBama. EFQM mozen ce Mmoke ynorpebutu u 3a npaheme HeMaTepHjaiHe BPETHOCTH
npeay3eha Te ce momnaye mapainene oBor moxena ca InCaS um3BemrajeM Koju ITUPEKTHO
MOMaXke MAJIUM U CpellibuM npeny3ehnma y jauamy BHUXOBE KOHKYPEHTHOCTH.

VY 1mecToM TMOINIaB/by NPUKA3aHU Cy pe3yATaTaTH EMIIMPHjCKOT HCTPAXKHBAHba
eBalmyanyje Maiux U cpeamux npenyseha y Cpowju npumenom EFQM  mopena.
Mertoponorrja ucTpakuBama 00yxBaTa BHUIIE aKTUBHOCTU KOj€ Cy MOJEJbEHE Y HEKOIHKO
eTarna Kpo3 Koje ce IMOCTENEeHO J0JIa3MIo JI0 TPAKEHUX 3akbydaka. Ha moderky moriiasiba
nepuHUCAHH CY IIUJb U MPEIMET UCTPAKUBAKA T Cy IMPUKA3aHU PE3YITATH HCTPAKUBAKHA H
nperyies romMahe U cTpaHe JUTEpaType Be3aHE 3a TEMY IOCIOBHE M3BPCHOCTH Y3 MCTHIAC
onpeheHuX MPETIOCTaBKH KOje Cy Y MPETXOJIHOM MEPHOAY APYTH ayTOPH YTBPIWIA TOKOM
CBOJUX UCTpakuBama. HakoH Tora cieau mpukas MmoCcTyIKa MPaKTHYHOT JeN1a HCTPaKHBaba
KpO3 JeTajbaH ONHC NPOLEAype HCTPaKMBamba, METOAAa NPUKYIUbamka IOAaTaka, Kao U
mporeca u3dopa mpexyseha y y3opak. 3a u3bop mpemy3eha koja cy Owmia mnpeaMmer
nmocMmarpama JACPUHHCAHH CYy VYCIOBH IONyT: ojpeheHe ceKTopcke u reorpadceke
3aCTYIJLEHOCTH U BEIMYHHE mpeay3eha.

[Tomany NpPUKYIUBEHHW Ha JTATOM Y30pKY CTaTHCTHYKH Cy oOpaheHu kopunrhemem
SPSS nporpama. JlerajbHO Cy OMHMCAaHM U aHATM3UPAHU TMOjeAMHAYHH PE3YNITaTH MO CBAKOM
on 9 enemenata EFQM monena, kao u yKynmHH pe3ynTaTd. YKYIHH pe3ylITaTH cy y3 oMoh
CTaTUCTHYKUX TECTOBa yropeheHW ca TpaauIHOHATHUM (PUHAHCHJCKMM MOKa3aTesbuMa:
npuHOC Ha akTuBY (return on assets) — ROA, nmpuHOC Ha akIMOHapcKu Kamuran (return on
equity) — ROE, u npuxoxa mo 3amocicHoM. JIoOMjeHH pe3yiaTaTH UCTpakKhBama MPHKa3yjy
TPEHYTHY CIMKY CTalkha MaINX W cpeamux npenay3eha y CpOuju, ca acmekra yrpaBibarmba
KBAJIUTETOM W TIOCJIIOBHE M3BpCHOCTH. Ha Kpajy mornaBipa opMmylMcane cy mpernopyke 3a
MEHalepe MaluX U Cpeamux npeay3eha o HEONMXOMAHOCTH MHTEH3MBHE MPHUMEHE MPUHIUMA
MOCJIOBHE U3BPCHOCTH.

VY OKBHUpY 3aKJbyYHUX pazMaTpama MPeACTaBIbeHH CYy pe3yATaTH aHaIN3e U OJITOBOPH
Ha WCTpa)KMBayKa MUTamka, OJHOCHO MOCTaBJheHe XumoTese. Takole, y oBoM jeny paaa, a Ha
OCHOBY TE€OpHj€ U aHATM3UPAHUX IM0J1aTaKa, (OPMYIHCaHN Cy CTABOBU W MPUHIUITA KOPUCHU
3a pUBpey, TeopHujy U Oyayha uctpakupama.

Ha xpajy cy matu: crnmcak JmTepaType KOpUIINeHe TOKOM HCTpaXKMBamba W IMHCAmha
OBE JINCEpTaIlNje U MPUIIO3H.



1. MMocji0BHA U3BPCHOCT Kao 0AroBop npeayseha na cappemene yciaoe
MOCJI0Bamha

[TocnoBHA W3BPCHOCT MpEACTaBJba IYT KOjU Boau mpenyseha y caBpeMeHHM
YCIIOBMMA TIOCJIOBama, J1a Ha aJeKBaTaH HA4MH OJrOBOPE Ha 3aXTEBE MOTPOIIAYa U JAPYTHX
MHTEpECHUX rpyna. To je UCTOBPEeMEHO W MOJEN IMOCIOBama HajO0OJpMX OpraHu3aluja Ha
MOYETKY OBOTI MWieHHjyma. OpraHuzaiyje, JuIepyd KBaJUTETa Ha CBETCKOM TPXKHIITY, CE€
MPETI03Hajy 0 Pa3BOjy M KOH3UCTEHTHO) IIPUMEHH MOJIEJIa U3BPCHOCTH Ha 0a3M MEHAIMEHTA
YKYITHAM KBAJTHTETOM, Ka0 TOOre 33 OCTBApHBaIbe H yHanpeljerse Tor auaepcrsa.

[Touerak nBameceTNPBOr BeKa KapaKTEpHILNE III00ATHO TPXKUIITE TAe Cy npemyseha
CBaKOJHEBHO CyO4YCHa ca HOBHMM 3aXTeBMMa Kyllala a KOHKYPEHIMja TeXH NpeaBuhamy u
UCIYHCHhY IUXOBUX JK€Jba U OUeKHBama. JlocTH3ame BUIIET HUBOA KBAJIUTETA MPOU3BO/IA U
BUX0Ba Oprka UCTIOpYKa MOpa3yMeBa Ja MEHAlepy WACHTU(HKY]Y U IpeBa3ul)y pa3sHOBpPCHA
orpaHuvYema ca KojuMa ce cycpehy y mocinoBamy. [IpeBasmiiakeme OBHX OTrpaHUYCHA
3axTeBa KOHTUHYUPAHO yHarpeheme nocinoBama, Yiju je HENOCPEIHH 1HJb MoBehame HUBoa
KBaJIUTETa MPOU3BOJIa MM YCIYyra, a Kpajibu [UJb JOCTU3aHkEe KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH U
obe30eheme pacta mpeayzeha. Heomxomno je ©OamaHcupaTd 3a/I0BOJBCTBA  CBUX
3aWHTEPECOBAHUX CTPaHa, Y3 TIOBE3aHOCT IUIAHOBA Mpeay3eha ca KIbydHUM MpOIecuMa KOju
JIOHOCE JT0JIaTHY BpeaHocT npeny3ehy. HoBe TexHonoruje u mwruxoBa npuMeHa omoryhasajy
Op3e mpoMeHe mapameTrapa MpPOU3BOJa, KOJU JTajbe JETEPMUHHINY YCIeX Ha TPXKHUIITY, TOK
HOBHU MOJIEJIN IOCJIOBamka TEXKE Ka U3BPCHOCTH, Kao Mojeny kommnanuje 0ynyhnoctu. Hosu
YCJIOBU TIOCIIOBama 3aXTEBajy CTalHa yHanpeheme mporeca ynyrap npenyseha. IIpomena je
jeIrHa KOHCTaHTa, Ma y TOM KOHTEKCTy mpeay3eha Mopajy HHUIMpATH IPOMEHE WM UM Cce
npunarohaBatu (yKOJIMKO camMa HUCY MHUIIM]aTOpPH), HE caMo Jia OM oJprajla KOHKYPEHTCKY
npeHocT, Beh i 1a 61 oncTana Ha TPKHIITY.

[TocnoBHA U3BPCHOCT O3HAYaBa IMOCTU3abE CYNEPUOPHUX TIOCIOBHUX NephOpMaHCH y
OJTHOCY Ha KOHKYpPEHTE, OJHOCHO KBAJUTETHO yNpaBjbame Npemyzehem koje pesynrupa
OCTBapeHEM JKEJbeHHX MOCIOBHUX mepdopmancu. CTora je mocioBHA M3BPCHOCT jeaH O]
HajBUIIE MO3UIMOHUPAHUX LMJbEBA y XHjepapXuju LUJbeBa mpeay3eha y caBpeMeHUM
ycnouMa. [IpeHeceHO Ha ToJbe TMOCTOBama Mpeay3eha, mocioBHA M3BPCHOCT yKasyje Ha
CTaJHy TeXmYy npeayseha 3a yHampehemeM MocioBama U OCTBapeHeM NeppopMaHCH Ha
BUIIEM HUBOY Y OJHOCY Ha IpeTXoaHu nepuoj. [locioBHa M3BPCHOCT y OpraHU3alMOHO]
CTPYKTYpU TEXU CHHEpPIUjU, a HEe KOH(QUIMKTY IOCIOBHMX (YHKIMja OpraHuszaluje Koje
00e30ehyjy meHo AyropouHo (YHKIIMOHHCAaWke M IOCIOBHUX TMpoleca koju o00e30ehyjy
peanu3aiujy Ipou3Boa MITO /1aje MPETHOCT Mpeay3ehnma y 0THOCY Ha KOHKYPEHITH]Y.

! Dokin, R. (2004) Re—defining what quality means, “Made in Europe, Issue 1, pp. 4 - 8, npema: Majcroposuh,
B. (2008) ITocnoBHa U3BPCHOCT Kao cTparteruja 3a MeljyHapoaHy KOHKypeHTHocT, International Journal ,, Total
Quality Management & Excellence’’, Vol. 36, No. 1 - 2, YUSQ ICQ 2008. ctp.1.

% Anfjenkosuh, M. u Iemmh, JI. (2005) ITpumena EFQM mozena y Mepemy edekara yHampeljerma oCIOBHIX

nporneca, VI Cumnosujym ,,Cagpemene mexnonocuje u npuepeonu pazeoj, Texnomomku daxynrer, Jleckosair,
ctp. 298.



[TocnoBHA M3BPCHOCT TOCTaje CTpaTeruja 3a jadyame MelhyHapoIHe KOHKYPEHTHOCTH.
TexxuT U3BPCHOCTH Y MOCITY HAjBUIIY je IIMJb KOjH MEHAIIMEHT Tpeba aa moctaBu. TpiKuIiHa
yTaKMHIIa Y CaBPEMEHHM YCIIOBHMAa HaBOJAM Ipeny3eha na ce KOHCTaHTHO TakMHYe ca
r100aTHOM KOHKYPEHIIMjOM Kako OM ce ocTBapuja MTO Oosba MO3UIMjA. YTIPaBJbambe
YKYITHUM KBaJUTETOM j€ jeaH OJ HauuHa 3a 00e30eherme KOHKYpEHTCKE MPEAHOCTH U
nocnoBHor ycnexa. OCHOBHM 3ajjaTaKk MEHalIMEHTa mpeayzeha y Tom mporecy je pas3Boj
CBECTH O KBAJIMTETY M HErOBa yrpajma y CBe Ipollece Ha CBUM HuUBoMMa mpenayseha. 1SO
CTaHJapAH HANPABUJIM Cy Y TOME BEIIUK UCKOPAK jep Cy YHH(DHUIIMPameM mpoiieca OCTaBIIN
TeMeJbe U CTBOPWIIM NMPEAYCIOBE 3a CTaHAapaU3anujy Koja omoryhasa yrnopehuBame jeqHOT
npenyseha ¢ gpyrum, kao u npaheme nepdopmancu jeaHor npeay3eha Tokom BpeMeHa. Anu
OWTHA je CO3Haja J1a caMo J00Hjame cepTudurKara 3a MoCIOBamhe M0 MPUHIIUITNMA HEKOT O
cepuje 1SO cranmapna HUje TOBOJbHA 3a BENHMKA MOCTUTHYha. AKO HampaBuUMO Topeheme ca
CHOPTCKUM TakMu4eeM, 1SO crangapau cy maHac JOBOJHHH 32 yTaKMHUIIE Ha JoMaheM Wiu
pPETHOHAIHOM MPBEHCTBY, Mel)yTHM 32 BeJIHMKa MOCTUTHYha MOIMyT TaKMUYEHa Ha €BPOIICKOM,
CBETCKOM IIPEBEHCTBY WJIHM OJHMMITHjCKUM UTpaMa je MPUBHIIETHja CaMO HajOOJbUX CIIOPTUCTA
u tuMoBa. OcBajarkbe HEKE O] Melajba je y PaHry ca OCBajalbeM HEKE O]l MPECTHIKHUX
Harpaja Ha TaKMHUYCHHUMa 3a TOCIOBHY HM3BpPCHOCT. To Mory camo Haj0OJbH Y CBOjOj
Opanmu. 3HaMO Ja Cy 3a BeJHMKa MOCTUTHyha moTpeOHa Beluka OoApullama, MHOTO TPY.a,
paza, BpeMeHa U YJIOKEHHX CPEICTBa. AJM je JOOMjEHO NMPU3HAKE BPEIIHO TOT'a, 3aTO CE CBE
Bumie npenyseha ykipydyje y oBaj mporec Kako OM OwiM y MO3UIMJH Ja c€ TaKMU4Ye ca
HajOOJbUM y CBOM PAHTYy.

Jlanac ympaBipame mpeny3eheM Ha OCHOBaMa NPWHIMIIA ITOCIOBHE HW3BPCHOCTH
nmocraje mocebaH 3aJaTak MeEHaMEHTa y Bohemy mpenyszeha kpo3 myTeBe caBpeMeHOT
MOC/IOBaka W JUPEKTHO YTHYE Ha TPXKUIIHY no3uuujy Tor mnpeayseha. IlocnmoBame 1o
NPUHIUINMA TIOCIOBHE M3BPCHOCTH IMOJIpa3yMeBa KOHCTaHTHO yHampehemwe nepdopmaHcu
HITO Y KpajibeM onakmaBa 0opOy ca KoHKypeHuMjoM. [locimoBHa u3BpcHOCT mpenysehnma
oMoryhaBa yOp3aHu pacT u 3HAaTHO OoJbe pe3ynraTe, Te UM Jaje Behy (iaekcuOmiIHOCT U
MoryhHOCT npuiiarohaBama Tp>KUIIHO] CUTYalljH, @ THME MOTYhHOCT /1a 3ajjp)e JOCTUTHYTE
pa3BOjHE MO3HIINj€ M KOHKYPEHTCKY IPETHOCT.

VYnpaBibamke OpPraHW3allMOHMM TIPOIIECMMa y KOjUMa C€ CTBapajy BPETHOCTH CYy
omydyjyhun OCHOB KOHKYpeHTCKe mpeaHoctu mpemyszeha. EBuaeHTHO je nma Ccy IUIbeBH
npenyzeha mporecu MmocTu3ama M3BPCHOCTH HIIHM jEMHCTBEHE KOMIETEHTHOCTH, KOjUM Ce
UCTUYY KOHKYPEHTCKE MPEeIHOCTH M IIaHce. Y u30opy pasnuuutux MoryhHoctu, npeayseha
ce ompezesbyjy 3a MOCIOBHY (MI030QHjy Y KOjOj KIJbYUHY YJIOTY MMa KBAJIUTET MOCIOBAMbA
Tj. MOCJOBHA M3BpcHOCT kKomnanuje. CBe Beha, rinobanHa KOHKYpeHILMja JoBela je 10
KOHCTaHTHOI' pacTa OYeKHBama IOTpolllaya Ba3aHMX 3a kBanureT. Kako Ou oppxana
KOHKYpEHTHOCT W moBehanma mocinoBHe pesynrarte, mpemyzeha mopajy ynorpeOuTH cBe
JeTOTBOpHUje W e(HKacHWje HauyMHE yIpaBJbarka, 3aTO C€ KBAJUTET IOocMaTpa W3 yria
KOHKYPEHTEHTCKE MPETHOCTH 3a Mpemay3eha Koja ra NMpUMEmY]y Kao CBOJy CTpaTerujy.
Kommanwuje koje cy ycmene mo0ospIiaTH KOHKYPEHTHOCT MTPUMEHOM MEHAIIMEHTa TOTAJTHOT
KBaJIUTETa, CTBOPHUJIE CYy OCHOBY 3a IOCTHU3abe U3BPCHOCTH y3 MoMOh Mojena 3a MpecTUKHE
Harpase 3a KBaJIUTET.

IIpe Bume on mona Beka y Jamany je 1951. rommue, ycmocraBibeHa JleMHHroBa
Harpaza 3a KBaJIMTET M TUME MPAKTUYHO JaBHO NMPOMOBHCAH HOBM KOHIIETIT KBAJHUTETa, Kao
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IIPBHM MOJIEJI MeHalIMeHTa yKynHuM kBanuterom (Total Quality Management — TQM). Ona je
Onta MOJCTHUIA] 1a c€ U Y APYTMM PErHOHKMMA IIUPOM CBETa YCIIOCTaBe HArpaje ca CIMYnHM
[IUJbEM KaKo OM ce MPOMOBHCA0 KBAIUTET M HEroB 3Ha4aj. CaBpeMeHe Harpaje cy moMeprie
TEXKHIITE C WM3BPCHOCTH MPOU3BOJA M YCIyre Ha HW3BPCHOCT KBAIUTETA IEIIOKYITHE
opranuzanyje. KBamuter je Ha Taj HAUYMH YMECTO TEXHHMYKE IMONPUMHO CTPATEIIKY
JTUMCH3HJY, @ HArJlacaK je MPemrao ¢ TeXHUYKOT KBATUTETA HA IEJOKYITHY W3BPCHOCT CBHX
OpraHM3aIMOHKX Tporeca.”

TOM omoryhaBa opraHu3aifjaMma MoCTH3ambe ¢PEKTUBHUX U ePUKACHUX I[UIbEBA U
CTBapame ONPXKUBE KOHKYPEHTCKe mpeaHocTd.! Ommosoduja yhpapbama YKYIHHM
KBAJIUTETOM JaHAC je OTEJIOTBOPEHAa Yy MOJEIMMa H3BPCHOCTH, KOjU CBOjUM METOJaMa,
3aXT€BUMa W TEXHHKamMa MOMaxy mpeny3ehrMa ga KOHTHHYHpaHo moBehaBajy HHBO
KBAIUTETA M YYCCTBYjy Y TAKMHUYCHHMA 38 MPECTHKHE HArpajae KBAIUTETA U TUME OKaXKY
CBOjy OIPEICIbEHOCT Ka U3BPCHOCTH.

1.1. KoHuenr nocjiOBHe U3BPCHOCTH

[Tojam “u3BpcHO” je yecT y CBAaKOJHEBHOM rOBOpY M Hajuelrhe ce ymorpebspaBa 3a
OIHMCUBAKE CTamkba OYIIEB/bEHha HEKOM 110jaBOM, HIIp. AorahajemMm — KOHIEpPTOM, Qyadanckom
YTaKMHUIIOM; KOHCTPYKIIM]jOM - Tpal)eBUHCKUM 00j€KTOM, ayTOMOOHIIOM; CACTOJKOM - YKYCOM
HEKOT jeJia WJIM HanmuTKa. Jakie “U3BpcHO” je CBE OHO IITO HAC Y IaTOM MOMEHTY OIYIIICBH a
3aKJby4aK Ha OCHOBY KOj€T CMO CTEKJIM TaKaB yTHUCAK je CTEUYEH Ha OCHOBY HEKOT TPETXOJIHOT
WCKYyCTBa U mopehema ca JpyruM, HCTUM WM CIUMYHUM cTakbeM. OHO IITO MOKEMO HaBECTH
Kao OWTHY CTaBKy KOJ TojMa “U3BPCHO” je Ja CyJ Ha OCHOBY KOjer /ajeMO OBaKBY
KkBasM(uKalKjy Mopa OMTH 3aCHOBaH Ha OCHOBY Iopehema ca OHMM ILITO HAaM j€ 10 TOT
TpeHyTka Omio mo3Hato. [lopeheme ce BpiM yriaBHOM ca HajOOJBMM 0 cajia CTEYEHHUM
HCKYCTBOM, Tj. Ca OHUM IITO je JI0 TajJa OUI0 IPUCYTHO Kao Haj0OoJbe Y CBOjOj KJIacH.

Kama je 1875. Alexander Graham Bell kao cBoj u3ym mnarentupao TenedoH,
IIPEHOLIEHE MOpyKa MyTeM Tenerpada HHje BHUILIE OUII0 U3BPCHO, jep je HacTao 00Jbu, OpxKH,
e(pUKACHUJU HAuWH KOMYHHUIMpama. Y TOM TPEHYTKY OBakaB HauWH IpeHOca MOpyKa je
M3TJIIeIa0 CKOpo caBpiieHo. [leneHnjama kacHuje Ha 0aszm TeneOHCKE BE3e pa3BHjajy ce
MHOTH JPyrd TMPOHAJIACIH, KOJH HAHOBO OJYIICBJbaBajy KOPHUCHHUKE, TOIMYT Teiedakxca,
WHTEPHETA WUCII. U KOjU y THM MOMEHTHMA MPEJCTaBIbajy U3BPCHO PEIICHE 32 TOCIOBAE.
Mebhytum Ty HHje Kpaj, HOBH BUJOBH KOMYHHKAI[Mje KOJU CIyX€ MCTO] CBPCH, IPEHOLICHY
MOpyKa, 0JJaTHO HaIpeyjy MojaBoM Oe3KHUuHe KOMyHHKalHje, MomyT MoOWiIHe TenedoHuje
U MaMeTHUX TenedoHa ca BeIMKUM MoryhHocThMa obpase nmojaraka. AKO yHopeauMo HOBE
ca MPEeTXOTHUM HauMHMMa KOMYHHULIMpamka cTaTyc u3BpcHocTy he mpunactu HoBuM. Lllta ce
npoMeHmWI0? Y OCHOBH MPOMEHHO C€ KPUTEPHjYM OICHhHBamkha KOJU j€ Halpe0Bao 3ajeHO
ca HaIpeTKOM TeXHUKEe. Y JaToM MOMEHTY Tenerpad je 6mo HajooJba crpaBa 3a JajbUHCKY
KOMYHHKAIIM]y aJld C€ BPEMEHOM JIOIIIO JI0 MHOTO OOJPUX pellera, 3aTo mopes nopeheme

® Lazibat, T. Samardzija, J. (2010) Globalna kultura izvrsnosti, Ekonomska misao i praksa DBK, Sveu¢iliste u
Dubrovniku, God XIX. Br. 1. pp.121-138. str. 128.

* Dodangeh, J., Rosnah, Y. and Jassbi, J. (2011) Assessment system based on fuzzy scoring in European
Foundation for Quality Management (EFQM) business excellence model, African Journal of Business
Management, Academic Journals. 5.15 str. 6209.



MOpaMo JI0JaTH u (HaKTOp JOCTHIKHOCTH MPHUIMKOM OLCHHBamkbha W3BPCHOCTH. TpEeHYTHO
Haj0oJbe pelieHke HEe 3HauM Haj0osbe pemieme u y OyayhHoctu. M3BpCHOCT HHje CTaIHO
CTame, YBEK MMOCTOjH MOTYhHOCT ycaBpilaBama, T€ Ce TO CTalkbe MOXKE JOCTHNH IITO je BeoMa
OWTHA YMIbEHHIIA U Jaje MOJACTPEK CBHMa KOjU Kejie Ja JoOHjy Taj CTaTryc, HApO4UuTO Y
MOCJIOBHOM CBeTy. ,,Kako ce mnpubmmkaBaMoO CaBpIIEHCTBY Yy TIOCTY, H3BPCHOCT je
nocTymnHmja. >

JleceTak roauHa yHa3aj I0jaM TIOCJIOBHE HW3BPCHOCTH CBE CE€ BHIIE KOPUCTH Y
JUTEPATypy O KBAIUTETY M yIpaBibatkby. MHOTH JaHac MUIIyhu O KBAIUTETY U YIPaBIbakby
KOPHCTE I0jaM TMOCJIOBHE M3BPCHOCTH Kao MCTH WJIM CIMYaH IMOjMY YIpaBJbamkha YKYITHUM
kBamuTeToM 1QM. Pasnuke wumak moOCToje, HajouurienHuja je nma je TOM mnotmyHO
opHjeHTHCaH Ha TpxkuinTe U Bohen kymiem (Customer - driven) 1ok ,,[IOCIIOBHA U3BPCHOCT
uMa MHOTO Behe TeXHINTe Ha 3a/I0BOJbEHE MHTEpPECca OCTAIMX 3aWHTEPECOBAHMX CTpaHa
(BMacHMIIM, TTAPTHEPH, yXKa W IIKpa APYLNITBEHA 3ajeHUIIA, SaHOCHeHI/I).G TOM xomnoHeHTe
ce Oprke MpHUXBaTajy ca pa3BOjeM U IPUMEHOM MOJIEa U3BPCHOCTH U HAarpaja 3a KBaJUTET Y
cBery.’

CwMmatpa ce Ja je mocjelma WHCTAHIA €BOJYTUBHOT IpOIleca pa3Boja yIpaBibarba
KBJIUTETOM KOHIICNIT MOCIOBHE M3BPCHOCTH. Mako ce He MOXKe CaCBUM IMPEIHM3HO YTBPIUTH
KaJ| je JONUIO JI0 TMPOMEHE M3 MojMa yIpaBJbakhe MOTIYHOM KBAIUTETOM Y I0jaM IOCIOBHE
W3BPCHOCTH, CMaTpa ce Ja je mpecynaH O6uo yrunaj EBporicke donmanuje 3a ymnpaBibame
keammrerom (European Foundation for Quality Management - EFQM).2 Vmpaso je
EBporicka ¢onmamnmja mehy npBuma gana u JeUHUIIN]Y TTOCIOBHE M3BPCHOCTH KOja TJIacu
“Ilocnosna je uzepcnocm Ha4uH NOCLO8arba Koju omozyhyje opeanusayujama 0a nOCMUcSHy
Oanancupano 3a0080/6CMBO 3AUHMEPECOBAHUX CMPAHA (HNp. KYRYU, 3aN0CIeHU, OPYUMEBO U
Ooeonuyapu), yeehaesajyhu na maj nauun éeposamuohy 0y2opounoe ycnexa. 9

[TocmoBHa M3BPCHOCT c€ OJHOCH Ha ojpeheHy cymepuopHOCT Kojy Tmpenysehe
OCTBapyje y OJHOCY Ha TPXKULITE Ha KojeM jenyje. [Ipyrum peunma, ocTBapeme MO3ULHje
M3BPCHOCTH BE3aHO j€ Y3 CBOJCTBO Ipeay3eha ga MOCTUrHe CylepruopHe pe3yiiTaTe y OJHOCY
Ha KOHKYPEHTE y HHTEpecy KimjeHata, npeayseha camor u crejkxomaepa. ™

W3BpcHOCT ce mocMmarpa kKao no0pa Mmpakca MEHAMEHTa y OCTBapUBamy pe3yliTara
CBETCKe KJlace meppopMaHcu Oa3upaHuX Ha MPUMEHH Mojesia u3BpcHOCcTU. [lojam mocioBHe
M3BPCHOCTH MOXXEMO CMaTpaTH M Kao BUIIM OOJHMK pa3yMeBama MEHAIMEHTa YKYITHUM

® Talwar, B. (2011) Comparative study of framework, criteria and criterion weighting of excellence models,
Measuring Business Excellence, Vol. 15 Iss: 1, pp.49 — 65. DOI: 10.1108/13683041111113240

® Fadi¢, F. (2008) Primjena nacela upravljanja zasnovanih na poslovnoj izvrsnosti u praksi hrvatskih
organizacija, Ekonomski pregled, Ekonomski institut Zagreb, Vol. 50. str. 125-152.

"Sun, H., Li, S., Ho, K., Gersten, F., Hansen, P. and Frick, J. (2004), The trajectory of implementing 1SO 9000
standards versus total quality management in Western Europe, International Journal of Quality & Reliability
Management, Vol. 21 No. 2, pp. 131-53. IIpema: Fotopoulos C. B. Psomas E. L. (2009) The impact of “soft”
and “hard” TQM elements on quality management results, International Journal of Quality & Reliability
Management, Vol. 26 No. 2, Emerald Group Publishing Limited 0265-671X DOl 10.1108 /
02656710910928798 str. 151.

® Fadi¢, F. (2008) Primjena nadela upravljanja zasnovanih na poslovnoj izvrsnosti u praksi hrvatskih
organizacija, Ekonomski pregled, Ekonomski institut Zagreb, Vol. 50. str. 128.

° Kanji, K. G. (2006) Measuring Business Excellence, New York Publisher: Routledge Advances in
Management and Business Studies, p. 7. ISBN-13: 978-0415258227

19 Sisek, B. (2008) Kvaliteta - zadovoljstvo svih stakeholdera, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
Zagreb,Vol.6. No.1. str. 263.



kBaUTeTOM. llocTH3ame TMOCIOBHE WM3BPCHOCTH Y CYIITHHH je b TQM-a, 1mrTo
nojipa3ymMeBa Mpeay3uMambe aKTUBHOCTU 3a MO0OJbIIAke y 1€J10] OpraHu3aluju, OJHOCHO
CBUM HIEHUM CTPYKTYpHUM eneMmeHTuMa. OBaj mojam ce oOjainmaBa Kao OJpa3 BPXYHCKOT
KBAJIUTETA W TMOY3JaHOCTH. 3a BPXYHCKE OpraHM3aluje je KapaKTepUCTHYHO Jia CTaJHO
yHarnpel)yjy cBoje MOcCioBame, NpuiarohaBajy ce NmpoMeHaMa y BpPEMEHY U TPOCTOpPY, a
HCTOBPEMEHO U CaMe IPOY3POKYjy IMIPOMEHE.

Jeman ol OCHOBHHUX YCJIOBa 3a NOCTH3amb€ MOCIOBHE M3BPCHOCTH jECTE ONTHUMAIIHO
kopuniheme Jpyackor norennujana. Cnuka 1.1. npukasyje ,,Tpujaay* H3BpCHOCTH, KOjy YHHE
MOTHBHCAHHU JbY/IH, TOKPETA4YH Mpolieca, KOju Boje mpeay3ehe ka U3BpcHUM IeppopmaHcama
MOCJIOBambA.

JbY U [ > [TPOLIECU [ > |HEP®OPMAHCE

Crnuxa 1.1. OCHOBHM MOJIE] H3BPCHOCTH

KoHment mocioBHe W3BPCHOCTH J00HMja CBE BHUIIE HAa 3Ha4ajy, MOCEOHO ca
WHTCH3MBHPAkEM TIpolleca CKOHOMCKe miio0anu3anuje, JuOepaiu3aluje W HalpeTka
Op3opactyhux tpxkwumra. majyhn y Buay na oBaj KOHIENT MPEACTaBIba MOJCPAH CHCTEM
yIpaBJbalbha KBAIUTETOM Y JaJbeM TEKCTY MoceOHa MaxKma je mocBeheHa mpemycioBuMa 3a
OCTBapEH:-€ MOCIOBHE U3BPCHOCTH Ka0 U FhETOBUM MPUHITUITUMA H MOJCITUMA.

1.1.1. IIpemMuce moc10BHE H3BPCHOCTH

VY caBpeMeHHMM yCIIOBHMa IOCIOBamka MPOMEHE Cy HEONXOAHe, 0e3 003upa Aa Jiu je
ped 0 pagiKaIHUM POMEHaMa WM WHKPEMEHTATHUM IIPOMEHaMa, OJJHOCHO MOO0JbIIalkuMa
v mpunarohasamimva.'? TIpoMeHe He 3HaYe CaMO WMILUICMEHTHpAme Heder HOBOT Beh u
yBohemwe nmobosbliama. To 3HAUM J1a CBE LITO C€ PaJy HUje JOBOJHHO JOOPO M /1a YBEK MOXKE
6ospe. U HajOosbe nephopmaHce ce MOTy MpeBa3uhu U MOCTATH joII 00Jbe.

Ha nyTy on xaoca 10 moci10BHE U3BPCHOCTH, Kao JIB€ KpajHOCTH, peay3ehe Tpebda na
BPILY MIPOMEHE U cTayHa nobosbinama. OBaj mpoliec ce HajooJbe MOXKe MPEACTAaBUTH TOUKOM
PDCA mukiyca Koju Jo4apaBa KOHTHHYHPAHOCT M TEXHY Ka ITOCIOBHOM CaBpPIICHCTBY.
PDCA nuxiyc ce mpecTaBiba KPyroM WIM TOYKOM KOjH je TIOJeJbeH Ha YEeTHPH jeqHaKa
nerna, Kao mTto ce Buau Ha ciaunu 1.2. Toyak Mopa HempecTanHo na ce okpehe y mpaBoM
cMepy, ITO YKaszyje Ha KapakTep ITOBE3aHOCTH AaKTHUBHOCTH Yy TIPOIECy TpajHOT |
IMHAMHYKOT yHampehema kBanurera. [IpBa ¢daza (Plan - mmanuparty) ce oqHOCH Ha HM3panry
IUIaHa akuuje Ha 0a3u oaromapajyhux npensubhama. 3atum ce cnpoBoae npomene (Do -

1 Porter, L. J. and Tanner, S. J. (2004) Assessing Business Excellence, Oxford: Elsevier Butterworth-
Heinemann., str. 158. prema: Fadi¢, F. (2008) Primjena nacela upravljanja zasnovanih na poslovnoj izvrsnosti u
praksi hrvatskih organizacija, Ekonomski pregled, Ekonomski institut Zagreb, Vol. 50. str. 129.

12 Auhenkosuh, M. Ilemmh, JI. (2005) Ipumena EFQM moxena y Meperby edbekarta yHampehema MOCIOBHIX
nporieca, VI Cumnosujym ,,Cagpemene mexnonocuje u npuspeonu pazeoj, Texnomomku dakynrer, Jleckosair,
ctp. 298.

10



Jenyj) OHakKo Kako je muaHoM ytBpheno. Y ¢asm mposepaBama (Check - mpoepn)
carnenaBajy ce edextu mpomena. Cneam 3aTuMm npuxBarame (ACt - pearyj) u3MeHa WIH
HaNYIITAakEe Y 3aBUCHOCTH OJ1 TOTA IITA j& HAy4eHO.

lMnaHupaj ,»
T

Peazyj | lNposepu

/

CtanHo nodorbLuaBaH-e

Crmuxka 1.2. Jlemunros mukayc PDCA

HctoBpemeno mporiec PDCA Tpeba cxBaTuTH M Kao MpoLEC CTHIAama 3Hama. Moxe ce
MPUMEHHUTH KaKo Ha MOjeAnHE npoiiece y npeaysehy Tako u Ha npenysehe kao nenuny. Kako
je MyT Ka MOCJIOBHOj U3BPCHOCTHU, MO MpaBWIIy HAlopaH M HE MOTY T'a CBH npehu, To ce oH
cUMOONIMYKH MoOke mpeactaButu ycrnoHoMm Koju PDCA touak Tpeba caBmagatu. Y
CYIIPOTHOM JIOBOJHHO OM OMJIO HAIPaBUTH MOYETHH HAMOP HA TOYAK U OH OM ce caM KOTpJbhao,
Te OM CBaKO BpJIO JIaKO JOMIA0 A0 IuJba - U3BpPcHOCTH. [lakne mTo Behu Hamop u cHary
VIO)KUMO Yy OKpeTame Touka To hemo majbe onMahm KOHKYpEHIMjH Ha OBOj CTPMHUHHU. AKO
M30CTaHe Harop, jacHo je nma he ce mpemysehe kperatn y cymporHoMm cmepy (mam), aa he
3a0CTajaTH y OJHOCY Ha KOHKYpeHIHjy Te na he mohm y omacHOCT ymamama y TpoBalldjy
Xaoca ¥ IMITPOBU3AITH]E.

[TocnoBame y cucTtemMy Xaoca CaAp>XU XaOoTUYHO pacropeheHe omepaThBHE ald |
cuctemcke obaBe3e. Ha myTy ka MOCIIOBHO] M3BPCHOCTH OBaj XaOTUYHH CHCTEM CE€ MOpa
caBnagatu. L{usb mpuMeHe TOTaIHOT yINpaBibalkha KBAIMTETOM jEUHU je MCIPAaBHH IYT 3a
pelIaBame XaoTUYHOT cTama. Y3 TOM nipenysehe paau Ha OCTBapery U3BPCHOCTH Y KOME CY
ckJagHO pacropehene obasese.

[Tona3na mpemuca je yrBphuBame crama y Kojem ce mpenysehe Hamasu. Kao u yBek
MPUIMKOM JIehMHUCAaa CTPATEIIKUX TpaBala JIeIoBamba, HEOIXOIHO j€ pealaHO U3BPIIUTH
noreHy nocrojeher crama ynyrap npenyseha. Jenan oq Moryhux HaurMHa je CaMOOICHUBAE
opranmzanuje. [Ipouec camoonemuBama oMoryhaBa opraHu3aluju Jia CIIO3HA COTICTBEHE
npegHocTH M MoryhHocTtu 3a yHampeheme Ha OCHOBY KOju ce ojapelyjy MOCIOBHHU
npuoputretu. CamoolleHa Ha 0a3u MoOJeNa U3BPCHOCTH OMoryhaBa 3amoclieHUM JeTajbaH
MpHuKa3 opranusanuje. Takohe ymopehuBame C ApyruMa M3 KCTE JENATHOCTH YyKaszyje Ha
TPEHYTHY TO3WIMjy KOMIIaHWj€ Najyhu jacHO 1O 3Hama HEHY MO3UIH]y Y OJHOCY Ipema
npyruma. YnopehuBame ¢ HajOoJpHMa yOp3aBa HampeaaK OpraHU3alMje jep ydueme JeKIHja
Ha TyhuM mpuMepuMa M BaH OKBHMpa KOMIIaHM]€ Jiaje HOBU MOIJIe] Ha rnoctojehe mpoiece u
JIOHOCH HOBe wmjeje. YmopehuBame omoryhaBa nma ce mepe W mOTBplyjy MNPETHOCTH H
yTBplyjy moreniujanu 3a oyayhu pasoj. CamornporieHa ce ycpeacpehyje Ha nephopmance
yuTaBe opranuzanyje. I[Ipouec camonporene uAeHTU(UKYje U MPaTU CBE BaXKHE pe3yiTare
npeny3eha u omoryhyje moBparny uadopmarmjy o crnocooHoctu npeayseha.
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Hakon camorporieHe u nopehema ca KOHKYpPEeHIHjoM Tpeny3ehy clielu KOHCTaHTHH
pan, HeMa OMyllTama YaK W Kajga Ce JIOCTUTHE TPEHYTHO HajBehu HHMBO 3aTO IITO
KOHKYpEHIIMja PaJd Ha TOME Ja JIOCTHTHE W MPECTUrHe cynapHuke. Ha myTy ka M3BpCHOM
npeny3ehy, mocroje erame Koje ce Mopajy mnpohu, To Cy y CTBapu JOTHYHE IPOMEHE a Koje
npexyselie MOpa caBIanaTH: -

- CannaaBame MOCIOBHO - TEXHOJIOIIKOT ja3a,

- CannaiaBame OpraHU3alMOHOT ja3a,

- CaBnasiaBame KyATYPHOT ja3a

- CamnanaBame ja3a pa3HOJIMKOCTHU H APYIITBEHE OJrOBOPHOCTH.

Y moyerky cy TO IOCJOBHO-TEXHOJIONIIKE IMPOMEHE, KOjuMa Ce€ YCIOCTaBJbajy
OCHOBHU OKBHUPHU TMOCJIOBHUX Ipolieca, OCHOBHA MpaBHiia TUKTHpPaHA TEXHOJIOTHjOM paja
cnenupUUIHOM 3a Aary AenaTHoCT npenay3eha. OBaj ja3 Moxe ce caBlafaTH IMOIITOBAKEM
npaBuja, Koja MOTy OUTH y OOJNIMKY 00aBe3HUX IMPOIKCa WIM HaBEACHUX craHmapaa. Hmop.
KBAJIUTET IMPOW3BO/AAa Mopa OWTH ycKkial)eH ca TEXHHMYKUM NpPONHCHMA, CTaHAapaAnMa M
3axTeBHMa KyIlala, OJHOCHO JACKJIApUCAaHU KapaKTEPUCTHKaMa U YCIOBUMA UCIIOPYKE IITO ce
OJTHOCH Ha TeXHOJIOmKU 1eo. IlocimoBHe oOaBe3e ce Takole MOpajy IMOINITOBATH, TOMYT
wrahaba o0aBe3a mpeMa HCIOPYYMOLMMA M JIPJKaBU TpeMa YrOBOPEHUM 3aKOHCKHUM
o0OaBe3ama.

Y cnenehem Kopaky, TOCIOBHO — TEXHHYKE TpoMeHe ce Haarpahyjy
OPraHHM3allMOHMM NPOMEHAaMa Koje Cy BUILE - Malbe YHUBEp3alHe, jep CTBapajy riiodanHe
npenycinoBe 3a ycnemad paia. Kpo3 oBe mpomene mpeayseha onase Kpo3 YCHEIIHO
YCIIOCTaBJbEHE, MPUMEEHE, O/Ip)KaBaHe M yHarnpehuBaHe cucteMe MEHaIMEHTa KBAJIUTETOM.
CaBiamaBame OBOT ja3a 3HAUM MOCEIOBAhE OPTraHU3AIMOHE KYJITYpe Uhja je KapaKTepUCTHKA
yckial)eH MEHAUMEHT CUCTEM ca oJiroBapajyhum crangapauma. To je nmocenoBame rapaHiiije
na y mpeay3ehy MOCTOju MEHAMEHT CHUCTEM KOJU TapaHTyje NMPUMEHY 3axTeBa KOJH Ce
OJTHOCHM Ha IIOCIOBHO-TEXHOJIOLIKM ja3. Y3 caplajaBame OBOI ja3a mpenayzehe mocraje
MOY3/IaH UCTIOpYYHIIall Ha Mel)yHapOTHOM TPIKUIITY.

MeHaMeHT cucTeM ce Haj0oJbe MOXKE VYHANpPEeAWTH MPUMEHOM PpPazsITUYUTHX
CTaHJapAa Te HBHUXOBOM HHTerpaiujoM. MHTerpucanu menayument cuctemu (Integrated
Management Systems - IMS) oOyxBaTajy cBe craHiapau3oBaHe W moctojehe mapiujaiHe
MeHayuMeHT cucreMe. llpenyseha koja xeme ga ce ykibyde y “IpYHITBO H3BPCHUX
HEOITXOHO JIa Y CBOjOj CTpaTEeTHju MEHAIMEHTa YCBOj€ KOHIENT WHTETPUCAHUX MEHAIMEHT
cucrema. Ha mpBom MecTy Ty je MeHayuMmeHT cuctema kBamutera (Quality Management
System - QMS) mpema 3axTteBuma Bep3uje cranmapiaa ISO 9001:2008 xoju  moBoae a0
TpaH3uluje u3 obe30eherma KBamuTeTa y MEHAIMEHT KBaJUTETOM. 10 moJpazymeBa ja
npenyzehe mopen MpeBEHTUBHOT MPUCTYIA BOJU pauyHa U O €(peKTUBHOCTU U €(PUKACHOCTU
y OCTBapuBamy LMJbE€BAa KBAJIUTETa, KaKo OM ce 3aJ0BOJBMIIM KYIIU Kpo3 obe3deheme
3aXTEBaHOT KBaJHWTeTa Mpou3Boja. [I[puMeHoM oBOT cTaHAapaa npeaysehe mpenazu rpaHUIly
U3 TPaJUIMOHAIHOT Ka MpeBeHTHUBHOM mpeny3ehy. IlocioBHM mpoliecu cy opraHM30BaHU
Tako Ja TIpyXkajy oOe3beheme KBaimMTeTa a pe3ynrar Ccy NPOW3BOAM KOJU HCIYyHaBajy

B3 Xenera, M. (2010) TQM — modenu uzépchocmu u unmepucanu Mexayumenm cucmemu, 3aBoj 3a YIOCHHKE
Beorpan, ctp. 53.
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3axteBe. QMS Hajuerthe mpejpcraB/ba OCHOBY Y KOjy C€ WHTETPHINY MEHAIMEHT CHUCTEM
KUBOTHE cpenuHe mnpema crapaapauma I1SO 14000, mMeHapMeHT cucTema 37paBjba M
0e30eqHoCcTH 3amocieHux npema crangapauma OHSAS 18000, kao W ocTanu mapiujaTHH
MEHAIMEHT CUCTEMHU y OpTraHu3aIHjH.

Jla Ou ce KpeHyJo Jajbe HEONMXOIHO je CaBiajaTH KYJTYPHM ja3 T€ HW3BPIIUTH
MIPOMEHE KOje 3aIupy y CYIITHHY OIpeAe/beiha OpraHu3alije 3a IMOCTHU3ame IOCIOBHE
u3BpcHocTH. To ce moctuxke kpo3 HaarpahuBame QMS cucrema mTo opranusanujy oaBaja
o1 BehuHe octanux W 4yuHU je 605buM o octanux. IITo je Beha nmpelhena aeonnma nmyra 1o je
npenysehy sakie, 3aTo mTO c€ OTBapajy HOBe MOryhHOCTH 3a moOoJbllamka M yHarpehema,
Takohe CBeCT 0 MOGOJbIIAY je yCBOjeHA Kao HOpMauHK HaumH paga.’* CapragaBarme
KYJITYpHOT ja3a IMojpa3yMeBa CTBapame KyIAType opraHusaiuje koja npumemyje TOM u
JOBOIM IO TPaH3UIMjE W3 MEHAIMEHTAa KBAIUTETOM Yy KBAJIUTET MEHAlIMEHTa. Y TOMe
KJbYYHY YJIOTY MMajy 3aloCiIeHH J1a KPO3 CaMOOLCHHBAmE HACHTH(PHKY]Y MPETHOCTH U
MoryhHoCTH 3a yHanpeleme, Kako COICTBEHO TaKO M OpraHu3anuoHo. [loTcTumamem cBakor
3aIlOCIICHOT J]a pa3BUje HOBY CBECT O TOME KaKo BUAU ce0e, CBOj pajl U CBET Y KOjeM YKHBHMO,
npenysehe he ycreTu na cTBOpU HEKa 3ajeTHUYKA YBEpeHma M KapaKTepucTuke y paay. OBa
BEpOBama U KapaKTePUCTUKE Tpeba MPEBECTH Y MOJIMTUKY, IPAKCY U NPOIIEIype Koje TOCTajy
YKOpEHEH HaylMH Ha KOjU C€ JbyOu Yy OpraHu3alyju T[oHamajy crBapajyhu Tako
OpraHu3aIoHy KYJITYpy MocBeheHy H3BPCHOCTH.

Mopa ce cranHo umatu 'y Buay na TOM Huje ctame Beh mporec, 10 mera ce He
J0J1a3u Op30 HUTH JeTHOCTAaBHO. YecTo je To MyroTpajaH mpoiiec 1 BehrHa opraHuzaiuja, 0e3
003vpa Ha HMMIUIEMEHTANMjy CHCTEMa YIpaBJhbakba KBATUTETOM Yy CKIQJy ca 3aXxTeBUMa
Hopmu |1SO crangapaa u pa3Boja pa3IHUUTHX OOJNMKA MHTETPHCAHUX CHUCTEMa yIpaBJbamba,
Hukaa He nohe. To je Temess Ha KOju ce Hamorpahyje mocimoBHa u3BpcHOCT. [Ipemysehe
KOPHUCTH MOJIEJIe MOCTIOBHE U3BPCHOCTH KOjU HUCY CTaHAapAH Beh KpeaTMBHHU OKBUD KOjU Y3
nmomoh MeTona GeHUMapKuUHTa — Topehema ca IpyruMa U yuerwy Ha ’UXOBHUM HCKYCTBUMA,
ycaBplIlaBajy CBOje MOCIOBamke Texkehr Ka BUIIMM HUBOMMA U3BpPCHOCTH. CaBnagaBame ja3a
Pa3HOIMKOCTH M JPYIITBEHe OJArOBOPHOCTH II0Jpa3yMeBa IMPUMEHY HOBE CTpaTeruje
TOTAJHOT KBaJHWTETa KOjU C€ TeMeJbM Ha moBehamky CBECTH W OJIrOBOPHOCTH IpeMa
3ajeIHUITM y KOjO] OpraHm3aiuja nenyje. To Tpeba ma goBeAe 10 TMOCIoBama y Kojem he
aTiCOJIyTHO CBE 3aMHTEPECOBaHE CTpaHe OMUTH 3aI10BOJbEHE.

HaBenenu myT ox xaoca 10 MOCIOBHE M3BPCHOCTH C€ HEKala Ha IMPBH IOTJEN He
MOXK€ YOUHMTH. 3a aJIeKBaTHy IpOBEpY Ja U opraHu3anuja QyHKIHOHUIIE MO MPUHIUIIMA
M3BPCHOCTH HEOIXOJHO je aJeKBaTHO MCKYCTBO IPOBEpMBava Kao U MOCTOja-€ CUCTEMa Ha
ocHOBY Kojer he ce mpoBepa m3Bpmmtu. Hajoosbum mpumep HaM Kao M YBEK J0J1a3U U3
NpUPOJIE, A€ CBH CUCTEMH (YHKIMOHMIIY arlCOIYTHO CaBPILIEHO. 3a HEKOr KO HE MO3Haje
CHCTEM OPraHM30BAaHOCTH ITUeNia Yy KONTHHIM 1[0 pOj My H3IJIe[]a Ka0 XAaOTHYHO CTame y
KOJeM ce€ Ha XWJbaJe paauiuiia cycpehy, MOXJaa YaKk W Cyaapajy y CBOM pany, IOK
HEKOJIMIMHA TPYTOBA U je/IHAa MATHIIA YeKajy Kao KaKBH HEPaIHUIIM U Y)KUBAJy Y TUIOI0BUMA
tyher paga. Mehyrum O6mno xoju muenap he Bam pehu na je KomHWIA HajOpraHU30BAHH]U
CUCTEeM KOju mepQeKTHO (YHKIIMOHHUIIE, Te JAa CBAKM PaTHUK MMa ofapeheHu 3amatak Koju
uMa 3a b 100poouT cBux. OBaj cucteM (PyHKIIOHUIIIE MO MPUHLIUINMA U3BPCHOCTH, CBAKO

Y pakoguh, P. (2006) Kearumemon xa nociosroj uzepcrocmu, Enepronpojexr Uul'pad, Beorpaz, crp. 135.
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cahe je mepdekTHO U caBpiIeHO ypaljeHo, CBaka Iuelia 3Ha e Ja OJJIaKe MeJ a Tie 0CTale
pOM3BOJE, MOJICH, MJCY M TPOIMOJMC. A 4Yak ¥ TH TPYTOBH CY HENPABEIHO TaKO
MPOTJIAIICHH, jep U OHU UMajy CBOjy BPEIHY YJIOTY Y CTBapamy HOBOI IOTOMCTBA. Tako je u
y €KOHOMH]H, CaMO OHaj KO 3Ha J]a IPOIIEHU OPTaHMU3aIH]y MOXKE O H0j J1a TOBOPH MOXBAIHO
WK HE, TC JIa j¢ PaHTHpa Ha CKaJId U3BPCHOCTH.

1.1.2. IlpuHOUIH MOCJIOBHE U3BPCHOCTH

3a peduHuCake MNPUHLIMIA IIOCJIOBHE HU3BPCHOCTH HEONXOJIHO je carjienaTu
3ajeIHMYKE YMHHUOIE, aTpuOyTe M HAYMH pajia KOju HM3/Bajajy M3BPCHE OpraHU3alHje O]
obuynux. [IpuHIUOM MpencTaBibajy OCHOBY Ha KOjy ce u3rpaljyje mocioBHa HM3BPCHOCT.
[MpuHiMnu yjenHo yka3yjy Ha HEKE OCHOBHE KapaKTEPHCTHKE ITOCMAaTpaHUX IOCIOBHUX
cucrema. M3BpcHe opraHuzamyje TeXe 3a/J0BOJbaBalby HMHTEPECHHX TpyIa, a TO YHHE
puUxBaTajyhu NpUHIHIIE TTOCIOBHE U3BPCHOCTH.

Bpennoctu u KOHIENITH, KOjU ce Ae(UHUNTY IPUHIMITIMA U3BPCHOCTH, TpoHal)eHn cy
y mpakcH HajbosbMX opraHmsamuja.” OHE HaM CIyKe Kao MONa3HA OCHOBA Tj. TeMesb 3a
UHTETpUCahe KJbYYHUX Nep(OopMaHCH U ONEpaTUBHUX 3aXTEBa YHYTap MOCTaB/BEHOI OKBHUpaA
3a mpoueny npeayseha. Ha ocHOBY BUX MOXKEMO Npeay3eTH aJeKBaTHY akUujy U A0OUTH
pe3yiaTar Ha OCHOBY ITOBpaTHE HH(popMalHje.

[TocToje pa3aMuUTH NPUCTYIH IOCIOBHO] U3BPCHOCTU HA CBUX IIET KOHTUHEHaTa. J{o
caga je uneHtuduxoBano oko 100 moxena U3BPCHOCTH KOjU C€ KOPUCTE HIUPOM ceera.’®
Hawnme cBaka npkaBa y3uma y 003Mp NMPHUBpPEAHE TOCEOHOCTH M OHO IITO XKEJH JIa HCTAaKHE
Ka0 Mame WIH BUIIE OWUTHE eJleMEeHTE NPWINKOM JaehUHUCAka TMPUHIMIA ITOCIOBHE
U3BPCHOCTH. Y OCHOBHU CBU C€ Tpy/Je Aa AePUHUILY MPUHIMIE HA HAYMH KOju he outu 6asza
3a MOJIeJ U3BPCHOCTH a CBE Y IIMJbY YHampehema LEeIOKyMHHMX MephOopMaHCH MOCIOBHUX
cy0jekara.

Heke 3ajegHuuke BpEeIHOCTH CBETCKMX MOJeNla H3BPCHOCTH CYy YCMEPEHOCT Ha
MOTpolIaya, KOHTUHYHUPAHO y4eHe, MHOBAllMje U yHarpehema, yKibyunBambe 3aloCieHuX U
pa3Boj, pa3Boj MapTHEPCTBA, CHCTEMH, YIPaBJbalke€ YCMEPEHO Ha IMpOIECce, ariHOCT U
JIPYLITBEHA 0)1r0130pH00T.17 [Ipodecop Xenera je KpeaTUBHOM HIPUMEHOM HajHOBHUJUX
CBETCKHMX MCKYCTaBa U3 OBE 00JIacTh KOMOMHY]jyhu j011ao 0 6a3HOT KOHIIENTa U BPEIHOCTH
nocioBHe w3BpcHocTH.™ TI0Na3Hy OCHOBY Cy TPEACTAaBIbAIN HAJIIO3HATH]H CBETCKH MOJIEIH
u3BpcHocTH - amepuuku Malcolm Baldrige, xoju ce kopucTu Kao OCHOBa 3a aMEpUYKY
HaIlMOHAJIHY Harpaay 3a KBaJuTeT, eBporickor EFQM monena koju ce KOpUCTH 3a €BPOICKY
Harpajay 3a KBaJUTET, Ka0 W Ha MCKYCTBMMa yHampelema KBaiuTeTa y JamaHy W Ipyrum

> The Malcolm Baldrige National Quality award, 2011-2012. Criteria for Performance Excellence,
http://www.nist.gov/baldrige/publications/upload/2011 2012 Business Nonprofit Criteria.pdf str.  55.
(mpeysero 05.03.2012. ron)

' Talwar, B. (2011) Business excellence models and the path ahead ..., The TQM Journal, Vol. 23 Iss: 1, pp.21
- 35.

7 Talwar, B. (2009) Comparative study of core values of excellence models vis-a-vis human values, Measuring
Business Excellence, Vol. 13 Iss: 4, pp.34 - 46

18 Xenera, M. (2010) TQM — modenu usepcHocmu u unmezpucany MeHaymMenm cucmemu, 3aBoj 3a yLOCHHKe
Beorpax, ctp. 336.
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IpkaBamMa M opraHuszanyjama y cBery. VcTu ayTop u3ABaja JeceT OCHOBHUX BPEIHOCTU
Mojieia U3BPCHOCTH:

1. Opujentaumja Ha pe3syarare. V3BpCHOCT oOpraHmsaiyje 3aBUCH O]l CKJaja y
3aJJ0BOJbaBaby MHTEpEca CBUX 3aWHTEPECOBAHUX CTpaHa: Kylala, WCHOopy4Hiala,
3aMlOCICHNUX, aKIMOHApa M ApymTBa. M3BpcHE opraHusanuje HCIymhaBajy MUCH]Y H
BU3Mjy KPO3 IUIAaHHPAkE M JIOCTHU3abe YPAaBHOTEKEHUX pe3ysTaTa KOjH HCIYHhaBajy
KpPaTKOpPOYHE U JYyropovHe MoTpede BUXOBUX 3aWHTEpecOBaHUX cTpaHa. [la Ou ce Taj
CKJIaJl OCTBapHoO, IUIAHOBU U aKlyje Mopajy 00e30eqUTH 3a70BOJBEHE PAIUUYUTHX
notpeba kopucHuka. CrpaTeruja oOpraHuzaluje Mopa Ja CaApKH EKCIUTUIUTHE
3axXTeBE CBUX KOPUCHHKA OpPTaHU3alM]je, Kako OM ce MOTJIO OCTBAapUTH OallaHCUPAE Y
ciydajy Mmoryhux koH(Iukara Wil mpoMeHa.

2. Opujertanuja Ha kynuoa. Ksanurer nmouynme W 3aBpiiaBa ce ca Kymuem. Kymar je
dbuHATHE CyaMja KBaJUTETa Mpou3Boaa u ycuyra. [Ipemxysehe mocroju 3ato ga ciryxu
CBOJUM KyIIuMa. YcMepeme Ha KyIIe 3Ha4d NpuXBaTame u300pa M KOHKYpPEHIIH]e,
IITO y CYIITHHU 3HA4YM Ja NMPEXKUBIbaBamke Npeay3eha 3aBUCH O HETOBOT YYMHKA,
Kao IITO ra ouemyjy Kyniu. L{usb opranuzaiuje jecte la UCIYHU CBE MCKa3zaHE U
HEHCKa3aHe TMoTpede W OdYeKHBama CaJalllbUX U MOTCHLHUjaHUX KyMara.
3a10BOJbEHE KYIIIA CE MEPH M aHalu3upa, C IUJbEM Jla Ce IMOCTHUTHE HEeroBa
nojanHocT. CBU 3alOCIeHH MOpPajy pauTH Tako Ja 3a70BOJbE €KCTEPHE W MHTEpHE
KYTIIIE.

3. JlupepcrBo. Jlunmepw pasBHjajy KyATypy oOpraHusanuje. MeHayepd CBHX HHBOA
Kpeupajy Ka KyIIly OpHjEeHTHUCaH MEHAIMEHT CUCTEM, C (yHKIMjaMa U Ipolecuma,
KOju BOJA€ mIpema u3BpcHOCTU. HajBakHWjU 3amartak nujepa jecTe Ja, y OKBUPY
Mopaja 1 €THKE JAeaTHOCTH, Pa3BUjajy BU3U]y U CTpaTETH]y, y3 ydemihe 3armocieHux,
U TO Tako Ja Oyay NMpUMEHEeHE y CBUM aKTHMBHOCTMMA opranuzaije. OaroBopHOCT
auzepa je 1a oxpadpyjy mapTULUIAIN]Y, YU€Hhe U KPEaTUBHOCT CBUX 3aIllOCIECHUX.

4. Pa3Boj u mapTUnMIanuja 3anocjaeHuX. 3a yCIEUIHY pealu3alujy CBUX INpojeKara
KBaJIUTETAa BEOMA j€ BaXHO OMTH CBECTaH Ja KBAJIMTET CTBapajy JbyIU a HE CHCTEM
cam 1o cebu. To je Takohe mpeayclioB 3a YCIEMIHOCT MOjeUHUX MpojeKara, 3aTo je
3ajeJHIYKa HUT CBUX IIpOjeKaTa KOMIIETEHTHOCT 3amocieHnX. KOHKYpeHTHOCT M
yCcrex opraHu3allfje 3aBUce O]l 3Hama, CIIOCOOHOCTH M MOTHBAIIH]€ JbYAH KOJH Y HO]
pane. CBaku 3amociieHu Tpeba Ja mMa MOryhHOCT 3a pa3Boj U yHarpeheme cBojux
ciocobHocTH. lloTeHnMjan 3amociIeHuX MOXe ce€ y TOTIHYHOCTH pealu30BaTu
IIMpEHEM IOBepemha MpemMa BbHMa U HBUXOBUM oiamhuBameM. CBU 3amocieHH
Mopajy ocehaTu na opraHuzaigja uMa IMOBepema y HHX, a UX yBaXkaBa U MOpajy
YYECTBOBATH y pa3BHjamby U pealu3alliji HBeHUX IuibeBa. Kynrypa KoMyHUKaiyje,
KpPEaTHBHOCTH M THMCKOT paja Tpeba 1a Oyjae Mmperno3HaT/bUB U MPUBJIAYaH CTHII 32
cBe 3amocieHe. HeomxogHo je pa3BUjaTH KOMIETEHTHOCT 3amocieHux. To
nonpasymeBa yBehaBaTu 3Hame, BEIITHHE, CIIPETHOCTH, OCOOMHE W KapaKTEPUCTHKE
MoHaIama, yoehema, eTuuke KBaJUTETEe, 3allOCIEHUX — CBE OHO INTO j€ 3ajeTHO
MHOro Beha rapasiyja 3a ycrnex npH paay oj 3Hama caMmor 1o ceOu.

5. JlyropoyHa mnepcneKTHBa. MapKeTHHIIKO JIHIEPCTBO 3axTeBa JIYTOpPOYHY
OpHjeHTAaIljy, pa3BOj M OATOBOPHOCT MpeMa CBUM 3aWHTEPECOBAHUM CTpaHama -
KyNIKMMa, 3al0CICHUMA, HCIOPYLMOYMMa, MapTHEPUMa, aKIMOHApUMa M JIPYIITBY.
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10.

OppxuBu mpouec modoJblllatbka M pacTa BOAU Ka MpOMEHama, Kao LITO Cy HOBE
MOCIIOBHE TPUJIMKE, pa3Boj TexXHoJoruje, yHampeheme NpOAyKTUBHOCTH U
edukacHocTH, 00Jba 3alITHTA XUBOTHE U paJHE CpeIuHE, MOpacT 3aJ0BOJHCTBA
KyTana 1 JyropoyHa npopuTaOuIHOCT.

Opujentanuja Ha nIpeBeHINjy, Npolece U CUCTeM. AKTHBHOCTH Y OpraHHM3alUju Ce
CUCTEMAaTCKH OJIBHjajy KpO3 IMPOIEC, Y KOjUMa C€ KPEeHpajy BPEIHOCTH 3a KyIIIA.
[Iponecu cy mocTaBJbeHN HAa OCHOBaMa MPEBEHIIMje MOTYhHX Ipelaka y peaau3aiiju
MPOM3BOJIa U yciyra aTpakTUBHOr KBajuTera. CUCTEM ce Ipalu Ha yCIIOCTaBJbaiby
ckimana u3Melhy cBux mpormeca. OpujeHTalMja Ha MPEBEHIH]Y, MPOILECe U CUCTEM
CTUMYJIHILIE aKTUBHOCTH y BE3H C aHAJIM30M U MOOOJbIIAKbUMA Y CBAKOAHEBHOM pady
CBUX 3aIOCIICHHX.

Kontunyanno yuemwe, nodo/biiama, npoooju u nnosanuje. /la 6u ce octsapuimn
HAjBUIINM HUBOM Tep(opMaHCH OpraHHM3anrje HEOMXOMHO j€ YCHOCTaBUTH KYITYpY
KOHTUHYaJTHOT Y4€Ha, CKOKOBUTHX TMoOO/bIIaka y3 Kopumheme Kpearmje
OpPUTMHAHOT MHUILbEHA W WHOBanMja y3 ydemrhe cBux. KontuHyanna yHamnpehema
3HAYU TO Ja HUCY HUTHU HJ€je HUTH CTaHIapJHU MOCTYIIM BeYHH, Beh Mopajy outu
MOJIBPTHYTH KOHTPOJIM U U3a30BMMA, 3aCHOBAHUM Ha MOCMAaTPalky U Pa3MULILIbAbY.
MeHayMeHT Ha OCHOBY 4YHH-eHMIA M Op3 oa3uB. CaBpeMeH OM3HMC 3aBUCH O
Mepema M aHallu3e HeroBux nepdopMaHcu. YIpaBibambe KBAJIUTETOM C€ MOpa
TEMEJbUTH HA YHIbEHHUIIAMA, aHAIM3M M eKcrepuMeHTHMa. OJUTyKe pyKOBOJICTBA
MOpajy OuTH Oa3upaHe Ha JOKYMEHTOBAaHUM U TOY3JaHUM YUH-EHHUIaMa, KOje Cy
MpeACTaB/beHe 00jeKTUBHUM IMoanuMa u nHpopmaijama. 300T Tora yrnpapjbamke Ha
OCHOBY YMH-€HHIIA MOAYIHPE OTBOPEH TOK nHPopmanuja. Kputnunu axtopu ycnexa
Ha KOHKYPEHTCKOM TPXKUIITY Cy cKpaheme BpeMeHa OJ3MBa OpraHu3anyje u Opke u
¢dnexkcubuiHEe peakuuje Ha noTpede kymaua. To 3axTeBa ckpahemwe LUKIIyca pa3Boja,
MIPOU3BO/IE U pealn3alije ycayra MUCIopyKe MpoU3BoJa M YCIIyra, Kao U BpeMeHa
OJIBMjama aJMUHUCTPATUBHUX M (PUHAHCHjCKMX TMpoleca. BakHO je HMHTerpaiHo
OCTBapUTH ckpahemwe BpeMeHa 0/131Ba, 3aXT€BaHU KBAIUTET U MPOTYKTUBHOCT.
IMapTHepcTBO. /[a Ou OGosbe OCTBapHBaia CBOje IMJbEBE, OpraHU3alyja Mopa aa
rpajii MHTEPHO M €KCTEPHO MapTHEpCTBO. [lapTHEPCTBO ce ocTBapyje KOOMepalyjom
pPa3IMYUTUX CIHOCOOHOCTH YHyTap CIyXOM oOpraHm3aiyje, Kao M ca KYIInMa,
WCTIOPYYHOIIMIMA W BIIAaCHHIIMMA. [[apTHEpPCTBO 3axTeBa IMOBEpeHEe W oXroBapajyhy
MHTETpalyjy y TeHepucamy MoOosblllakba M Pa3BOjy HOBUX BpeAHOCTH. M3BpcHe
opraHuzaiyje Tpake, pa3BHjajy M OJpKaBajy OIHOC TOBEPEHa ca Pa3IHuYUTHM
napTHepuMa Kako Ou o0e30emawiie BUIIECTPYKH ycmex. IlapTHepcTBO Moxe OUTH
dopMHpaHO ca KyINIuMa, JOKaJTHOM 3ajeHUIIOM, J00aBjbaurMa, OOpa30BHUM
yCcTaHOBaMa WJIM HEBJIQJIMHUM OpraHHU3aIfjaMa.

JpymTBeHa oaroBopHoct. Opranuzaiiyja iMa JyropouHy JPYIITBEHY OJITOBOPHOCT,
KOja yKJbydyje W TpeBa3Wiia3d 3axTeBe 3aKoHa W mpomnuca. OBa OATOBOPHOCT ce
O0azupa Ha €TUIM W MOpAJy OpraHu3alMje, Ha OJTOBOPHOCTH 3a 0e30eqHOCT
MPOM3BOJIa, OpU3U O 37paBiby U 0€30€THOCTH 3aMOCICHUX, MITSAHN HEOOHOBJHHBUX
MPUPOJHUX pecypca U UyBamy KUBOTHE cpenuHe. OpraHusainuja u BbEHU 3ar0ClICHH
MOpajy aKTUBHO JOIPUHOCUTH YHaIpehemy ApymITBa U OKOJIMHE Y KOjUMa ACTY]Y.
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Tpeba HamoMeHyTH J1a Cy NMPHUCTYIH CUCTEMa MEHAIMEHTa KBaJUTETOM, KOJH Cy JaTH y
dbavumuju cranmapaa ISO 9000 m y momenuma IOCIOBHE HM3BPCHOCTH, 3aCHOBAaHHM Ha
3ajeHUYKNM nprHIMIEMa. U jensn u apyrm: ™

1) OwmoryhaBajy opranusaiuju 1a uACHTU(PHUKY]e CBOjE CHAre U Ci1aboCTH,

2) Canpixe ozpende 3a BpeJHOBAHE IPeMa TeHEPUUKUM MOJIEIINMa,

3) ajy ocHOB 3a cTajiHa o0oJbIlIamka U

4) Canpixe oapende 3a eKCTEPHO MPU3HABAE.

1.1.3. ®akTOopu NOCJI0BHE U3BPCHOCTH

W3BpcHa mpeny3eha ce mory Hahu y pasiuyuTUM OKpYKEHHMa, MOIy OWUTH
pa3NUYUTHUX OOJMMKA M BEJIMYMHA, AJIM OHO IITO MOPAjy MMAaTH 3ajeJHUYKO j€ Pa3MUILbAbEe
KOje Cce TeMeJbM Ha Ha4YMHy paJa Koje WX H3/ABajajy OJ APYrux. Y TOM HAuuWHy pana
npeny3eha oOpahajy maxxmy Ha cBe akTope MoCIoBamka U MPOLECHY]y KaKo WX TOO0O0JBINATH.
I'maBHe ¢akTope cBuX ycremHux 7QM WHULMjaTHBA YWHE 33J0BOJFCTBO KYIIA, €PEKTUBHO
ylipaBbalkbe MPOLECOM M pecypcuMma, Kao M aJeKBaTHO pPYKOBOhHEHE€ M MOTHBHCAHE
sarocennx.”’ Ayropu (Jose Conca u ocramn)®’ 3aK/byUniIn Cy 1a ce Kao KPUTHIHE (GaKTOpH
y ylpaBjbamby KBAJUTETOM KoJ BehrHe aHAIM3UpaHUX HayYHUX PaJOBa jaBJbajy: JHUIEPCTBO,
IUTAHUPAbE, YIpaBbambe JbYJICKUM pecypcuMa, (OKYC Ha KyIla, YIpaBjbame MpOLEecHMa,
oJHOC ca 100aBjbaurMa M KOHCTAaHTHO yHarpelheme. AeKBaTHOM NMPUMEHOM OBHX (pakTopa
U IHUXOBUM TPOLIUPEHEM JIOJAATHUM 3axXTE€BMMa HU3BPCHOCTH Tmpeny3ehe craje y pen
KaHJ#1aTa MOTEHIH]jalTHIX JTOOWTHHUKA Harpaja 3a KBaJINUTET.

[TocnoBHM cucTteMu caapke BETUKH OpOj YMHHOIA Koje TpeOa Ha aJieKBaTaH HA4YUH
yIpaBJbaTh U KOMOMHOBATH y LENUHY. YHYTap CUCTEMa U3/Bajajy ce CTpaTelKu GaKkTopy Ha
Koje moceOHO Tpeba 0OpaTUTH MaKky yclea BEIMKOT 3Hauaja Koju oHM umajy. CTpartemike
JeTepMUHAHTE Cy KJbydyHEe OOJIacTH 3a opraHuzanuone nepgopmance npenyseha, koje he
no0O0JbIIIATY KOHKYPEHTHOCT M TIOCJIOBHY HW3BPCHOCTH, YKOJIHKO C€ HHMMa IPaBUIHO
yrpaBiba.?? 3a MOCTH3ae MOCIOBHE W3BPCHOCTH M3Mel)y OCTANOr je HEOMXOHO: BPIIHTH
KOHTHHYHpaHa moOoJblllaka, noBehaTtu epukacHOCT U MpodUTAOMIHOCT, MUHUMU3HPATH
rpelike, CMambUTH BpEMe TIPOU3BOIHHE, TOOOJBIIATA MOTHBAIIH]Y 3aTIOCICHUX, KOMYHHUKAIIH]Y
1 MH()OPMHUCAHOCT, CUTYPHOCT ¥ MTOY3JJaHOCT MTPOM3BO/Ia WIIH YCIIyTa UCIL.

[TocoBHa U3BPCHOCT j€ BUIIEAMMEH3HMOHAIHA U JUHAMUYHA KaTeroprja Koja y3uma y
003up cBe 3HauajHe (paKToOpe U MapameTpe MociIoBama MOceOHO HaruamaBajyhu KBaluTeT u
KOHKYPEHTHOCTHU KpO3 CTajlHa U TpajHa Mo0oJbIIamkba.

[TpoayKTUBHOCT M IieHa Cy y MPOIUIOCTH MPEACTaBballd KpUTUYHE (haKTOpe ycrexa
KOMIIaHHj€, JaHac Cy TO 3aXT€BU 3a MHOBAIMJCKMM BEIITHHAMA, jeJIWHCTBEHOCT,

¥ cpric uco 9000:2007, Cucmemu menaymenma xearumemom, Ochose u peunuk, WHCTHTYT 3a
cranpapauzanynjy Cpouje. Mapt 2007 ctp. 20.

% hepumosuh, E., Tymaxosuh, X., ITonosuh, J[. (2006) [loTeHuujams CTaNHOr MOBGOBIIAmA Y MOCTH3AHY
MOCTIOBHE M3BpCHOCTHU. Kéanumem, Boi. 16, Op. 3-4, ctp. 46-49.

21 Jose Conca, F., Llopis, J., Tari, J. J. (2004) Development of a measure to assess quality management in
certified firms, European Journal of Operational Research, vol. 156. pp. 683-697. Elsevier crp. 685.

22 stiglitz, J. (2002), Globalization and its discontents, Allen Lane Penguin Press, Victoria. mpema: Kitt, Ch. M.
(2008) Towards being a learning organisation - a business excellence approach, Doctorate thesis, University of
Durham UK. str. 35.
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CIIOCOOHOCTH y4eHa, T00p0 OCMUIIJBEHN TIPOU3BOIU HIIH YCIIY>KHH ITPOTPaMu, (hIIeKCHOMITHO
npuiIarohaBame MPOMEHUBUM TPXKUIIHUM YCIOBHUMA M 3aXTEBHMa KJIMjeHATa. 3a aJeKBaTHY
aHaIM3y MOCJIOBHUX mepdopMaHcy mpeny3eha HeonxonHa cy Mepuiia U MOKa3aTesbH KOjU Cce
ollHOCEe Ha OpojuaHe WHQOpMAIHMje KOje KBAHTUTATHBHO M3pa)kaBajy yiarame, JTOOWTaK W
JMMEH3H]y YCIEIHOCTH MpoIeca, MPOU3BOa, yCIyra, Kao U unTaBe Kommnanuje. Harpaze 3a
MOCJIOBHY M3BPCHOCT CY Y OKBHPY CBOjHX MOJENIa pa3BHUJIE CUCTEM MEpPEHa y YMjoj OCHOBU
nexxe (akTOpH TOCIOBHE M3BPCHOCTH. Mako mupexkTHo He ofpelyyjy HaumH Ha Koju he
npeaysehe ob6e30emutn yHampeheme mocimoBama M moBehambe KOHKYPEHTHOCTH, MOJIEIH
yTeM UCTUIamka I0jeIMHUX eIeMeHaTa, Cyrepuily mTa npeaysehe Mopa KOpUCTHTH Kako Ou
00e30eanino mocinoBame MO NMpUHIMIMMA H3BpcHOCTU. [Ipe cBera, peu je o ympaBibamy
IpOLIeCHMa, CTPaTeTHjH, JIMACPCTBY, YIpaBibamky 3allOCICHUMA U yIpaBJbalby pecypchMa.
OBu (hakTopH Cy y OKBHPY MOjIeJla IOCTaBJLEHH KA0 KPUTEPHjYMH KOjU Ce Mepe U OLEHY]Y,
TE ce Ha OCHOBY 30HMpa MOjeIMHAYHUX OIICHA JOOMjEeHHX Yy YKYITHOM 30MpYy /1aje KOHayHa
MPOIIeHA IOCIOBHE U3BPCHOCTH mpeay3eha.

@aktopu o00yxBaTajy CBE OHO INTO NOCTOjU WJIM C€ JemiaBa y mpexaysehy, Te
yCIIOBJbABajy pesyaTare. Pesynratu cy HpoayKT pa3nuuuTHx ¢akropa y mpenysehy, amm
HCTOBPEMEHO [ajy W TMOBpaTHe HHQOpMAIMje O EBEHTyallHOM YHampehemy mojeanHux
¢dakTopa. YKoiuko (akTopu yKasyjy Ha M3rjellaH ycmeX, Taja he u pe3yiraTH, Koju ce
OrJIeN1ajy y 3a70BOJECTBY IMOTpOINAYa, 3alOCICHHUX, aKIIMOHApa, APYyLITBAa U mpeay3eha kao
nenMHe, OWTH OMKK JkeJbeHMM. M3BpcHM pesynratu mpeny3eha ce makiie TOCTHXKY
neUHUCAmkEM CTpaTeruje OJl CTpaHe JujaAepa, Koja Ce€ CIPOBOAM KPO3 ONTHUMAITHO
KOMOWHOBamE pecypca 1 3alociIeHUX KPo3 TOCIOBHE MPOIIECE.

Enementn Mozena W3BPCHOCTH ce€ Hajyemhe MOTy CHUCTEMaTH30BaTH Yy JIBE
kareropuje: (akrope m pesynrare. Hop. koqx EFQM mozmena ¢akrope 4mHe: TUAEpCTBO,
CTpaTernja, 3amocieHn W OCTAIIN PECYPCH, TPOLIECH H capajiiba ca 1o0aBsbadmma.”> OBHX mer
JIeIoBa BOJIE TIOCIIOBHM CHCTEM M MOJAYNUpPY TpaHchopMalyjy yiaa3HUX Yy H3/Ia3He
BpenHocTu. PakTopu Jakie HaBoje mpeayseha ka »KejbeHUM pesynratuma. H3BpcHa
npenyzeha MMajy pyKOBOJACTBO KOje MOJpKaBa OJPXKHBH pa3Boj, YCIIOCTaBJba JOCIETHY
cTpaterujy, epuKacHo paJu ca mapTHepuMa, OIITUMAITHO KOPUCTHU pecypce u Gokycupa ce Ha
3arociere. [Iporecn y cBakoM eNeMEeHTY WTpajy 3alakeHy YJIOTY Y OCTBapemy IOCIOBHE
M3BPCHOCTH. [lapimjaqHOM WIIM KOMIDIETHOM YMOTpeOOM (akTopa TOCIOBHE H3BPCHOCTH
yHampehyjeMo aenoBame opraHuzammje. To ce JemaBa Kpo3 KOHCTAHTaH KPYKHH TIPOIeC
yHanpehema paja M MOBpaTHY Be3y Ha OCHOBY Koje noOujamo HMH(popMaluje o CTeneHy
noOoJblIama Mpoleca paja.

dakTopu MOCIOBHE M3BPCHOCTU MMAjy CIMYHY OCHOBY KOJI CBUX CBETCKHMX MOJENa
nociaoBHe u3BpcHOCTU. llopehemeM Harpajga 3a KBaJIUTET MOXKE C€ 3aKJbYUYHUTH Ja Cy
(akTOpW TMOCIOBHE W3BPCHOCTH TPYMHUCAHM TIpeMa TOME TJe W Ha KOjU HAYMH CBaKH
nojeIMHaYHu (paKkTop JOMPUHOCH M3BPCHOCTH mpedys3eha, Te m3amajamo cienehe dakrope:
JUIEPCTBO, CTPATETH]y W TOJHUTHKY, YIPaBJbamke 3allOCIeHNMa, TMapTHEPCTBO M pecypce,
yIIpaBJbamk-e MPOIECHMa M BPETHOCT 32 IOTpoIIaye.

2 Anhenxosuh, M. u Hemwh, JI. (2005) Ipuvena EFQM mozena y Meperby edekara yHanpeherma MoCIOBHIX
npornieca, VI Cumnosujym ,,Cagpemene mexnonocuje u npuspeonu pazeoj, Texnomomku dakynrer, Jleckosair,
crp. 302.
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1. JlupepcTBO - ycrnemaH JMACPCKH CHCTEM CTBapa jacHe BPEAHOCTH, C OO3UpOM Ha

3aXTeBe aKLMOHApa KOMIIaHH]€, ¥ IT0CTaBJba BUCOKE 3aXTEBE 32 YCIIEIIHY MOCIOBHOCT U
BEHO MM00O0JbINIake. JInaepu cy yClemHu YKOJIUKO pa3Bujajy U yop3aBajy peain30Bame
MHCHj€ U BU3Hje npeay3eha; oHn neUHUITY OTpaHU3alMOHE BPEJIHOCTH U MOCTABIbajy
npaBWiia MOHAIamka y mpenaysehy; ycrenrHe yimaepe omjiMKyje CocOOHOCT yBolema
IpoMeHa, MOoceOHO Yy CMHCIy NMpPOMEHE MpaBla Kperama npemyseha, amu u ymehe
MHCIIMPHCAbha OCTAINX 3aMOCICHUX, KaKO OM ra CIeIWIN U MOAPKaBaJIl MPOMEHE Koje
OH YBOJIM; 3a YCIIELIHY peali3alnjy JUIEePCKUX 3a/1aTaka HEOIXO/IHA je Mpey3eTHUYKa
MHUIIMJaTUBA, OAHOCHO HEOIXO/HO j€ Jla ce JUAEPH MOoHaIajy Kao npeay3eTHUnd. OHu
u3rpal)yjy JI0jaJHOCT M TUMCKHM paji, 3aCHOBaH Ha BPEJHOCTUMA U aHIaXOBamy Ha
3ajeJHUYKUM IUJbeBMMa. buTHa je mocBeheHOCT MeHaIMEHTa Ja Kpo3 KOMYHHKALU]y
MoTuBHIIe 3amocinene.”! Ouu oxpalpyjy W MoApkKaBajy WHUIMJATUBY U MPECY3UMamE
pusuka; oHW mozpel)yjy opraHuzanyjy HameHH u (QyHKOMjH W u30eraBajy JaHIe
3aMOBECTH KOjH HAJIAXKY Jyre MMyTame OJUTy9YrnBaba.
JlmpepcTBO ce OJHOCM Ha HAa4YMH Ha KOjU KOMITaHMja pa3BHja CBOj TOTJEa Ha
OyayhHoCT, MOCTaB/ba CTapTeIIKE IpaBLE U MNPEBOAU T€ MPABLE Yy jaCHY JIEJIaTHOCT.
Harnacak je Ha KOHKYpEHTCKOM JuJepcTBy. To 3axTeBa cTBapame TAKBOI IOrjesa Ha
OynyhHocT, KOju y3uMa y 003Up, HE caMO TaKMHUYEHE Ha TPXKUIITY, Beh W HauMH Ha
KOjU OHU KOHKYPUIIY JeHU IPYyrHMa.

2. Crpareruja u monutuka - CTpaTemko IUIaHHpAme CE€ OJHOCH Ha CTPATeIIKO |
NOCJIOBHO TUIAaHWpame W peanm3anujy TuiaHoBa. CTpaTemikuM — IUIaHHpPAmbEeM
neUHUIIEMO HayMHE Ha KOJU KOMIIaHMja IOCTaBjba CTpATEIIKE MpaBIEe M Kako
onpelyje KJbydHe akIMoHe TIaHoBe. Takohe ojapelyjeMo HauMH Ha KOjU C€ IJIAHOBU
npeBojie y epUKacaH CUCTEM YCIIEIIHOT yIIpaBJbamka MociIoBameM. Jlakiie oHo oOyxBaTa
yCIIEIIHM pa3Boj, MpeBoheme U peanu3alujy YKYOHMX 3axTeBa I[oTpoulaya M|
OINEepaTUBHOT MOCJIOBamka, 3aXTeBa M3BeleHUX U3 crpareruje. Ilpenyszeha koja Hactoje
Jla JIOCTUTHY M3BPCHOCT MOpajy NpH JepHUHHCamy cTpareruje Outu (okycupaHa Ha
CTEjKXOJIJIepe, TauHUje Ha Kpenpame BPEIHOCTH 3a CTE€JKXOJEpPE; TO 3HAYM Ja ce MpHU
neduHuCcamy CTpaTeruje MOpa UMaTH y BUILY CTEJKXOJIJEp MPHUCTYII, C TUM Jia C€ MOpa
nmohm oj1 TpXKUIIITa HAa KOME mpey3ehe mociyje, Kao U 0] KJIbYYHUX KOMIIETSHITH]a.
[TocebHa ymora cTpaTemKor TUIAaHUpamka je Ja PyKOBOJAW CBAaKOIHEBHHM paJioM, Ja ra
yckiahyje ca cTparemkMM IMpaBIMMa KOMIIaHMje, W Ja THUME Ocurypa na he ce
noboJbliambeM moacTahu  mpupoputeTH Kommnanuje. CarjenaBambeM CTpaTEIKOT
IUIaHUpamka KoMmaHuje, nohu hemo 10 mpaBux MHpOpMaILMja O KyMIIMMa Ha OCHOBY
KOjUX ce€ IOCTaBJbajy cTparelmiku mnpaBuu. Tume he ce ocuryparu na Tekyha
noOoJbliama npoleca OyAy y CKIaay ca CTpaTelIKuM IpaBIMMa koMmmnaHuje. Takohe
BpiIhe ce onTUMaiu3alMja yrmoTrpede pecypca W ajeKkBaTHa KOOpAWHAINH]a u3Mehy
KpaTKOPOYHUX M TyTOPOUHHUX 3aXTeBa paju epuKacHe peaan3aiyje.

3. VYmpappame 3amociieHMMa - JbYICKM pecypcH Cy jelaH Ol OCHOBHHX yCJOBa 3a
NOCTU3amkE IOCIOBHE M3BPCHOCTU. [IpUCTYn HBUXOBOM pa3BOjy U yIpaBibamky j€ Y
CKJIaay ca CTpaTeIIKUM IpaBLuMa Tpexy3eha. 3amociieHu ce Mopajy mocMmarparu Kao

# Jose Conca, F., Llopis, J., Tari, J. J. (2004) Development of a measure to assess quality management in
certified firms, European Journal of Operational Research, Elsevier. vol. 156. pp. 683-697. ctp. 692.
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pecypcu mpexayseha Te ce Mopajy ycMmepaBaTd, alM W YKJbYYMBATH Yy HPOILEC
ycMepaBama, OJHOCHO YIpaBibalba OCTAIUM pecypcuMma npexmyseha. AnekBaTHO
MIPOjEKTOBAE Pajia M paJHUX MecTa y npeay3ehy oxpalOpyje cBe 3amocieHe Ja n1ajy
CBOj MakcMMyM H edpuKacHO 00aBJbajy CBOje AYXHOCTH. ONTUManHO KopuITheme
JbYJICKOT MOTEHIMjalla, CBAKaKO y3 KOHTHMHYHpaHO noBehame TOr MmoTeHIHjala, Kao U
JlaBarb€ Harpaja W NpU3Hamka 3alociIeHMMa 3a MOCBENEHOCT M aJeKBaTHY ymoTpely
3HaWka M BEIITHHA JONMPHUHOCH OCTBAPEHY IMJbA - MOCIOBHO] M3BPCHOCTH. 3HAWmE U
BEIITHHE 3allOCICHUX, 3aBHUCE OJf MHpupojae Imocia mpexyeha H  OArOBOPHOCTH
3arociaeHnx, Kao U of ¢aze HBUXOBOr pa3Boja, 3aTo ce moTpede 3a oOpa3oBameM U
00yKOM MOT'y YBEJIMKO pa3juKkoBaTH. HeonmxomHo je 1a ce aJieKBaTHO MPOjeKTyje 00yKa
M HAUYMH Ha KOjU ce oOpazoBame U OOyKa OJIBUjajy, ca IMOCEOHHM OCBPTOM Ha
IPAKTUYHY @PUMEHY 3Hakba M BELITHMHA YycaBpllaBawma panHuka. OpnpehuBame
cnenuuyanx motpebda y oOpa3oBamky W OOYyIM 3acHMBA C€ Ha NPOIEHH CaMOr
npenyseha, Kao ¥ Ha caMO-TIPOIICHHU 3aIOCIICHUX, W/WIH ce yropel)yjy HUBOM BEIITHHE
yHyTap npenyseha nnm m3BaH mera. TUMCKH paj, pagHO OKPYXKEHE M MOTHBAI[MOHA
pagHa KiIMMa YTUYYy Ha 3aJI0BOJBCTBO W Pa3BOj CBHUX 3aIOCICHHX W TPEICTABIbAjy
KPUTUYHE €JIEeMEHTE 3a IOCTU3amhe W3BPCHUX pes3ynrara. HeonmxomHo je yTBpAauTu
(axTope Koju KO4e MOTHBALU]Y, TE€ UX Tpeba y3eTH Kao MPUPOPHUTE Y PeIIaBamby.
[TapTHEepcTBO M pecypcu — mpeny3eha koja HamepaBajy Ja 100Mjy €MUTeT YCHEIIHUX
MOpajy ca CBOJUM €KCTEPHHUM CTEJKXOJIIepUMa, J00aB/bayMMa H IOTPOIIAYNMA,
YCIIOCTaBJbAaTH MAPTHEPCKE OJHOCE, OJTHOCHO OJJHOCE Capajlibe; YAPKUBAkE, capaiba U
UHTETpUCAak€ KOMIIETEHLIMja jecy 3HauajHu (aKTOpH KBaJUTETa I[OCIOBamba
npej:[yseha.25

®dakTOpH KOjU MOCEOHO HaIJIaIlaBa]y JeIMHCTBEHE OJIHOCE Koje npeay3ehe usrpalyje ca
KJbYYHUM HCIOPYYHOLIMMA, YKJbY4YjyhHu ycrocTaBjbambe MapTHEPCKUX OAHOCA, BEOMa
yTH4y Ha eQHuKacHOCT M e(eKTUBHOCT. 3a MHora npeayszeha ycrocTaBibame
napTHEPCTBa MPEJCTaBJba OCTBApeHE CTPATEIIKUX LUJbEBa, T€ MOry Ja obe3beze
JeAMHCTBEHOCT mnpedy3ehy Ha pa3sHMM T[OJbMMa JIeJloBamkba Off MPOjeKTOBama,
¢uHaHCHpawa 10 JucTpuOylMje W TIOCT MpoJajHUuX yciayra. Jauame Be3a H
KOHTHHYHPAHO TO00JBIIAKE CIIOCOOHOCTH HCIIOPYYHIIAIa U TTapTHEPa MOXKE J1a CaIpiKH
cnenehe MoryhHOCTH: 3ajelHUYKO IJIaHUpamwe, Op3y pa3MeHy nojaraka, (hopMupame
3aJeMHUYKUX TUMOBa, MpPHUMEHY OeHUYMapKHHra, OOYyKy, Jyropo4yHe CIopaszyMe,
cTUMyllaHce U HarpahuBame. Ha myTy ka MOCIIOBHOj M3BPCHOCTH IOce0aH 3ajaTak
npenyzeha je ympasibame pecypcuMa. HeomxomHo je edexkTuBHO U eduKacHO
ylpaBJbame: OCHOBHUM, (PMHAHCH]CKUM, HEMaTepHjaJIHUM U APYTHUM pecypcuma.
VYnpasibame npouecuma — M3BpcHO ynpaBibamke MpolieciMa KPUTUYHO j€ Y MOCTH3ambYy
u3BpcHocTH.” TIpoliecu ce MOpajy CHCTEMATCKH AU3ajHMPATH U yCMepaBaTH, alll je
HEOINXOJHO U HHXOBO KOHTHHYUPAHO MOOOJbIIAKE, jJep Ce Ha Taj HAYMH IOCTHXKE
yckaaheHocT ca cramHo pactyhum morpebama moTpornada. [la Ou moTtpormaun Owim

% http://www.efqm.org/welcome.asp npema: Anhjenxosuh, M. u Hermuh, I, (2005) Ipuvena EFQM mozxena y

Mepemy edekarta yHanpehema nocnoBHux nporeca, VI Cummosujym ,,Caspemene mexnonozuje u npugpeonu
paszeoj*, Texuonomku ¢axynarer, Jleckosar, ctp. 301

% Fadi¢, F. (2008) Primjena nacela upravljanja zasnovanih na poslovnoj izvrsnosti u praksi hrvatskih
organizacija, Ekonomski pregled, Ekonomski institut Zagreb, Vol. 50. ctp. 132.
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3aJI0BOJbHU OJTHOCOM BPETHOCTH KOje A00Hjajy Kpo3 MPOM3BOJ U IieHEe KOjy Turahajy 3a
NPOM3BOJI, TPOIIECH Mopajy OWTH Iu3ajHUpaHu Tojda3ehm om xkesba W 3axTeBa
NoTpoIIaYya, yKibydyjyhu npojekTe opujeHTHCaHe Ha KYIIa, POIece HCIIOPYKE yCIIyra,
mporece MOJAPIIKE W MPoIece, Be3aHe 3a MCIIOPYYHOIE U MapTHepe, Koju o0yxBaTajy
cBe panHe jeaunuie. OBu (GakToOpu yTUUy Ha U3BPCHOCT TaKO IITO AeHUHUITY HAYHH
Ha KOJU C€ MPOjeKTYjy KJbYUHHU MPOIECH, KaKO Ce hHUMa YCIEIIHO yIpaBjba U KaKo ce
no0oJblIaBajy 1a OM ce MOCTUIIOo 0oJbe mociioBame. HaumH Ha KOju ce ympaBiba H
KOjUM ce Mo0oJbllIaBajy KJbYYHHU TIPOIIECH, BE3aHHW 3a MPOU3BOIKBY WM HUCIOPYKY
MpoM3BOJia W yClIyra KOMIIaHHje je oA moceOHor 3Hayaja. HeomxomHo je omucatu
KJbYUYHE Ipollece U HUXO0Be Bojche 3axTeBe, cauyBaTh MHTETPUTET Mpolieca J1a Ou ce
ocurypaio na he mpou3BOaM M yCIyre 3aJ0BOJBUTH OICPATHBHE M 3aXTEBE KyIIa, U
OPOICHUTH W KOHTHHYHpPAHO IOOOJbIIABATH TIPOIIECE paad OCTBAapema O0Jber
MOCIIOBamka, YKJbY4yjyhnm moOoselmama mpou3Boga ©  yciayra. lloGosbmmame
ONEPAaTUBHOT TIOCIIOBamkba JONPUHOCH KPATKOPOYHOM U JYTOPOYHOM TIOPacTy
INPOJYKTHBHOCTH U KOHKYPETHOCTH TPOIIKOBA U IICHA.

6. Bpemnoct 3a motpomaue — mpeaysehe mokasyje CBOjy H3BPCHOCT YIPaBO YKOJIHUKO
ycIie, He caMmo Jia 33JJ0BOJbM MoTpede morporraya, Beh u ja u3a30Be OAYIIEBIbCHE U
NpUjaTHO M3HEHahewe KOJ MOTpoIlaya; jeMHO YKOJMKO TOTpoIllaynuMa OyJlie CTaIHO
NPY’KaJIo BUIIIE HETO IITO OHU OYEKY]Yy WIIHM BHIIE y OJIHOCY Ha KOHKYPEHTE, npeay3ehe
he mmaru jojanHe motpomade.”’ Y KOHKYPEHTCKOM OKPYXKEHY KOje Ce MYECBHTO
Mema, MHOTH ()aKTOpH MOTY Jla YTHUy Ha HAKJIOHOCT U JIOJaJHOCT KYIIa, Tako Ja je
HEONXOJHO Ja C€ HEMpeKUaHO ciayma u yuu. [la Ou O6mio epukacHo, TO chyliame U
ydeme Mopa Jia Oy/ie TECHO IMOBE3aHO ca YKYITHOM TTOCIIOBHOM CTPATETHjOM KOMITaHHje.
[Ipeny3ehe mopa 1a Ma MHTEH3UBHE KOHTAKTE ca KyNIIMMa Kako OM UAeHTU()UKOBAIO
BIXOBE 3aXTEBE M 0ja4ao AKTHBHOCTH MOOOJBINAMmA MHHXOBOT 33]0BOJBCTBA. 2

KBanuteT, ka0 UHTEpec MOTpoIIaya, MpeACcTaBba CTPATEIIKH MOTIIe]] Ha KBAIUTET, 3aTO

npenysehe Mopa aa ce ¢poKycupa Ha MOKpPETayKHMM CHaraMma 3aJ0BOJbCTBA KyIIa U Ha

3a/ip>KaBamy KyIIa - a TO Cy KJbYYHU (PAKTOPU y KOHKYPETHOCTH, MPOPUTAOUITHOCTH U

ycriexy 1moca.

1.2. Ctuname KOHKYPEHTCKe MPEIHOCTH MO OCHOBY MOCJI0OBHE H3BPCHOCTH

KonkypeHTHOCT 3aBUCH 0]l crlOcOOHOCTH Tipeny3eha ma Oyae Oosbe Of Apyrux Mo
MUTamky IIeHa, KBAJIUTETA, MMOY3/1aHOCTH U Op3UHE HCTOpYKe, MHOBANMja U (JIEKCHOUITHOCTH
Te mpwiarohaBarba HOBUM IpWIMKaMa M IMpOMEHaMa Ha Tpxumry. Muora mpeny3eha
pa3BHjajy MOCEOHOCT y CBOM pady Kako OW 3aJI0BOJbHIIA KYTIle HAa HAjOOJbM MOTyhu HauduWH.
TaxBa npenyseha nocraBspajy cebu Behe 3axTeBe aly Cy UCTOBPEMEHO CIPEMHH]a 32 HOBE
n3a3oBe. [locTaTn KOHKypeHTaH MpejcTaBiba u300p Mehy Buine ommuja U 3axTeBa 100po
pazyMeBame c1ab0oCTH U jaKuX cTpaHa W npeay3eha m meHux KoHkypeHata. [Ipemgysehe camo

27 http://www.efqm.org/welcome.asp npema: Anljenxosuh, M. u Hermuh, JI. (2005) Ipuvena EFQM mozxena y
Mepemy edekarta yHanpehema nmocnoBHux nporeca, VI Cummosujym ,,Caspemene mexnonozuje u npugpeonu
paszeoj*, Texuonomku ¢paxynrer, Jleckosar, ctp. 301.

8 Jose Conca, F., Llopis, J., Tari, J. J. (2004) Development of a measure to assess quality management in
certified firms, European Journal of Operational Research, vol. 156. pp. 683-697 Elsevier. ctp. 693.
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Oupa MmyT IPWIMKOM H300pa U CrpoBohema cTpaTervje mociioBamkba, HAPOUYUTO CTPATETH]E
KOHKypeHTHocTU. OnepalnoHanu3annja cCTpaTerije y BUay akIMOHHUX IUIAHOBA UMa 3a CBPXY
JOCTH3akbe U IPECTU3amhe KOHKYPEHTCKUX IpPEeJHOCTH KOHKypeHuuje. M3mehy ocramor
IpUMapHU Wb Tpeay3eha je mocTusame ofpeheHor HHBOA KOHKYPEHTHOCTH KOjU he My
oMoryhutu crabmiHy TO3MLHM]y Ha TPXKHUIOTY Y3 3aJ0BOJbEHE HWHTEPECHUX TIpyIa.
Jleuenujama yHa3zan y fomahum npeaysehnMa cy nmpucyTHe akTHBHOCTH Ha IUTaHy rnoBehama
MPOAYKTUBHOCTH, PEHTAOMIHOCTH M €KOMHYHOCTH TIOCIIOBamba Kako OU ce KPO3 CMambeme
TPOIIKOBA MPOU3BOIE U MOCIOBakba CTBOPUO MPOCTOP 3a MOHYLY HPOU3BOJA 10 HUKHUM
LeHaMa win 1no OosbMM nepdopMaHcaMa oJf KOHKypeHuuje. JIMHaMHUYHOCT OKpYyXewma U
rio0anu3anyja TpXKUIITa OCTaBJbajy BEOMa MaJIo MaHEBapCKOTI MpocTopa 3a mpeayseha koja
ce OCllarkajy caMO Ha OBE TPAJUIMOHAIHE U3BOpE KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH U KOja HE jadajy
corictBeHe cHare. lIpemy3eha mory na mmajy KOMIIapaTUBHY NPEIHOCT Yy TOTJENy IeHE,
HApOYUTO aKO KOPHCTE MPEAHOCTH MO OCHOBY jeTMHHX MHITyTa. Mehyrum, 6e3 o03upa Ha
TO KOJIMKO Cy HHICKE IICHE KOje Hyje, oBa mpemy3eha He MOTY Ja peaau3yjy CBOje MOCIOBE
YKOJIMKO j& KBAJHUTET HUXOBUX IPOM3BOJA 3HATHO HCIOJ HHBOA KOjU C€ TPaXH Ha
HaHaumbuM TpokumTuMa. Ca mnoBehameM rio0ajiHe KOHKYpPEHIIMjE€ CBE je BHUIIE CTPOXKHX
3axTeBa KyIala HapOYUTO IO MUTalky KBAIUTETA. Y NMpoTeKiIoM nepuoay y Cpouju je aomuio
70 TEHEpaJIHOI Hampeaka YIpaBo 3aTO IUTO j€ NUTAlke KBAIMTETa MOCTal0 MPUOPUTETHO.
Anu Kako cy YCJIOBHU IOCJIOBama CBE CIOKEHHU]H TO cajallmba npeayseha Mmopajy npuMeHUTH
CTpaTerujy aJaeKBaTHYy THM YCIOBHMa. MojepHa CTpaTerrja MOCIOBamba IMoApa3yMeBa
OCTBAapUBamE J100puX pe3ynTaTa Koju he OMTH MOCTUTHYTHM HAjHOBMJUM JOCTUTHyhHMa U3
oOnactu nHoBanuja, 7QOM, nHpOopMallMOHUX TEXHOJIOTHja U PEUHKUEPUHTA.

[Ipenyseha cy mnpunyhena na cBe Bulle YNOTpeO/baBajy CaBpPEMEHE HaylHe
yrnpaBsbamba. CaBpeMEHE TEXHHKE W METO/E 3a YIpaB/bakbe CHCTEMHMa MEHaIMEHTa
KBaJIUTETa U KyATypa KBaJUTeTa Mocrajy u y nomahum mpenysehuma kibydHu (axropu
KOHKYPEHTHOCTH a IIOCJIOBHA M3BPCHOCT C€ CB€ BHIIE IpUMEHYje Kao IOCIOBHA
¢unozoduja. Ilpuctyn xoju koMOUHYyje MeHaIMEHT (GHII030(Ujy U MPUHIUIIE KBAJIUTETA je
01 CYIITHHCKE BAaKHOCTH 33 IOCTH3ame KOHKypPeHTCKe mnpeaHoctn.”’ VY caBpeMeHHM
yclioBUMa orcrtaHak he o6e30enutu camo mnpeayszeha koja ycBoje NMCHMIUIMHOBAaHU, Ha
norpomrade (OKYCUpaHW U TPOIECHO 3aCHOBAHW TMPHCTYNl YyHampehemy KBaIUTETA.
Heonxoano je na mpenyseha mrTo MHTE3MBHUjE NIPUMEHE CaBpeMEHE KOHIIENTE YIpaBibarmba
KBAJIMTETOM KOJU BOJI€ Ka MOCIOBHO] M3BpcHOCTU. EdexkTnBHA npumena TOM-a nipencraBiba
BpelaH pecypc mnpeny3eha, HapouuTo 3a jayamke KOHKYPEHTCKE croco6roct. . 1SO
CTaHJapAM TPEACTaBJbajy OCHOBY JIOK j€ 3a O30MJBHMjU “OKpIIAj” ca KOHKYPEHLMjOM Ha
Mel)yHapoHOM HMBOY HEOMXOJAHO MPUMEHUTH MOJIeNe KOjU BOJE JI0 TIOCIOBHE U3BPCHOCTH.

ITocrojeha u xespeHa Mo3uNMja Tpeay3eha Ha TPXKUIITY y OJHOCY HAa KOHKYPEHIHU]Y
3axTeBa Kopuliheme pa3InIuTHX U3BOPA U CIIOCOOHOCTH y CTBapamy npeaHocTH. JlaHac, kan
Ha TPUBPEIHO] CIEHH OCTajy camo "Op3omore3Ha" mpemyzeha, Beoma je 3Ha4ajHO

» Samardzija, J. Fadi¢, F. (2009) Business excellence — the way to make products and services more
competitive, 53rd European organization for quality annual congress, 12th-14th May. 2009. Dubrovnik-Croatia.
str. 1.

¥ Demirbag, M., Tatoglu, E., Tekinkus, M. and Zaim, S. (2006) An analysis of the relationship between TQM
implementation and organizational performance, evidence from Turkish SMEs, Journal of Manufacturing
Technology Management, Vol. 17. No. 6, pp. 829-47.
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KOHTUHYHUPAHO TEKUTU MPOMEHAMa, ca LUJbEM MPOU3BOIHEC KBAIUTETHUJUX U JEPTUHUJUX
MPOU3BOJIa, OpXKHUM MpYyKamkeM KBAIUTETHUJUX yciyra, myreM moBehama eduxacHOCTH
MOCJIOBHUX TpOIleca U MOCIOBHUX MPOLEAYpa, Kako Ou ce y KOHaYHOM 00e30e10 OApKUBU
pact u passoj mpeayseha.’ ¥V muby moctmsama KOHKYpPEHTCKE NMPEIHOCTH, mpemysehiva
CTOje Ha pacrmojaramby pa3IMdUTH METOOM M TEeXHHKE YyHamnpehema mocioBama U

mo0oJpIIama ciocoOHOCTH, Mel)y Kojuma ce u3/Bajajy MOJETH MOCIOBHE U3BPCHOCTH MOIMYT
EFQM.*

1.2.1. lerepMrHAHTEe KOHKYPEHTCKe NMPeAHOCTH npexy3eha

Exonomcka Teopuja pa3iuKyje JBa OCHOBHAa KOHIENTa KOHKYPEHTHOCTH:
MHUKPOKOHKYPEHTHOCT, KOja €€ OIHOCH Ha KOHKYPEHTHOCT mpeay3eha, Kao MHHXOBY
pelaTHBHY IPEAHOCT HaJl APYrUM Npeay3ehnMa; 1 MaKpOKOHKYPEHTHOCT, KOja ToApa3yMeBa
KOHKYPEHTHOCT jellHE HaI[MOHAJHE MpHBpeAe y LenuHu. Takole akTyemaH je W mojam
KOHKYPEHTHOCTH TI0jeIMHAYHOT IMPOW3BO/A, M CE€ Taja OBa I0jaBa BUIIE IOCMAaTpa U3
MEePCIEeKTUBE TMOjeANHAYHUX TUCIHUIUIMHA TOMYT MapkeTuHra. VcrpaxuBame OBOT pana je
¢dboxycupaHo Ha 00JACT MUKPOKOHKYPEHTHOCTH Tj. KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH Mpeay3eha,
aJli KOja UHAUPEKTHO YTHYE U Ha jadyarmhe MAaKPOKOHKYPEHTHOCTH.

MUKpOKOHKYPEHTHOCT WJIM KOMIapaTUBHA IMpeaHOCT mpeny3eha mpumnana odenexjy
pou3BOAHUX jeauanna. KoHKypeHTHOCT npeay3eha ce Moke CXBaTUTH Kao KIbYYHHU (DaKkTop
ycrnexa win Heycnexa jeaHor npeay3eha. HuBo konkypeHnTocTr onpelyyje npoayKTUBHOCT Tj.
Mepa CIocoOHOCTH J1a ce IPOoU3Bey pode u ycimyre kopuctehu mocrojehe BiacTure jbyJcke,
(¢uHaHCHjCKE, TPUPOJIHE U JApYyre pecypce M e(pUKaCHOCTH KOJOM CE€ OHHU IPOU3BOJE.
[TpoxyKTHBHOCT paja je pe3ysTaT OpraHu3annje IPOU3BOIHE, YMEITHOCTH U MOTUBUCAHOCTH
pajHe CHAre, TEXHHYKE OMPEMJbEHOCTH pana.>> IloGosbluare KBAINTETa MPOU3BOAA H
MOCIIOBHUX Tpoleca y npeaydehuma yTuue Ha CMamelhe YKYMHHX TPOIIKOBA IMOCIOBAmkba
Tako IITO Ce CMamYyjy TPOLIKOBU JOpaje, IIKapTa, rpellaka, 3acToja, JIolie pernyTainuje u
IBEHOT OOHaBJbamkha, YUME C€ TUPEKTHO yTHUYe Ha MOpPacT MPOAYKTUBHOCTH paja. To Aaibe
AOIPUHOCH H MOFthOCTI/I 3a OCBajaI-LG HOBUX TpiKHILITA BehMM HHMBOOM KBaJIMTETA WU
HIKOM IIEHOM TTPOM3Bo/Ia (yCien yimTe[a HacTalinX 300T CMamkbeHUX TPOIITKOBA).

Ono o vemy je mpemay3ehe CymepuopHO y OJHOCY Ha KOHKYpPEHTE, CHara Kojy HHje
JIAKO JIOCGhl/I WM UMHUTHUPATH, ONPCACTaBJba JUCTUHKTUBHY KOMIICTCHTHOCT. KOHKypeHTCKa
IPEAHOCT je AMCTHHKTHBHA KOMIIETEHTHOCT KOja je 3HaYajHa 3a 3a10BOJbCHE MOTpoIIada.>
VY KoHTEKCTYy Mel)yHapo/lHe TProBHHE, MOJeIUHU ayTOPH Ne(UHUITY KOHKYPEHTHOCT (upme

8! Anfjenxosuh, M. u Hemmh, JI. (2005) pumena EFQM mozena y Mepersy edexara yHanpelerma MOCIOBHAX
npoueca, VI Cummnosujym ,,Cagpemene mexnonozuje u npuspeonu passoj, TexHonomku ¢axynrer, Jleckonarl,
ctp. 306.

%2 Lepojevi¢, V., Kalag, E. (2012) The role of statistical process control for providing business excellence
according to the EFQM model. Facta universitatis - series: Economics and Organization, 9(1), pp. 111-121.
ctp. 112.

¥ Bomkosuh, I'. u Auhenxosuh, Iemuh M. (2011) Vipaswarwe kéanumemom - o0cHosa KOHKypeHmMHOCMU
npedyseha u npuspede, Exonomcku ¢akynrer, Hum, ctp. 189.

% Jamomesuh, C., Cenuh, P., Credanosuh, XK., Apcocku, 3. u Ilonak, . (1999) Menayumenm yxynuoe
xeanumema, Exonomcku @akynrer, Kparyjesar. ctp. 33
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Kao CIOCOOHOCT Ja ce ucropy4yu poba koja he m3apkatu Tect melyHapoIHHUX Tp}KI/IIHTa.ss

Konkypentnoct npenyseha TpaauIMOHAIHO CE TEMEJbH HA PEIATUBHUM LIEHAMA U KBAIUTETY
IpOM3BOAA Yy OJHOCY Ha TOHYAy Apyrux mpomsBobhaua. [Ipenyzeha nmanac umajy Ha
pacrionaramy Bullle (pakTopa 3a TaKMHUCHa Ha TPXKHUIITY, TO Cy Op3uHa, IIeHa, TEXHOJIOTH]a,
MHOBAIje, KBAIMTET, NOY3IAHOCT M YIpaBibame nHpopManujama.”® HUCKH TpOIIKOBH
MOCJIOBamka (MMoceOHO pagHe CHAre) MM BUILHU PacT (PaKTOpPCKe MPOAYKTUBHOCTH CY TUITUYHU
YUHUOIM MHUKPO KOMIIAPaTWBHE IPEJHOCTH, OJHOCHO KOHKYpEeHTHOCTH. Mehyrum jomr
MOJIOBUHOM OCaMJIeCeTHX roauHa npouutor Beka npo¢. [loprep ucrunao je na cy dakropu,
Kao IITO Cy HUCKH TPOLIKOBU pajia HeoOpa3oBaHE pajHE CHAare W NMPHPOIHU PECYPCH CBE
Mambe BaXHH Yy TJI00a7THOj KOHKYPEHTHOCTH, y OJTHOCY Ha KOMIUIEKCHE (hakTope, Kao LITO CY:
BEIITA HAYYHA M TEXHMYKA TOPIIKA PaJHAKA WIH HAlpeIHa HHPpPacTpyKTypa.®’
VY IMHaMUYHUAM YCJIOBHMA IOCIIOBamka KOHKYpPEHTCKa MpeaHoCT mpenyseha ce Bpio
Op30 Mema, MOJIOKHA je IPUTHUCKY Ca CBHX CTpaHa, 3aTO CJIA0M I je HEONMXOAHO YyiiaraTH y
BEHO OOHaBJbamke U jauame. [Ipemysehe je nmpuHyheHo 1a KOHCTAaHTHO pacTe KPOo3 WHOBAIHU]E
u yHanpeheme paga, YKOJIMKO caMo oJip)kaBa noctojehe crame 3Hauu Ja CTarHupa, 3aTo IITO
APYTH PacTy.
KonkypeHtcka mpenHocT ¢pupMe MpOMCTHYE W3 HaYMHA HA KOjU OHA OpraHu3yje |
BpIIM CBOje TMoceOHe akTUBHOCTU. Hamme, ¢yHKIMOHUCAKE jenHe QupMe MOxKe
ce OCMAaTpaTH Kpo3 O/IBUjame Cepuje aKTHBHOCTU HAa OCHOBY KOjUX OHA CTBapa BPEIHOCT
3a MOTpoIIaya, a KOHA4YHAa BPEIHOCT KOjy (upmMa CTBOpM MEpH C€ H3HOCOM KOjH CY
MOTPOIIAYH CIIPEMHHU J1a TIATE 33 BeH MPOU3BO/I, OJJHOCHO YCIYTY.
KonkypeHTcka mpeaHocT mpejcTaB/ba CHOCOOHOCT (pupMe Ja MOCTUTHE TPXKUILIHY
cynepuopHocT. Ha myre crasze, KOHCTaHTHAa KOHKYPEHTCKA MPETHOCT 00e30ehyje mocmoBame
ca pesyaratuma u3Haja npoceunux. S. C. Wheelwright je unentudukoBao 6 xapakrepuctuka
M3pakeHe KOHKYPEHTCKE TPEIHOCTH KOje Ce AMPEKTHO OHOCE Ha KBATET: >
1. Bobhena je xespama u norpedbama xopucHuka. Kommanuja o6e36elyje BpeqHOCT 3a
CBOj€ KOPUCHHKE KOJy KOHKYPEHTH HE MPYXKajy.

2. Tlpyxa 3Ha4ajaH JONPUHOC YCIICIIHOCTH MOCIOBaMbA.

3. Kopwuctu jenuHCTBEHE pecypce opraHusaiyje y CKIaay ca maHcama Koje ce cTBapajy
Y OKpYKEHY.

4. Tlocrojana je W TemIKa 3a KOMHpame OJ CTpaHe KOHKypeHata. CylmepuopHH CEKTOP
UCTpaXWBamka W pa3Boja je, Ha MIPUMEp, Y CTamby Jia CTATHO Pa3BHja HOBE IMPOU3BO/IE
u npouece koju pupMu 06e36el)yjy npeHOCT HaJ KOHKYpEHTHMA.

5. Ilpyxa ocHOBY 3a 1ajba MOOOJBIIABAA.

6. Tpacupa myt u 00e30elyje MoTHBaIH]jy 3a 1eNy OpraHu3alujy.

% Buckley, P. J., Pass, C. L. and Prescott, K. (1988) Measures of International Competitiveness: A Critical
Survey. Journal of Marketing Management, 4 (2), pp. 175- 200.

% Christian N. M. (2000) Competing through maintenance strategies, International Journal of Quality &
Reliability Management, Vol. 17. Iss: 9, str. 937.

%" Porter, M. (1986) Competition in Global Industries, Harvard Business Schoool Press, Boston, Massachusetts,
str. 38 - 39.

* Oumumnosuh, J. (2007) Ocnose kearumema, ®akynteT opraHu3aoHIX Hayka, Beorpan. ISBN 978-86-7680-
117-6 ctp. 99.
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Mepemwe yumHka npeay3eha je npeduHHMCcaHO Kao TMporec KBaHTH(UKAIH]E
edukacHocTH U edeKTUBHOCTH pana mpemyseha.>® Jla 61 crekia KOHKYPEHTCKY IPEIHOCT
¢dbupma Mopa mim 00e30eUTH KCTY BPEIHOCT 3a MOTPOIIadYe Y OJHOCY Ha KOHKYPEHIIH]Y Y3
MPOU3BO/KY MO HIDKUM TpouKoBMMa (edukacHuje), WM y3 HCTy e(UKacHOCT Kpo3
n3BOheme aKTUBHOCTH Ha jeIMHCTBEH HAYMH YYMHUTH Ja C€ OCTBapu Beha BpemaHOCT 3a
notpomade. [loprep 3a jauame KOHKYpPEHTHOCTH mpeays3eha caBeryje ucmymeme cieneha
gernpu yciaosa: '

1. ®dupma Tpeba ha HACTOjU N1a OCTBAPH KOHKYPEHTHY IMPEIHOCT KPO3 HMHOBAIMjE U
MPOMEHE Tj. Ja HEKUM IIOCJIOBHUM IIOT€30M YUYMHH HEIITO TMpe Ol IPYTuX
KOHKypeHaTa, a ITo he KyIIH pajo IPUXBATHTA U LEeHATH.

2. KonkypeHTHa mpemHocT Tpeba ja Oyjae M3pa3 yKyIHOT CHCTeMa BPEIHOCTH, Tj. Ja
¢upma mnpedy3uMa YCIENIHE AaKTHBHOCTH KOje C€ YKJbYdyjy y CTBapame u
KopuIheme MPOU3BO/Ia KOje MOTPOIIaur 3aXTeBajy U HpI/IXBaTajy.42

3. KoHKypeHTHa MPETHOCT OJpKaBa ce caMo KPOo3 CTAITHO MOO0JbIIake U (upMa Koja TO
HE YMHH JJako OWBa MOTHCHYTA OJ CTpaHe KOHKypeHara. TadHo je Ja ce MOHEeKaj
MOCTUTHYTa KOHKYPEHTHA TO3MIIMja MOXKE 3aJIP)KaTH Y JyKEM BPEMEHCKOM TIEPUOTY
U 10 mpecTtaHKy yHampehama (YCIENIHO YCIOCTaBJ/bamkbhe BE3€ 3a IMOTpOIIaunMa,
€KOHOMH]ja 00MMa y MPUMEHEHO] TEXHOJIOTHJU TUCTPUOYTUBHUX KaHaja W Jp.) alu
OINYIITAake MW BEPOBAKE Yy JIYTOBEUYHOCT CBOjeé KOHKYPEHTCKE TMPEIHOCTH j€ IO
MIPaBUITY 3aMKa.

4. Tlocrojame TIOOATHOT MPUCTyNA CTPATETHjU, MPU YeMy j€ MOceOHO 3Ha4YajHO Ja
¢bupma o0aBe3HO y3uMa y 003uUp 3axTeB YyuBplihema CBOje TO3UIMjEe Ha
Mel)yHapOIHOM TPXKHIITY U TO KpO3 YCIIOCTaBJbambe Mel)yHapoaHUX MapKEeTHHIIKHX
KaHala Koje KOHTPOJHIIE, 3aTHM Ja C€ JIOUMpa W y JPYT'HM 3eMJbaMa y LUJbYy
OCTBapvBama JIOKAJIHUX TMPETHOCTH KAao W Jia YCIOCTaB/ba KOOPAWHALU]Y U
MHTETPalijy Ha CBETCKO] OCHOBM BE3aHO 3a €KOHOMH]Yy O0O0MMa WM 3Hama. Jpyrum
peurMa, 1a HaCTOj! J1a TIOCTHKE KOPHCT GUPMH TIpeKo Mel)yHapoHe KOHKYpEHIIHje.

KonkypentHocT npenyseha Ha TpxKUIITY onapelyje U KOHKYPEHTHOCT poOe Kojy TO
npenyzehe mpomsBoau. KoHKypeHTHOCT poOe ompenesbeHa je TEXHOJIOMKO TPXKHITHOM
aKTyelHOINNy MpOW3BO/a, KOja OMET MOXKE OWTH IOCMaTpaHa ca acleKTa aKTYyeJHOCTH
MPOM3BO/IA, /1A JIX j& OH MOTITYHO HOB MPOM3BOJI - KOJH 33/I0BOJbaBa HOBE MOTpede WIH j& TO
cyncrutyupajyhu nmpousBos - koju he aa 3a70BosbH nocrojehy mim HoBy noTpeody.

¥ Neely, A., Gregory, M. & Platts, K. (1995) Performance measurement system design, International Journal of
Operations & Production Management, 15(4), pp. 80-116.

“0 Michael E. Porter (1991) KorkypeHTcKa IpeHOCT 3eMasba, [Ipeaned, 6p. 254/1991. npema: Ilejanosuh, P.
Tuua, H. u Bnaxosuh, b. (2003) ®aktopu KOHKYpEHTHOCTH NOJbO(IpUBpeae). Aepoexonomuka, Op. 32, cTp. 3-
24 Y]JIK: 355.013:631

! Kommanmja »SONy«, Ha mpuMep, IpBa je yBela TPAaH3MCTOPE y PAjMO amapare, TO je oMOryhmIo 3HATHO
cMamemhe AMMEH3Mje OBUX amapara LITO Ce BeoMa IOBOJHHO OJpPA3sWiI0 Ha TPaXmby TaKo WHOBHPAHUX
npousBosa. To je mokpeHysno "naBHHY" HOBHX IPOM3BOJA KOjU Cy YNpaBo 3axBajbyjyhu TpaH3ucropmma
W3MEHHJIM CBOj OOJIMK M HAIIUIK HOBY YJIOTY KOJ ITOpoIIaya.

*2 TakaB je mpuMep IOHAIIaa WTATHjaHCKe KoMIaHnmje »Benetton« (3a mpomssommy oxehe) koja je cBojoM
0JIarOBpeMEHOM aKTHBHOIINY CcBeJla MHBEHTap HA MUHUMYM, 00e30emuia Op3y UCIIOPYKY M Op30 pearoBame Ha
MOJIHE TPEHIOBE.
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. 43
Mosxemo I/IIICHTI/I(i)I/IKOBaTI/I HECKOJIMKO JUMCH3H]a KOHKYPEHTHOCTH, TO CY:

e Tpomkoru ("npousBectu jepTHHO"),

e Kganurer ("mpoussectu 100po"),

e bps3una ucnopyke ("mpousBectu 6p30"),

e [loy3manoct ucnopyke ("ucnopyuntu kanaa je ooehano"),
o QuexcubumHOCT 06MMa ("'MemaTu BoslyMeH"),

e lnoBaruBHOCT ("mpomene").

OBH (akTOpH KOHKYPEHTHOCTH C€ MOTY CBPCTAaTH Y TPH JAUMEH3Hje: TPOIIKOBHY (y MOTIeay
[IEHe MPOU3BOAA), KBAIUTETa M MOY3JAaHOCTH (y CMHUCIY (YHKIMOHATHOCTH NPOU3BOAA U
KOHTHHYHPAHOT MCITYHhaBamka 3aXxTeBa KyIaia), BpeMeHa U (hJIeKCUOMITHOCTH (y CMHUCITY Ja je
IIPOM3BOJI YBEK Ha pacliojiaramy KyIiy U Ja ce YBEK MCIIOpydyjy Ha BpeMe, UM Ja Cy HOBU
POM3BOIM ¥ IPOLIECH YBEICHHM Ha Bpeme). "

dakTope KOHKYpEHTHOCTH Ipeny3eha HajeJHOCTaBHMjE j€ CUCTEMAaTH30BaTH y JBE
ocHOBHe rpyme. lleHOBHe ¢akTOope M HELEHOBHE (akTOpe KOHKYpEeHTHOCTH. LleHoBHHM
(GakTOp KOHKYPEHTHOCTH Cy JOII YBEK Haj3HAYajHUJU YHHUOUM KOHKYPEHTHOCTHU
npenyzeha. LleHOBHA mpemHOCT Ce€ HApOYUTO IIEHH KOJ MAacoOBHE IPOU3BOAME
CTaHJapAM30BaHUX MPOM3BojAa. Takohe MPOM3BOAM KOjU 3aXTEBajy Mame COOUCTHIHMPAHY
TEXHOJIOTHjy Cy HApOYUTO OCETJbMBM Ha IEHOBHE paszinke. CaMO HOBHM TNPOW3BOAM Ha
TP)KUIITY KOjU Cy BEOMa aKTyeJIHH, Y TOYETHOM MEPHOAY aKTyEeTHOCTH MOTY UMaTH BUCOKY
1eHy. To je ¥ HOpMaJIHO ycjeJl HEMOCTOjakba KOHKYPEHIUje, TPXKUIITE je Taja Ha CTpaHu
npousBohaua Tj. Tpaxkma je Beha o/ moHy/e u npousBohau Moxe Aa Tpaxku Behy 1eHy.

Bpiio je mmpok cmekrap HELEHOBHHMX (hakTopa KOHKypeHTHOCTH. bpoj um Bpcra
MpOU3BOJIa, 0COOMHE, CTaHIapau M KBAJIUTET poda cy m3Mmely ocramux OMTHU HELIEHOBHU
(akTopu KOHKYpPEHTHOCTH. YMECTO IIeHe, y NpBU IUIaH OBJEe H30HWjajy Apyre ocoOuHe
MPOM3BOJIA: KBAJUTET, OOJNMK, Jlakoha ymoTpebe, BEK Tpajama, CHUTYPHOCT, MOY3/IaHOCT,
Op3vHa HCMIOpYKE, TApaHTHU POKOBH, CEPBUCHpahe U Ha0aBKa JIeI0Ba.

CBakako HajOMTHHJU HELEHOBHU (PAKTOP KOHKYPEHTHOCTH j€ KBAJIMTET MPOU3BOAA,
HapoOuMTO KOJ TPOM3BOAA BHIIET CcTeneHa (QHUHAaIHE oOpajne TIJe ILEHOBHH (aKTop
KOHKYPEHTHOCTH TI'yOM Ha 3Hauajy, a ImpuMaT ao0ujajy HeueHoBHM (akropu. Kpamurer
MPOU3BOJIa j€ JlaHac IOCTa0 HAaj3HAYajHUJU CTpaTelIKu (pakTop ycrmexa opraHuzaiyje.
VYHanpelheme kBanuTeTa IpoU3BOJIa U Mpoleca paja Kpo3 nosehame NpoJyKTUBHOCTH pajia U
3Hama, KpO3 WHOBAIMj€ M Pa3BOj] TEXHOJOTHja W KPO3 pelIaBama MpodiieMa MpencTBajba
KJbYYHH (PaKTOp jauarma KOHKYPEHTHOCTHU Ipeny3eha.

[ToTnyHO je jacHO Aa HEeIEHOBHH (DaKTOpHU MMajy CBOJY IIEHY M Jl1a OHH YOIIIIITEe HUCY
“HelleHOBHU’, Mel)yTuM Kymal CBOjy OJJIYKYy O KYNOBHHU JOHOCH KOMOWMHAIIMJOM JIBE
KOMIIOHEHTE: IIeHe M KapaKTepUCTUKE MpPOM3BOJAA, CBOj H300p BpIIM HAa OCHOBY

* Chase, R., Jacobs, R., Aquilano, N. (2004) Operations Management for Competitive Adventage. Irwin:
McGraw Hill. mpema: Anhenxosuh-Ilemmh, M., Jankouh-Munuh, B. u Crankosul, J. (2012) 3Hauaj
yIpaBjbatba KBATUTETOM IOCIOBama 3a mnoBehame KoOHKypeHTHOocTH mpuBpene Cpouje, Serbian Journal of
Management, vol. 7, no. 1, ctp. 152.

* Anhenkosuh-Ilemuh, M., Jaukosuh-Mmnuh, B. u Crankosuh, J. (2012) 3Hauaj ynpaBibara KBAIHTETOM
mociioBama 3a nosehame KoHKypentHocTH npuspene Cp6uje, Serbian Journal of Management, vol. 7, no. 1,
ctp. 152.
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HAjJIIOBOJbHM]E BapvjaHTe 3a mera. Ca TOT CTaHOBHUIITA BeoMa OWTHAa j€ CHOCOOHOCT
KOMOMHOBaWka OBHUX (DakTopa M OpraHuM30Bame Ipoleca IPOU3BOIABE, AUCTpUOYyLHUje U
1acMaHa npoussosaa. Ha nyxu pok u y cucremy riio0anHe KOHKypeHLHje BeoMa je OUTHO
oabpaTtu mpaBy KOMOWHAIIH]Y OBHX (DaKTOpa jep jeArnHO Tako mpeay3eha Mory ajekBaTHo aa
OJIrOBOPE Ha CTAJHE M3a30BE TPXKUIITA.

Jla OM TOCTUTIIO IIEHOBHY NpPEAHOCT mpeay3ehe mMa 1Be omiuje a KOHCTaHTHO
YBOAM HOBE NPOU3BOJE Op>ke O KOHKYPEHIMje, WIN J1a OJp)KaBa TPOIIKOBHY MPEAHOCT Y
OJJHOCY Ha KOHKYpEHLHJy Koja he My Ha Jyke cra3e OMOIYhHTH M IIEHOBHY IPEIHOCT.
VYKOJIMKO ey Ja OuyBa BUCOK HUBO II€HA IPOM3Bohay ce MOpa ONpPEesIUTH 3a CTpaTerujy
nudepeHnpamba MPOU3BOAA M HUCTHLAKE pa3jidKa CBOJUX IPOM3BOJA Yy OJHOCY Ha
KOHKYpeHTCKe. Tako ce u37Bajajy [BE CTpaTervje Ha OCHOBY KoOjux mpeaysehe Moxe
ocTBapuTH (pakTope KOoHKypeHTcke mpeaHoctu. To cy: (1) mpeaHoct y TpomkoBuma u (2)
midepennupame. [loMeHyTH W3BOpHM KOHKYpPEHTCKE mpemaHoctd ce MehycoOHo He
UCKJBYYY]y.

[IpeqHOCT y TPOIIKOBMMA C€ jaBjhba YKOJIHMKO Tpeny3ehe mMa Mamy KyMyJIaHTy
TPOLIKOBA 0GaBJba-a AKTHBHOCTH y OJHOCY Ha KOHKypeHTe."> TpOIIKOBHY MpEIHOCT
npenyzehe Mo)ke OCTBapUTH IO BHUIIE OCHOBA, Hajuemrhe Cy TO HHUCKE IIEHE MOCIOBHHMX
MHIIyTa Kao IITO Cy: CUPOBHMHE, paJlHa CHara, €HepreHTy U JIpyro; BUCOKa MPOAYKTUBHOCT U
€KOHOMHMYHOCT IPOU3BO/KE, MHOBALMje M Pa3BOj Y (YHKLUUJU CMameHa TPOIIKOBA HCII.
OnpxaBame TPEAHOCTH Y TPOIIKOBMMA je Moryhe YKOIHMKO ce W3BOpU HPEIHOCTH Y
TPOILIKOBMMA TEIIKO MMUTHPajy. Jluaepu y NOMEHY TpoIIKOBa OOMYHO OCTBapyjy CBOJY
TPOILIKOBHY MPEAHOCT Ha OCHOBY Beher Opoja u3Bopa Te npeaHocTH. Ilpuctyn cHukema
TpomkoBa y3 yBehame crerneHa monare BpeaHOCTH je omoryheH y3 momoh cucrema
MEHAIIMEHTa YKYITHOT KBAJIUTETa, TaKO IITO mpeay3ehe o0e36ehyje moTpomiaurma moHyay ca
CONIMTHAM HHBOOM KBAJIMTETA Y3 HHKH HUBO TPOIIKOBA.

ITpenysehe moxe na mocturue oapeheHy cnenu@UUHOCT WK Pa3IMYUTOCT y OJHOCY
Ha KOHKYPEHTE a Jla TO HUje HWXKa 1leHa. Y TOM Cilydajy mnpeay3ehe KOpUCTH MPEAHOCTH U
MoryhHOCTH 1o OCcHOBY AudepeHuMpama. Audepenunpame omoryhasa mpenysehy nponajy
10 BUIIMM II€Hama O] IIeHa KOHKypeHaTa, Behy mpojajy mo mnoctojehuM IieHama Win
KOHCTaHTHY MpOJIajy y MepruoJuMa IHUKINYHUX U Ce30HCKUX (PIIyKTyaluja Tpa>I<H>e.47 Cgaxko
npeaysehe je moBOJbHO pazmuuuTo U crenuduaHo, anu he oo OuTH nudepeHnUpaHo y
OJIHOCY Ha KOHKYPEHTE JE€MHO aKO HeroBa AudepeHIMja WMa BpPETHOCT 3a KYIIIA.
JudepeHnrpaHocT cTBapa TPOIIKOBE, MOIITO jeJIWHCTBEHOCT 3aXTE€Ba Ja C€ aKTUBHOCTHU
obaBspajy 0oJpe O]l KOHKypeHarTa, 3aTo je Ha mpeayszehy 3agaTak Ja HampaBd MpaBy
pacrozieny TpOIIKOBa U nmocedHocTH. [ludepeHnurpame je UCIUIaTUBO JeIUHO Kaja pa3iiuKa y
LIEHU MpeBa3uiIa3u TPOLIKOBE NU(eHIHpama. AJIM MOHEKaa JU(PEpEeHIIMPAaHOCT yTHYE U Ha
CMameHhe TPOIIKOBA, HITP. BEJIMKH j& YTUIAj HABOA KBAJMTETA HA CMAbEHhEe TPOIIKOBA, IITO
3Ha4YajHO YTHUYE Ha KOHKYPEHTHOCT IIeHA.

* Topoposuti, J., Bypuuun, JI., Janomesuh, C. (2001) Cmpameeujcku menaymenm, UHCTUTYT 3a TPXKHMIIHA
ucrpaxusama. beorpan. ctp. 199.

*® Grant, R. M. (1998) Contemporary Strategy Analysis — Concepts, Techniques, Applications, 3rd edition,
Blackwell Publishers Inc., ctp.191.

*" Tomoposuh, J., Bypuunn, II., Janomesuh, C. (2001) Cmpamezujcku menaymenm, VIHCTHTYT 3a TpXKHIIHA
ucTpakuBama. beorpan. crp. 201.
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JudepeHnupanocT ce Moke TMOCTHhM 10 BHUIIE OCHOBAa, HE CaMoO IO
KapaKTepUCTHKaMa NPOHM3BOJA KOjU C€ Hy/Ae Beh M Mo pa3sHOBPCHOCTH CBOj€ JCIATHOCTH,
HOp. MOryhHOCT 3a/I0BOJbEHa TMoOTpeda TOTpoIlaya Ha pa3IMYUTHM JIOKalldjama,
KOMITaTHOMITHOCT MTPOU3BO/IA, MOCenpoaajHe yeimyre uci. [lonekan ocHOBY nudepeHIrpama
MOTY TIpeICTaB/baTH J00aB/baud W KaHaM Tmpojaje. llpomsBohau “‘mpousBoga ca
reorpad)cKUM MOPEKJIOM” MOpa UMaTH Jo00aBJbaue CUPOBHHA CAMO ca TOT MOJpydja Te ce Ha
OCHOBY TOTa MOK€ AU(PPECHIIUPATH.

Moxe ce 3akby4uTH Ja BHIIE (aKTOpa yTHYe HAa KOHKYPEHTHOCT Y MOICPHHM
ycioBuMa mociioBama. [Ipeayszeha temko monase y mo3uiujy ga MpeTode KOMIIApaTUBHE Y
KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH a OCTBapeHa KOHKYPEHTHOCT C€ y JTUHAMUYHO] TPIKHIIHO]
yTakKMUIIM BeoMa Jlako ryou. Kao myropoyHo pemieme 3a OCTBapeHe KOHKYPEHTCKE
MPEHOCTH MPEHOPYUyje CE MOCIOBAE 110 MPUHIUITAMA U3BPCHOCTH.

1.2.2. IlocsI0BHA U3BPCHOCT Ka0 ycJ10B 00e30el)er-a KOHKypeHTCKe NPeJHOCTH

Beoma Op3u TeXHUYKO-TEXHOJIOMIKY HAIIPEIaK 3aXxTeBa o] mpeay3eha JMHaMUYHOCT y
CBUM CETMEHTHMa IIOCJIOBamkba Kako OM ce ojp)Kaja KOHKYPEHTCKa IPEJIHOCT, JIOK je 3a
JUJIEPCKY TO3HUIIM]y HEOMXOAHO M BHUIIIE - KOHCTAHTHO yHarpeheme Tj. ctaiHo yHanpeheme
Ha CBHM IMOJPyYjUMa IIOCIOBalka Kao M CTAJHO MoBehame 3a70BOJBCTBA Kylama u
3amocieHux. Ycrensa npeayseha cy oHa Koja ce MOTY MEHhaTH Y OIHOCY Ha KOHKYPEHIIH]Y,
OJIHOCHO Tipeay3eha Koja cy ocrnocobspeHa J1a Op30 pa3BHjajy U IJIacCUpajy HOBE IIPOU3BOJIC.
KoHkypeHTcKa MpeHOCT ce KpHje y MHOBAIFjaMa M MPOMEHaMa a CaBPEMEHO ITOCIIOBAE
3axTeBa oj mpeay3eha "kpeupame KOHKypeHTcke mnpeaHocTH". CrocoOHOCT WHOBHUpama
npenyseha OJHOCHO WHOBAaTHBHA Mpakca TIOCTaje BakaH (PAKTOp EKOHOMCKEe Mohu
npenyseha. KonkypenTcka cnocoOHOCT npeay3eha y caBpeMeHHM YCIOBMMa BEOMa 3aBUCH
oJ1 Op3uHe U CHOCOOHOCTH KOJOM OHO MOK€ YBECTH HOBE M CYNEpPHOPHE IMPOM3BOJE HIIU
yciayre, OTHOCHO OJ1 MHOBaTUBHE criocoObHocTH npeayseha. IlocinoBHa u3BpcHOCT Tana n3duja
y IpBH IUIaH M TOCTaje BakaH (GakTop OAp)KHMBE KOHKYpeHTHocTH mnpenyseha. [Ipemnysehe
JI0Ka3yje CBOjJy HM3BPCHOCT YIOPAaBO YKOJMKO Yyclle, HE caMO Jia 3aJ0BOJbM IOTpede
moTpoIraya, Beh U 1a n3a30Be HUXOBO OYIICBIbEHE. YKOIUKO MOTpoIIaduMa Oye CTarHO
MpyXaJio BUILE HEro IITO OHM OYeKyjy, mpenysehe he mmartu nojanne norpouade. Bucok
HUBO TiepOpMaHCH TMOCIOBamka omoryhaBa carucdakiyjy TMOTpomaya H  OCTaIuX
cTejkxomaepa npeayseha.

Kopumheme caBpeMeHMX cuUCTeMa 3a KOHTPOJIY M Mepeme NephopMaHCH MOXKe
JIONIPUHETH aJIeKBaTHHjeM Mepewy nepopmancu npeayseha, pasymeBamy nocrojeher crama
1 Op>KEeM JIOCTH3amky MOCTaB/FEHUX IUJbEBA Hpeﬂy3eha.48 Mucuja U3BpCHE OpraHu3aImje je
3aJI0BOJBCHHE CBHX 3aMHTEPECOBAHUX CTPaHA JIOK j€ CTPATEIIKH IHJb MTOCTU3akhEe N3BPCHOCTH
HBEHNX MapaMeTapa. M3a3oB 3a cBa mpemy3eha je mHTErpucame M3BPCHOCTH Kao IMOCIOBHE
¢dbuno3oduje y CBOjuUM MOCIOBHUM IPOIECUMa U OIepalidjama, yMecTo J1a ce OHa mocMarpa
Kao moceOHa wuHUIMjaTuBa. [locIOBHA W3BPCHOCT MOpa Ja IIOCTaHE JIe0 CTpaTeruje

*® Tewress, b. (2007) YropeaHa aHaIn3a HAIMOHAIHAX HArPaia 3a KBATHTET M IHXOBA yIIOra y yHampelhemy
KOHKYpPEHTHOCTH Tipexy3eha u npuspene, Teme, 6p. 31/2: 361-380. ctp. 378.
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npeny3eha a mweHa ¢uno3odpuja W TPUHIUOU MOpajy Outm yrpaheHH y CBaKOJHEBHE
aKTHBHOCTH Ca LHJbEM UMILIEMeHTauuje crpareruje.

MenaygmenT nipenyzeha ce Tpyau Ja MOJCTaKHE Pa3BOj KOHKYPEHTCKUX MPETHOCTH
KpO3 OCHOBHE KOHIIENTE U3BPCHOCTU Tpe cBera Ja Ou ce MOCTUIIM pe3yiTaTH Koju he nma
3aJJ0BOJbE HMHTEpecHe rpyme mnpexyseha. VYiora MeHalMEHTa Y CMHUCIY jadama
KOHKYPEHTHOCTH j€ HarJlalieHa Kpo3 3Hayaj JIOHOLICHA OJUIYKE O YCIOCTaBJbalby U
yHanpehemy cucTeMa KBaJMTETa KOJU TpEeACTaB/ba TEMEJb 3a IIOCIOBHY M3BPCHOCT
npeay3eha. MeHalIMeHT je Taj KOju JOHOCH OJUTYKY O MMIUIEMEHTAIIMjU CUCTEMA KBAIUTETA U
KOHTHHYHPAHO TIOMa)ke Ja C€ OH YCIIOCTaBH, YHAIIPEId, U aKTUBHO Paay Ha MOTHUBAIHjU
3allOCIICHUX W TeKU AcepuHUCamy KynType KBainurera. M3mel)y MeHayMeHTa M 3axTeBa
WHTEPECHUX IPyIa HAJla3e Ce PECYPCH KOje aJIeKBATHUM YIPaBJbakbeM TpeOa YCKIaIUTH KaKo
Ou ce OCTBapWIIM IIMJbEBU Ipeay3eha.

OO6e crparermje 3a ocTBapeme (GakTopa KOHKYPEHTCKE NPEAHOCTH (TPEIHOCT Y
TPOIIKOBAMA U TU(EpPEHINpambe) ce MOJIjeAHAKO J0OPO MOTY NMPUMEHUTH MOCIOBAKEM 10
MPUHIUIIAMA TOCIOBHE HM3BPCHOCTU. Kpo3 cucreM MeHayMeHTa KBAaJUTETOM JOCIECTHOM
MPUMEHOM TIOCTHXKE ce e(DEKTUBHOCT CHCTEMa M OCTBapyje ce 3aJ0BOJBCTBO Kymia. Kpo3
MOJIEJI TTOCJIOBHE HW3BPCHOCTH IOJAMXKE c€ €(PUKACHOCT MOCIOBHOI CHCTEMa U OCTBapyje
3aJJ0BOJBCTBO CBUX 3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa (HE camo Kymama, Beh W 3alocieHHX,
aKIHOHAPa, HCIIOPYYHOLIA, IOCIOBHIX OAHAKA, LIMPE APYIUTBEHE 3ajeHuIIe).

[TocnoBHA M3BPCHOCT YCIOBJhaBa W MOCEOHOCT Yy OpraHU30Bamy KOMIIaHH]E,
MPOIECHN CTPYKTYPHU KamuTaj TJ€ MPUIAAajy TOCIOBHH IPOIECH W TEXHHKE, KOjU ce
KOPHUCTE TP H3pagd TPOHM3BOJA M YCIyra y3 JbYIACKM KamUTal CIy)e Kao OCIIOHAIl
KOMITaHHj€ 3a IyropoyHu pasBoj. [locmoBHa u3BpcHOCT Hehe opranuzanujama omoryhutu
camMo yOp3aHUW pacT u 3HaTHO OoJbe pesynrare, Beh he um matu u Behy duekcubmiHoCcT 1
MOryhHOCT mpuiarohaBama TpP)KUIIHOj CHUTyallMju, a TUME MU OMOryhuTu na 3aapxe
JOCTUTHYTE pa3BOjHE MO3UIMj€ U KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH.

Benuku 6poj ayropa ce ciaxe Ja je MOCIOBHA M3BPCHOCT aJIeKBaTHO CPEACTBO 3a
MOCTU3aHke KOHKYPEHTHOCTH:

e l3BpcHa npexayseha KOHKypeHTHOCT 00e30el)yjy mpuxBartajyhu u mociyjyhu npema
HAYeTMMa TI0CTOBHE H3BPCHOCTH.

e JlocmoBHa HW3BPCHOCT MOCTaJIa j€ Hajjadye CPEJCTBO 3a TMOCTH3alkhe KOHKYPEHTCKE
MPETHOCTH, @ YKYITHO YIpaBJbamkbe KBAIUTETOM je MYT KOJU OCHI'ypaBa OCTBAapEH-e
M3BPCHUX pesyiTaTa y 6ymyhuocrn.>

e [lpermocraBka YCHENIHOCTH TIOCIOBHE W3BPCHOCTH Je Kam3eH ¢uno3oduja -
KOHCTAHTHO Tparame 3a yHampehemeM CIo3Haja, jep HaM Mpyxka MOryhHOCT ydema
Koje je Op>ke 0/1 OHOT Hallle KOHKypeHI_II/IjC.53

* Munojesuh, P. u Anhenkosuh Iemmh, M. (2010) ITocoBHA Ky/nTypa Kao akIeNepaTop MMILIEMEHTALjE
MoJieJia IOCJIOBHE M3BPCHOCTH, Exonomcke meme, YHuBep3uret y Humry, Exonomcku ¢axynrer. 6p. 1. crp. 30.
%0 pakoguh, P. (2006) Keamumemom ka nocnosuoj usepcrocmu, Enepronpojext Uul'pad, Beorpax, crp. 128.

! Gemoets, P. (2009), ’EFQM Transition Guide - How to upgrade to the EFQM Excellence Model 2010°’,
Brussels: EFQM. str. 4. http://ww1.efgm.org/en/PdfResources/Transition_Guide.pdf (mpeysero 17. 03.2012)

°2 Samardzija, J. Kolak, G. (2009) Komparativna analiza tri najveéa svjetska modela poslovne izvrsnosti,
Ekonomski vijesnik, Nr.1. Ekonomski fakultet u Osijeku, Hrvatska. str. 211.
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e Mogenu NOCIOBHE M3BPCHOCTH Cy OCHOBAa 3a yHampeheme MoCIoBHHX Tpoleca U
0asupaHu Cy Ha IMOCJIOBHO] (rio30uju Koja MOApKaBa OCTBAPHUBAKE OJIPIKUBE
KOHKypeHTHOCTH.>

e Jlanac je jacHHMje HEro WKaj Jia jé U3BPCHOCT y TMOCIOBamYy IOCTaNa CTpaTervja 3a

55
nocTu3ame MelyHapo1He KOHKYPEHTHOCTH.

KoHkypeHTcka mpemHoCT je pe3yiaTar Hamopa npeny3eha na mocTurHe M3BpCHOCT y
nocjoBamy. [lomrTo ce pagy 0 KOHTHHYHpaHOM yHarpelewy a He O CTamky Koje ce camo
JEIHOM JOCTHIKE HEOIXOIHO j€ KOHTHHYPAHO PaIuTH Ha yHarpehemy mTo 10JaTHO BOIU Ka
jadamy KOHKypeHTHOcTH. KoHkypeHTHOCT mpeny3eha 3aBucu on 3Hama Hu ymeha
neuHHCama TakBe KOHKYPEHTCKE CTpaTerdje Koja he ca JaTuM M pacloOJIOKHBHM
(dakTopuMa mocioBama U paszpoja npeayseha 00e30enuT HajO0bEe KOHKYPEHTCKE TTO3UITH]E.
[TpumapHU 1IHJB je /1a 3all0CIIEHN CXBaTe KBAJIUTET KAa0 M3Y3€THY BPEAHOCT — O IOjeNHIIa
Ce OYeKyjy W 3axTeBajy HajO00JpM MOTyhM pe3ynratd Nmpu CIpoBOhCHY paJHUX 3aaTaka,
CKJIOHOCT Ka CBECTPAHOj U3BPCHOCTH, IIPU YeMy Cy 3a npeay3ehe HajOMTHUjU €IEMEHTH Ha
KojuMa ce 3acHuBa Wu3BpcHOCT. [locBeheHu 3amocieHr MHHUMHU3Upahe TPOIIKOBE Y3
MaKCUMH3UPAkE MMOCEOHOCTH MPOU3BOJAA IITO Jaje KpajHu edekar ‘“3aJ0BOJHCTBO Kymiia’.
CBeCcT O HEONXOJHOCTH IPOMEHA KOJ 3allOCICHUX pPaad MOCTU3amka KOHKYPEHTHOCTH
npeny3eha Mopa cramHo fa O6anmaHcupa u3Mmel)y Ba HMBOA - TIEPUO PEIATHBHOT CIIOKOja U
3aJJ0OBOJBCTBA M TIEPUOJ] HWCHYHEH HWHOBATUBHUM TNpoMeHama. Puio3uduja IMOCIOBHE
M3BpPCHOCTH Tpeba ja Oyle MHTEerpucaHa y TOCIOBHE MpOIece KOjU TPENCTaBIbhajy H3BOP
KOHKYPEHTCKE MpenHOoCcTH mpeny3eha. @wmio3zopuja M NPUHIUIM IOCIOBHE H3BPCHOCTH
Mopajy OuTH yrpahens y cBakomHeBHe akTHBHOCTH.”® McKycTBa ycmemmux mpemyseha
JI0Ka3yjy Ja caMO CTajlHO yHamnpeheme KOHKYPEHTHOCTH oMoryhyje AyropouHy cTaOMIHOCT
Ha TpxkuiuTy. KoHTHHYyanHa noOoJbllakba KOpUCTE MHOTa Ipeny3eha, Ha MOYETKY Y CBpPXY
nosehama yunHKa, JJOK ce€ KaCHHUje TO IIPUXBaTa Kao yoOHuyajeHa MpaKkca y CBUM CETMEHTHMa
nocioBama. KOHTHHYaTHO MOOOJBIIAKkE CIIY)KH HE caMo TPH MOCTU3amy, Beh U oapKamy
MO3UIMja Ha BPXY y OJHOCHO] OpaHIIU. Y3 TO je Moryhe npexko KOHTUHYaJIHOT 1M00OoJbIIamba
VIITENEeTH pecypce (JbyAe, Marepwjaje, MalldHe, BpeMe WTA.) Y CBUM OpPraHH3aIMOHUM
moJpy4juMa uin cTBoputd HoBe. Crosby je y ceom uyBenom aeny Ksamurer je Gecruiatas”’
Harjacuo Jia yjnarama y KBaJUTET MMajy OINpaBJIame 3aTO IITO Cy TPOIIKOBU IpPEBEHIIM]jE
YBEK HUXKH O] TPOIIKOBA HICHTU(UKOBakA U eIMMHUHAIIN]E Tpelllaka Koje Cy HampaBJbeHE.
Kontunyanna moOoJblllaba JUPEKTHO MMAjy YTHIA) MU HA TPEBEHIM]Y IITO JOIPUHOCU
KOHKYPEHTCKOj CIIOCOOHOCTH.

% Lazibat, T. Samardzija, J. (2010) Revizija EFQM modela poslovne izvrsnosti, Kvaliteta, konkurentnost i
odrzivost. Hrvatsko druStvo menadzera kvalitete.11.Medunarodni simpozij o kvaliteti, 18.-19.03.2010. str. 17-
31

* Munojesuh, P. u Anhenkosuh IMemmh, M. (2010) ITocmoBHa Ky/nTypa Kao akIeIepaTop MMILIEMEHTALje
MoJIeJia ITOCIIOBHE U3BPCHOCTH, Exonomcke meme, Yuusepsuter y Humry, Exonomcku dakynrer. XLVIII 6p. 1.
ctp. 30.

% Majcroposuh, B. (2008) IlocioBHa H3BPCHOCT Kao CTpaTerdja 3a MelyHapomHy KOHKYPEHTHOCT,
International Journal ,, Total Quality Management & Excellence’’, Vol. 36, No. 1 - 2, YUSQ ICQ 2008. ctp.1.
*® Mumnojesuh, P. u Anlenkosuh Ilemmuh, M. (2010) ITocioBHa KyITypa Kao aKLENepaTop MMIUICMEHTAL]E
Mojelia TOCIIOBHE U3BPCHOCTH, Exonomcke meme, YHUBep3uTeT y Humy, Ekonomcku dakynrer. XLVIII 6p. 1.
crp. 39.

> Crosby, P. B. (1979) Quality is Free: The Art of Making Quality Certain. New York, itd: McGraw-Hill.
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1.3. Moaeyiu noc/I0BHe U3BPCHOCTH

Mogenu H3BPCHOCTH TMPEICTAaBIbA]y CHUCTEMCKH, MHTEIPHUCAHW M TPAJjHU MPHUCTYII
no0oJbllIaby, OJHOCHO HHTETPUCAHY CTPATErHjy 3a IOCTYITHO OCTBAPEHE IOCIOBHE
u3BpcHOCTH.”® MOJICTH TOCTOBHE M3BPCHOCTH Yy CEOM MHTEIPHIIY BPEIHOCTH OIPYKHBOT
pasBoja.”

Mogenu TOCIOBHE M3BPCHOCTH MOJpa3yMeBajy KOHTMHYMpaHO yHampeheme
nocjaoBHUX Impoueca. IIlpeMa oBUM MojennMma, y CaBpeMEHMM YCIOBMMa OICTaHaK he
0o0e30enutn camo mpeays3eha koja ycBoje NMCHMIUIMHOBAHM, Ha MOTpoiiadye (HOKyCHpaHU H
MPOLECHO 3aCHOBAHM MPHCTYI yHarnpelemy kBaauTera. ™

3Hauaj Mozena ce orjieJla y TOME Jia OpraHu3alyje Koje UX MPUMEHYjy H KOje Cy
JI0Ka3ajie HUXOBY BPEIHOCT, BaKE 3a CBETCKE JIMACPE y KBAIUTETY TE JAa IMPEICTaBIbajy
reHeparope pas3Boja M yHampehema KBajuTeTa y oApeheHuM peruoHuMa M 3eMibama.
[IpenHocT Mozena je meroBa yHUBEp3alHa MPUMEHA T€ CE OH MOKE KOPUCTUTH Y MPAKCH U
TO Yy CBUM Ipeay3ehnMa HE3aBUCHO OJl JpXaBe, BEIMYMHE, JEeNaTHOCTH. Moxenu cy
IPUMEHUBU Ha CBE BPCTE OpraHu3alyja, CTPYKTYpUpaHU Cy Ha HA4yMH Koju omoryhasa
KOMIIapalujy CBUX ca cBUMa. JlaHac je mpuMeHa Moesa MpelyciioB EKOHOMCKE YCIIEIIHOCTH
U ri00aiHe Mperno3HaT/bUBOCTH Ipeay3eha.

Mopnenu mojelMHAYHUX Harpaja 3a KBaiauTeT MelycoOHO ce pas3iHKyjy MO CBOJUM
cnenu(UYHUM KapakTepucTukama. Ha ocHOBY kputepujyma u yTBpheHmx oOmacta 3a
OIICHhUBamE, Harpajae 3a KBaIUTET oMoryhaBajy mpemysehnma na camMoCTamHO WIIM KpPO3
€KCTEpHO MPOLICHHUBAakHEe Ha HAjOOJbM HAYMH YTBPJE CBOjJy TPEHYTHY NMO3UIHU]Y HA MYTYy Ka
MOCJIOBHO] M3BPCHOCTU. Mako cy pasnuuuTH CBAaKM OJf MOJeNia Harpajga 3a KBaJUTET
yTeMeJbeH je Ha (puno3opuju yrnpaBsbamba YKYMHUM KBanuTeToM. OpraHuszanyje 3a A0Aey
CBETCKM IPU3HATUX Harpaja 3a KBAIUTET CTAJIHO MPOBEPaBajy MOJEIE OCaBPEMEY]Y UX Ha
OCHOBY ,,JOOpPHUX TOCIIOBHHUX IpaKCH XWJbaJa OpraHuzalja mupoM cBera. Ha Taj HauuH
MOJIEJIM OCHUTYpaBajy JMHAMHUYHOCT M YyCKJIaeHOCT ca caBpeMEHMM IorjeJuma Ha
ynpaBibabe. O geTajbuMa U CHEMUUUYHOCTHMA PAIUYUTUX Mojesia Ouhe BHIlEe peyn
MPUIIMKOM TPE3EHTAIN]je TI0jeAMHAYHAX Harpaa 3a KBAIUTET Y 1aJbeM TEKCTY.

Mopenu u3BpcHOCTH Hajuenthe caapike aBe, Mel)ycoOHO MmoBe3aHe cTpaHe: pecypce u
pesynrare. CymTHHa MoOJeNa caap)kaHa je y MPETIIOCTaBIM Ja ce W3BPCHE mepdopmaHce
MOCTHKY KpO3 MMAPTHEPCTBO pecypca U pe3yiTara.

Pecypen®! opranmsanmje cajapke KpUTEpHjyMe KOjH CE OJHOCE HA THTAMma KAKO
opraHusanyja npuctyna ynanpehemwy cBojux nepgopmancu. OHU ce cacToje Of Pa3TuUUTHX
KpUTEepHjyMa, 3aBUCHO O] Mojeia, Hajuemrhe oOyxBarajy: JUAEPCTBO, OpPHjeHTAIUjy Ha
KyTIla ¥ MapTHEPCTBO, TpOIlece, pecypce, Jbyne, KOHTHHyallHA MMO00JbIIakha U HHOBAIIH]C.
CBaku KpUTEpUjyM C€ CacToju off OpOJHUX MOTKPUTEPHjyMa, KOju oMoryhyjy /1a ce cBaku Of

% Osli¢, I. (2008) Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P. Consult, Zagreb. str. 160.

* Garvare, R., Isaksson, R. (2001) Sustainable development: extending the scope of business excellence
models, Measuring Business Excellence, Vol. 5 Iss: 3, pp. 11 — 15.

® Mumnojesuh, P. u Anhenkosuh ITemuh, M. (2010) ITocnoBHa KyITypa Kao aKLENepaTop MMIUICMEHTAL]E
Mojelia TOCIIOBHE U3BPCHOCTH, Exonomcke meme, YHUBep3uTeT y Humy, Ekonomcku dakynrer. XLVIII 6p. 1.
crp. 30.

%! (Eng. Enablers) y mureparypu Moxemo Haliu i ciieelinl mpeBoj: MOryHHOCTH HIIH CIIOCOGHOCTH.
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TUX KpPUTEpHjyMa MPHUMEHU Yy Ppa3IMYUTHM OpraHu3andjama. MCTOBpeMEeHO, Ha OCHOBY
nH(popMalrja Koje ToKazyjy M3BPCHOCT MPHUCTYyNa U IIUPUHY pa3BHjama (pacmpocTUpamba)
TOT TIPHUCTYIA, BEPTUKAJIHO - KPO3 CBE HHBOE MOCIOBHUX (YHKIMja OpraHU3aluje H
XOPH30HTATHO - Y CBUM MOJpydYjuMa M MpPOIECHMa, MOXKE CE OICHUTH CTENEH OCTBAPECHE
M3BPCHOCTH opranmsauje.

Pe3ysraTu opranuszanmje caapke KpUTEpHUjyMe KOjU Ce€ OJHOCE Ha NMHUTAame IITa je
opraHm3aiyja OCTBapuja W INTa OCTBapyje. Pesynararu opraHmzaiyje y 3aBHCHOCTH O]
Mojena Hajuermmhe caap)ke KpUTEpPHjyMe: TPOW3BOA W (UHAHCHJCKE M HEPUHAHCH]CKE
pe3yaTare mpeMa CBaKOM OJI KOPHCHHMKA OpraHu3aldje - pe3ylTare mnpemMa KyIiuma,
3allOCIICHUMa, JIPYIITBY M aknuoHapuma. CBakdM KPHUTEPHjyM je JOJATHO pacwiakbeH Ha
OpojHE MOTKPUTEPHjyME.

[Toka3zaresbu pesynrata opraHuzaimje Tpeba aa caapike TpeHAoBe nephopMaHCH H
[IMJbEBA U BUXOBO TIopeheme ¢ pe3yaTaTuMa KOHKYPEHIIM]e U OpraHu3aimja Koje ¢y Hajoosbe
y KJIacH.

HmniiemenTanyja Mojena IMOCIOBHE HM3BPCHOCTM HHUje cama 1o cebu cBpxa, Beh
IEroBo yBoheme JMaje cMepHulle yHamnpehuBamy IMoOcClIOBama Koje je 0Oa3upaHo Ha
CaMOTIPOIICHH M KOHTHHYMpPAHOM YyHampehewy mporeca. YCTaHOB/BCHH KPUTCPHjYMH U
MOJIeJI y IEJIMHHM KOJU C€ KOPHCTH 3a OIICHY YCIEIIHOCTH mnpeny3eha mnpencraBibajy
MICTOBPEMEHO U HHCTPYMEHTAPH]yM 3a Mepemse 1 yHanpeheme neppopmancu npeayseha.®®

CamooremrBameM, KOpUIINEHEeM MPU3HATOT MOJEIa M3BPCHOCTH, mpemy3eha mory
uaeHTU(UKOBATH OOJACTH YHyTap KOjuX IMocToje MoryhHocTu 3a yHampeheme u mory
MIPOMOBHCATH CHCTEMCKH TPUCTYI y TIpoIlecy KOHTHHyHWpaHor yHampehema. IIporec
CaMOIIPOLIGHE je METOJ KOjH MPOMOBHIIIE KOHTHHYHpaHa moGosbiIarma.> Moiel mocioBHe
M3BpPCHOCTH Tako omoryhaBajy mpeny3ehmma na Ha HajOpku U HajepUKaCHU]M HAYHUH
caryieqiajy cBojy MO3ULHJY Y OJHOCY Ha KOHKYPEHIIM]y, T€ Jla aHAIN30M MoJaTaka M3BpIIe
HEOIXOAHO yHanpeheme concTBeHHx cinabux crpaHa. Takolhe mpenysehe moxe na yBuau
COIICTBEHE NPEIHOCTH T€ MX JaJbuM YHampehemeM HCTakHe Kao CBOj€ KOMITapaTHBHE
MPEJHOCTH Y OIHOCY Ha KOHKYPEHIIH]Y.

[Ipenyseha xoja cy mocieqHOM MTPUMEHOM MOJIEa HAIlpaBHiIa NCKOPAaK U IPOMEHMIIA
MIPUCTYI YIIpaBJbathby KBAJTUTETOM J0Jla3e y TMO3UIHM]Yy Ja Ce KBAMM(PUKY]Y 3a JeAHY Of
Harpaza 3a kBanurteT. Ta npemyseha cy pa3Bmia edekTHE MeTo/e yrpaBibamba KBATUTETOM,
YCTaHOBUJIA CTPYKTYpY 3a BUXOBY MUMIUIEMEHTALM]y U NpeBohemwe y mpakcy. [IpujaBom 3a
Harpany, npeayseha mmajy ocehaj MCTHHCKOI ycrexa Ha OCHOBY MEpPJbHUBOT HMCKYCTBa U
MIPUHIUIIA MEHAIIMEHTA KOJUM CYy ITOCTUTIIM TIOCJIIOBHH yCIIeX Kpo3 yHanpeheme KBaIuTeTa.

82 Xenera, M. (2010) TQM — moderu usspcrocmu u unmezpucan Menaymenm cucmemu, 3aBoj 3a yOeHHUKe
Beorpan, ctp. 317.

® ITewress, b. (2007) YopeaHa aHaIN3a HALMOHAIHNX HATPaja 3a KBAIHTET M IHHXOBA YIOTa y yHampelhermy
KOHKYpPEHTHOCTH Tipexy3eha u npuspene, Teme, 6p. 31/2: 361-380. crp. 362.

® Ford, M.W. and Evans, J.R. (2001) Baldrige assessment and organisational learning: the need for change
management, Quality Management Journal, Vol. 8 No. 3, pp. 9-25.
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1.4. Harpane 3a mocJ10BHY M3BPCHOCT

Beoma cHa)kaH TaKMUYapCKH HATOH U y4YCHE KPO3 €0 KHUBOT Cy (DaKTOPH KOjH JbYJIe
ucnymapajy. To je oxapeheHa eHeprmja y UYOBEKYy KOja  TOJCTUYE  HHETOB
KOHKYPEHTCKH MOTeHIHjall. MoTuB 3a mocturayhem ce oapehyje kao TeHaeHmMja na ce
yJake Harmop Ja ce MOCTUTHE M OCTBapW HEWITO INTO CE CMaTpa BpeIHUM M yume he ce
uctahu nipen nqpyruma. JloOujame MpeCcTHKHE Harpaje Kao MOTUB MPECTaBIba MOKPETAUKY
cHary ka mnocturiyhem. TakmMuuapcku HAaroH HEMPECTAIHO TOJMKE HUBO 3Hama U
CIIOCOOHOCTH, HAPOUMTO JIMIEPCKE BEIITHHE, CTBapajyhn orpoMaH MOTEHIIMjall 32 CyO4aBamke
ca CBe CJIOKEHU)jOM U JIMHAMHYHHU)OM TJI00aTHOM eKOHOMHjoM. JKeba Ja ce TIOCTUTHE HEUITO
IITO j€ TEIIKO OCTBAPUTBO; JIa CE CaBJaJiajy MperpeKe U JOCTUTHE HEUITO IITO Ce IICHU; Ja ce
TaKMUYH ca APyrUMa M Jla c€ UCTaKHE Mpe] ApyruMa U Jia ce APYr'H HaJBHIIE; Ja Ce yIaxe
IyTro TOHAaBJhAHU HAIoOp J1a OW ce OCTBApUIIO HEUITO IITO je TEIIKO, MPEACTaBJba 33/1aTaK 3a
qHje pelieme TMOCTOju Harpaaa 3a Hajoosse. Harpame cy dopmupane kao mortuBmiryhu
¢dakTop, HaMMe aKO KOMIaHHja Oyne MOJCTHIIAHA Jla C€ TaKMHUYM ca KOHKYPEHIHjOM M Jia
no0po obaBsba pa3He 3a/laTKe KOjU Cy MOCTaBJbaHU IMpea HOM M aKo y ToMme ycrie nobuhe
Harpaxy Te je BepoBaTHO Jjaa he gohum 1m0 pasBHjama JOAATHOT CHAXXHOT MOTHBA 3a
nocturayhem. Ako ce He Oyje MoJCTUIalIa KOMIIETHIIMja U He OyJe MO3UTUBHO PearoBajio
Ha MOCTUTHYTH YyCIleX KOMIaHHje, BEpOBaTHO je na ce u3mel)y ocranor Hehe pa3BUTH OBaj
MotuB. bynyhu na je y KOMOeTUTHBHOM JPYIITBY 32 ycleX BaKHA OOPOEHOCT M TaKMHUYCHE,
MEHAIMEHT KOMIIaHHMj€ TAaKBO IOHAIIae NMPHXBaTa Kao KOPHCTAaH M IEMCXO/aH HaYMH
MOHAIIAmkA.

Harpanme 3a KBanmuTeT M TOCJIOBHY HM3BPCHOCT IIOCTaBJbajy OKBHP 3a TOCTH3AME
BHCOKOI HMBOA KBaJHUTETa CHCTEMa yIpaBibamka, a TeMeJbe ce Ha Hadenuma 7QM-a. Hema
rapaniyje ga he eBeHTyallHa UMILIEMEHTalMja Hadena TQOM-a WM HCyHaBamke 3aXTEBa
mehynapoane Hopme I1SO 9001:2008, noBecTn cucTeM ympaBibama 10 HUBOA Kajl C€ MOXE
TOBOPUTH O A00pOj] KOMIAHMjU WIIM MOTEHIMjaTHOM KaHIMJATy 3a Harpaay 3a IMOCIOBHY
U3BpPCHOCT. TakMHueHme 3a Harpaje 3a KBaJUTET U MOCIOBHY U3BPCHOCT JIOBOJM JI0 3HATHOT
moOoJbIlIatba CUCTEMA YIIpaBJbamkha OpraHU3alfja Koje ce TaKMUYe, W3 TOJIMHE Yy TOIUHY.
Bynyhu na ce xpurepujymu Harpaze He MOTY UCIHYHHUTH y KPAaTKOM BPEMEHCKOM IEPHOIY
noTpeOHO je BHUIIE TOJMHA 3a PEIOM CIPOBOJAWUTH, TOKYMEHTOBAaTH W JOKa3WBATH
mo0oJbINIaka Kako OW ce MOTJIo Iohw 10 HeKe oJ KaTeropuja Harpazae. [Iporiene rorope na je
HEOIXOAHO MMHUMYM TpU TOJAMHE paja Ha yHampehemy KBanuTeTa Kako OM ce MOCTHrao
pesyntar.®® VKOINKO ce CHCTEM YIIpaBIbarka 3alyCTH YCIe/l HIIOCTOjatba MOTHBA Kao IITO j&
OIpeJIeJbeHOCT MEHAIMEHTa 3a CTAJHO MOOOJbIIAkEe KBAJIUTETA WM Y KpajlbeM Harpaja 3a
KBaJIUTET, MOCTOJU ONMACHOCT Jia Johe 10 eHTpOIuje CHCTeMa, MOCTYIHOI He3aJ10BOJbCTBA
3aMHTEPECOBAHMX CTPaHa pe3yJTaTHUMa MOCIOBHUX MPOIeca U y KpajikbeM, TYOUTKa MO3HUIH]e
Ha TPXKUIITY, IITO TYTOPOYHO yTUYE HA IOCIOBHY ycnemHocT. He Moke cBaka opraHu3anmja
KOja ce Ompezeny 3a Mo0oJbIIake KBAIUTETa CUCTEMa YIpaBJbamba JOCTHNH HUBO MTOCIOBHE
W3BPCHOCTH WJIM JOOUTH Harpaay 3a KBaJWTET. AJNM CTaiHa MMoOOJbIIaka CUCTEMa
ylpaBJbamka, MOAU3aKkE  HHUBOA  KBaJUTETa, MoBehame  CcTemeHa  3a70BOJHCTBA

® |an Goh P. (2000) The implementation of total quality management in small and medium enterprises, PhD
Thesis, Ibberson Centre, Department of Mechanical Engineering, The University of Sheffield. UK. May 2000.
str. 19.
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KYTIIIa/KOPUCHUKA M OCTAJIHMX 3aMHTEPECOBAHMX CTPaHA 3a PE3yJTaT UMa jayare MOCIOBHUX
mporieca opraHusaimje, 1o0ap MOCIOBHH Pe3yiTaT, TpeH 1 noBehama yjiena Ha TPKUIITY, Te
MO3UTHBHE (PMHAHCH]CKE pe3yiTare.

OcHoBHa CBpxa Harpaja 3a KBaJIUTET j€ MOOOJbIIake KOHKYPEHTHOCTH ca (OKYCOM
Ha JIBa I[UJba: KOHTUHYHPAHO yHampeheme BPeIHOCTH KIMjeHTa U yHarpeheme MeToKyImHUX
opranu3anuoHux nporeca. [lyrem HarpahuBama W3BPCHOCTH Yy IMOCIOBabY MPOMOBHIILY CE
cnenehe BpeIHOCTH: TPOJYKTHBHOCT, €()UKACHOCT, KBAJIUTET MPOU3BOJIA U YCIYyTa, OUyBakbe
KUBOTHE CpEIMHE. YCTAaHOBJBEHU KPHUTECPHJYMH M MOJEN KOjU Ce KOPUCTH 3a OIEHY
YCIIENIHOCTH TIpeay3eha mpescTaBibajy UCTOBPEMEHO M WHCTPYMEHTAPHjYM 32 MEpeme U
yHanpeheme nepdopmancu npeayseha.®

BpojHe 3eMibe aHac MMajy HAIMOHAIHE HArpaje 3a KBaJIUTET U MOCIOBHY U3BPCHOCT
KOje Ce TOJIUIIE JI0/IeJbYjy OpraHu3airjaMa Koje cy IOCTUTIIe HajBehn Halpenak y mpuMeHu
Hayena ymnpamibamba KBanmuTeToM. Harpage moceOny BakHOcT mmajy y EBpomu, CAJl-y u
Janany mMako M Jpyre CBETCKE pErvje U CHa)KHE HAI[MOHAJIHE SKOHOMHUjE MMajy BJIACTHTE
Harpaje 3a KBaIuTeT kao: Aycrpanuja, Kanana, Cunramyp u ap.

1.4.1. Harpaaa 3a noc/jioBHy M3BPCHOCT y Janany

VY paspymieHoM JamaHy HaKOH Jpyror cBeTCKOr para Maja, 1946. Hacrano je
YAPYXKEHE HAYYHHUKA U UHKUIBEpa JUSE® unme je 3amoYeT MOKpeT KBAIUTETA y OBOj 3€MJBH.
1950. JUSE mno3uBa amepuukor mpodecopa p. William-a Edwards-a Deming-a kako 6u
OZPKA0 MPeaBarba Ha CEMHHAPHMA O CTATHCTHYKO] KOHTpoIH mpoueca.’® O tor MomenTa
JleMMHT ocTaBJba CHa)kKaH YTHIIA] Ha jallaHCKYy MHAYCTPHU]Y, a HBerosa ¢uiao3oduja ce mupu
Ha Hajpa3BHjeHH]€ €KOHOMH]JE CBETa W Jaje BEJIUKHU JOMPUHOC HUXOBOM pa3Bojy. JlemuHT
[0oCTaje  OTall CBETCKM pAalIMPeHOI TMOKpeTa KBajuTeTa M ocTaje 3amamheH Kao
HajeMMHEHTHMjU TYpy KBaJIUTETa CBE JI0 CBOje cMpTu 1993.

JleMUHT TpeacTaB/ba jelaH oOJf IJIaBHUX pas3jiora 3aiTo je JamaH ocTBapuo
HEBEpOBaTaH HaIlpeJaK HAKOH JIPYror CBETCKOr paTa. M3riena HeBepoBaTHO Ja je YIpaBo
AmMepuKkaHall 7ao cMepHHIle JamaHy 3a Op>kKd pa3BOj U Tako CTBOpHO Amepunn HajBeher
KOHKYypeHTa. Jamanmu cy mpeno3Haiu noteHnujan lemunroe ¢uino3oduje KOHTUHYHPAHOT
yHamnpehema ¢ KojoM 0co0Jhe  CBAaKOAHEBHO JONPHUHOCH KOHTHHYMPAHOM YyHampehemy
KOMITaHHje, IITO je TPepacio y JarmancKy nmocioBHy (priozodujy.

VY 3HaKk 3axBaJIHOCTH M TpHjaTeJbCTBA 3a BEIUKU JAomnpuHOc JlemuHra Jamany,
mupekrop JUSE opranuszanuje r. Kenichi Koyanagi je mpemioxuno ocHuBame Harpaie kKoja
he na Hocm HasuB mo /[lemmHry, a y uuijby NpoMoOllMje M pa3Boja KBanuTera. Tako je
ycroctaBjbeHa JlemuHroBa Harpaga y Jamany 1951. Ona mnpencrtaBiba HajcTapujy u
HaJIIPECTIKHU]Y Harpaay 3a kBanuTeT. Harpama ce nmoaespyje oHmMm mpemysehmma, koja
npumersyjy mozen TQC (Total Quality Control) ® u Bnanajy mime. Kao mepuio 3a Harpazy

% Tewess, b. (2007) Ynopenna aHajaM3a HAIMOHATHHUX Harpaja 3a KBAIMTET M HHX0BA yiora y yHarpehemy
KOHKYpEHTHOCTH npeny3eha u npuspene, Teme, Op. 31/2: 361-380. ctp. 361.

8 JUSE - Union of Japanese Scientists and Engineers — Vapyxeme JamaHCKHMX HaydHHKA M HHKHEEPA
http://www.juse.or.jp/e (mpey3ero 24. 4. 2012)

% \www.juse.or.jp/e/deming/03.html (mpeysero 24. 4. 2012)

% TQC - Total Quality Control - YkymHo KOHTpoJIHCae KBANUTETa ce KacHHuje y JamaHy mprmarommio TOM
Kao ommite npuxBaheHOM CHCTEMY Y CBETY.
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(dbopMyiHCcaHu Cy KPUTEPHjYMHU Ka0 M BEOMa CTPOT CHCTEM IPOIEHE Ha 0a3u CKaye MOCHA.
[Ipeny3eha, nmoOuTHUIM Harpajae, IMOO0OJbIIABAjy CBOjy peIyTalyjy KOJ KyIama |
KOHKYpEeHAaTa, T€ TAaKO IMOJCTHYY OCTaJIe Jia MX IMpaTe Ha MyTy Ka CTaTHHM OOOJhIIAEkEM
kBasureTa. [loacTpek ma ce moluje MPEeCcTHKHO OMITUKOBame, mpomupmio je moaen 1QC
IMPOM jamaHcKe HHAycTpuje. PeBusuja [lemuHroBor okBupa Koja je HacTynuia 1994.
3aMemYje 1mojaM KOHTpoJie kBanmuTera ca TOM, a yBonu M cajpikaje okBupa bamnapunosor u
EFQM-a monyr CRS (Corporate Social Responsibility) apymTBeHo 0AroBopHOT
nocioBama. ° JlaHac ce 'y YMTABOM CBETY y IPHMEHEHO] CTPYYHO] U HAy4YHO] JTUTEPATYPH O
KBaJIUTETY cMaTpa J1a je JleMrHroBa Harpajia BakHa OCHOBA janaHcKor ycrexa. OIMKoBambe,
u3Mely octayior, iMa U U3 MHTEPHAIMOHAIHOT yIJja Tie/lamba, 3HATHY MPECTHKHY BPEIHOCT.
Opranuzaiyje Koje Cy y4ecTBOBaJlIe y TaKMUYCHY 3a JIeMHHTOBY Harpajay carjiacHe cy y
TOME JIa Cy CTEKJIE BPEIHO HUCKYCTBO T€ Jla HaueNa yIpaBJbamkha KOjJUMa Ce MIOCTHKE ITOCIIOBHU
yCIeX KpO3 CTAHO MOOOJbIIAkEe KBAJTUTETA 3aMCTa MMajy MPAKTUYHY NMpuMeHy. McKycTBO
THUX OpTaHH3aIlyja JOIPHHETIO je Ja U OpojHE Jpyre OpraHu3allyje 3alovHy MPUMEHY Hadesa
VIIpaBJbatha KBAIUTETOM Y BIACTHTOM CHCTEMY YIIpaBibamba. = Mogen JleMUHIoBe Harpaie
npukaszan je Ha ciumu 1.3. CraBke mox peanum OpojeM 2, 3 u 4 4MHE CpX cHucCTeMa
kBanuTera U qoHoce 50% ykymHor Opoja 00/10Ba, JIOK OCTaJIe CTaBKE CIIy)KE Kao MOJPIIKA U
noHoce npeoctanux 50% BpeaHOCT .

1. MeHayMeHT
nonuTUKa U HeHa
npumMeHa
(20)

|l ¢
2. Pa3Bsoj HOBUX 3, Oppxasarse n
npouasoaa u
5. Mpuikynrbate npoLiec uHosauvja nobosbluare
Y aHanuaa (20) (20)

e 6. Pa3Boj rbyackux
KBanUTeTy U sl
Kopuwhere Pecyp!

VHcbopmalioHe (15)

TexHosnoruje
4. Cuctem 3a YnpaBroate kBanutetom (10)

Jearpo cucrema ksanurera (50)

Ciuxa 1.3. Mogen JleMuHroBe Harpaze'

JleMuHroBa Harpajga je OpPHIMHAJIHO YBEJE€HAa Kako OM ocurypaia moOoJblIame
nephopMaHCH  KpO3 YCHENIHY HWMIUIEMEHTAllH]y aKTUBHOCTH KOHTPOJE KBAJIHUTETE
pacnpocTpameHy Kpo3 YUTaBy KOMl‘IaHI/ij.73 OcHoBHa cBpxa JleMUHTOBE Harpaje je mupeme
UCTUHE O KBAJIMTETYy KpO3 IpPErno3HaBamke BaXXKHOCTH IM00OJbIIama €(QUKACHOCTH, KOje

0 Samardzija, J. Kolak, G. (2009) Komparativna analiza tri najveéa svjetska modela poslovne izvrsnosti,
Ekonomski vijesnik, Nr.1. Ekonomski fakultet u Osijeku, Hrvatska. str. 214.

™ The Deming Prize Committee, The Guide for the Deming Application Prize, Union of Japanese Scientists and
Engineers, Tokyo, Japan, 2006. http://www.juse.or.jp/e

"2 http://www.juse.or.jple (peysero 24. 4. 2012)

"® Kay, C. T. (2002) A comparative study of 16 national quality awards, The TQM Magazine; Volume: 14 Issue:
3, pp.165—171. crp. 167.
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MPOU3WIIA3H U3 YCICIIHE KOHTPOJIE KBAIUTETA Y OPraHU3alMjH, & TEMEJbU Ce Ha TEXHHKaMa
CTATHCTHUKE KOHTPOJIE KBaauTeTa. * HeMa orpaHHuersa IPUIMKOM KOHKYPHCAEba 33 HATPALY
y TOTJIeJly MHIYCTPUJCKOT CEKTOpa y KOjeM KOMIIaHHja pajH, BEIUYWHE KOMIIAHUjE WIIH
nopekina. Kommanuje Mory OWTH MpUBaTHE WIM jaBHE, Takohe mpujaBa MOXe OUTH 3a LeTy
KOMITaHU]y WM CaMO EEH JI0 (TIOCTIOBHY jeIII/IHI/II_Iy).75
Kareropwuje y xojuma ce nonesbyjy Harpaze cy cieache:
e JleMuHTOBA Harpajaa 3a MojeIuHIIC,
e Harpanga 3a moceOHy 3aciyry, mmpeme u npomorjy TOM (moaesbyje ce
MojeIMHIIMMA BaH JamnaHa) u
e JleMuHTOBA rOJUIIIHA HATPAJa 32 OpraHu3alyje.

JleMuHrOBa Harpaja ce JoJieJbyje OpraHm3andjama Koje wucmyHe ciexaehe

KpI/ITepI/IjYM6176

a) YcMepeHOCT mpema KyIlIMa - MOCJIOBHU IIMJbEBH U CTpaTerdja Cy YCIOCTaBJbEHU Y
ckinamy ca ¢umo3odujoM TOCIOBama, BPCTOM HWHAYCTPHjE, BEIMYMHOM KOMIIaHU]E,
MOCJIOBHUM OKPY)KEHEM M jJACHUM MEHAIIMEHT IIHJbEM.

b) TOM ce anexkBaTHO CIPOBOAM Kako OW OCTBApHO IOCJIOBHE IMJBEBE M CTPATETH]y
OIMCaHy Y TAYKH a)

c) IlocioBHU IMJBEBH U CTpPATETHja y TAYKH &) Cy MOCTUTHYTH Kao eekaT pe3yirara Tauke

b).

He camo y Jamany Beh u y mHOCTpaHCTBY mpenyseha mokasyjy MHTEpECOBamE 3a
JlemunaroBoM Harpagom u Mmoxaenom 1QC. 3a Ty cuTyanujy Cy HajBUIIE 3aCIyXHU
CKOHOMCKH ycriex Jamana u mmmpeme Jamanckux npenyseha kpo3 hepke dupme mimm Join-
Venture mpenyseha mipe ceera y CAJl-y u EBporniu.

JlemuHTOBa Harpaja uMa BUIIECTPYKH 3Ha4aj, yBohemeM OBe Harpaje JaHCHUpaHa je
IIpaKca CaMOIIPOLIeHe, a NPEeAyclIOB je pa3Boj KoHIenTa OojoBama. YTulla] JlemuHrose
Harpaje 3a KBaJMTET j€ €BHJCHTaH 3a YCIOCTaBJjbame M MpOoLeC AojAe/buBama Mankoim
Banapun nanmonanse Harpazae 3a kBanuter (Malcolm Baldrige National Quality Award) u
EBporicke Harpase 3a kBaxuter (European Quality Awards).”’

™ Quist, J. P., Clegg, S. R. (2007) The Power of Quality Models, Scandinavian Journal of Management,
Volume 23, Issue 4, December 2007, Pages 445-462.

™® The Application Guide for The Deming Prize 2012 For Companies and Organizations Overseas str. 1.
http://www.juse.or.jp/e/deming/171/attachs/03_TheApplicationGuideforTheDemingPrize2012.pdf  (mpeyseto
22.04.2012)

® The Application Guide for The Deming Prize 2012 For Companies and Organizations Overseas str. 2.
http://www.juse.or.jp/e/deming/171/attachs/03_TheApplicationGuideforTheDemingPrize2012.pdf  (npeysero
22.04.2012)

" Ranjan, M. K. (2007) Comparison between DP and MBNQA: convergence and divergence over time, The
TQM Magazine; Volume: 19 Issue: 3; Technical paper, str. 250.
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1.4.2. Harpana 3a nocjioBHy u3BpcHocT y CjenumbeHnmM AMeprnukuMm JIpkaBama

Hakon cHa)kHOT jamaHCKOT MpoJIopa Ha aMEpPUUYKO TPXKHILTE KPajeM CeIaMIECeTHX U
MOYETKOM OCaMJIECETHX T'OJIMHA MPOILIOT BeKa, TpeOao je MOBPaTUTH aMEePHUKY €KOHOMCKY
JOMUHAIIM]Y HAa CBETCKOM TpXHIITY. Jamancku ycmex moxactakao je CAJl nma mpumeHu
cimuad pernent. Tek 1987. kama je konmenuuja 7OM mnpenecena y CAJl nmomuto je mo
ocuuBama bamapuu (Malcolm Baldrige National Quality Award - MBNQA) y CA/l-y,
HaI[MOHAJIHE Harpaja 3a KBaJIUTET, Koja je Ao0mia ume o npBom Cekperapy 3a TProBUHY Y
Buagu Pomanma Perana.’ Harpana je nmompunena exoHomckom mpocrnepurery CAJl-a.
Harpana je yremespena 1987. rogune 3akoHCKHM akToM KoHTpeca kao HajBHIIIE HAIIMOHATTHO
PU3HAKE 33 MOCIOBHY M3BPCHOCT KOjy opranmsammja y CAJl moxe noburn.”” Bammpuy
Harpaza y MOTIIYHOCTH IPOMOBHINE IPOCIEPUTET YHYTap amepuukor OmsHuca. Kommko je
OBa Harpaja 3HadajHa 3a ekoHoMmHjy CAJ] moceOHO roBOpH YHELCHUIIA 1A j& TPAIUIIMOHAITHO
nn4aHo ypyuyje npeacenuuk CA/l-a y BammHrrony.

AnMuHucTpaTuBHE TocioBe Harpane o0aBjba AMEpPHYKO JPYIITBO 32 KBAJIUTET
(American Society for Quality - ASQ) mok HarpagoMm ympaBiba HarpoHaaHH HHCTHTYT 3a
Hayky u texuosorujy (NIST - National Institute of Science and Technology) u IlpuBpenna
komopa CAJl-a.®® OBa HarmonanHa Harpaza 3a KBAIMTET HPEACTABIbA jEIAH O CBETCKH
HAjIIPETO3HATIbUBUJUX U HAjpalIUPEHUjUX MOJIeNa MOCIOBHE U3BPCHOCTU YHjH je OKBHP 3a
CaMOTPOIICHY  y30p MHOTUM  HAI[MOHAJHUM  MOJEIMMA  IIOCIOBHE  HM3BPCHOCTH.
Kpurepujujymu banapuyoBe Harpaze cy Urpaid KJby4HY YIOTY Y MPOMOLHUJU TOCIOBHE
I/I3BpCHOCTI/I.81 Yumenuua, 1a MHore komnanuje y CAJl-y kopucre Kputepujyme Harpajae He
camMo 3a KOHKypHcame 3a Harpaly Beh u 3a Mepeme CBOJUX IOCIOBHMX NepdopmaHcH U
BUXOBO YHampeheme, TOBOPHM KOJMKO j€ Harpajaa Jo0uia Ha TMOomyJapHOCTH. bpoj
opraHu3zaiyja Koje 3axTeBajy NpUMepaK “KpUTepHjyMa Harpajaa’ BHUILECTPYKO Mpemariryje
Opoj opranu3zanyja Kanauaata 3a Harpaay. Camo y nepuony usmehy 1988. xana je narpana
KperpaHa U 1992. MWINOHM KOMMja KpUTEpHjyMa Cy TUCTPUOyHpaHHM HIMPOM CAJl-a.%
Hanac ce nporpam banapun Harpage He kopuctu camo y CA/l-y Beh u y MHOrMM 3emMibama
LIMPOM CBETa Kao ajiar 3a oliekhHBambe U yHanpehemwe nocinoBamwa. Monen bannpun narpazae
MpHKa3aH je Ha ciauim 1.4.

" I'ajuhi, B. (2004) WHTerprcanu caBpeMeHH CHCTEMH 3a Meperbe mepopmarcu npenyseha. Exonomcku anani,
44 (161), ctp. 151-164. Exonomcku ®akynrer beorpaa. ctp. 157.

™ The Malcolm Baldrige National Quality award, 2011-2012. Criteria for Performance Excellence, str. 87.
http://www.nist.gov/baldrige/publications/upload/2011_2012_Business_Nonprofit_Criteria.pdf (mpeyseto
05.03.2012. rox)

8 The Malcolm Baldrige National Quality award, 20112012 Criteria for Performance Excellence str. 2.
http://www.nist.gov/baldrige/publications/upload/2011_2012_Business_Nonprofit_Criteria.pdf (mpeyseto
05.03.2012. rox)

8 Samardzija, J. Kolak, G. (2009) Komparativna analiza tri najveéa svjetska modela poslovne izvrsnosti,
Ekonomski vijesnik, Nr.1. Ekonomski fakultet u Osijeku, Hrvatska. str. 215.

8 Hewitt, S. (1999) An investigation into the use of the Business Excellence Model in small businesses in the
UK, PhD thesis, Faculty of Engineering, University of the West of England, Bristol. str. 9

37


http://www.nist.gov/baldrige/publications/upload/2011_2012_Business_Nonprofit_Criteria.pdf
http://www.nist.gov/baldrige/publications/upload/2011_2012_Business_Nonprofit_Criteria.pdf

[Tpoduin opranuzanuje:
aMOMjeHT, OZIHOCH U H3a30BH

2 5

Crparemko YK/bydeHOCT

IUIaHUpAIbEe 3aMOC/ICHHX

1 7
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Yemepenoct Vipasibame

Ha Kyra npouecHma

4
Mepeme, aHann3a 1 yIpaBibambe 3HAbEeM

Ciuka 1.4. Mozen Banapuy sarpane®

Y nmoderHoj dazu ox 1987-1999. Harpanga ce KopucThiIa Kako OM ce KOMIaHUjE U3
MPUBATHOT CEKTOpa yCMEpWUJIe Ka KBAJIUTETY M IOCIOBHOj H3BpcHOCTH. OJ MOMeEHTa
OCHHUBama Harpaja je JIoJe/bMBaHa y TPU KaTEropHje 3a NMpPOM3BOJHA, YCIYXHAa W Maja
npenyseha (nmpenyseha ca mame ox 500 3amocnenux). Ox 1999. yBenene cy karteropuje
oOpa3zoBama 1 31paBcTBa. Y 2007. nonaje ce KaTeropuja u 3a HeMpopUTHE opraHnaaque.84 v
CBaKoOj OJI KaTeropvja MOTy ce JOJCSIHUTH JI0 3 Harpaje TOIUIIkbe, MTO YKYIMHO naaje no 18
nooutanka MBNQA narpama. Jlo 2009. ronuae 84 Harpaaa je 10/1eJbeHO Y IIeCT KaTeropuja:
28 mpou3BOAHMX KoMmaHuja, 15 ycmyxkHux, 19 mamux, 8 oOpa3oBHMX opraHuzanuja, 11
3IpaBCTBEHUX OpraHu3aiyja u 3 HenpopuTHe opraHnsaque.85

HctpaxkuBama HanlmoHaIHOT HHCTUTYTA 3a CTaHIAp/Ie U TEXHOJIOTH]Y, YKa3yjy Ja cy
mpeny3eha wucka3ala TO3UTHBHE pe3yiaTaTe y TMEpUOJly HAKOH J00Wjama Harpaje.
“IIpousBohauu cy MOCTUTIN BpJo H00pe pe3yaTare Koje ce TUPEKTHO OAHOoce Ha yBehane

MIpUXoAC, 3aJI0BOJbCTBO KYyIlalla U 3a10BOJbCTBA 3aIIOCJIICHUX, KA0 U JPYI'UX MEpa ycnexa”.86

1.4.3. Harpapna 3a nocJjioBHy u3BpcHoct y EBponn

EBponickom Harpagom 3a kBamuter (EQA — European Quality Award) ympasisa u
nonesbyje je EBporcka ¢dommanmja 3a ympaeisambe kBamuterom (EFQM — European
Foundation for Quality Management). EFQM je rmoGanHa HempoguTHa, OpraHu3anyja ca
cenumteMm y bpuceny, benruju. ®onmanuja je ocoBana 15.09.1988. rogune®’ kao O/ITOBOP
Ha TMO3UTHMBaH mpuMep Beh mocrojehmx Harpaga 3a kBanuTeT. VHUIIMjaTOpU OCHUBAMKA

8 NIST (2009), Baldrige National Quality Program, www.baldrige.nist.gov

8 www.baldrige.nist.gov/Education_Criteria.htm (mpeysero 05.03.2012. rox)

% The Malcolm Baldrige National Quality award, 2011-2012 Criteria for Performance Excellence str. 87.
http://www.nist.gov/baldrige/publications/upload/2011_2012_Business_Nonprofit_Criteria.pdf (mpeyseto
05.03.2012. rox)

8 BALDRIGE 20 20, An Executive’s Guide to the Criteria for Performance Excellence, Baldrige Performance
Excellence Program - National Institute of Standards and Technology http://www.nist.gov/baldrige str.5
(mpeysero 05.03.2012. rox;)

8 Anbenxosuh, M. u Hemwh, JI. (2005) IIpuvena EFQM mozena y Meperby edekara yHanpehema mocIoBHIX
nporneca, VI Cumnosujym ,,Cagpemene mexnonocuje u npuspeonu pazeoj, Texnomomku daxynrer, Jleckonarr,
crp. 301.
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.88
EBporicke Harpaje 3a KBaIMTET OWJIM Cy IPEACTaBHUIM 14 BENMKHUX €BPOICKUX KOMIIaHHja.

OBo je BeoMa OMTHA YMH-EHUIIA J]a Cy caMe KOMIIaHHW]e TIperno3Haie morpedy 3a popMupameM
jeIHe TakBe OpraHu3aije koja he Ja NPOMOBHUINE CTAaTHO IOOOJBINAKE KBaJUTETA
€BPOITCKMX KOMITaHH]ja IITO j€ HAPOYUTO BAXKHO y BPEMEHY jake KOHKYpEHIIM]je JamaHCKuX U
AMepnukux KoMnanuja Ha riobanoMm tpxxumry. EFQM mozmen mocioBHe M3BPCHOCTH je y
ceOM WHKOPIOPHPAO CBAa MCKYCTBA CBOJUX MPETXOJHHKA A0AajyhH My KYJATYPOJIOIIKO
npuiiarohaBame y ckiany ca nmorpedama EY. 89

Jom on ocuuBama EFQM mMa Bpiio jacHO mocTaBibeHE MPHUHIMIE M TOJUTHUKY KOje
oBa (DOHIALM]A MOPA CIICIUTH, KAO H LHJBEBH KOje MOPa OCTBAPHTH:

e Crumynucame U momMoh opranuzanyjama mupom EBpore na npuxsare U modospIajy
AKTUBHOCTH KOj€ KOHA4YHO BOJIC JIO CAaBPIICHOT 3aJI0BOJHCTBA KAKO KYIIA, TAKO H
3aIlOCIICHHX, T€ TAKO M JIO0 TIOBE3MBamha JIPYIIITBEHUX U TIOCIOBHUX pE3yJiTaTa,

e [lomohm pykoBOICTBMMA y €BpOICKMM OpraHm3amnujamMa y yOp3aBamy Mporeca
peamm3anje TQM-a, xao mpecyaHor (Qakropa 3a moausame TiolanHe
KOHKYPEHTHOCTH.

EFQM donnanuja ganac 6poju mpexo 500 unanoBa u3 55 3emaiba U 50 paznauuUUTUX
npuBpenHux rpana.’t OHa cIyku 1 Kao 6a3a pasIMYMTHM OpPraHU3aljaMa 3a pasMeHbHBAHE
HCKYCTaBa, yucwke u yHanpeheme nephopmancu. @onnanuja je Bmacauk EFQM monena koju
je mo canma momorao na npeko 30.000 opranu3zanyja mMpoM CBETa MPUMEHE CUCTEM OJIPKHUBE
W3BPCHOCTH.

[Tpumapna cBpxa EBporicke Harpaga 3a KBAINTET je MpYXKame IMOJAPIIKE U Pa3Boj
e(eKTHUBHOI YIIPaBJbaba KBAJIUTETOM Yy €BPONCKUM opranuzanujama. [Ipumena EBponckor
MoJiesIa U3BPCHOCTH je yOp30 Jana u3y3eTHO a00pe pesynrate. EBporncke kommnanuje Koje cy
npuMenuBasie EBporncku Mojien u3BpCHOCTH cy yOp30 mocTaie Bojehe eBporicke KoMIaHuje
ca 3HauajHO MoOoJbIIAHUM IepdopMaHcama U, HITO je HajBaXKHHje, BEOMa KOHKYpEHTHE Ha
CBETCKOM TP)KHUIITY.

EFQM wmogmen mociIoBHE W3BPCHOCTH H3pakaBa CTalkbe M HUBOE MeppopMaHCH
npeny3eha kpo3 30up ox makcumanno 1000 moena. HuBo 3penoctu mpemyseha y cmuciy
yIpaBjbatkhba YKYIMHHUM KBaJIUTETOM, IMPOIEHYje CE Ha OCHOBY YKYIHOI Opoja OCBOJEHHUX
00/10Ba TOKOM IPOIICHE.

Kao okBup 3a mpoueHy npujaBa 3a EBporcky Harpaay 3a HM3BPCHOCT KOPHUCTH Ce
EFQM monen nocnoBHe u3BpcHocTH. ['ogune 1991. npensoxeHa je U ycBojeHa IpBa Bep3uja
Mojienia EBporicke Harpajie 3a KBaJUTET KoOja je KacHHMje JBa IMyTa J0KMBEJIa H3MEHe.
Mehyrtum, nonasuiurte U eneMeHTH EBporicke Harpaje 3a KBaIUTET HUCY € OUTHO MEHAaJH.
2003. roguHe JIONUIO je JI0 NpBe peBH3Hje Mojeia Kama je Hactaia Besuwja EFQM 2003.

8 (Cnenmehe xommanmje cy ocemBaum Esporcke (oHmarmje 3a ympaeibame KazureroM: Bosch, British
Telecommunications, Bull, Ciba-Geigy, Dassault Aviation, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips,
Renault, Sulzer, Volkswagen.

8 Samardzija, J. Kolak, G. (2009) Komparativna analiza tri najveéa svjetska modela poslovne izvrsnosti,
Ekonomski vijesnik, Nr.1. Ekonomski fakultet u Osijeku, Hrvatska. str. 216.

% Dumici¢, K. Knego, N. Melvan, P. (2007) OkruZenje kao mjera kvalitete i poslovne izvrsnosti, Poslovna
izvrsnost, Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu, Vol.1 No.1 Lipanj 2007. str.33

L \www.efgm.org/en/Home/AboutEFQM (mpeysero 09. 10. 2012)
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Kpajem 2009. roaune jaBHOCTH je MpeACTaB/beHha HOBAa BEp3Wja MoJiela KOja HOCH Ha3UB
EFQM mozen 2010.

Pecypu Pesynratu
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Yuemne, kpeaTUBHOCT U MHOBaLMje

Cnuka 1.5. EFQM mopaen 2010%
VY 2012. roquaun vHoBu EFQM wmonen 2010 y motnyHoctn Mema crapu u3 2003. Te mocraje
OCHOBa 3a IpolieHy 3a EBporicky Harpaay 3a mocioBHY u3BpcHOCT. IIpomene y mopemy

EBporcke Harpasie 3a KBaIUTET NpHKa3aHe cy y Tadenu 1.1.

Tabena 1.1. Pasnuke y Ha3uBy u 6010Bamy AeBeT kpurepujyma EFQM moznena 2003 u 2010

EFQM moaea 2003 boa. | EFQM moaen 2010 bon.
JIunepctBo 100 | JIunmepctBO 100
- Crpareruja u MoJMTHKA 80 | Crpareruja 100
é Jbyncku pecypcu 90 Jbyncku pecypcu 100
¢ | [lapTHepcTBa u pecypcu 90 ITapTHEpCTBa U pecypcu 100
2 [Tpouecu 140 | IIpormecu, MPoOU3BOIU U 100
yciyre
Pesynratu — jpyncku 90 | Pesyaratu — JbyICKH 100
pecypcu pecypcu
E Pesynratu — xopucHunm 200 | Pe3ynraTé — KOPUCHUIU 150
E Pesynrtatu — npymrBeHa 60 | Pesynaratu — apymTBeHa 100
di:) 3ajeHATIA 3ajeTHATIA
Kibyunu nmocioBHH 150 | Kibyunu pe3ynraTu 150
pe3ynTaTH
YKVYIITHO 1000 1000

Useop: EFQM Excellence Model EFQM 2010%

% www.efgm.org (mpeysero 09. 10. 2012)
% www.efgm.org (mpeysero 09. 10. 2012)
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EFQM donnamuja HaBogu cnenehe pasziore 3amro ce Tpeba MPUKIBYYUTH OBOM
cucremy: >

1. Ca3HajTe KOJIUKO cTe JO0OpU — YKJbYUHBAHEM Yy caM IpoLec AOAee Harpaje, Baula
opranm3anuja he ce MPOIEHUTH HA OCHOBY Mojielia KOjU CE HajBUIIEC MPUMEHYje Y
EBpon: EFQM monena,

2. OtkpujTe Ball MOTeHUHMjal — TUM cacTaBJbeH O]l HE3aBUCHUX IpolemHuBada he Bam
JOCTaBUTH TOBpPAaTHY HH(OpPMALKjy O BallUM CHaraMa W MoryhHocTHMMa 3a
yHarnpelheme nociaopama,

3. MotuBummTe Bam TUM — y30yheme o1 Moryher ycrexa Mo)ke j1a MHCITUPHIIIE Ha jOIII
Behu ycnex, motuBuiIyhu M mojactuuyhu Bale 3amocieHEe Ha CBMM HUBOMMA Yy
MO3UTUBHO] U KOHCTPYKTUBHO] aTMOcdepH,

4. OobjaBute Bam ycrex — Bama npusHame he ce 00jaBUTH Ha MPECTUKHO] TOIUIIEHO]
nepemonnju Ha EFQM ¢opymy. Bamm namopu 6uhe npeacraBbeHE MIUPOKOM KPYTy
yYYeCHHKA Ha IeJIOM KOHTUHEHTY,

5. IIpocmnaBute ca BammM napTaepuma — butu geo EBporicke Harpaje 3a H3BpCHOCT J1aje
BaM NPWIMKY /1a C€ OKYIHTE ca JMAepuMa W JOOMTHULMMA IMpHU3HAKA U3 JPYTHX
CeKTOpa. 3ajelH0 MOXETe HAIPaBUTU MpPEXY, IUCKYTOBaTH M Pa3MEHUBATH HOBE
ujeje, v 1ITO je HajBaKHU]je MPOCIaBJbaTH yCIeX,

6. Heka Bam yrien mnpousera — Ilpuctymamem EFQM mHarpamum 3a wusBpcHoCT,
nokasyjere Bame Hajsehe nmocturayhe, To rpaau U OCHaXxyje 100p0 MUIILJBEHE O BaMa
U BalleM pajay y HIHMpO]j 3aj€HUIIH.

HNonema EFQM marpaga je mpomec y KojeM ce BpIIM aHanmm3a mocBehenoctn
opranuzanuja ka u3BpcHOCTH. [Iporec Tk3. “npeno3HaBama’ TOCBEhEHOCTH Ha MYTy Ka
M3BPCHOCTH BPIIM C€ Ha OCHOBY ojjpehuBama KOjeM HHBOY opranuzainuja npumnazaa. OBo je
OJUIMYaH HauuH J]a ce MOKaXe CBUM yYECHHULIMMa y IpOrpaMmy Ha KOJeM CY HUBOY M KOJIUKO
Cy HampenoBajiu y mnpeTxonHoM nepuony. lllema mpeno3HaBama MMa 3a IUJb CTBapame
€HTYy3Mja3Ma 3a HalpelaKk Te CIYKUTH Kao OJJIMYaH HAaYMH MOTHBHUCAaWka U TOTCTHUIIAEmA
cucTteMckor mobOospiaka. Ha oCHOBY mporpama mpemno3HaBama JIeDUHHUIIE C€ KO0joj
KaTeTOpHju OpraHU3allja MPHUIIaa U KOje IPU3HAE 3aCIIyXKYyje.

Ha camom mouetrky EBpornicka donaamnmja je qoaesbuBaia caMo Harpaje 3a mocilIoBHY
U3BPCHOCT (TpU KaTeropuje), aiu je yBHUAeNa Ja je Kopuuihewe eBpOICKOr MoJelna
M3BPCHOCTH CaMO KpO3 TaKMUYEHE 332 Harpaay pUTHAHO M PE3ePBHCAHO CAMO 32 HU3Y3ETHO
ycrenrHe M amMOuIIMO3He eBporicke kommanuje. 3a Behu Opoj kommaHwja, Koje cy Ouie
3aWHTEPECOBaHE Ja OTHOYHY ca MPUMEHOM €BPOIICKOT MOjeja M3BPCHOCTH, TAKMUYCHE 3a
EQA je 6uo nmpeamMOH1IMO3aH 3aXBaT U HEpEaJaH 3a OCTBAPEH-E jep je OMII0 HEeONXOHO Ja ce
y npearakMuyewny ocBoju 500 u Bume 6omoBa (ox 1000 moryhmx) ma Ou ce KoMmmaHuja
tacupaia y Apyry pyHIy TaKMHYEHa M €BEHTYaJTHO OCBOjWIIA JlacKaBoO 3Bambe DUHATHNCTE
EQA. Tako je cse no 2001. mupamuaa H3BpPCHOCTM HMaja caMO TpPU HHUBOA: OCHOBY
NMUpaMuJie CayumbaBajy HAJOpOjHUJU TaKMUYapH, JOOWUTHHUIM Tpu3Hama — DOuHaIMCcTa
Harpaze (Finalist). Ipyru, cpenmwu HUBO nupamuze, npumanao je nooutHunuma Harpane 3a
kBanmuter (European Quality Prize). Ha Bpxy nupamuzae, Owie cy KOMIaHHUje KOje Cy Y

% http://www.efgm.org/en/PdfResources/Call%20for%20Award%20Applicants.pdf (mpeysero 09. 10. 2012)
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KOHKYPCHO] roguHu ocBojuiie EBporicky Harpamy 3a kBaaurer (European Quality Award).
EBporicka donpanuja 3a MEHaIMEHT KBaJIUTeTOM JaHcupana je 2001. romuHe CBOj HOBH
nporpam moja HazuBoM EFQM HuBOM M3BpCHOCTH, Ca MUPAMHUIOM O] TIET HUBOA U3BPCHOCTH.
3ampaBo, moctojeha mupamuga O TPH HUBOA MPOAYKEHA je TaKO IITO Cy Yy HOJHOX]Y
(ocHoBu) nonmata nBa HoBa HHBOA “TlocBehen u3BpcHocTH™ M “IIpeno3Har Mo U3BpcHOCTH .
YopaBo ga Om ce M3amuio y CycpeT KOMIaHHjama Koje JKeJe MOCTYMHO Ja MPHUCTYIe
koputthemy EBpornckor Monena u3BpCHOCTH, KPEUPaHU Cy A0AAaTHU HUBoU. OBaj MPHUCTYI Y
npakcu EFQM-a je mao u3BaHpeaHe pesynrare, jep jé y PeIaTUBHO KPAaTKOM BPEMEHCKOM
Mepuoay BEIUKH Opoj eBpomckux opranuzanuja nqoouo EFQM IlpBu HuBO I/I3BpCHOCTI/I.95
I'oguue 2006. Ha ,,Learning Edge Conference®, ycBojena je HoBa IeMa HarpahuBama Tako
mrTo je obnuk Harpane “IIpemo3Har mo M3BPCHOCTH [IOJATHO MOJEJHEH HAa TpU HUBOA (3
3Be3UIle, 4 3BE3AMIIC M 5 3BE3UIla) a KOjU HUBO he opraHm3aiuja JOOUTH 3aBUCH 0] Opoja
ocBojeHux 0010Ba.
Hanac mocroje Tpu “riaBHa” oOymMka W 1mIecT moja oOnuka mpusHama EFQM
oHaLHje 3aT0 WITO JBA OBJIMKA MMajy 10 TPH HHBOA:
e [locsehen uzBpcuoctu C2E (Commited to Excellence),
e IIpemnosuar mo uzBpcHoctu R4E (Recognised for Excellence) uma tpu HuBoa Harpaze:
3 3Be3nuIie, 4 3Be3IMIIC U 5 3BE3IUIIA,
e Harpama 3a mocnoBuy usBpcHoct BEA (Business Excellence Award ili EFQM
Excellence Award) uma Tpu HHMBoa Harpame: (uHanuMCTa TakMuuewa 3a EQA,
JOOUTHUK NpU3HaWka U JOOUTHHUK HArpaJe.

HaBenene karteropmje U3BpPCHOCTH OMOTyhaBajy opraHuzanpjama HEMpeCcTallHo,
MOCTYIMHO ¥ KOHTPOJHUCAHO OCTBAPUBAKE M3BPCHOCTH, Ka0 W M300p M ycBajame HajOOJbET
MPUCTYTIA 32 CBAKy OpraHu3aIi]y MojeIMHAYHO.

IToceehen u3BpcHocTu. OBaj 00JIMK MPU3HAKHA OCMUILJBEH j€ 3a OpraHu3anuje Koje
Cy Ha IOYETKY CBOTI' ITyTa Ka U3BpcHOocTU. Ha oBOM cTeneHy opranuszaiuje 6u Hip. Tpedane
Ja JOKaXxy Ja TpUMelmYjy 3axTeBe IMpemMa CTaHIapAuMa KBAJIWTETa WIH CHUCTEM
ypaBHOTEXEHHUX Moka3zatesba ycrnexa (Balanced scorecard — BSC) ucn. Kommanuje koje ce
OJUTyde 3a OBaj BEOMa peAyLHpaHH MPHUCTYI y NpuMeHu EBporckor Mojnena u3BpcHOCTH (Y
OJTHOCY Ha FETOBY NPHUMEHY IyTeM KOHKypca 3a Harpamy) mory To na y4WHE y CBakoM
TPEHYTKY TOKOM ToJuHe, ckianajyhu oxaroBapajyhu apaHkmaH ca EFQM-om.”’
Opranm3aiyje oBaj MOCTYMAaK CIPOBOJIC JETHOCTABHO M MPAKTUYHO HA TEMEJbY BIACTHUTOT
3Hama M uckycTBa 0 EFQM mozeny u3BpcHOCTH M RADAR® npuctymy. Opranuzaiyje ce

% Tpajkosuh, B. (2005) Ilpaxmuuna npumena FOCE modena uszepcnocmu ®ectupan kpamutera 2005, 32.
Hanmonanna koHpepeHnuja o KBaIUTeTy, 300pHUK pagosa, Ypeauuuu: Apcoscku, C. Jlazuh, M. Ctedanosuh,
M. KparyjeBan, 19.-21. maj 2005. Mammuckn @akynrer Kparyjesan, Llenrap 3a kBanmter, ISBN 86-80581-77-
1. cTp. A38.

% EFQM Recognition, Become a global role model, EFQM Avenue des Olympiades 2. Brussels — Belgium str.4
http://www.efgm.org/en/PdfResources/Recognition%20Brochure%202012.pdf (mpeysero 09. 10. 2012)

%" Tpajkosuh, B. (2005) IIpaxmuuna npumena FOCE modena usepcnocmu, ®ectusan xsamurera 2005. 32.
Hannonanna xondepennuja o kpaaurery, 300pHUK panosa, Ypenuunu: Apcocku, C. Jlazuh, M. Credanosuh,
M. Kparyjenar, 19.-21. maj 2005. Mamuacku @akynrer Kparyjesam, I{enrap 3a kanuter, ISBN 86-80581-77-
1. cTp. A38.

% RADAR je akponnmm u mma cinenehe 3maueme: Results (pesymrarn), Approach (mpucrym), Deployment
(umriemenrarmja), Assesment (nporena) Review (mporieHa).
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MpHjaBJbyjy 3a OBy Harpaay mo 00jaBJbEHOM IO3WBY, y3 MPHUjaBy HEOMXOJHO j€ YIUIATHTH
HakHaay y m3Hocy oa 4.000 Eypa. Cam mporec mporieHe IpeacTaB/ba HajOoOBH MYyT 3a
MOYETAaK MyTOBaWka OpraHW3alMje Ka W3BPCHOCTH. I[IpBM KOpak Ha TOM IyTY CBOJU C€ Ha
caMoOIICHhUBakE, TJC je OpraHm3anyja y 00aBe3u Ja HM3BPIIM CaMOOICHUBAaWkE MOMOhy
yIIUTHHKA, KOjU ce 0a3upa Ha AeBeT enemeHara u kpurepujyma EFQM monena. Ha ocHoBy
JIO0MjeHNX pe3yliTaTa OpraHu3aluja HIeHTH(HKYje, TOoCTaB/ba IpuopuTeTe, u3palhyje miaxn
no0oJpIlIakha yIpaBbakhba M CIOPOBOAM MPOjeKaT MOOOJbIIAka KapaKTEPUCTHKA CHCTEMA,
kopuntheteM EFQM wmonema m RADAR normke. Hakon 6 - 9 wmeceru, HeE3aBUCHHU
npornewmuBaun EFQM-a, koju Mory OwTtm M3 pasnmuuuTux 3ema’ba EBpore, ponasze y
opraHuszanyjy Koja UM Tpeda MoKa3aTh | J0Ka3aTH HalpelaKk W pa3Boj CUCTEMa YIpPaBlbamba
Ha HajMamke TPH IUIaHa MO0OJbIIAha HACTATMX HA TEMEJbY camoollekhuBama. OBe
aKTUBHOCTH Hajyemhe ce CIPOBOJIC Y jeTHOM JaHy, a 3aBUCE O] BEIUYMHE U IMOCCOHOCTH
opraHm3aiyje, MOTy ce MPOAYXHTH U Ha JBa JaHa. [IpornemuBaun Ha Kpajy mporpama 1ajy
OpraHm3alyju TOoBpaTHe HWHQOpMAIHMje Koje u3Mel)y ocraior caapike, MPOICHY TIaBHUX
cHara u MoryhHocTH 3a yHampelheme mporeca paga u npenopyke 3a cienehe xopake. Ha
OCHOBY TpHMKa3aHHMX pe3yliTaTa opraHu3anuju ce ypyuyje ceprudukar “Tlocehen
u3zBpcHoct”. On 2011. romune EFQM opranuzanmja je 3amodena ca mpakcoM OJprKaBarba
JEHOIHEBHUX paJHUX CacTaHaKa ca TIOTCHIMjaJHUM KaHIUJAaTHMa Y OKBUDPY KOjHX
MEHAIMEHT opraHu3aiuje nobuja ocHoBHe nH(popmanuje o EFQM mozeny u annukanuju,
IITO UM KacHHje OJIaKIIaBa Mpollec MPpHUjaBJbUBamka U U3pajie IiaHa mo0oJbama.

IIpeno3HaT Mo M3BPCHOCTH HUBO j€ KpPEHpaH 32 OHE OpPTraHM3aIfje WM MOCIOBHE
JeIMHHUIIE KOje Cy ce TMoKaszalie yCIelHuMa Ha MyTy Ka u3BpcHoctH. EFQM nmpyrm HuBO
U3BPCHOCTH, HaMEHmEH je opraHusanujamMa koje cy Beh kopuctuie EBporicku Mopen
W3BPCHOCTH METOJIOM CaMOOIICHHBaka U KOje Cy Kp03 KOHTHHYyaJIHa yHarpehema mocTurie
3aBHJIaH HUBO 3PEJIOCTH MOCIOBHOT CHCTEMA.

OBo mpu3Hame Ce 3aCHMBA Ha EKCTEpPHUM IIpoBepama YKYMHUX mepopmaHcu
opranmzaiyje u meHux nocturayha. Te opranusaiuje Win A€IOBH TUX OpTaHU3aIlMja UMajy
HCKYCTBO Y UMILIEMEHTAIIN]H KOHIIETITA U3BPCHOCTH y CUCTEM YIIPABIbhamha.

Opranuzaiyja Koja ce MmpHujaBjbyje 3a OBaj HUBO MPU3HAKHA MOPa Ja:

e VY mocienme TpU TOJWHE MMa U3BpIICHA MOOOJbINama pe3ylrarta U Jia je BpIImia
nopeheme HanpeTKa ca APyruM OpraHu3alyjama,
e Jlebununie, KOHTPONUIIE W PETyJapHO BPIIM HAA30p TJIABHUX MpOIeca T€ BPIIH

IUXO0BA CTATHA MOOO0JBIIAKA,

e U3Bpmm camompornieny npema EFQM monmeny te na mocturne pesynrar uzaan 300

MOCHa.

One uuHe 33710BoJbaBajyhe Hamope kako OM UMILIEMEHTUpPaJe U3BPCHOCT U JOOPY MpakKcy.
OBa nMIUIeMeHTalrja M000JbIIaka CIIPOBO/IN Ce MJIAHCKU U €TaIHO.

Wudopmanmje o HUBOY HU3BPCHOCTH CHCTEMa YIpaBJhakba KOja MEHAIMEHTY
opranusanuje najy EFQM mpomnemuBaun Tpeba OWTH TOJA3MINTE 33 MMOOOJBIIAKE
KapaKTepUCTHUKA CHCTEMa yIpaBJbarkha U HEroBe KOHKYPEHTHOCTH Yy HApEIHOM MEepHOay. Y3
MIPHjaBy HEOMXO/HO j€ YIUIaTUTU HakHaay y u3Hocy oxa 9.000 Eypa. ITponiena EFQM monena
Jlaje OpraHu3alyju MOBpaTHY HWHGOpManHWjy, IJaH 3a Hampenak, Kao W TpU3Hama 3a
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OoCTBepeHe pesyarare. OpraHuzanmja WIH TIOCIOBHA JEIMHUIIA KOja J00Hje HEKO O]
npu3Hama ,lIpeno3Hat mo u3BpcHOCTU® n00Mja cepTH(UKAT KOJjU MOXKE KOPUCTHTU Y
MapketuHiike cBpxe. Kao mro je Beh Harnameno, obmuk npusHamwa “Ilpenos3nar mno
W3BPCHOCTH TOJICJbCH j€ Ha TpH HUBOA. (3 3Be3amile, 4 3Be3auiie u 5 3Be3auna). Koja ox tpu
HUBoa he opraHu3zainuja TOOWTH 3aBHUCH OJf OCTBAPCHUX PE3yliTaTa, OJHOCHO Ca KOJHKO je
00710Ba opraHu3aIiyja oleHkeHa.

Harpaaa 3a u3BpCHOCT je HajIpecTIKHH]Ee MpU3HAWKe TOr THna y EBpomnu koje ce
Jo/ieJbyje 3a MpUKa3aHW HUBO W3BpCHOCTH. IIpBa nmoxena Harpaze Owmia je 1992. roguue.”
[{nsp Harpazae je na mperno3Ha eBPOIICKe opraHu3anuje ca HajoospuM nepdopmancama, OUIIo
J1a JoJ1a3e U3 PHUBATHOT, jaBHOT K HenpoguTHor cextopa.'® [pujaBy 3a Harpaxy Moxke 1a
nojHece caMo opranusanyja koja je wian EFQM ¢onnmanuje. [IpujaBa ce moxxke nobutu y
CIIEKTPOHCKOM O00JMKY Ha cajry Www.efgm.org. Iomymena mpujaBa ce Imajbe J0 Kpaja
HOBeMOpa Tekyhe roguHe Kaja MOYMIbE 3BaHUYHU IMKIYC MPHjaBe 32 HApEIHY TOIUHY. Y3
MpHjaBy ce Majby W JOJaTHA JOKYMEHTa KoOja TpYyXajy OCHOBHE HH(OpMaIuje W TiIaBHA
nocturayha opranuszanuje. 3a npujaBy KaHIUAAaTUMa je HEOMXOAHO Ja uMmajy Bume o 500
6om0Ba mpema EFQM Mozleny.101

JIpyru KOpak je cilame NpUjaBHUX JOKYMEHTa /10 Kpaja JaHyapa KOHKYpCHE TOJIMHE.
V3 mpujaBy je HEONXOAHO YIUIATUTH M HAKHAJy 3a Harpagy Koja 3aBUCH OJl BEJIUYHMHE
opranuzanuje u reorpadeke nokamnuje. Haknaga moxxe 6utu: 8.000, 12.000 unu 15.000 Eypa.
[TomHOCHONYM NpHjaBa Takol)e CHOCE TPOIIKOBE BE3aHE 3a MOCETY MPOICHUBaYa HA TEPEHY.

Opranmzanyje xoje yhy y yxxu uz0op 3a npoiieHy, o0aBeliTaBajy ce u 3aka3yje uM ce
mocera OJ CTpaHe TuUMa TmpolemuBada. CaM Tpolec MPOIeHE je BeoMa pPHTOpO3aH.
Kanaumatu koju KOHKYpHUITy 3a Harpaay Mopajy Ja JOKaKY HCKYCHUM MelyyHapoaHuUM
MpoLEekUBaYMMa /1a 3aucTa 3acily)XKyjy Npu3Hame H3BpcHe kommnanuje. Tum ox 4 mo 8
IpoleHhUBaYa MPOBEAY CKOPO LETy jeIHy CeAMUILYy ca MEHallepuMa 1 paJlHuI[IMa KOMIIaHu]e
Bpiiehy paszHe aHanu3e, MHTEpBjye, Npouewyjyhu crame nokyMmeHTauuje ucia. IloBparHe
uHpopMalyje NpOoLEHUBAUN MPE3EHTY]y HE3aBUCHOM THUMY KOJU YHMHHU JKUPU KOJU Jabe
oJulydyje O JOCTUTHYTOM HHUBOY H3BPCHOCTH 3a cBakor (uHanucty. IloBpaTHe oneHe u
uHbopManMje o pe3yiTaTiMa BpEeIHOBamka MPHUKYIJBCHHX JI0Ka3a IIpoBepe mpemMa
KpUTEpHjyMUMa MpoBepe Jo01ja U KOMITIAHWja KaHIUAAT 3a Harpamiy.

Kako 6u ocBojuiia EFQM Harpany, oprannsamnyja Koja MmoJTHOCH 3aXTeB MOpa OUTH y
CTamy Jla JIOKaXe Ja je HEeH TPEHYTHH yYHMHAaK OOJbM Ol CBOjUX KOHKypeHara, alid M Jia
nokaxke Ja he ce TakaB TpeHJa paaa Ja HacTaBu M y OynyhHoctu. Ha ocHOBY mporieHe on
CTpaHe MpoLemhUBaya, BPIIN ce 0Ja0Mp OHUX OpraHu3alja Koje 3aciayxyjy Aa Oya1y y camoj
3aBpIIHUIM TakMHUuema ,,Ounanucra®. Mely muMa BpiM ce ogadup OHUX OpraHu3alyja
koje he OutH ,,/IoONTHHK MpU3HaKA“, U Kao 3aBpIIHA OJUTyKa OMpa ce opraHu3saiuja Koja je y
TOj TOJIMHU Haj00Jka OJ1 CBHUX Kao ,,JIoOUTHUK Harpazae.

% Tpajkosuh, B. (2005) IIpaxmuuna npumena FOCE modena usspcnocmu ®ecrusan xsamurera 2005. 32.
Hannonanna xondepennuja o kpaaurery, 300pHUK panosa, Ypenuunu: Apcock, C. Jlazuh, M. Credanosuh,
M. KparyjeBan, 19.-21. maj 2005. Mammucku @akynrer Kparyjesan, Llenrap 3a kBanuter, ISBN 86-80581-77-
1. ctp. A33.

100 EFQM Excellence Award 2011, The most prestigious business award in Europe and beyond. EFQM Avenue
des Olympiades 2. Brussels — Belgium www.efgm.org str. 7. (mpeysero 11. 10. 2012)

101 http://www.efgm.org/en/PdfResources/Call%20for%20 Award%20Applicants.pdf (mpeysero 09. 10. 2012)
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[TporemrBaun noia3e U3 BUILE 3eMasba, PA3IMYUTUX OpPraHU3alHja, TPUBATHOT HIIH
JaBHOT CEKTOpA, BETUKUX WIH MAJIUX U CPEABUX Mpeny3eha, MylITHHAIIMOHATHUX KOMITAaHH]a,
noHocehH pa3IMYUTO UCKYCTBO M BemTHHE. [IporiehrBayn He JJ01a3¢ CaMo ca HCKYCTBOM U3
00JIaCTH MMOCIIOBHE U3BPCHOCTH, TIOjEAMHIIM CY €KCIIEPTH 3a JbYJCKE pecypce, HHPOpMaLuoHe
TEXHOJIOTHje, (PMHAHCHje, OUyBambe )XUBOTHE cpeanHe uci. OBe pa3IMuUTOCTH KOPUCTE HE
caMo opraHusalujama Koje KOHKYpHUIy Tako ImTo he noOuTH moBpaTHE MHGpOpMaLUje o1
THMa TIpoLickhHBava Beh 1 caMOM TUMY KOjU MOXKE Jia pa3MEHH UCKYCTBa ca KoJierama Koje ce
HaJla3e y TAMOBUMA 3 MPOIICHY.

XKupu 3a mozmeny Harpaja je cacTaBJbeH O]l JbYJIU Ca AYTOTOJMIIBHM UCKYCTBOM U3
cBeTa OM3HHMCA, JaBHUX CepBHCa M Hayke. Beoma je OMTHO Ja CBM 4WIAHOBH JKHPHja TOKOM
Behama pa3MeHe CBOja MHIbCHA Kako OW ycarjaciuid CTaBOBE W TOTBPIWIH CBOje
MpeTnocTaBKe OMII0 /1a Cy 100pe WiH JIoIIe pe JOHOIIeHha KOHAYHE OJITYKeE.

Ilepemonuja momene Harpaga ce TPATUIMOHATHO OJpkaBa mpBor gana EFQM
dbopyma KoOju ce OIpkaBa IMOYETKOM OKTOoOpa Mecema. Harpama ce monespyje jeaHOM
TOJUIIEC OPTraHU3alMjH KOja Ce OIEHM Kao Hajoospa Mel)y MOOWTHHIIMMA Yy CBaKOj O
cienehux KaTCFOpI/Ijailoz

e Bennke koMIaHuje U MOCIOBHE jEINHUIIC;
e OmnepalroHe jeJUHULIEC KOMITaHH]¢;

e OpraHuzaiyje y jaBHOM CEKTOPY;

e Maua u cpenma npenyseha.

Harpana noactuue npenyseha na nampenyjy kpo3 mpoiiec yckialjuBama U HHTETpHCamba CBUX
(akTopa U BUXOBE ONTUMU3ALIN]E Y CKIAIHY ¥ U3BPCHY OpraHu3aiyjy. 3Hauaj Harpaje je aa
Kpo3 Mojen uMa (GyHKIH]y TOKpeTadya MHOBATUBHUX aKTHBHOCTH Yy mpenysehy, y cmucmy
CTUMYJIHCakha KOHTUHYHPaHUX M0O0JbIIaka U pa3Boja KOHKYPEHTHOCTH mpeay3eha.

EFQM wmogen je mpuxBaheH y BenmkoM Opojy €BpOICKMX 3eMajba Kao 0asa 3a
HaloHarHe Harpazge. CBaka o TapTHEPCKHMX OpraHM3alldja HWMa CBOjy BJACTUTY
HAI[MOHAJIHY Harpajy 3a KBAIHTETy Koja KOpUCTH y ocHOBM EFQM monmen u camum Tum
npejcraBiba aucTpuOymujcku kaHan EFQM mpowsBojma m ycimyra, aid W IUIOAHO TIO 32
OEHUYMApKUHT.

1.4.4. Harpasaa 3a nocJ10BHY M3BPCHOCT y AyCTpaJIUju

Harpama je ycnocraBmbena 1987. rommue on crpane opranumsamuje SAl Global
(Standard Australia International). Harpana je Hactaia moa NpuTHCKOM CBETCKHX TPEHI0Ba
OocaMJIeCeTHX TOJMHA NPONUIOT Beka Kaga je Aycrpainmja ¢opMmHpalia HaIHMOHATHY
opranm3anyjy “Aycrpanujcku caser 3a kBanureT (Australian Quality Council AQC)” koju je
MMao 3ajJaTaK Ja MOJACTaKHEe W IIUPU NPUMEHY NPUHIHUIA YIaBJbamka KBAIUTETOM. Monen
AycTpanujcke Harpaje npukasaH je Ha ciuiu 1.6.

192 Dumici¢, K. Knego, N. Melvan, P. (2007) Okruzenje kao mjera kvalitete i poslovne izvrsnosti, Poslovna
izvrsnost, Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu, Vol.1 No.1 Lipanj 2007. str.34.
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Ciuka 1.6. Mozen Aycrpanujcke Harpage'™

[use Harpane je ma 00e30eau HanroHATHA (OKYC Ha KBAJUTET U KOHKYPSHTHOCT. 3a
nmoTpede MPOoICHEe OpraHu3alija pa3BHjeHa je MaTpHIla, Koja MpeACcTaBihba MOJICI 3a TPOIICHY.
1998. marpaga ce mpeuMmeHyje y “AycTpaimjcka Harpajaa 3a TOCJIOBHY H3BPCHOCT a
KPUTEPHjYMH Harpaje ce IpeuMeHyjy y AycTpaiujcka MaTpHiia 3a MOCIOBHY HM3BPCHOCT
(Australian Business Excellence Framework - ABEF).**

ABEF wmarpuma je pa3BujeHa oa crTpaHe Boiehux AycTpalujcKHX OpraHu3alyja.
Kputepujymu cy kpeupaHu Kako OW ce OIepaloOHAIM30BAIM IMPHHIUIHN YIPaBJbakha
KBaUTETOM. KpuTepujymMu ce TpEHCHuTyjy jeAHOM TOIWIIEkEe Tako Ja ce MOJeN ca
BPEMEHOM MEHAa0 HE caMo y Torjeday Opoja 0o0/0Ba KOJU c€ J0/eJbY]y IMOjeIUHAYHOM

KpUTEpUjymy, Beh cy ce mpoMeHe JeliaBajie U y CaMUM KpUTEpPHjyMuMa. 105

1.4.5. Harpapa 3a nocioBHy u3BpcHoct y Pennyosmuu Cpouju

Hanuonanna Harpana 3a kBaimureT y CpoOuju Hocu HasuB “Ockap kBaimurera”. OBa
Harpajga ce jojesbyje NpOoGUTHUM M HENpOUTHUM OpraHu3anujama, Kao HE3aBHUCHA U
HEyTpaJHa Harpaja 3a BpXYHCKE pe3ylraTe IMOCTHTHYTe Ha pa3Bojy U yHampehemy
OpraHM3aIHOHE U MOCIOBHE U3BPCHOCTH H KOHKypeHTHOCTH. °

Harpaga 6u Tpebano na mpeactaBba CHaXHH MOTHBAIMOHU (aKTOp Ha IMyTy Ka
MOCJIOBHO] M3BPCHOCTU OpraHM3alja W MOJCTHIIA] Pa3BOjy YKYIHE KJIMME 3a yHampeheme

KBaJIUTETA y HAIIO] 3€MJbH, a JA0JIEJbYj€ C€ y3 MOAPIIKY MPUBPEIHUX aCOLMjalllja U HAYYHUX

13- Application guidelines - 2012 Australian business excellence awards: SAI Global Limited, 2012. str.4.
http://www.saiglobal.com (npeysero 18. 10. 2012)

104" \/ogel, N. (2002) Business Excellence Awards—The Australian Experience: Report of the Symposium on
Quality and Business Excellence Awards held in Nadi, Fiji, from 18. to 20. September 2001. Asian Productivity
Organization, Tokyo 2002. ISBN: 92-833-2332-7 str. 42.

195" \/ogel, N. (2002) Business Excellence Awards—The Australian Experience: Report of the Symposium on
Quality and Business Excellence Awards held in Nadi, Fiji, from 18. to 20. September 2001. Asian Productivity
Organization, Tokyo 2002. ISBN: 92-833-2332-7 str. 41.
%http://www.fgce.org.rs/index.php?option=com_content&view=article&id=48:0skarkvaliteta&catid=35:0skar-
kvaliteta&Itemid=57 (mpeysero 10. 08. 2012)
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WHCTUTYIIM]a, KOj€ Cy Y OKBUPY CBOJUX AKTHMBHOCTH 3aJy)XKeHE 3a mpaheme W IMOACTHI]
yHanpehema KBauTeTa y HaIloj semspi. '’

Harpany je ycmocrtaBuo dYacommc “Kpamurer™™®® 1995. roaume, y3 MOJAPUIKY
MunucTapcTBa 3a HayKy U TexHonorujy Penybonmnke Cpouje — Caser 3a kBanuter PenyOinke
Cpobuje, [IpuBpenne xomope CpOuje U Apyrux pejeBaHTHUX WHCTHTYIMja M acoldjalyja.
Harpana ce nonespyje on 1995. ronune. Tokom 2005. u 2006. ronuHe TOKPOBUTEI JTOACIIE
Harpage je Owmo MunucrapcrBo mnpuBpene Pemybmuke Cpbuje, a ox 2007. romuHe
nokpoButesb Harpane je MUHHCTapCcTBO €KOHOMHjE€ W PETMOHANHOr pa3Boja PemyOnmke
Cpb6uje (kao pecopHo MUHHCTApCTBO 32 HHPPACTPYKTYPY KBAIUTETA U TEXHUYKE MPOIIHCE).

Y umby pa3Boja MapTHEPCKUX OJHOCA Ca KOPUCHUIIMMA U Op)Ker yKJbydemwa y
MelhyHapoaHe TOKOoBe M HMHCTUTyHHje (mpe cera y EBponcky doHmanujy 3a MeHayMEHT
kBasteTtoM — EFQM), cpenunom ¢ebpyapa 2002. ronune ocHoBaH je DOHJ 3a KyITYpy
kBasiuteTa 1 u3BpcHocT — FQCE je mpeyseo yrory ynpaibama HarponatHoM Harpaaom 3a
KBJIUTET W Opury o meHoM aabeM pa3Bojy. FQCE je om 1. maja 2003. rogwHe mocrana
npuapyxean wian EFQM-a u ox Taga je opraHu3anyoHO W KaJpOBCKH CIIpEeMHa J1a

109
Haxon YCKJIahI/IBaI-ba ca HOBHM 3aKOHOM O

KOHKypuie 3a wianctBo y EFQM memu.
3any;xOuHama u ponganujama, FQCE on 2011. rogune uma craryc gonaanmje.

Mogen nocnoBHe u3BpcHocTH y Cpbuju, ,,Ockap KBanuTera“, y BEIMKO] MEpH je
ycknalhen ca moaenom EBporicke Harpaze 3a KBaJUTET EFQM.'® Crame mocnoBHor crcrema
ce y MoJeny u3paxkaBa Kpo3 30up on makcumanHo 1000 6omoBa. Kputepujymu Ha OCHOBY
KOJUX ce Bpmu OojoBame cy: yuuepctBo (MakcumanHo 100 OGomoma), ctpareruja (100
6omoBa), Jeyacku pecypcu (100), maptHepctBo u pecypeu (100), mporecu, Npou3BOIU U
yeayre (100), pesynratu — kopuchunu (150), pesynratu — spynacku pecypeu (100), pesynratu
— apymrBeHa 3ajenuuia (100) u kJbyunu pesyaratu (Makcumanto 150 6o1o0Ba).

FQCE mMopnen je HEeKOJIMKO MyTa peBUAMPaH U Yy 3HaYajHO] MEPH IPATH CBE NPOMEHE
Koje ce femraBajy y espornckoM EFQM mozenmy mocimoBre u3BpcHOCTH. w O TaHCHpama
Harpazie u3/Bajajy ce TpH KapaKTepHCTHYHA TIepHOa:

1) TIpBux ceaam roauHa ce HaI[OHAIHA HArpaja Joje/bhBaa Kao Harpaia 3a KBaJlUTeT;
2) Ox2003. ronuHe, HAIIMOHATHA HArpa/Ia MOCTaje Harpa/a 3a MoCIOBHY H3BPCHOCT;
3) Ox 2009. romuHe je mepuoj mocie u3bujarma riodaiHe eKOHOMCKE KPH3E, Y KOME

MOCJIOBHA U3BPCHOCT J100Mja aTpuOyT — OJPIKUBA U3BPCHOCT.

Y97 Temess, B. (2007) Yiopeana aHanu3a HAMOHATHHX HATPaia 3a KBAJIMTET M HUXO0BA yiora y yHampehemy

KOHKYPEHTHOCTH Tipeny3eha u npuspene, Teme, 6p. 31/2: 361-380. crp. 373.

1% ynju je w3nasau »Ilocnosua momuruka« AJl — Beorpax

19 Tpajkosuh, B. (2005) IIpaxmuuna npumena FQCE modena usepcnocmu ®ectupan ksamutera 2005. 32,
Hannonanna xondepennuja o kpanurery, 300pHUK panosa, Ypenuuiu: Apcocku, C. Jlazuh, M. Credanosuh,
M. Kparyjesan, 19.-21. maj 2005. Mammucku @akynrer Kparyjesan, Llenrap 3a kBanmrer, ISBN 86-80581-77-
1. cTp. A34.

1o Kpurepujymn HanmuoHajgHe Harpaje 3a MHOCJIOBHY H3BpcHOCT ,,Ockap kBanmutera® (PoHm 3a KynaTypy
KBaNuTeTa U u3BpcHocT, 2010. ctp. 4. www.fgce.org.rs (mpeysero 09. 11. 2011)

U KpurepujyMH HalMOHANHE HArpajge 3a MOCIOBHY m3BpcHOCT ,,Ockap kBammrera“ (POHI 3a KyITypy
KBajuTeTa 1 u3BpcHoct, 2010. cp. 4 www.fgce.org.rs (mpeysero 09. 11. 2011)

12 hitp://www.fqce.org.rs/index.php?option=com_content&view=article&id=123&Itemid=108 (mpeysero 10.
08. 2012)
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“Ockap kBamuTeTa” ce, Kao TpaaullMOHAIHA Harpaja, I0jeJbyjeé CBaKe TOJIMHE
HOBeMOpa Mecernla Ha CBETCKM JaH KBaJIMTE€Ta UM HUCTO Ipeny3ehe Moxke BHILE MyTa Ja
yuectByje Ha Konkypcy. Harpaga uma 3Hauajuy ynory y yHampehemy mnepdopmancu
npeny3eha v mpuBpe/e y HeIUHA, TIa 1 Y 00JheM HHTETpUCaly HaluX npeay3eha y eBporicky
U cBeTcKy mpuBpeny. [loceOHO je 3HA4YajHO MITO je MOJEN Harpajae KpeupaH 1o yriieqy Ha
EBporicky Harpaay 3a KBUIMTET U IIITO HACTOjU Ja MpaTH MPOMEHe U yHanpehema EBporickor
MoJieTia M3BPCHOCTH W y3 oAroBapajyha mpmiarohaBama WHTETPHINE WX Y HAIMOHATHU

Moz[en.113

1.4.6. KomnaparuBHa aHAJIN3a KPUTEPHjyMa HATPA/ia 32 MOCJIOBHY U3BPCHOCT

Hanmonanue Harpaje 3a M3BPCHOCT IPYKajy CMEpHHIIE 3a yHampeheme mocioBama
opraHm3aiuja, TpoMoBHIIyhn HOBe TEHICHIMje W Harpalyjy OHE KOju ce omIyde 3a
MOCJTIOBHY U3BPCHOCT. OHE MMajy BaXKHY yJIOTY y IPOMOIMjH U HarpauBamy HU3BPCHOCTH Y
opranmzanujckuM neppopmancama. OpraHuzanuje TMpUXBaTajy MoJeNe 3a Mepeme
neppopmMaHCcH, Kako OM OCTBapwiIM BpeIHOCTH Koje he OuTu BpeaHOBaHe M HarpaheHe
HarpajoM 3a KBaJIHWTET, TUME Harpajie MNOAWXKY CTaHAapAe KBaJWTeTa OpraHu3aluja u
npoduina 3emsbe y IeNuHU.

VY cBery je naHac manu Opoj 3eMajba Koje He IpUMemYjy OapeM jeraH o Mojelna 3a
MOCJIOBHY M3BpCcHOCT. [Tomamnu ananmse aBa alyTopa114 ykazyjy aa cy 2010. rogune 96 3emasba
Ha CBUX IMeT KOHTHHEHAaTa WMaje YCIIOCTaBJbeHY HArpagy 3a KBAIATET W IIOCIOBHY
m3BpcHOCT. Kao Mozaenu 3a Harpagy NpUMEmY]y €€ TOjeAMHAYHM MOJENH KOjU HMajy
peruonaau kapakrep mormytr MBQA wim EFQM, nHarmonamHu Mojieni HacTalld Ha IbUXOBUM
OCHOBaMa, UM MOJIENIN KOjU Cy HACTalld KOOMHOBamkEM BUIIIE MOJieNia, Tabena 1.2

3 TTewress, B. (2007) YnopenHa aHanu3a HAIlMOHATHHUX HArpaja 3a KBAJIWTET U HHUXOBAa yjora y yHampehemy
KOHKYpEHTHOCTH npeny3eha u npuspene, Teme, Op. 31/2: 361-380. ctp. 374.

114 Research undertaken on behalf of NIST by Musli Mohammad and Dr Robin Mann; Centre for Organisational
Excellence Research, www.coer.org.nz. (Date of research: 9-13 January 2010) (npeysero 10. 09. 2012)

115 33 onpehene 3emibe He mOCTOje MOJALM KOjH MOIEN KOPHCTE i MOCTOjH YCIOCTABJbCHA HArpaja 3a
KBaJIUTET.
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Tabena 1.2. PaznuauT MOIETTH Harpaja 3a KBAUIUTET U TIOCTOBHY U3BPCHOCT U 3eMJbE Y KOjuMa ce
MIPUMEY]Y

Monen Harpane

3emibe y K0joj ce mpuMembyje

Hanmonanuu Mozen (jeAMHCTBEH)

Janman, Ayctpanuja, Jyxxna Kopeja, Tajsan,
Manesuja, Kunap, Uspaen, IlIsencka, ['puka,
mnannja, JlykcemOypr, Kyba, Kocrapuxka,
Mekcuko, Konymbuja, Ypyrsaj, Kanana.

EFQM mogaen u3BpcHOCTH

Wnnnja, baxpenn, Typcka, Yjenumenn Aparncku
Emuparu, Yemka, Mahapcka, [losbcka, Pymynnja,
Pycka ®enepanuja, Ykpajua, Jlancka, Ecronuja,
®duncka, Upcka, Jleronnja, JIuteanuja, CepepHa
Wpcka, llkorcka, [1IBeacka, Benuka bpuranuja,
Benc, Wranuja, [loptyranmja, CioBenuja,
Ayctpuja, benruja, Hemauka, 1IBajiapcka

Hanmonanuu moaen (pa3BujeH Ha OCHOBaMa
EFQM mozena n3BpcHOCTH)

Mapoko, Jyxunoadpuuka Pemmybnuka, Hpan,
Jopnan, CnoBauka, Hopgemika, ['puka,
Opaniycka, Xonanauja, Cpouja

MBQA mopen

CA/l, Xonr Konr, Illpu Jlanka, Manonesuja,
Oumnnan, Tannann, IIsencka, Hosu 3emanyg

Harmonanau monen (pa3BujeH Ha OCHOBaMa
bannpun moaena)

Maypunwjyc, Erunar, Kuna, Janan, Monromnuja,
Wnnuja, Bujernam, Upcka, Apyoa

Hanmonanau moien (pa3BujeH Ha OCHOBaMa
kobunanuje banapuy u EFQM monena)

Wnnnja, Cunramyp, Ucnann, bpasun

Harmonanau Mozen (pa3BujeH Ha OCHOBaMa
kobuHanuje bannpuy, lemuar u EFQM
Mopena)

AprenTtuna, Yunie

Harmonanau Mozen (pa3BujeH Ha OCHOBaMa
Banapuy u lemunr mozena)

Henamn, [Takucran, Maine3uja

Harmonanau Mozen (pa3BujeH Ha OCHOBaMa Malapcka
JleMuHT Mojena)
Harvionanau Mojen (pa3BrjeH Ha OCHOBaMa duru

AycTpanujcke Harpaje 3a MocJIOBHY U3BPCHOCT)

HI/Ije IMMO3HATO IMOPCKIIO MOACIIa

[optopuxko, [1aparsaj, Eksanop, [lepy

U3Bop: ayTop mpuiarojuo npema nogaruma, Centre for Organisational Excellence Research,
WWW.CO0€r.org.nz.

WHTepecanTo je youuTd JAa ce y MOjeJUHUM 3eMJbaMa NpHUMERY]y BHILIE Harpaja 3a

MOCJIOBHY M3BPCHOCT KOje KOPHUCTE pa3uuuTe Mojene. HaimoHaHe Harpaje 3a KBaJHTET

Kao OCHOBY Hajuemnihe KOPUCTE je/laH WM KOMOWHAIM]y Mozena. Moryhe je yountn ga ce

Kao OCHOBa 3a JAcPUHUCAKE TOJCIMHHX HAI[MOHAIHUX Harpaja 3a KBAJIUTET KOPHUCTH

TEpUTOpHjaliHa MPUIIAHOCT Tj. Ja ApxkaBe y EBponu npuxsarajy moaen EBporcke Harpane

3a KBaJIUTET, y Kpeupamy CBOJUX HAI[MOHAJHUX Harpajaa, yIrJIaBHOM 0€3 HKaKBOT

npuiarohaBama, 10K 3eMJb€ JyTOUCTOUHE A3Hje KOPUCTE YIriIaBHOM Mozen banapun Harpaze,

amu u JlemuHroBe Harpajge u AyCTpalMjcKe HAIlMOHAJHE Harpajae, y3 €BEHTyallHa

npunarohaBama. OBe HallMOHAIHE HArpajge 3a IOCIOBHY M3BPCHOCT ce mpuiarohasajy
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npuiIMKama, morpedaMa u mpakcu IPUBPEE U JeTyjy Kao HOACTHUIA] Pa3Bojy YKYITHE KIUMe
3a yHanpeleme KBaJIuTeTa 1 KOHKYPEHTHOCTH.

Harpage cy yrmaBHOM HacTajaje ca HMI€jOM IOTCTHIaa MPHUBPEIHOT HAIpPETKA.
OKOJTHOCTH KOje Cy MPeTXOJuiie Harpajama Kao pa3jo3M HAaCcTaHKa Harpaga Ccy eKOHOMCKE
KpHU3e, jaka KOHKYpEHIMja Ha II00aJHOM HHMBOY W NPHUBPEIHM HaJ MOjeAMHUX PETHOHA U
3eMa’ba.

Ako ce u3y3me JleMuHroBa Harpaja y Janany, TpeH yBolhema HAllMOHATTHUX Harpaja
y CBETY je PelaTHBHO HOB, I-ETOBH MOTIYHU e(eKTH ce ocehajy TeK y MOCIeaAnuX JIBaIeCeT
roauHa. /leMuHroBa Harpaja je 3amouesia IpoLec Kpo3 MOAET M3BPCHOCTH KOjH MAaKO HHjE
dbopMaIHO UMao TakaB Ha3WB, OH j¢ HMIIAK OMO y OCHOBHM TO, jep j€ CaapKao eJIEeMEHTE
KOHTUHYAJTHUX YHampelema, Koju Cy OCHOBHA KapaKTEpUCTHKA M JaHammux 7OM mojena,
0asHUX eJeMeHaTa pasIMuMTHX HAarpaja 3a KBaauTer. '

[Iporpamu Harpaga 3a KBaJUTET, (bUXOBU MOJICIH M KPUTEPUJYMH MMajy HEKOJIUKO
3ajeJHIYKUX [uibeBa. CBH MpOTrpaMy HarjiamaBajy KOHTUHYHPAaHY aHAIW3Y W M00O0JbIIama,
ca (OKycOoM Ha yIpaBjbambe KBaIUTETOM. CBe Harpaje 3a KBaJUTET JUPEKTHO 3acCTyIajy
MHTEpece Kymua y cBuM nozapydjuma. [loceOHO ce BpenHyje mpuxBaTame jkejba Kymnana of
CTpaHe KOMIIaHMja U HUXOBAa “UMIUIEMEHTalHja” y HOBE IPOU3BOJAE WM IPOMEHE
nocrojehux mpousBoga. dokyc Harpana je Ha KOHTHHyalHa MoOOJbIIamka Koja BOJE Ka
noBehamy y4YMHKa W KOHKYPEHTCKO] CIIOCOOHOCTH. Y CYIITHHH, INPOTPaMHU HIYCTPYjy
KBAJIUTET OPUjEHTHCAH Ka KYIIIy KpPO3 Mpolece AU3ajHUpama MPOU3BO/Ia, TUAEPCTBO, Pa3Boj
JBYACKHX pecypca u okycupare crparemke mianose.'t’ Oxpehere cremmpuanocts u
pasnuKe Koje ce mpuMmehyjy y MoJienuma cy HIIp. OpHjeHTallja Ha KyTIla U TPXKUIITE Koja je
cactaBHU ejeMmeHT mapamurme Malcolm Baldrige momena, mox y EFQM wmozaeny oBaj
eNIEMEHT HHje eKCIUMMIMTHO MCKa3aH, Beh je cajpikaH y 3aXTEBHMa 3a JPyre elIeMeHTe. -
Hemunrosa Harpaga u MBQA cy peBusujom 2005. roguHe MoMepuiin TEXHUILITE ¢ U3BPCHOCTH
TPOM3BO/IA 1 YCIyTe Ha H3BPCHOCT KBAIMTETA LETOKYITHOT Opranmsarujckor mpomeca.

Behe ¢okycupame Ha kynue u ucnopyuuone npumehen je kon EFQM monena, rae
MOCJIOBAKE 10 MPUHIUIMMA OCIOBHE U3BPCHOCTH CTaBJba KYIIa U TPXKUILTE Y (HOKYC, TAKO
IITO MHCUCTUPA Ha YCIIOCTaBJbakhy JYTOPOYHMX Be3a ca Kymiuma u Gopmupamy 06aza Koje
YUHE 3Hamke 0 KyniuMa. Jlaske, Mpou3Bol HUje eKCIUTUIIMTHO 00yxBaheH y mapagurmMu Koja
ce MpUMemYyje Koa TocTojehnx Mojena M3BPCHOCTH, OOjalllibelhe 3a TaKBY CHTYAIlH]y CE
BUIM y TOME Jia 3amajJiHe KOMIIaHWje WMajy TPOHM3BOJIE Ca CYNEPHOPHHM IH3ajHOM W
KBAJIUTETOM, T€ J]a HeMa MoTpede TO UCTUIATH HEIITO IITO je Beh mHuxoBa cynepuopHa 0aza
kBanutera. Kox Malcolm Baldrige monena wusBpcHOocTH mepdopmaHce NpOHM3BOJA CY
HCKa3aHe y OKBUPY MOCIOBHUX pe3yiTara, 10K ce y HoBoM EFQM moneny npousBoa Hanasu
y OKBUpPY KpUTepujyma mpouecu. Pa3Boj HOBUX MpPOHM3BOJA BPXYHCKUX IMeppopMaHcH U

18 Majcroposuh, B. (2008) IlocnoBHa M3BPCHOCT Kao CTpaTerija 3a Mel)yHApOIHY KOHKYPEHTHOCT,
International Journal ,, Total Quality Management & Excellence’’, Vol. 36, No. 1 - 2, YUSQ ICQ 2008. ctp.1.
17 \Jokurka J. R. Stading L. G. and Brazeal, J. (2000) A Comparative Analysis Of National and Regional
Quality Awards, Quality progress, August, 2000. str. 44

U8 Xemera, M. (2010) TQM — modenu usspcrocmu u unmezpucany MeHayumenm cucmemu, 3aBoj 3a YIIOCHHKE
Beorpan, ctp. 335

19 [ azibat, T. Samardzija, J. (2010) Globalna kultura izvrsnosti, Ekonomska misao i praksa DBK, Sveu¢iliste u
Dubrovniku, God XIX. Br. 1. pp.121-138. str. 128.
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aTPaKTUBHOT KBAJUTETAa W KOHCTAHTAaH KBAJIUTET HMCIOPYYCHHUX IMPOU3BOJA IPEICTABIHA]Y
OCHOBHE (haKTOpE KOjU CE OJTHOCE Ha IMMPOU3BO/I.

Jlok JleMuHTOBa Harpaja MoJpKaBa ,,Kau3eH (uiao30¢ujy, jamaHCKH TEPMHH 3a
MOCTYIIaH MPHUCTYI YBEK BUIIUM CTaHIApJMMa KBAIUTETa M CMambUBamba OTNaa, Kpo3 Maia,
I KOHTHHYyHpaHa yHampehema Koju yKJbydyje CBE Jby/€ Y KOMIIAHH]U O]l MPEICEIHHUKA
ylpaBe 10 paJHUKa HAa HajHWKEM HHBOY MPOHM3BOIIE, TO je bannpuy npukiomeHHju
,kamkaky”“ ¢uno3opuju Koja ociaukaBa jgorahame panuIHUX [OPOMEHa U KOju je y
CYNMPOTHOCTH ca Kanu3eH Gpuia030(HujoM Koja ce OJTHOCH Ha Majie aojaBajyhe u akymynupajyhe
npomeHe. Kama OucMO TMOjeTHOCTaBMIIM PEKIM OMCMO Ja je Kamkaky Quiozoduja
PEBOTYILIM]CKA JOK j& Kau3eH EBOJIYIIH] cka.

Youspuga je paznuka y 6ogoBamy oapehenux kpurepujyma. Onnoc usmely pecypca u
pe3yiitaTa Koju ce mpuMemYyje y pasHuM Moaenuma kpehe ce, y mpornearuma oko 50:50. Kon
ameprukor MBQA mopena Taj ogHoc je 55:45, mok je kon eBpornckor EFQM monena Taj
omHoc 50:50. To Ham yka3yje Aa amMepudKe OpraHU3aldje, 3a Pa3lUuKy OJl E€BPOICKHUX,
3axXTEBajy jaue JUIEPCTBO, OPHjCHTAIHM]Y Ha KYIILa, TPKUIITE, HHPOpMaIije 1 aHau3e, J0K
eBpoOIIcCKe opraHu3anuje Behy maxmy mHocBehyjy 3al0BOJbEHY Kymalla, 3a0BOJbEHY 3a-
IOCIICHHX U YTHLAjy Ha APyIITBO. 2" CBU KPUTEpHjyMU HArpaja ce IepHINYHO aXKYPHPajy ca
MJbEM a/ICKBATHOT 00yXBaTa HajHOBHU]E MPAKCE U noGosbiama.

CBe Harpajie 3a KBaJIMTET JICTaJbHO NPOIICHY]Yy KaHauaaTe 3a Harpaze. [IponemuBayun
Cy aJleKBaTHO €IyKOBaHM 3a CIpOBOheme mporpaMa, OIEHYy KpUTEpUjyMa M MoOJelna.
CtpykTypy npollemhHuBadya cBa TPU MOJIENIa CAauNbaBajy HE3aBUCHH CTPYYHHALl U3 JaBHOT WITH
MIPUBATHOT CEKTOpa M akaJeMcKux kpyrora. Hutu jeman ox mozena He npeasuba mahame
nporemnBada, Beh je WUXOBO JeNoBamke HMCKJBYYHBO BOJIOHTEpcko. CBa Tpu Mojena
0/100paBajy 00aBJbamke€ KOHCYATAHTCKHX YCIyra Koje MOMa)xy OopraHuzaiujama OJIaKIIaHO
pasyMeBame M NMPUMEHY Mojena. JequHa cuTyanuja koja Huje Moryha jecte o0jenumaBame
yJore HWCHOUTHBAaya M KOHCYJTaHTa MCTE OpraHu3aiuje, IITO j€ YjeAHO U BPJIO JOTMYHO

OIrpaHHUYCH:C. 123

120 Samardzija, J., Kolak, G. (2009) Komparativna analiza tri najve¢a svjetska modela poslovne izvrsnosti,
Ekonomski vijesnik, Nr.1. Ekonomski fakultet u Osijeku, Hrvatska. str. 215.

2L http://www.nist.gov/baldrige/publications/upload/2011 2012 Business_Nonprofit_Criteria.pdf ~(mpeysero
05.03.2012. rox)

i http://www.efgm.org

122 \Jokurka J. R., Stading L. G. and Brazeal, J. (2000) A Comparative Analysis Of National and Regional
Quality Awards, Quality progress, August, 2000. str. 44,

123 \www.quality.nist.qov/PDF _files/2006_Exam_App_PDF_Version.pdf, ctp.3. (peysero 05.03.2012. rox)
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2. anaB.rbaH,e KBAJIMTETOM - OCHOBA KOHIECIITA MOCJTOBHE U3BPCHOCTH

KonnenT kBanmrera HApOYUTO J00Hja HA 3HAYA]y Y IPYyroj moioBMHU XX Beka Kaja
ce MHTEH3MBHpa TPOIEC EKOHOMCKE Tjobanu3anyje, JuOepaiu3anije W HampeTka
Op3opactyhux Tp>kuiTa. BpeMeHoM, MUpeme TPXKUIITA ca BEIMKUM OpojeM KOHKypeHaTa u3
pa3BUjEeHUX TPXKUIIHUX €KOHOMH]a, MOCTAje YCIOBJHEHO IMOIITOBAKEM OApeheHHuX mporuca
MOIMYT CTaHAapla, KOjH ce TUYy IpoMera poda W yClyra, 3allTHTE XKHBOTHE CpEIWHE,
CepBUCHpakba, KOHTPOJIE M IONpPaBKE MPOU3BOJA, MOCTIPOJAJHUX AKTHBHOCTH ucCiI. OBHU
mporecy iobanu3aiyje Tp)KUIITa cy jom y Behoj mepu adupMucand KBAIUTET Kao
(dyHIaMEHTAJIHU HM3BOP KOHKYPEHTCKE MpeAHOCTH. KBanmurteT je, ¢ jemHe cTpaHe, MOCTao
OCHOB HAIIpETKa, ePUKACHH]ET TOCIOBamka, a C JIpyre CTpaHe Mpernpeka 3a YKIbYyUHBame Ha
Mel)yHapOIHO TPXKHIITE, C 003UPOM Ha MOTpeOHE KPUTEpUjyMe Koje Tpeda HCITYHUTH KaJ| Cy
y nuTamy (YHKIMOHAIHE U JIPyre KapaKTepHCTUKE, IMOTpede 3alITUTE KUBOTHE CpElIUHE,
eKOJIOIIKK 3axTeBu H Jp. Kymmm 3axTeBajy O CBOjUX HCIOpYYHOIlAa HE Camo
3a0BoJbaBajyhu kBanuTeT, Beh M oxapeheHu 10ka3 o JOyropoyHoj AOCHEIHOCTH TOT
kBanuTera. [la Ou mpyxwim Taj J0Ka3, UCIIOPYYHOIM Cy cBe uenrhe nmpuHyheHu na JOKaxy
Ja TOCenyjy U NMPHUMEHY]y aJeKBaTHE CHUCTEME 3a YIPaBJbalkhe KBAIUTETOM W YKHBOTHOM
cpeauHoM. TO je YCIIOBHIIO M IPOMEHY CaBPEMEHUX TOTJIe/[a Ha KBAIUTET.

CaBpeMeHO TIOCIIOBamke€ JOHOCH HOBA IpaBHJia, HOBE METOJE M HOBE JbyZe, Kajia
HacTyna mepuoj] IpOMEHa Koje ce JieliaBajy y npeay3ehuma mupoM cBeta. Y TOM CHUCTEMY
KBAJIUTET C€ JIOBOJAM y BE3y ca IOCIOBHOM W3BpCHOIINY, KOja O3Ha4yaBa IIOCTH3AmE
CYNEpUOPHUX TOCIOBHHUX Tep(opMaHCH y OAHOCY Ha KOHKYPEHTE, OJHOCHO KBAJIUTETHO
ylipaBibambe npeayzeheM Koje pe3yaTHpa OCTBApEHEM KeJbEHUX MOCIOBHUX MeppOpMaHCH.

[TocnoBHA U3BPCHOCT MOCTaje INIEAUILNTE Ha MmojaM KBanuteTa y XXI| Beky, kKao jenaH
O]l HajBUILE MO3UIMOHMPAHMX LUJbEBA Y XHMjepapxHju LMJbeBa mpenyzeha y caBpeMeHUM
yciaoBuMa. IlpeHeceHo Ha moJbe mocioBama mpeayseha, MOCIOBHAa M3BPCHOCT yKasyje Ha
KOHTHHYHpaHy TeXmbYy npeays3eha 3a yHanpelhemeM nmocinoBama U OCTBapemheM nephopMaHch
Ha BMILIEM HUBOY y OJHOCY Ha MpeTxoaHu nepuon. CxogHo Tome, Moxke ce pehu na je
KOHIIETIT TIOCJIOBHE M3BPCHOCH pe3yiaTaT mupema (priozoduje ynpaBbama KBATUTETOM Ha
OTIEPATUBHU H CTPATETH)CKH HHBO.

[Moctuhm M3BpCHOCT y MpakcW 3HAYM TNPHUMEHUTH KOOPIMHHCAHE AKTHBHOCTH 3a
Boheme opraHusalmje Kpo3 CHUCTEM yIpaBibatkha KBAIUTETOM T€ JOCTHNM KOHKYPEHTHOCT
Kpo3 IUIaHupamwe, onapehuBame mnpuopurera U u3Bohewme yHanpehema. KoHTHHyHpaHuMm
crnipoBohemeM yHanpehema KBaJuTeTa U peOBHUM IPOBEPABABEM pe3ysTaTa J0JIa3UMO 110
1[1Jba, U3BPCHOCTH.

2.1. ITojam u 3Ha4aj KBaJIUTETA
He nocroju carnacHocT n3mely mucania Koju ¢y TOKOM MOCIEIHBUX TOIUHA TTUCATH O

KBAJIUTETY KaKO ce Moke JeduHHcaTd KBaiuTeT. Mctuue ce na KBanuTeT HUje Moryhe
neunucaty, Beh camo TymMauuTH. Y TOM CMHUCIY C€ U TOBOPH O KBAJIUTETY KaO PEIaTUBHO]
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KaTeFOpI/IjI/I.124 Munuseme KoHcynTanTta kommanuje McKinsey: ,,He mocroju aedunuimja
kBanuTeTa... KBamuTeT je ocehame 1a je Hemro 0osbe o1 Heuer apyror. [IporeHa kBanuTeTa,
MeHha Ce TOKOM JbYJICKOT JKMBOTa, MEHa Ce W O] jellHe TeHepalyje 10 ApPYyre, a YBEIHKO

3aBHCH O] MHOTOOPOJHHX AacleKaTa JbyJICKHX aKTHBHOCTH.“'?

KBanurer je mmaHeHTaH
JbYJICKO] TIPUPOAM TAKO JIa C€ OJYBEK TEXKMIJIO 32 KBAIMTEHUM NpousBoaoM. Jbymu umajy y
IJIaBU M3BECHE €JIEMEHTE KBAIWTETa, KOju oapelyjy HHXOBO TNOHAIIAKkEe MpH 0Jadupy
npou3Boja WM yciyra. To je cxBarama Ja je KBaJUTET "HEWTO BUIIE" IITO HAC YECTO
HAaBOAM Ja ojabepeMo jelaH IMPOHM3BOJ YMECTO APYror WM jeJHOT IMpoHM3Bohada yMecTo
Apyror. Ycien pasiuuuTHX KyITYpPaTHHX apXCOTHUIIOBA jaBJbajy Ce M 3HAYajHE pasiiuKe y
T0jMarby KBAJIITETA y PA3IAIHTAM 3eMIbama; 2>
e Hewmauka - KBanurer je ycarmameHocT ca crieruguKalijama.
e ®panmycka - KBanurer je cTBap Kiace — I ra Moceayjell WiK Ta He TOCeyjelll.
e Jaman - KBanurer je nepdexmuja. [Ipencrasma xapmonujy uzmel)y riana u HaymHa
Ha KOjU je TMpHUMEHmeH. IbUXOB NPUCTYN MOYMBA HAa MOPAITHOM HPUHIHITY
KOH3HCTEHTHOCTH M HAarjacKy Ha CMamemy pacTypa. JanaHcka KynrTypa je usrpalhena
Ha OpKJFUBOM KopuIIhemy pecypca, ypeIHOCTH U TEMEJbHOCTH.
e Awmepuka - Kanurer je kan Hemro pyHkunonuie. Mctopujcku, aMepuyKyl IPUCTYIT
j€ OKapakTepucaH NPHUMEHOM MeXaHU3aMa KOMaH/[0Bamka U yIpaBJbamba.

Jlanac ce Ha KBaJUTET MOXE TJenaTH W Ha cieaehe HaYMHE: KBAJTUTET Kao CBOJCTBO
EHTUTETa, KBAJUTET Kao (yHKIMja OpraHu3alidje W KBAJIUTET Kao Hay4YHO-CTpy4dHa
(MHXemepCKO-eKOHOMCKA) JUCLUIUINHA.

Peu kBajuTeT BOIM MOPEKIO OJ JAaTHHCKe peun qualitas koja o3Ha4yaBa ja HEITO
uMa J1o0pa cBOjcTBa, 0COOMHE WU Bpe,Z[HOCTI/I.127 C 003upoM Ha 3Hauaj (eHOMEHA KBAJIUTETa
3a KOHIIENT yIpaBibamba Mpeay3ehemM, MHOTH ayTOpH Cy KBAIUTET Je(UHUCAIN Ha PA3INUUTE
HaunHe. Tako je Ha mpumep, Fred Smith ksamuter nedunmcao kao meppopmaHcy
CTaHJApAHO OYEKHBAHY OJ TPXKHUINTA, OJHOCHO IMOTpomIada. JUran KBAIUTET MPBEHCTBEHO
BUIM Kao TIOCIOBHY, a HE TEeXHHYKy cTBap. OTCTaHaK OpraHM3aldje 3aBHCH OJ HCHE
CIIOCOOHOCTH J1a 3aJI0BOJbU JPYIITBEHE TOTpede 3a KkBauTerom. 2 Boeing noa kBamuTeTOM
nojpasymeBa obe3beheme morpomavya oapeheHMM Mpou3BoAMMA M yciyrama KoOjH, IO
CBOJUM KapaKTepUCTHKaMa, CTaJHO OJIrOBapajy HIMXOBHM OYEKHMBamUMa M TOTpedama.
MunucrapctBo onopane Cjenumenux Amepuukux npxkasa (US Department for deffence)
ne(uHUIIe KBAJIUTET Kao ,,paluTH MIpaBe CTBapH y MPaBo BpeMme, yBek Texehu yHanpehemwy u
carucakuuju nortpomaya“. W.E. Deming cmatpa na KBaJIMTET MOJpa3yMeBa BHIIE
pa3IMUUTUX KPUTEPHjyMa, KOJU C€ KOHTHMHYEIHO Memajy, IITO IOjMy KBaJUTeTa [aje
JTMHAMUYKY JUMEH3Ujy U OTPAaHUYCHOCT y BPEMEHY, Ta je HEONXOTHO MEPUTH IOTPOIIAuKe

124 Bomosuh, I'. u Anbenkosuh, Ilemuh M. (2011) Vipaeware keamumemom - 0cHosa KOHKYpeHMHOCHU
npeoyseha u npuspede, Ekonomckn dakynrer, Hu, ctp. 16.

15 Stoner, A. F. Dz., Edvard, R. F., D. and Gilbert, R. (1998) Menadzment, Zelnid, Beograd. str. 190.

126 Crynuja Clotaire Rapaille, npema: ®umunosuh, J. (2007) Ocnose kéanumema, dakynreT OpraHH3aHOHIX
Hayka, beorpan. ISBN 978-86-7680-117-6 ctp. 53.

27 Tonoposuh, J. Bypuunn, I[. Janomesuh, C. (2001) Cmpameeujcku menaumenm, VHCTHTYT 3a TpKHIIHA
UCTpakuBama. beorpan. crp. 461

128 ®umumosuh, J. (2007) Ocuose kearumema, ®akynrer OpraHH3aLHOHKX Hayka, Beorpas. ISBN 978-86-
7680-117-6 ctp. 51.
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. 129
CKJIOHOCTH (IIpedepeHIje) U KBAJIUTET ca lbuMa ycarjaniaBaTH.

Cee oBe aeduHHMIMje KBATUTETa 3alpaBO CE CBOJC HA jeIHO: MPOU3BECTH TaKaB
NPOW3BOJI WM YCAYyry Koju he CBOjUM KapaKTepHCTHKaMa WCITYHHTH 3aXTEBE
KYTIIa/KOPUCHUKA, ITO OM ra Tpebasio TyroOpOYHMM IMOBEPEHEM BE3aTH 3a OpraHM3alujy,
mTo O ce y KOHAaYHOM TpeOasio MO3UTUBHO OPA3UTH Ha TOCIOBHY YCIIEIIHOCT, a TIOTOM Ha
MOBOJHHH]Y MO3UIHM]Y HA TPXKHUIITY. YIIPKOC YUHCHULM J]a CY PA3IMYUTU ayTOPU PA3THIUTO
MOJMOBHO oJpehuBanM MojaM KBajUTETa T€ JAa Cy, y Behoj MiIM Mamo] Mepu ycHeBalld
M0jJaCHUTH FHETOBY CYIITHHY, JIOTHYHO j€ TNMPUXBATUTH NCPUHHUIM]Y ¥ TyMadyeme MojMa
kBanuTeTa Kojy najy 1SO nopme. Cucremun menanpmenta kBanureroM SO 9000 — OcHoBe u
peunuk (pedepentHa o3Haka SRPS ISO 9000:2007) nedbwunnmry kBanuter kao: HuBo 10
KOjer CKYII CBOjCTBEHHX KAPAKTEPHCTHKA HCIyHbaBa 3axTese.

KBanurter ce HE cMe MOCMaTpaTH caMO Kao KapaKTepUCTHKAa MPOu3Boja, Beh W Kao
YKYITHOCT KapaKTePUCTHKA MPOU3BOJIA, Tl | MocIoBama npexyseha y nemnan. ' Kpamurer
y caBpeMeHOM Ipeay3ehy IocTaje MHTErpaiHu Jeo cBake (ase mocioBama mpemyseha.
CucteMm yrmpaBibama KBaJUTETOM IPENO3HAje YMIbEHUILY /a Cy pa3He (YHKIHje MOCIOBamba
Mel)ycoOHO mMoBe3aHe, MITO 3HAYM Ja KBAJUTET YKJbYdyje CBAKOI IOjeWHIIA Kao M CBE
aKTUBHOCTH y opraHmu3anuju. KBanurer y moTmyHocTu o0yxBara CBE CTPYKTYpHE €JIEMEHTE
cucTeMa yIpaBibama. KBalmuTET ce HE THYE camMO MPOW3BOJA WIHM YCIyre, OH MMa IIHpe
3Ha4YCHEe W 00yXBara: IMpOIEC CTBapama KBAJIMTETa, HOCHUOIIC IMPOIeca W aKTUBHOCTH WU
¢bakTope Koju AeNyjy U3 OKpyXema y KoMme nociyje oapeheno npeaysehe. Otyna ce, umak,
Moke pehum na KBalIMTET MOJpa3yMeBa H3BECHO IUHAMUYKO CTame, WIM KOHTHHYEIHY
MPOMEHY Koja ce "M3BOAM" Ha TPOU3BOAMMA, IMPOIECHMMA, UYJaHOBMMA OpraHU3alHje U
Opr)KeH)y.132 To ce objammaBa HOBUM noTpebaMa moTpolava, K0jeé BpEMEHOM MEHhajy
n "Mepwio" KBalMTETa, IITO 3aXTeBa M IMPOMEHE y CKYyNy KapaKTepHUCTHKAa HOBUX
MMPOM3BO/IA M TaKO C€ Ka0 KOHAYHU IIMJb MOTY MMAaTH 3aJI0BOJbHH motpomayu. Kaga cy
norpede 3a10BOJbEHE, 3aMHTEPECOBAHU CY0JeKTH Cy OCTBAapwin ojapeheHy KopHucT. 3aTo
ce oH1a Moxe pehu na je Beha KOpUCT MoBe3aHa ca BUIIMM HHUBOOM KBajuTerta. [Ipema
TOME, OCTBapeHa KOPHUCT MOXKe Takohe OMTH cymapHO Mepuio 3a kBaiauteT. HapasHo,
HampeJa IOMEHYTO MEpHJIO KBaJIUTeTa j€ 3a MHOI€ IPOU3BOJE Yy IMpPaKCH TEIIKO
MMPUMEHJBUBO. 300T TOra Ce YMECTO HHX YEeCTO KOPUCTE W Jpyra Mepuiia KBAIHTETa
Kao: Kjace KBaJIMTeTa, KOH(QOPMHOCT (ycarjialeHoCT) MPOU3BOJIa, TPEIIKe, OJHOCHO
Mepuia Koja cy Ipe cBera pasyMJbuBa KyIIMMa Kao HajBa)KHUjE€M YMHUOILY KBaJIUTETa.

KBanurer je naHac moctao rio6ajHO MHUTamke U OpUra o meMy JONPUHOCU OIIIITO]
XyMaHH3alMji OJHOCA Y JAPYIMITBEHHM CHCTEMHUMa W JbYACKO] 3ajeJHHIN Yy IICITHHH.
[TutameMm KkBanuTeTa ce HEe 0aBe caMmo IOCIOBHH CHUCTEMH, HETO M BIIQJIMHE W HEBIIAIHHE
opraHuzaiyje, yIpykema IOoTpollaya M JPyIITBEHE OpraHu3alje Koje Yy CBOjUM

129 Goetsch, D. et. All. (1997); Introduction to the Total Quality, Pretence Hall, New Jersey. str 2. IIpema:
Credanosuh, H. Credanosuh, B. (2007) Jluoepcmso u rxearumem, Yuusep3urer y Kparyjepuy, MamuHcku
¢axynrer y Kparyjesuy, Llenrap 3a kBanuret, Kparyjesan. ctp.59.

Cucremn ™eHanmenta kBamuretoM, SRPS ISO  9000:2007, OcHOBe U pEYHHK, Hucrutyr 3a
cranpapauzanyjy Cpouje. Mapt, 2007. crp.20.
B! Bomkosnh, I'. u Auhenkosuh, ITemmuh M. (2011) Vipaswarme keamumemom - ochosa KOHKypeHMHOCHU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 13.
132 Credanosuh, H. Crepanosuh, B. (2007) Jludepcmeo u kéamumem, Yuusepsurer y Kparyjesiy, Mamisckn
¢dakynrer y Kparyjesuy, Llenrap 3a kBaiauret, Kparyjesair. ctp. 58.
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nporpaMMMa HMMajy KBaJHWTET Kao IWJb JEJOBama. Y MporpaMuMa OBUX OpraHu3aluja y
OCHOBH C€ Hajla3e MHTama Koja MOJCTUYY TOCIOBHE CYOjeKTe Jla CBOjY CTpaTerujy ycMmepe
npema prtozoduju kBaMTeTa. Y TOM CMHCIY IIpyXajy momoh y oarosapajyhum cucremMmuma
oOpa3oBama Kaaposa u (hopMupameM (HoHIO0BA 32 HarpahuBame U MPOMOIIU]Y OpraHHU3aIja
KOj€ TI0Ka3yjy U3BPCHE Pe3yTare y MOCIOBaY.

CaBpeMeHN TpXKUIIHA YCIOBM HWMIIEPATUBHO 3aXTEBajy IMPOMEHY CTaBa IpeMa
KBaJIUTETy KOju moctaje conditio sine qua non pa3Boja u orncranka npeay3eha koja mocnyjy y
yCIIOBMMa CTaTHUX NpoMeHa u mnoBehama koHkypeHTHOcTH. KBanurter mocraje Hoceha
napaaurmMa Ha npenacky u3 XX y XXI Bek ¥ OCHOBHHM €JIEMEHT TOJUTHUKE U CTpaTeruje
npenyseha. [Ipomena craBa, mpe cBera TOI MEHAIMEHTA, Y OJJHOCY Ha KBAJIUTET IPOUCTUYC
U3 CTPATETHjCKOT 3Havaja KBAJIMTETa HA KOHKYPEHTHOCT mpeay3eha, uMuil, TpaHCIIapeHTHOCT
MOCJIOBHUX TPOIIECA, OJITOBOPHOCT CBAKOT YYECHHWKA Y TOCIOBHOM MPOIIECY, MOTHUBALU]Y U
OPHjEHTHCAHOCT MPEMa KyTIILy. >

2.2. EBosynija ynpaB/bamba KBAJIUTETOM

[lornen Ha KOHIENT KBAJIWTETa C€ IMOCIEAHBUX TOJUHA 3HAYAJHO MPOMEHHO.
Tpan3unmja xBajnuTeTa ce OAWrpaBalia Yy HEKOJIMKO OO0JAcTH, O]l KOJUX Cy Haj3HAYajHH]E:
€BOJIyIIMja TEPMUHOJIOTH]E€ O KBAJUTETy U OKO KBAJIMTETa, €BOJIYIMja MPHUCTYNA KBAIUTETY
MIPOU3BO/Ia, EBOIYIMja O/ 330BOJCTBA MOTPOIIAYa Ka 33J0BOJHCTBY MHTEPECHHUX CTPaHA H
OanmaHcupame KBaIHTETa W TpOPHUTa Kao XapMOHHU3aIlMja 3axTeBa WHTEPECHHX CTPaHa,
€BOJIYIMja OJf KOHTPOJIE KBAJTUTETA, MPEKO CUCTeMa KBAJUTETA Ka yIpaBJbamkby (MEHAIMEHTY)
KBaJIUTETOM, €BOJIYIIMja ajlaTa KBAJIMTETa M METOo/Ja Mepema M mpahema TpOIIKOBa
KBaJIMTETa, €BOJTYIIMja CTaHJap/Aa U3 00JaCTH KBAJMTETa, €BOJYIIHMja MOTBP/a KBaIuTeTa (01
cepTuduKaTa 10 Harpajza 3a ksajureT). Kao 3akibyuyak MOXke ce KOHCTATOBAaTH Jia ce
€BOJIyIIMja OJMIpaBajia y JBE OCHOBHE NUMEH3Mje€ KBaJIMTETa, U TO: JTUMEH3Hja KBaJUTETa
TPOM3BO/IA, IMMEH3H]a KBAJINTETa Opranmsarmje.

Hako je 3a KBaJUTET MOCTOjal0 MHTEPECOBABE jOUI Yy MPUMUTHUBHO] JAPYIITBEHO]
3ajeIHUIM, Ha CAJAllllbeM CTETEeHY pa3Boja, HayKa O KBaJUTETy Mpero3Haje mecT (aza y
€BOJTYIIM]H KBAJUTETA OJ1 3aBPIIHE KOHTPOJIe, KOHTPOJIE KBAIUTETa, 00e30ehema kBanuTeTa,
0 CHCTeMa KBaimuTeTa carjacHo cepuju cranmapaa SO 9000, 7OM wu xBamutera
KBIbeHba. >

HHTepecoBame JbyAH 3a KBAJTUTET MOCTOJU MPAKTUYHO OJYBEK, OJHOCHO OHO Ce
jaBJba OHOT TPEHYTKa KaJa je YOBEK I0Yeo Jla ce MHTEpecyje 3a CBoje U Tyhe rpemike u
BUXOBE Tocneanie. Pa3Boj KBanuTeTa U HETrOBO CTATHO MOOOJBINAKE j€ CTapo KOJIUKO U
caMma aKTMBHOCT NpuBpehHBama, any je CyIITUHCKU 3Hayaj J0OMO CPeIMHOM IPOILIOT BEKa.
3axTeBH KBAIUTETA CEKY JAJIEKO Y MPOIUIOCT U KapaKTEPUCTUIHHU CY 3a CBaKy €TaIy pa3Boja
YOBEKa M HETOBUX MPOM3BOJHUX CHara. UWHIEHUIIA je J1a ce KBAIUTET HUje TOKUBJHABAO Y
JAHAIIIEM CMHCIY, alld j€ KPO3 HMCTOPU]Y YOBEK TEXHO (DYHKIMOHAIHUJEM, TpPajHU]JEM,
00JbEM HJIM MPOCTO KBATHTETHH]EM, TIPOU3BOAY Wi cuctemy. [locToje OpojHM mpumepu U3

133 Apcosckn, C. (1998) Ksanumemom do npoguma, LIUM uenrap, Maumncku daxynrer, Kparyjesan, crp. 3.
134 Bexuh, 1. (2010) Memode nobomwarea cucmema ynpasmvarba be3deonouthiy u Keaiumemom y npou3eoo0rou
xpane, ITossonipuspenau Pakynrer, beorpan. ctp. 1-4.

135 Apcosekw, C. (1998) Keanumemom 0o npogpuma, LM uentap, Mammrcku dakyirer, Kparyjesar. crp. 8.
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HCTOpHje KOJU CBEIOYE O TOME Ja je& KBAJIUTET OWO 3HAYajHH JIEO JbYJICKOT JIeJOBamba.
Oppehene akTHBHOCTH Mepema U KOHTpOJHCama npuMeheHe cy joul Ha JeTajbhuMa
erunaTckor 3ugaHor ciukapcTBa 1450. r.m.H.e. To je yjeHO U IpBU MUCaHU Tpar O "KOHTPOJIH
kBanurera'. Ha upTexy je mpukasan “KOHTPOJIOP‘ KOju MpoBepaBa AUMEH3Hje O0yioka koju he
outn yrpahen y mnupamungy. JloOpo KOHIMIHMpPAH METOA Tpajike, MPOIeIypaTHa
KOH3UCTEHTHOCT M NPELUU3HU MEPHU WHCTPYMEHTH YUYMHUIM Cy Ja KOMaad KaMeHa 3a
nupamyzie Oyay KJIecaHH ca BEJIMKOM Mpenu3Hony.

Hcrtopuja kBamuTeTa MOXKE C€ MPATUTH MapajeTHO ca MCTOPUjOM JbYJICKE
nuBwim3aiyje. Tako je cropuju pa3Boj IMUBUIM3ALM]E YCIOBUO M CIIOPHjU Pa3BOj KBAJIUTA
cBe 10 neaecetux rogauHa 20. Beka, Kaja HAacTymna pas3nodsbe MOJEepHE UCTOpHUje KBaUTETa
KOja TpecTaB/ba MHMBWIM3AIM]CKHA OJrOBOP Ha HM3a30BE€ KOj€ je JIOHENO0 WHIYCTPHU]jCKO
npymTBo. Ilpemyseha y TakBUM ycClOBHMa IIOCIIOBama IOJIa3e€ OJf NPETHOCTaBKU Ja
notpomrayn Hehe KymoBaTH MNpPOW3BOJAE Tpeay3eha YKOIMKO HE MOCTOjH TPOAAjHU U
MIPOMOIIMOHN Hamop oJ; crpaHe npeny3eha. [loryma moctmwke, a Ha MOjeAMHHM POOHUM
CErMEHTUMAa IPECTUKE, TPaXKby. 3aT0 Ce MOoYMEbe 0oO0pahaTh Makwka Ha KyMIE U HUXOBE
notpebe u 3axteBe. LleHTpaHO nuTame Ha Koje mpeny3ehe Tpeda 1a OaroBOpH je IIie MOXKe
Ja ce MpoAa OHO IITO MM Mpou3BoAMMO? 300T Tora, y Mepuoay IOMHUHAIMje MPOoJajHe
OpHjeHTaIlHje 0J1a3U J0 EKCIaH3Mje KOMEPIHjaTHOT CEKTOpa y OPraHU3aI[MOHO] CTPYKTYPH
npeny3eha. CraTucTHuka KOHTpOJAa KBaJIWTETa M HOBE METOJIE HCIHUTHBAaKka KBAJUTETa
0CTajy CBAaKOJHEBHA mpakca. > KBaIWTeT ce NMpEeBEeHTHBHO o6Ge3belyje cHCTeMAaTCKHM
npahemeM Mporeca HacTaHKa MPOU3BoJia. TOKOM €BOIyIMje, WHCIIEKIMja je eBoIyupaia y
KOHTpOJIy KBAJIUTETAa, KOja C€ Jajbe pa3Buia y obe3deheme kBanmuteTa. Y OBOM MEPHOIY
pacte notpebda 3a cTaHgapIMMa KBaJUTETa, CHAXKHU 3aMax J100Mjajy Ipe cBera HallMOHAJIHU U
WHTEPHAMOHAIHU CTaHmapau kBamutera nomyt 1SO crangapau. CraHmapay 3a HOPMUPAKLE
cucTeMa KBaJIUTETa OMOryhyjy cepTUUKanujy ¥ YHOPEeIMBOCT CHCTeMa KBalHWTeTa ca
HE3aBICHOT MECTa Te CTBapajy oBepeme m3Meljy mpomssoljaua i KimjeHTa. ™

MogaepHo no0a JOHOCHM MHTErpajlHy KOHTpoOJia KBaluTeTa, I/€ J0Jda3u [0
o0jenumaBamba CHCTEMa yIpaBjbakba KBATUTETOM, 3alITUTOM JKUBOTHE CpEIUHE,
0e30eHOCTH paJHUKa W JPYIITBEHE OJTOBOPHOCTH Yy WHTETPHCAHU CHUCTEM YIPABIbAA.
Pa3Bujenn npounsBohaun Cy 0aBHO JOILIM 0 3aKJbydKa Jia pacroyiarambe HajCaBpEeMEHH]OM
ONPEMOM U HAjHOBHMJOM TEXHOJIOTHJOM M J00pO OpraHM30BaHAa TEXHHUYKA KOHTpOJa
KBaJIUTETa HHUCY TapaHIlja 3a yCcleX W Jajby eKCIaH3Wjy MPOM3BOJIa HAa TPXKHUIITY. Pa3nosn
Heycnexa MOTy OWTM  pa3IuuuTH: HEyclena KOHLeNnuja TmpousBoja  (cmaba
(GYHKIIMOHATHOCT, HEJJOBOJbHA 0e30eIHOCT, HeyCIleo JTM3ajH, HeaJeKBaTHO U HeaTPaKTUBHO
MaKoOBame), BHCOKA I[€HA, HEMPUXBATJHHBH OAHOC u3Mel)y IIeHe W HHBOA KBaJIHTETa,
HEMOJICIICHOCT CaBPEMEHUM YCIOBMMA MpoOjaje, HEMOAYAAPHOCT ca >KejbaMa M HaBHKaMa
notporraya u cii. OCHOBHH NTPHHITUI HHTETPATHE KOHTPOJIE KBAINUTETA je Tpaheme n aHam3a
KBaJIUTETa MPOU3BOJA KPO3 CBe (ha3ze )KMBOTHOT TOKA MPOW3BOAA. Y WHTETPAITHOj KOHTPOJIU
KBaJIUTETa MIPUHITUI CAMOKOHTPOJIE, KaKo je TO OMJIO y MOYeTHUM (a3ama pa3Boja KOHIIETTa

136 Sisek, B. (2008) Kvaliteta - zadovoljstvo svih stakeholdera, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
Zagreb,Vol.6. No.1. str. 257.
37 Hoyle, D. (2007) Quality Management essentials, Published by Elsevier Limited, Oxford OX2, UK. str. 7.
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KBaJIMTETa, MIOHOBO J00Hja Ha 3Haqajy.138 OBy (a3y kapakrepulle €KCIUIO3MBaH Pa3BOj U
NpUMEHa MOJeJla MEHAIMEHTa TOTAJIHUM KBAJUTETOM, KOJH TIpepacTajy y MoJene
u3BpcHOCcTH, 3aT0 mTO: (l) je raobamHo TpKMINTE BOHEHO 3aXTeBHMa 3a KBAJHTET KYIIIIA,
TEXU TpeaBuhamy HEroBe Mepleninje U UCIYHhelhY HBEeroBUX OueKkuBama M ocehama 3a
kBasuteT, (II) HOBe TexHonorwje W HUXOBAa MPUMEHA, HAjBUINEC yTUYY Ha oapehuBame
3axTeBa W IMapaMeTapa MpOW3BOAA, KOjU JAEeTepMUHUINY Yycrnex Ha TpxumTy, u (1) HOBH
MOJIETIN TOCJIOBamka Ce Pa3BHUjajy Ka M3BPCHOCTH, Ka0 MOJIEITY KOMITAHH]E 32 JBAJACCETIPBU
Bek.’®® TOM koHuent mocraje cacTaBHH €IEMEHT IIOCIOBHOT PasMUILbAa, HEM30SKHA 1
ro0alHO TPHCYTHA CTpaTeTHjCKa ajaTka CaBpeMEHEe HHIYCTpujcke upuspene. Hberoro
IIMPEHE IMOCTaBJba CE€ W Kao MOJpPIIKA W Kao HM3a30B 3a HOB Harjacak Ha pecypce
cnenuguune 3a npenysehe y ucrpaxuBamy crparerujckor Menapmenra.’*® Ono wro je
HajBaXHHU]E y UHTETPALMjU CUCTEMA yIIpaBJbamba, j¢ YMHECHUIIA J1a OBa HHTETPAIlH]ja MOKa3yje
jemaH ol KOpaka y pa3BOjy KBAIMTETA, HAMME OPHjEHTAINjy Ka IOCIOBHO] M3BPCHOCTH U
npebanyBame TEXKHINTa Cca 33aJ0BOJBCTBA  KJIHMjeHAaTa MpeMa  3aJI0BOJECTBY  CBHX
crejkexomnmepa.*’ TTocaoBHA M3BPCHOCT KA0 KOHLENT YIPaB/bambha j¢ CBONYLHMja KOHLENTA
ylpaBjbatba MOTHYHOM KBamuteToM (7QM) 3ato mTo je carpaheHa Ha HUCTUM
Bpeanoctuma.*?  Kapakrepucrike oBe (ase Cy M CHaXAH YTHLA] HALMOHAIHUX M
Mel)yHapogHMX Harpajga 3a KBIMTET U IMOCJIOBHY M3BPCHOCT, M €KCIIaH3Wja HAYYHUX U
CTPYYHHX HCTPKUBAba U3 00JIACTH KBAIHUTETA.

VY caganmmoCcTH ce Ha KBAJUTET IJIe[a Kao Ha CTPATETHjCKU IMTOKPETad MEHAIMEHTA Yy
1I€JI0] OpraHu3alMju, JOK IOCIOBHA HW3BPCHOCT IOCTaje HOpMa IMOCTOBama. 10 3axTeBa
MPEUCIIUTHBAKE TTOCIOBHUX CTpaTerdja y TpaBIly OCTBAapWBama IMOCIOBHE HM3BPCHOCTH H
KOHKYPEHTHOCTH W OJIPKMBOT pa3Boja. TakBa IMpakca ympaBjbama Tpeda YCKIaTuTH
(moMHpUTH)  NETOTBOPHO  YIPABJBAE  KOPIOPAIMJOM C  HE3UMHOM  JIPYIITBEHOM
oaropopHouihy, nakiae Ja HOBM HPUCTYH MoOoJblIaBa TOCIOBHH pE3yJaTaT MU yIJe[
xopriopammje.**? Kpanurer nocraje Be3suBHO TKHBO H3Mel)y GHTHTETa OpraHH3alfje, TOUYeB Of
¢daze neduHHcama CTpaTerdje W OMEPAaTUBHUX IUIAHOBA, JO MOHUTOPUHTa U yHampehema
CBHUX IOCJIOBHHUX IpoIleca.

VY OynyhHocTH ce KBaJIUTET BHJM KAao CBEOOYXBAaTHU KOHLENT KOJU j€ YTKaH y CBE
MOpe CBAaKOJHEBHOT KXUBOTa y TK3. ,,KBAIMTET XKHUBJbEHA™“. TO je HMBO KOjU Tpeda ma ce
JIOCTUTHE Y HapeIHOM TMEPUONy W KOJH TPEICTaBJba TPETIOCTABKY OIICTAaHKAa W pa3Boja

JIpYLITBA.
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n3aaBauky aenatHocT, Ekonomcku dakynrer, beorpan. crp. 48.
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ISBN 978-86-7395-250-5, ctp. 3.

11 Sisek, B. (2008) Kvaliteta - zadovoljstvo svih stakeholdera, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
Zagreb,Vol.6. No.1. str. 260.

12 Kanji, G. K. (2006.). Measuring Business Excellence, New York: Routledge, mpema: Fadi¢, F. (2008)
Primjena nadela upravljanja zasnovanih na poslovnoj izvrsnosti u praksi hrvatskih organizacija, Ekonomski
pregled, Ekonomski institut Zagreb, Vol. 50. str. 128.

%3 Sisek, B. (2008) Kvaliteta - zadovoljstvo svih stakeholdera, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
Zagreb,Vol.6. No.1. str. 261.
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2.3. Pa3iM4YuTH NPUCTYNIH KBAJIUTETY

KBanurer ce nyro mocmarpao Kpo3 TpH AMMEHHU3Wje, Kao: KBAJUTET IU3ajHa,
KBAJIMTET TpoLeca U KBaTUTET mpomsBoxa (yemyre)."* Kako ce jaHac cBe BHIlE HETOKYITHO
MOCJIOBAabE TOCMATpa KpO3 acleKT YIpaBbamba KBAIUTETOM TO CE, MOXE YKJBYUHTH U
YeTBPTA AUMEH3H]ja, KBAIUTET MTOCIOBAbA.

HajpacmipocTpamennja je cBakako JAMMEH3HMja KOja C€ OJHOCH Ha KBaJIUTET
npou3Bojia. He Tako JaBHO KBAJUTET C€ OJHOCHO CaMO HAa TEXHHYKU KBAJHUTET MPOU3BOJIA
KOjH je y cBojoj Outm ymyhuBao Ha oapeheHy uBpcTOhy, KOH3HCTEHTHOCT WM Mamby
BepoBaTHONY KBapa npousBoaa. KacHuje ce Kpo3 >KMBOTHHM LUKIYC MPOHM3BOJA, KBAIUTET
rmocMaTpa Kpo3 JIBa OCHOBHA IEPHO/Ia: TIEPHOJ] CTBapama U Mepuoj Kopuihema Mponu3Boa.
[leprion crBapama (mu3ajHEpama) oOyXBaTa pa3BOj W TPOU3BOIKBY JOK j€ MEPHOJ
Kopumhema yriaBHOM o00yXBaTrao TIepuoa oJ HabaBKe [0 OjJlarama yIoTpeOJbeHOT
MPOU3BOJIa O/l CTpaHe KOpUCHHKA. Kako je cama mpou3Bo/ika MPOU3BO/Ia CAYrbeHA OJ1 HH3a
mporeca, TO C€ Kao KBAJIWTET IMOCMAaTpa W KBAIUTET CTBapama IMPOW3BOJA Tj. KBAJIUTET
nporeca. Jlakie KBAIUTET ce HE MOocMaTpa caMO KpO3 KBaJIMTET MPOU3BOJA WIH yCIyre, OH
uMa IMpe 3HauCHhe U 00yBaTa: MpoIeC CTBapama KBaJIUTETa, HOCHOIIE MPOIIeca, aKTHBHOCTH
u (daxkTope Koju Ienyjy HU3 OKpyXkKema y Kome mociyje oapeheno mpemysehe. Jlambe,
KOPHUCHUIIM HUCY MCKJbYYHMBO 3aMHTEPECOBAHU CaMo 3a KBaJIUTET onpehenux mpo3Boxa, Beh
OopraHu3aiyje BpeIHyjy M Ha OCHOBY OIIIITOI HUBOA KBAJHTETAa HHUXOBHUX IPOU3BOAA,
mpoieca M CHUCTeMa, OJHOCHO yTHIlaja KOJjU HUMaJy Ha OKPYXKEHEe IMa je HEOMXOIHO
MOCMaTpPaTH ¥ KBAJHUTET HEJOKYITHOT MOCIOBamka. [Ipyrum peunma 3a KOpUCHHUKE je OMTHA U
nocBeheHOCT OopraHu3aluje >KUBOTHO] CPEAMHH, MOLITOBaEkE 3aKOHA U MOPAIHUX HOPMH,
JIPYIITBEHA OATOBOPHOCT, OJHOC TIPeMa CHHIMKATHMA HCT.™ "

2.3.1. KpauureT nmpouspoaa

OcHoBHa cBpxa IocTojama Omino kor mpenyseha je mMpou3BoAma MPOU3BOAA, YHjOM
npoaajom, npeaysehe octBapyje oapehenu npodut. Jla 6u mpoganu mpousBoI OH Mopa Aa
oJrosapa 3axTeBuma kymnana. Kymniu 3axteBajy npousBoa (yciyry) koju he Outu nocrynas y
KEJbeHOM POKY M KOjU 3a JaTy IIeHy Ipyka HajBehy BpenHocT. 3aXTeBH KyIla cy oapeheHu
Ha OCHOBY TpPH OCHOBHA IMapamMeTpa KOju YWHE ojpeh)eHH NpoW3BOA aTpPaKTHBHUM 3a
KYIOBHHY, TO Cy: IIeHa, KBAJIUTET U focTynHocT. [Ipeny3ehe he oncrartu Ha TpKUIITY jeIUHO
aKo KyNIIMMa OJrOBOPH aJeKBAaTHO HAa OBa TPU 3axTeBa. J[OK IeHa MPOM3BOJA 3aBHCU O]
TPOIIKOBA, MPO(UTHE MapTHHE, TPKHUIITHE TTO3UIIH]e UCI. JOCTYITHOCT MPOU3BOA 3aBUCH OJI
epUKacCHOCTH M eQeKTHMBHOCTH KommaHuje. KBamuter mpomsBoga je onpeheH cremeHoOM
3aJJ0BOJBCTBA KYyIIla KOjU KOPUCTH MPOU3BOA. LleHa U TOCTYMHOCT Cy aKTyelHEe Y MOMEHTY
KYIOBUHE NIPOM3BOJIAa U IbUXOB YTULIA) OMaja BpeMEHOM, JIOK j€ YTUIAj KBaJUTETa MPUCYTaH
TOKOM LIEJIOI JKMBOTHOI BeKa mpousBoja. llpousBohau mopa nga 3a10BOJbU 3axTeBe
KOpPHCHHKA y3 yCJIOB na Oyzae jeGTHHHjU O KOHKYpeHIHje. Tako ce KBaJTUTETHUM MOXKE

1% Bomkosuh, I'. u Auhenkosuh, ITemmh M. (2011) Vipaswarme keamumemom - ochosa KOHKypeHmMHOCHU
npedyseha u npuspede, Exonomcku ¢akynret, Hum, ctp. 17.

Y% ®umumosuh, J. (2007) Ocuose kearumema, ®akynrer opraHH3aLHOHKX Hayka, Beorpas. ISBN 978-86-
7680-117-6 ctp. 72.
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cMaTpaTd TPOM3BOJ KOjU j€ TOJIjeHaKo n00ap Kao M KOHKYPEHTCKH, alld MMa HHXKY
MPOJIajHY IIEHY.
Kpanurer mpousBoma, (Quality of Conformance) - omnocu ce Ha o00e36eheme
KapakTepUCTHKAa MpPOM3BOJA Kao pe3yinraTa IMpoleca y TrpaHUIaMa jaeGuHUCAHUM
crienuuKaIIjaMa; MOKE Ce IPEACTABATH 1 KA0 KBAIMTET yCarIaleHocTH. *° CBe IITO BaKH
3a KBAJUTET MPOU3BO/A MOTIIYHO je PEJIEBAHTHO W 33 KBAJIUTET YCIyra, YKOJIUKO YBaXXHMO
onpeheHe kapaKTepUCTHKE IO KOJUMa Ce YCIIyTe PAa3IMKYy]jy O]l IPOU3BOIA.
Kymar je taj koju oapehyje kBanurer a He mpou3Bohau. Tako Moxxkemo neduHHCATH
KBAJIUTET TPOM3BOJA Kao: “HMBO JI0 KOTa IPOHM3BOIU 3a/I0BOJbABAjy MOTpeOe M 3aXTEBe
kopuchuka”.'*’ 3a oumeHy KBanMTeTa NPOM3BOJA HEONXOAHO j¢ IO3HABATH IOTpeGe
KopucHuka. Jla Ou TpoW3BOI WIIM yCIIyra 3aJ0BOJBHJIM 3aXTEBE KOPHUCHUKA, MOpPajy
nMaTHu yrpaljeHe ocoOMHE, OHOCHO KapaKTePHUCTHUKE KOje Cy, Y OCHOBH, 32 KOPUCHHKA,
OJ1 pa3IMYUTOr 3HaYaja, a Koje mMpou3BOhad OJTHOCHO J1aBajial yciiyra Kpeupa y dazama
cBor mporeca. CBaka 0COOMHA MPOM3BOJA W/WIHM YCIyTe O] KOje C€ TPaXd Ja 3aJ0BOJbU
norpede KOPHCHUKAa WM JOCTHTHE JKEJbeHH HHUBO YHNOTPEOJbUBOCTH, MPEICTABIbA
kapakTepuctuke kpamurera.*® [Tocroje pasHe kiace KapakTepucTHKa, Kao wro cy: -+
e Ousuuke (Ha NOpUMEpP: MEXaHUYKE, EJEKTPUYHE, XEMHUJCKE W OHOIOIIKEe
KapaKTEepPUCTHUKE);

e UYynHe (Ha mpuMep: KOje ce OJIHOCE Ha MUPUC, JOJIHP, YKYC, BUJ, CIYX);

e Kapakrepuctuke noHamama (Ha IpuMep: Jby0a3HOCT, MOIITEHE, ICTUHUTOCT);

e BpewmeHncke (Ha mpuMep: TAYHOCT, MMOY3/IaHOCT, PACTIOIOKUBOCT);

e EproHomMmcke (Ha mpuMep: TICUXOJIOIIKE KapaKTepPHCTHKE, WM OHE KOje ce
oAHOCEe Ha 0e30€HOCT JbyAH);

e @dyHKIMOHaNIHE (Ha MpuMep: Hajeeha Op3uHa aBHOHA).

KBanurer mpousBoma ce Mopa mocMarpaTd Kpo3 CBe (a3e HEroBOr KHUBOTHOT
UKITyca. YKOJIUKO ce€ OWJIO TAE jaBJhajy TpeIiKe, HEONMXOJHO HMX je IITO Mpe YOUUTH U
OTKJIOHUTH BUX0Be y3poke. CBaky of ¢a3a Tpeba yckinahupatu ca MpOMEHJBUBUM 3aXTEBHUMA
TPKUIITA:

e Ilpoamaja je TpeHyTrak Kajga TPOU3BOA JI0Ja3d 10 Kpajier KopucHuka. Kon
MaTepujaTHUX TPOU3BOAA TPEIXOAU JO] MaHUIyJalhja KOjoM Tpeba onpKaTh
yInoTpeOHy BPEAHOCT MPOM3BOAA OJ MOMEHTa MPOU3BOIIE 10 MOMEHTa Mpojaje.
Kopumheme nmpon3Boga pa3nuduTo Tpaje y 3aBUCHOCTH O] BPCTe Mpou3Bojaa. Heku
MIPOM3BOJIU C€ KOPHUCTE CaMO jeHOM, a HEeKH Tpajy Beoma nyro. OCHOBHH 3aXTEB Y
0BOj ¢a3u je MpaBWIHO PYKOBaWmE MPOU3BOJOM, OJHOCHO KOpHINheme y CKIagy ca

18 Bomkosuh, I'. u Anbenkosuh, Ilemuh M. (2011) Vipaeware keamumemom - 0cHosa KOHKYpeHmMHOCHU
npedyseha u npuspede, Ekonomckn ¢akynrer, Hum, ctp. 17.

Y ®umunosuh, J. (2007) Ocrose keanumema, ®akyaTeT opraHu3amHOHHX Hayka, Beorpax. ISBN 978-86-
7680-117-6 ctp. 72.

148 Bynanosuh B., CranmuBykoBuh ., Kam6epopuh b., MakcumoBuh P., Pagakosuh H., Pagnosanku B. u
Munobany M. (2001). Cucmem xsarumema ISO 9001:2000, UMITPECYM, Hosu Cax: UcrpaxuBauku u
TEXHOJIOIIKHU LeHTap: PakynTeT TeXHHYKUX Hayka, MHCTUTYT 3a MHAYCTPHjCKO MHKEHEPCTBO M MEHAIMEHT.
cTp.2.

9 Cucremm wmenaygmenta xBamurerom, SRPS 1SO  9000:2007, OcHoe wu PCUHUK, WHcTHTYT 3a
crangapausanujy Cpouje. Maprt, 2007. ctp. 30.
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VIIyTCTBOM Ipou3Bohaya.

e Onp:xaBame TPOU3BOAA IMOAPA3yMEBA UYBamke IMPOU3BOJIA U OJIPKABAKE HHETOBE
ynotpeoHe BpeaHocTH. Kol MHOTHX TpajHUX IMOTPOIIHUX Jo0apa MocToju obaBes3a
MPOJIaBIa J1a Jaje rapaHinjy U 00e30e1u cepBrUCHpame MPOu3Bo/Ia.

e OnbanuBame MPOW3BOJA je MOCiema (aza >KUBOTHOT TOoKa. MoOe MOoYeTH Kaja
MIPOU3BOJI U3TYOU YIIOTPEOHY BPEIHOCT, aJIM M KaJla KOPUCHHK BHIIIE HEMa MOTpede 3a
BuM. CHaKaH TOKPET 3a 3alITHUTOM JKUBOTHE CPEIMHE je OCHM Opwure 3a 3aralemrma
KOja CTBapajy MPOU3BOJIHE OpraHu3ainje, ca MPaBOM HHHUIUPAO M MUTAKE OJJIarama
MPOM3BOJIA TOIITO j€ U3ryOHo CBOjy ymoTpeOHy BpemHocT. Kao pesynrar cBe Behe
Opure 3a KHMBOTHOM CPEIMHOM, JaBHO C€ jOII jelaH MEPUOJa y KHUBOTHOM IHKIYCY
IPOM3BOJA, MO3HAT Kao mocT-ymorpebun mnepuon.” Tako xa HAa KBaIdTeT

WHIUPEKHTO yTWYe W MOTYNHOCT oOJylarama WM PEIHUKIaXEe MPOU3BOJA HAKOH

ETOBE yrnoTpeode.

2.3.2. KBajureT npoieca

Ksanurer mporieca (Quality of Process) - moapasymesa edukacHy ymnorpedy pecypca
MOTpeOHMX 3a MpeBoheme q13ajHa y KOHKPETaH pe3ynTaT (pou3Boa); Hajuenihe ce yTBphyje
MIPOBEPOM TOJyTAPHOCTU pe3yJiTara IOjeJIMHUX AKTUBHOCTH Ipoleca ca AchuHuCaAaHHM
crienupUKaIIjaMa; MOKE CE 0O3HAYNTH Kao KBATHTET H3paje.

OpujenTanyja npenyseha mpema nporecuMa, 3Ha4M Ja ce BbUXO0Ba MaKmka MoMepa ca
KBaJIUTETAa MPOU3BOJA/yCIayra Ha JlaHall aKTUBHOCTU KOjU OOJIMKY]y T€ MPOU3BOJE/YCIIYTY.
OcHoBHa 3aMHKcao0 je /1a, ¢ 003UPOM J1a je Mporiec Taj KOju (Y3 aKTUBHO YUECTBOBAHE JbY]IN)
CTBapa pe3yirare, IpolecuMa y OpraHu3anuju Tpeda yrnpaBsbaTH W Tpeda MX HEMpPEKUIHO
nob6osbimaBat. JKesbeHU pe3ynTar ce Moke e(dUKaCHUJe OCTBAPUTH aKO CE YIPaBJhambe
oarosapajyhuM akTHBHOCTHUMA U pecypcuMa ocTBapyje kao mporiec. [Iporecu gakie crBapajy
pesyiTare, ra je ’bUX0B KBAJIUTET KJby4aH 3a OCTU3Amhe aJIeKBaTHUX MOCIOBHUX pe3yiTara.

ITponiecuu nmpuctyn je ca cepujoM 1SO crangapaa moctao cTyd M jeAaH 01 OCHOBHHMX
MEHalIMEHT MpHUHLMIA Ha KOjUMa je 3aCHOBaHa OBa cepHja cTaHiapaa. M3naBame Bepsuje
crangapaa cepuje 1SO 9000 koja je mpomMoBHcana MPOIECHU MPUCTYI M3a3BA0 j€ BEIUKU
MIPEOKPET y HAUMHY yIpaBJbarba KBATUTETOM. EBOJNYIHjy TPUCTYyMa KBAIUTETY MOMKEMO
yIIpaBO carjiefiaTd U Kpo3 BUXOB pa3Boj. Ako mornenamo cranaapae SO 9000 uz 1987. u
1994. ronuHe, OJHOCHO HWHUXOBE 3aXTEBE, BHJIM CE€ J1a CE€ IpOBEpa CHCTEMA KBAJIUTETA
CBOJMJIA HA TIPOBEPY — Ja JM C€ aKTHBHOCTH JAe(WHUCAHE Yy IUIAaHWpPAHUM IpPOTpaMHUMa
cripoBojie, win He. EQexkTUBHOCT cucTeMa, KOHTUHYHpaHa o0oJbIIamha U IIUJbEBH KBAJTUTETA
HUCYy Ownu y ToM mepuoay OutHu 3a craaapae I1SO 9000. IlojaBom cranmapnma 1SO
9000:2000 cTBapu cy ce MPOMEHWIE y CMHUCIY IIOCTaBJbakba 3aXTE€BA 32 KOHTUHYHPAHUM
no0oJblIakbeM €(PEeKTUBHOCTH CHUCTEMa y YHMjOj OCHOBM JIKH MpOIeCHU mpuctyn. OBakaB
MIPUCTYTI je MMOTBphHeH u y u3namwy cranaapaa uz 2008. roguxe.

10 Bexuh, M. (2010) Memoode noboswara cucmema ynpaswara 6e36ednouwhy u Keamumemom y npouseoori
xpane, ITossonipuspenau Pakynrer, beorpan. cTp.2-15.

B! Bomkosnh, T. u Auhenkosuh, ITemmh M. (2011) Vipaswarme keamumemom - ochosa KOHKypeHmMHOCHU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 16.
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[Iporiec mpezncraBiba JlaHAI AKTUBHOCTH KOJjU Yy IOBPAaTHUM TOKOBHMa CTBapa
BpeaHocT motpomadnma. > [Ipi TOM ce cMaTpa ja Cy ylIasHH eIeMEHTH HEKOT IpOLeca 1o
MpaBUIYy H3JIA3HW EJIEMEHTH JPYTUX mpoleca. YiIa3w W IKEJbEHH H3JIa3d MOry OWTH
MaTepHjaiHe npupojae (OMUIUBMBH) Kao IITO Cy ONpeMa, MaTepujald W KOMIIOHEHTE WU
HEMaTepujaaHe MPUPOJe, Kao IITO cy eHepruja u uHpopmanuje. M3nazu Mory aa caapixke u
HE)XeJbeHe KOMIIOHEHTE, Kao IMTO cy oTmaj u 3arahuBaun. CBaku mpolec uMa CBOje
KOPHUCHUKE M 3aMHTEPECOBaHE CTpaHe (YHYTpAIIbe WIK CHOJbAlIbe) Ha KOje IMPOoIeC yTUie U
KOjU, IpeMa CBOjUM I0TpeOamMa M OYCeKHBAmbHMa, IeUHHILY 3aXTEBaHE wH3/a3e. >
KopucHunin cy T KOju MMajy Haj3HAYajHU]y YJIOTy y neduHHCcamy 3axTeBa Kao YJIa3HHX
enemMenara mporeca. [IpahemeM M BpeIHOBaEmEM HHHXOBOT 3aJI0BOJGCTBA JI0JA3UMO 1O
MoJIaTKa J1a JIM je OpraHu3allija UCIyHUIIa 3aXTeBE KOPUCHUKA, Tj. J1a JIU je KBAJIUTET Ipolieca
aJIeKBaTaH.

[Ipomiec ce MoXke cMmarpaTH KBAIMTETHHM YKOJIMKO C€ peaiu3aiyja aKTHBHOCTH
oJIBMja 1O YTBpH)EHOM penocieny, 3a MpeaBul)eHo BpeMe M YKOJIMKO HeMa jaedekara, Kao
nocJenuIe HUXOBE peanu3amyje (jep Ou To 3HAYMWIO TIOHABJBAKE AKTHMBHOCTH, TE JOJATHO
TpOIICHE pecypca M BpeMeHa).' AHamMsHpameM IofaTaka o mep(opMaHcaMa mporeca
yTBphyje ce morpeda 3a KOPEKTUBHUM Mepama WK Mo00JbIIaBameM mporeca. CBH mporecu
Ou Tpebasno na Oyay ycarjalieHu ca UJbEBUMa OPraHU3allUje U MPOjEeKTOBAHM 32 CTBAPAE
J071aTe BPEIHOCTH, C 003UPOM Ha 00JIACT JIEJIOBakha U KOMIJICKCHOCT OpraHU3allje.

Tpu TnaBHe 1UMEH3HWje 3a MeEpeme KBAIMTETa Iporeca Ccy: e(eKTUBHOCT,
edukacHoOCT, U npuiaroabUBoCT. [lpoiiec je epukacan ako MpPOU3BOJ 3a/10BOJbaBa MOTpPeOE
Kymnana, eukacaH, Kajga ce e(peKTUBHOCT MOCTHXKE y3 HAJHUXKY 1IEHY M MPWIArO1JbUB, Kaja
ocraje edekTuBaH H eduKacaH yYIPKOC MHOTHM IIpOMEHa KOje ce JeliaBajy TOKOM
Bpemena. '

[ToGospmameM TMpoleca JAUPEKTHO MoOoJblIaBaMo nephopMaHce IEJTOKYITHE
opranmzanuje. AHamu3oMm, Tj. mpahemeM © MepemeM BpIIM Ce€ KBAaHTH(PHUKOBAHE
neppopmancu mpoueca. I[lopehemem pesynrata mepema mnepdopMaHCH TMpoleca ca
neUHUCAHUM 3aXTEBHUMa 3a MPOIIEC, J0JIa3UMO JI0 MOTBpAe e(hEeKTUBHOCTH U €(PUKACHOCTU
mporeca, Kao M €BEHTyalHe TOoTpede 3a KOpPEeKTMBHHUM Mepama. Ha ocHOBY mopgaraka o
nepdopmaHcama Tporeca UASHTH(DUKY]eMO IIIaHCe 3a HBUXoBa mobospmama. OpraHusamnmja
Mopa Jla yCpecpely Halope Ha CTaIHO MOJIu3ame MmepopMaHCH IMpolieca Ha BUIIW HHUBO.
[Ipumepu mobospmiaka Mory Outh: ympomhaBame mpolieca, moBehame e]ukacHOCTH,
nobospiiambe ePeKTUBHOCTH, CKpahewme BpeMeHa IMKiIyca ucia. Kputuyde Tauke cy u
MmehycoOne Bese u3mely mpoueca. [loOospiama Be3a u3Mel)y mporeca Takole AONPUHOCH

152 Rentzhog, O. (1997) Temelji preduzeca sutrasnjice, (Procesima usmerena poslovna filozofija), Prometej,
Novi Sad. str.42.

153 @umunosuh, J. (2007) Ocuose keanumema, ®daxyaTeT opraHu3amHOHHX Hayka, Beorpax. ISBN 978-86-
7680-117-6 crp. 217.

4 Bomkosuh, I'. u Auhenkosuh, ITemmh M. (2011) Vipaswame xeamumemom - ochosa KOHKypeHMHOCHU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 18.

155 Juran, J. M. (1998) Juran’s quality handbook, Fifth Edition, McGraw-Hill, New York. ISBN 0-07-034003-X
crp. 6.1.
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kBanuTeTy paga. PDCA meromosnoruja MoXxe ce€ TOKa3aTH IMOTOJHOM 3a JeduHHucame,
156
MPUMEHY M YIPaBJbakhe KOPEKTHBHUM MepaMa 1 1o00JbIIalkUMa.

2.3.3. KBasurer qu3ajHa

Kanurer nuzajua (Quality of Design) - mpencraBiba ycariameHocT crenndukaiiija
IpOM3BOAAa M HEeMy ozrorapajyhmx mpomeca ca 3axTeBUMa W moTpedaMa KOPUCHHKA
(motpomaua).”> Kpamurer nusajua ce Moxe medUHHMCATH Kao crmoj motpeGa Kymana u
KApaKTEePHCTHKA MPOM3BOAA. " KBamurer amu3ajHa ce MOXE jOII HA3BATH M KBATHTET
MIPOjEKTOBAHOT PEIICHA TN KBATUTET KOHCTPYKIIH]E.

[Tpon3Boama KBAIMTETHOT MPOM3BOJA MMOJpa3syMeBa KOHCTAHTHO YcarjamiaBarbe
cnennukanyja ca 3axTeBUMa moTrpomrada. lIpe camor mojaB/bMBama IPOW3BOAA HA
TP>KUILITY HEONXOJIHE Cy MHOTE aKTUBHOCTH K0je 00aBJba BETTMKU OpOj pa3lIuYUTHUX CyOjeKaTa
y JOy)XeM BpEMEHCKOM Tepuoay. To cy aKTHBHOCTH KOjUM OpraHu3andja y TOKY
MpOjeKTOBama Mpou3Boa U ¢ase pa3Boja 06e3belyje 3axTeBaHM KBanuTeTa U 0€30€IHOCT
IPOM3BO/A.

[IpousBohau y3uma y o003up 3axTeBe Kymla, Kako OM UX pealin3oBao y
KapaKTepUCTHUKE IPOM3BO/AAa Ha OCHOBY KOjux he M3paguTH mpom3BoA 3a TpkumTe. To
nojpasymeBa JeUHUCABE PA3HUX TEXHUYKHX, (PU3MUKHX, MEXaHUYKHX, XEMH]CKHX H CII.
BEeJIMYMHA W FUXOBHX BPEIHOCTH, Ha OCHOBY KOJUX MOXKE Jla C€ OpraHusyje u3pana
npomssoma.”™ Vjeanna cuTyammja je na Cy Ky amncoiyTHO YIIO3aHTH Ca CBOJHM
norpebama Te Ja OM ce OHE CIO3Haje HEONXOJHO j€ CIPOBECTH MPOCTO HCTPAXKHBAKE
TPJKUIIITA KaKo O ce oJ1 BUX Aoouse Te nHpopmaruje. MehyTtum, y mpakcu cro3Haja Kynana
0 COTICTBEHHM IIOTpeGaMa MOKe OWTH M Te KaKo MamKkaBa. " AKO KBAIHTETa JM3ajHa HE
oJipakaBa 3aXTeBE KyIIIla, TPOU3BOJ KOjU MTPOU3BOhay HYU ca BETMKOM BepoBaTHOhoM Hehe
3aJJ0BOJBUTH KYTIIIA.

KBanurer nm3ajHa yTHYe Ha BPEIHOCT MPOM3BOJA HA TPXKHINTY W IPEICTaBIba
3HAayajaH acleKT CTpPaTerujcKor MeHalMeHTa. JIoK KBaJuTeT mpoleca W Ipou3BoJa
MoJIpa3yMeBajy Ja ce KapaKTepUCTHKE IPOU3BEJCHUX INPOM3BOJA M MPYKEHUX ycayra
noaynapajy ca crenuukanyjama, OJHOCHO TU3aJHOM, KBaJUTET [W3ajHa OJHOCH Ce€ Ha
yckJ1a)eHOCT AM3ajHUPAHUX KapaKTepUCTHKa NMPOM3BO/A U YCIIyra ca jkejbamMa U 3aXTeBHMa
norpormaga. "

Kpo3 kBanuter nuzajHa o6e3belyje ce WiaM rpagu KBAIUTET (PYHKIHMOHUCAHA WU
Moy3AaHoCT. Tako ce MOKe 3aKJbYUUTH JIa j€ 32 KpEeupame BPETHOCTH 3a MOTPOIIade HiTh 3a

1% dumumosuh, J. (2007) Ocuose kearumema, ®akynteT opraHH3aLHOHKX Hayka, Beorpas. ISBN 978-86-
7680-117-6 ctp. 223.

Y7 Bomkosnh, T'. u Anbhenkosuh, ITemuh M. (2011) Vipaswarwe ksarumemom - 0CHO8A KOHKYPEHMHOCHU
npeoyseha u npuspede, Ekonomckn ¢akynrer, Hum, ctp. 16.

158 Meirovich, G. (2006) Quality of design and quality of conformance: Contingency and synergistic
approaches, Total Quality Management & Business Excellence, Volume 17, No. 2, 205-219, March 2006. str
205.

9 Vishymmuh, JI. Jlykuh, P. (2003) Vnpaswarwe reanumemom mamepujannux npouseoda, llentap 3a
M3/1aBavKy aeiatHocT, EkonoMcku dakynrer, beorpaz. crp.15.

180 juran, J. M. (1992) Juran on Quality by Design: The New Steps for Planning Quality into Goods and
Services, Free Press; Revised edition, May 4, str. 85.

181 Bomkosuh, I'. u Auhenkosuh, ITemmh M. (2011) Vipaswarme xeamumemom - ochosa KOHKypeHmMHOCHU
npedyseha u npuspede, Exonomcku ¢akynrer, Hum, ctp. 17.
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obe30eheme kBanuTeTa (GYHKIMOHUCAA, IMOTPEOHO HMCTOBPEMEHO IOCTUNU KBAJIUTET
IM3ajHa U KBAIATET Mpou3Boja. [Ipu ToMme, KBAIMTET Iu3ajHAa MPEICTaBJba MOTCHIIN]jaTHA
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KBAJIWUTET, JOK KBAJIMUTET IIPOMU3BOJAA IIPEACTaBJba OCTBAPECHU KBAJIUTET.

2.3.4. KBajaurer nocjaoBama

KBanuter mocnmoBama MpeaCTaB/ba 3HATHO IIMPH KOHTEKCT MOCMAaTpama CaMor
KOHIIeNTa KBayMTeTa. Ha KBajqWTeT TMOCIOBama Ce y IMOCIENeHEe BpeMe moceOHo oOpaha
Maxkmha Mmpe cBera 300r Mel)yHapOoHUX HArpaaa 3a KBAJUTET KOje ce 10/1eJbYjy IUPOM CBETa.
3a mepeme nepdopmancu npeayzeha HUCY BUIE 3HAYAjHH caMO (UHAHCH]CKU MOKA3aTeJbu
MOITYT TPOIIKOBA, MPUXO0/1A, TUBUACHIN UCI. Beh je HEONXOIHO MPUMEHUTH HOBE METOJE U
TEXHUKE KOje MOKa3yjy KOJMKO je mpemny3ehe cripeMHo jaa u3alje y cycper xesbama Kyrmara,
KOJIMKO BOJIM padyyHa O 33JJ0BOJBCTBY CBOJUX 3aIOCJICHUX, 3aLITUTH )KUBOTHE CPEIMHE HCIL.
Hedunancujcku mokasaresbu J0NywYjy (PUHAHCHjCKE U CiIyXe Kao WHAUKaTopu Oymyhe
(buHaHCH]CKE CIIUKE Hpeﬂy:;eha.163

KBaymrer mocioBama kao (aza eBoiylMja KBaluTeTa 00yxBara Buile ¢aza pa3Boja,
O]l HTHCUCTHpamha Ha KBAIUTETY MPOU3BO/A, NIa 10 MHTETPHCAHOT MpHIia3a Koju o0jeanmaBa
nperxoHe (ase W aKTHBHOCTH IUIAHMPArba ocIoBama. * KBaquTeT mocioBama ce 0XHOCH
HA HHBO JO KOTA OPraHM3alija CBOJHM IOCTOBAIEM 330BOJbaBa moTpebe apymTsa.'®
KopucHuny HHUCY HCKJbYYHMBO 3aMHTEPECOBAHU 3a KBaquTeT ojpeheHux mnpossoxaa, Beh
OpraHu3zaiyje BpelHyjy M Ha OCHOBY OIIIITOI HUBOA KBAJHUTETa HHUXOBHUX IPOU3BOAA,
Ipoleca U CUCTEMa, OJIHOCHO YTHIIaja KOjU UMajy Ha OKpYXeme. 32 KOPHCHUKE je CBE BHUIIIE
O6utHa mocBeheHOCT opraHu3anMje XMBOTHO] CPEAMHH, MOIITOBalkY 3aKOHA M MOPATHHUX
HOPMH, JIPYIITBEHO] OJTrOBOPHOCTH, OJHOCY IpeMa CHHAMKAaTHMa uci. Haj3HayajHuju 1usb
MOCJIOBama TaKo MOCTaje MOCTU3amEe MOCIOBHE U3BPCHOCTU Ipeay3eha. OBako mocTaB/beHU
Wb y YCIOBHMA TJIOOAIHOT TPIXKHINTA, CTBapa IMPEIyCiIOBe 3a JYTOPOYHH PacT U Pas3Boj
npenyzeha 1Mo OCHOBY 3a7l0BOJbEHba CBHX CErMEHaTa JpyIITBAa — IOTpoOIIada, MapTHEpa,
3al0CIICHNX, BIaCHHUKA, Ap’KaBHE aJIMUHUCTPAIIN]e, IIMPE jJaBHOCTH T/,

[TpuMeHOM TpUHIMIA yIIpaBJbakha KBAINTETA HAa CBE ACIEKTE MOCIOBamba J0JIa3u ce
710 KOHIIENTa yIpaBJbamba YKYMHUM KBajauTeToM. OMIITH IKJb OBOT KOHIIENTA je 0a3upaH Ha
HEMpPEeKUIHOM TM000JbIIatby M OCTBapemhy KBaJHUTETa IocioBama. OBakaB NpPUCTYN Yy
CaBpEMEHMM YCIIOBMMa IpHBpehrBama je HEOmXxoAaH Ja Ou ce ocTBapuia KOHKYPEHTCKa
MPEAHOCT. JEAMHO Ce TUM ITyTeM JI0Ja3u JI0 CYNEepPHOpPHUX MephOpMaHCH Tj. 10 KBATUTETA
MOCJIOBamka. YTPaBJhalkhe KBAIUTETOM yTHYE Ha (YHKIMOHHCame mpenyseha kao ckyma
MelycoOHO MOBe3aHUX JIeTI0Ba Tj. IPEACTaBba MOKPETAuKy CHAary MEHalIMeHTa U CPEJICTBO 3a

192 Bomkouh, I'. u Anbenxosuh, Ilemuh M. (2011) Vipasware keamumemom - 0cHosa KOHKYpeHmMHOCMU
npeoyseha u npuspede, Ekonomckn dakynrer, Hum, ctp. 21.

Amnbhenkxosuh-Ilemmh, M., JankoBuh-Mumuh, B.& Cranxosuh, J. "3Hauaj ympaBibama KBJIUTETOM
rocioBama 3a nosehame KOHKypeHTHOCcTH mpuBpene Cpouje", Serbian Journal of Management, 2012, vol. 7,
no. 1, crp. 150.

164 Juran, J. M. (1998) Juran’s quality handbook, Fifth Edition, McGraw-Hill, New York. ISBN 0-07-034003-X
crp. 14.16.

185 @umumosuh, J. (2007) Ocuose kearumema, ®akynreT OpraHH3aLHOHKX Hayka, Beorpaz. ISBN 978-86-
7680-117-6 cTp. 72.
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mo0oJbIIakEe MOCIOBaka. KBaIUTeT MocIoBamka 3Ha4H J1a KBAJUTET Mopa OUTH 3a7aTak Kako
CTPATEeTHjCKOT, TaKO M OIEPAaTUBHOI MEHAIMEHTa, jep j€ JeAMHO IIyTeM HEeroBe
3aCTYIJbEHOCTH Ha CBHM XHjepapXHjCKUM HUBOMMA HIIM CBUM OPTraHU3aI[MOHUM jeIUHHUIIaMa
Moryhe moctulii KBaIUTET MOCIOBaba.

KBanutern mpom3BOoAa, mpoleca H IOCIOBaka MOpPajy CHHEPreTCKH Jia
¢dbyakuonuiry. OcTBapuBame BUCOKOT HIBOA KBAIMTETA MPOU3BoIa 06e30ehyje ce yKoImKo
ce 00e30eaM KOHTPOJMCAH TOK OfBHjama mpoleca TpaHchopmanuje Hajx HHIyTHMa. To
3Ha4M Ja 00e30ehermeM BUCOKOT HUBOA KBAJHMTETA MOCIOBamka 3a PE3yJITaT Jajeé BUCOK HHBO
KBaJIUTETa IMPOW3BO/A. 3aJIOBOJFHU KOPHUCHHUIIM BehoMm KymoBMHOM yTHuy Ha moBehame
TpkuIIHOT yuentha npeay3eha unmMe pacTty W npuxoqau npenyseha uyume je gomatHo moryhe
YHalpeIUTH KBAIUTET IICJIOKYIHOT TOCIOBama. aj IMJb Ce TOCTHKE MPUMEHOM H
yHanpehemeMm kBamutera mo TQM konmenty. Tume goOujamo BepHOCT Kymama, 00JbU
CKOHOMCKHM aCIHeKT IOCJIOBama, M30eraBame Ipeliaka y CBUM JUMEH3MjaMa MOCIOBamba,
npey3uMame OJrOBOPHOCTH 32 MPOU3BOJI/YCIYry, KOHKYPEHTHOCT IIUPOM  CBETa,
M3BpIIABAlE CBUX YrOBOpEHHX 00aBe3a, 00Jby MCKOpHIINEHOCT CBHX pecypca, moBehaH
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KBAJIUTCT Y3 MakbC TPOLIKOBE, HOBehaHy MMPOAYKTUBHOCT HCIJI.

2.4. UMnjieMeHTANMja CHCTEMA YIIPAB/bakbha KBAJTUTETOM Y (DYHKIHjH MOCTOBHE
U3BPCHOCTH

CucteMm ympaBsbamba KBAJUTETOM IOJCTHYE OpPTaHU3AIMje 1a aHAJIM3UPAjy 3aXTeBE
KOPHUCHUKA, JeQHUHUNIY Tpolece KOjU IONPHHOCE OCTBApPHBAaKy IMPOU3BOAA KOJH je
MPUXBATJBUB 332 HApydHolla M Jia Jp)Ke Te Ipolece moJ KOHTpojoM. CHCTeM yIpaBibama
KBAJIUTETOM MOXE JaTH OKBUP 3a CTajHa MoOoJbIIaBamkba KojuMma ce moBehaBa BepoBaTHoha
Ja ce TMocTUrHe mnoBehaBame 3a/l0BOJbEHa KOPUCHHKA M 33J0BOJBEHE  OCTAIMX
3aMHTEPECOBAaHUX CTpaHa. TuMe ce KOJ| OpraHu3aiuje U HWeHUX KOpHUCHHKa o00e36ehyje
MoBepeme Ja je Moryhe ncropy4uBaTi MpOU3BO/Ie KOjU KOHCTAHTHO UCIYH-aBajy 3aXTEBeE.

JemHOM ycrocTaB/b€H CHCTEM yIpaBjbamka KBAJUTETOM IOApa3yMeBa HEroBO
OJIpKaBame, MPEUCTIUTHBAKE, KOPEKIMjy W pa3Boj, y IUJbY IMOCTHU3ama catuchaximje
moTpoIavya u 00Jker MO3UITMOHNPaka Mpeay3eha y onpeheHnM ycaoBuMa OKpyKemba. 168

VY ciydajy Kaja ce CUCTeM yIpaBjbambha KBATUTETOM UMIUIEMEHTHPA U MIPUMERY]e Ha
onropapajyhu HauMH T1OCJIOBHE TmeppopMaHCe Cc€ KOHTHUHYHpPAHO T000JbIIABAJY.
Opranuzanyje Koje €y Kpo3 CBOjeé IIOCIOBamke€ HMIUIEMEHTHpAJe CHCTEM YIPaBJbamba
KBAJIUTETOM OCTBApY]y BUILECTPYKY MPETHOCT U KOPUCT HA CBUM HMBOMMA, KAKO €KCTEPHO Y
OJTHOCY ca MapTHEpHUMa M TOCIOBHUM OKpYKEHEM, Tak0 W HHTEpHO YHYTap came
opranu3zanuje. IMIieMeHTalnjoM cucTeMa yrnpaBibarba KBaJIUTETOM ITOCTAaBIbajy Ce TEMEJbU
Ha KojuMma he ce KOHTMHyHpaHUM yHampehemeMm Johu 10 MOCIOBHE M3BPCHOCTH. I NaBHH
HAYMH KaKO HEKa OpraHW3alldja Ja JOCTUTHE MOCIOBHY MU3BPCHOCTH JIGKH Y WHOBAIMjama.

1% Bomosuh, I'. u Anbenkosuh, Ilemuh M. (2011) Vapaswarwe keamumemom - 0cHosa KOHKypeHmMHOCHU
npeoyseha u npuepede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 26.

17 Bexuh, M. (2010) Memoode noboswara cucmema ynpasmarea 6e36ednouhy u K8aIumemom y npoussooru
xpane, ITossonipuspenau Pakynrer, beorpan. ctp. 1-5.

108 Credpanouh, H. Crepanosuh, B. (2007) Jludepcmeo u kéamumem, Yuusepsurer y Kparyjesiy, Mammackn
¢dakynrer y Kparyjesuy, Llenrap 3a kBaiauret, Kparyjesair. ctp. 59.
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WuoBanuje crBapajy BpeIHOCT U YKJbYUY]y 3aJI0BOJBCTBO KJIMjeHaTa U MHTEPECHUX TIpyIa,
omoryhaBajyhu mpenysehy na ocTBapu OJpKHMBY KOHKYPEHTCKY mpenHocT. Jlame,
OopraHu3anuje TMPUMEHOM CHCTEMa yIpaBjbakba KBAJTUTETOM J00Mjajy JEAHOCTABHY
METOAOJIOTH]y 3a npaheme NoBpaTHUX WH(pOpMaIKja O YCHEIIHOCTH OfBHjama mpoueca. Ha
OCHOBY TaKBHX II0Ka3aTeJba MOTY CE€ OCMHCIWTH aKTHBHOCTH 3a HUXOBO YyHampeheme.
HagnorpagmoM Kpo3 Mojiesie U KpUTEPHjyMe TOCIOBHE M3BPCHOCTH OpraHU3allfje CTHXKY JI0
KEJCHOT 1MJba, 3aJI0BOJBCTBA CBUX HMHTEPECHHX Tpymna. Y IUTepaTypu ce Moxke Hahu
MPOICHA J1a KOPEKTHO peaIn30BaH CUCTEM MEHAIMEHTA KBAJIMTETOM IipeacraBiba 40-60% on
MOCJIOBHE M3BPCHOCTH, IITO HAaJIa3W CBOj€ YHOPHUIITE U y peJaTUBHOM OAHOCY Opoja rmoeHa
KOje TakBa oOpraHu3aiyja MoOXe JOOUTH Yy OKBHUpPY OILCHhHBama 0 Pa3sHUM MOJEINMa
nocioBHe usspcHoctr.

OnepaTuBHU 3a/1alld YIIPaBJbakha KBAJTUTETOM OJHOCE CE Ha aKTUBHOCTH Tpeny3eha
MPWIMKOM yoOJIM4aBama, MPOU3BOIHC U MPoJiaje Mporu3Boia. Ha 0BoM HHUBOY pa3iiMKyjeMo
YeTHPHU BPCTE 33J[aTaKa:

® [JIaHUPAHE KBAIIUTETA;
® KOHTpOJIA KBAJHUTETA;
e 00e30cheme kBanHTETA;

e cranHo noboJpiaBame (yHanpeheme kpaureTa).

OBa yeTnpH Kopaka Mpe/ICTaBbajy YCJIOB 32 ONTUMAIHO (PYHKIIMOHHCAKE OpraHu3alyje.

2.4.1. IInannpame KBAJIMTETA

[Tnanupame KBanuTeTa ce AeUHUIIE Kao 1e0 MEHAIMEHTa KBalnuTeTa ycpecpeheH Ha
YCIIOCTaBJbaE IMJbEBA KBAJHUTETA M HA YTBphHBamke HEONMXOJHUX ONEPATHBHUX Ipoleca U
oxrosapajyiux pecypca 3a HCIymeHe [W/beBA KBamuTeTa.  ° IlTaHHpame KBaIuTeTa je
MEpMAHEHTaH NpOLEeC M jelaH OJl HajBAXKHUJUX 3a/aTaka CBAaKOI IOCJIOBHOI CYOjeKTa,
ONHOCHO CHCTEMa KOjH TEXH pa3Bojy. = IlmaHHpame ce IOCMaTpa Kao CKyI 3ajaTaka
MEHalIMEHTa KBAJIMTETOM, KOJUM C€ 3a/1alli Ca CTPATETHjCKOT MPEHOCE Ha ONEePaTUBHU HUBO.

[Inanupame KBajdMTeTa j€ KJ/BYYHM CEIMEHT KOHTHUHYAJIHOT IOOOJbIIAka
nepdopMaHcu Ipou3BoJa U mpoiieca. To 3HaUM MIAHUPAKE y AYKEM BPEMEHCKOM MEpHOTY
y3umajyhu y o03up ommrty MucHjy mpeayzeha kao M MocioBHY crparervjy. Ha ocHoBy
OMNILITUX I[MJbEBA U cTpaTeruje mpenyseha neduHuiny ce cTparervja U MUJbEBU KBAJIUTETA.
Crpareryuja kBanuTeTa 003UpOM J1a MPOUCTHYE U3 CcTpaTeruje npenyseha mopa 6uTH ca HOM
y ToTmyHOCcTH Yycarjamena. OHa moxpasymeBa (oKyc Ha TOTpomiade M ycMepaBame
npenyzeha mpeMa KBaJMTETY a Ha YUjUM OCHOBaMa Ce BPIIU Jajbe IUIAHUPAE KBATUTETA
Kpo3 JeduHHCame BU3Mje M (opMmyiHcame LIHUJbeBa KBanuTeTa. [lmanupatu je moryhe
UCKJbYYUBO TMOWITO C€ YTBpAM LWb. LlWib KBanmuTeTa je MeTa KBAJIUTETa KOjy CMO

199 pakosuh, P. (2006) Kearumemon xa nocrosnoj usspcrnocmu, Enepronpojext Unl'pad, Beorpax, ctp. 128.
Cucremn wMeHapmeHTa kBamuteToM, SRPS ISO 9000:2007, OcHoBe U pEUYHHK, HWucTuTyT 3a

cragpapauzanyjy Cpouje. Mapt, 2007. cTp. 24.

! Bomkosuh, I'. u Auhenkosuh, ITemmh M. (2011) Vipaswarme keamumemom - ochosa KOHKypeHmMHOCHU

npeodyseha u npuspede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 84.
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nannmanm. ' 1{ibeBH KBaNMUTeTa NOMYHY]y Apyre Lusbese mpeayseha kao mro cy oHm
MOBe3aHU ca (PUHAHCHJCKUM ycmexoM, mnpoduraduaHomhy, HCIymhaBamkeM YCIOoBa U3
YIOBOpa, OYYBAEM OKONMHE M Oe30eqHOCTH Ha pamy.’’> IIpH yCIOCTaBlbamy LHIbEBA
KBaJIUTETA MOpa Ce BOJUTH padyyHa O morpedama M CTamy Ha TPXKULITY, O PACIIONIO0KUBUM
pecypcuma 1 BpeMeHy Koje CTOjU Ha pacIojiaramy Jia e THM pecypcuma 3aJ10BoJbe yTBpheHe
notpebe, y3 00e30eheme CyrepruopHOr MojioXkaja y 0JIHOCY Ha KOHKYPEHIIU]Y U Y3 OCTBAPECH-C
oarosapajyhux exonomckux epexara.’

[Tnanupame KBaIMTETa CE MOCMAaTpa U Kao Mpolec YTBphHUBama U MOCTH3amkha [TUbeBa
kBanuTera. "~ [{UbeBH KBATHTETa MOPAjy GHTH YCMEPEHH HA JOCTU3AEbC HAjBUILE BPEIHOCTH
U TIpEJICTaBJbajy OCHOBY 3a JIETAaJbHO IUIAaHUpame akTHBHOCTH mpeny3eha. OHU ce mMopajy
CTaJHO MPEUCIUTUBATH Y OJTHOCY Ha MPETXOIHO OCTBAPEHE PE3YNITAaTe U 3aXTEBE TPIKHUIITA
Kako Om ce aeduHHMCATU mporpamu noOospmama. Ca pa3BojeM mpemy3eha HEONMXOIHO je
pa3BUjaTH KBAIMTET, IUIAHUPAKE Y TOM IMPOLECY MMa 3a 3a7aTak Jia MpeIBUAN HEOIXOIHE
aKTUBHOCTH KaKO OM C€ OCTBAPHIIN IIOCTABJHEHU IIMJbEBU KBATHUTETA.

[Tnanupame kBanmTeTa oMoryhaBa m3pagy MOceOHMX JOKyMEHaTa — IUIAHOBA M
MOJUTHKE KBayMTeTa. [laH kBajuTeTa MpejicTaB/ba JOKYMEHT KOJHUM Ce, 3a Clenu(uIHU
Mpojekar, IPOU3BOJ, MPOLEeC WKW YroBop, yrBplyje Koje ce mpoueaype u onarorapajyhu
pecypcH Mopajy IPHMEHHTH, KO MOpa Ja MX NPUMEHH M Kaxa.''° [lIaH KBaauTeTa mpyka
3allOCIICHHMa YBUJ Yy MPOLEAYpe M IMOTPeOHE pecypce paau HCIyHmhaBama IHJbEBA Tj.
peanu3aiyje KOHKPETHUX MpojeKara y by MOIITOBaka MPOU3BOIHE POU3BOIA/IPYKamha
ycnyra. Ilman kBanmurera Tpeba ma omoryhw mOCTH3ame JKEJbEHHX IHJbEBA, OTHOCHO
noaunsbeBa kBanurera. OBaj TOKyMEHAT CIyKHM MEHAlIMEHTy mnpeay3eha kKao ymyTcTBO U
MOJICETHUK 32 OMTHE YHHHUOIIEC T€ MPIJIMKOM JIOHOIIEHA O/UTyKa KaKo HCTe Tpeda TUIaHUpaTH
Kako OM ce Jomnuio a0 yHampelhema KBaJMTEeTa MOCIOBHOT cucreMma. [lmaHoBe kBanureTa y
npenysehy je Hy)KHO paJiuTH U 300T CTBapama MOBEpemka NpemMa Kyniuma.

[TocebHy ynory y miaHupamy KBAIMTETOM UMajy Jauaepu. Beoma je BaxxHO n1a nuaepu
MOJICTAKHY 3alociieHe M J1a J1ajy CBOj JUYHHU IeyaT Tako mTo he 00e30ennuTu aa ce CUCTEM
pa3BHja Kpo3 oJronapajyha pemema 1 J0CIEIHO OCTBApU Y IPAKCH.

VY npakcu ce HCKpUCTAIMCANIO CeJlaM MpaBuia 3a IUIaHUPAke KBAIUTETA Y QYHKIU]U
yIIpaBIbarba KBAIHTETOM, H TO Cy: '@

1. neduHucaTH mTa KBAJIMTET 3HA4UM 3a npeaysehe M HErope MoTpollave, Kako OHO
MoOxe rmoMmohu mpemysehy nma mocturHe cBoje nuibeBe u e(heKTUBHUjE ce OOpH 3a Jeo
TPJKUIIHOT KOJlaya,

2. pa3BUTH CTpaTerujy 3a CHEHU(PHUYHU acleKT KBaJIUTeTa, KOjU je HEONXOoJaH 3a
CTHULIa€ KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH,

72 Jypaw, J. M. (1997) O6auxosarem 0o keanumema, Iocnosru cuctem I'pmeu. crp. 33.

13 Dolagek-Alduk Z. Blanda, M. Simetin, D. (2010) Quality Management System Development in the Phase of
Construction Project Realization, Kvaliteta, konkurentnost i odrZivost. Hrvatsko drustvo menadzera
kvalitete.11.Medunarodni simpozij o kvaliteti, 18.-19.03.2010. str. 405-415. str. 409.

% Bomkosuh, I'. u Anbenxosuh, Ilemuh M. (2011) Vapaswarwe keamumemom - 0cHosa KOHKYpeHMHOCHU
npeoyseha u npuepede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 87.

5 Jypan, J. M. (1997) O6nuxosarmem do keanumema, Hocnosuu cucrem I'pmeu. crp. 20.

Y8 Cucmemu menaymenma xeanumemom, SRPS ISO 9000:2007, OcrHoBe u pedHnk, WHCTHTYT 3a
cragpapauzanyjy Cpouje. Mapt, 2007. ctp 36.

Y7 Bomkosuh, I'. u Auhenkosuh, ITemmnh M. (2011) Vipaswarme xeamumemom - ochosa KOHKypeHmMHOCHU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku ¢paxynrer, Hum, ctp. 85.
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3. o0aBe3aTu CBe Ha KBAJIUTET, jep KBAIMTET MOpa OMTH IPHUCYTaH y CBUM (YyHKIHjaMa,
Ha CBMM HHBOWMA H y CBUM IIPOLIECUMA,

4. yBeCTH MHTETPUCAHH NPUCTYI KBAIUTETY, KOjU MOJpa3yMeBa MOBe3uBame (PyHKIMja
¥ HUBOa y mpexnysehy, jep ce jennHo Tako Moxke 00e30eTUTH KBAJTUTET MpoIieca, KOju
YIJIaBHOM I0BE3Yjy BHIIE (PYHKIMja U yIIPaB/bauyKUX HUBOA,

5. MOCTaBUTH METOJOJIOTH]Y 32 MEpeHmhe KBAIUTETa, Y CMHUCIY CIEeHU(PUIHUX acleKaTa
KBAJIUTETA, ald M 3a MEpeme yTUIaja Ha KPaTKOpOYHE U JYTOpOYHE IUJbEBE
npenyseha,

6. 00e30enuTH MOJPIIKY TOI MEHAIMEHTA, jeép OHH OCTAJIHMM 3allOCICHUMa MOpPajy H
IPUMEPOM ITOKA3aTH J1a je moTpeOHa KOHTHHYHpaHa MOCBeheHOCT KBAUTETY,

7. OBJIACTHTH 3aIOCJICHE 32 KBAJUTET, jep 3alociieHe He Tpeda CIyTaBaTH U JTUKTHPATH
UM KOHKPETHO ITa W Kako Tpeba na pame, Beh mx xpaOputu na W camu [1ajy
JonpuHoC noBehamy KBauTeTa, yBaXKaBambeM IBUXOBUX HJIeja U JaBambeM ojapeheror
crereHa cnobone mpu o0aBJpamy 3ajaTaka, ajdd W IMoBehameM OATrOBOPHOCTH
3aIlOCIICHHX 32 PE3yATaTe aKTUBHOCTH U TPOIIEca 32 Koje Cy 3aTyKEHHU.

2.4.2. O0e30eheme kBaauTETA

O06e306eheme kBanuTeTa MpeAcTaBba MOAPIIKY IUIAHUPAaKky M KOHTPOJM KBaJINTETA.
Crangapny SRPS ISO 9000 nedunume obe3beheme KBaimMTeTa Kao Je0 MEHAMEHTa
KBAJIUTETOM KOjH je ycpeacpehen Ha ode3deheme nmosepema y To J1a Cy UCITYHEHU 3aXTEBU
kBanuTera.'© ®unoszoduja koprmhema oGe30eljera KBATHTETA Ce ca TOXMHAMA MEHbala.
Tokom 1960-ux mDpakTUYHO YyHUBEp3ajdHa MEpPCIEKTUBA IOCIOBHUX pPYKOBOJAMJIAIA
je "ako Huje MOKBapeHo, He molpaBskaj ra." lanac, ce ta punoszoduja Mewa y punozodpujy
KOHTHHYHPAHOT T1060bIIamba. ™

O06e30eheme kBaMTeTa MMa 3a LKWJb Ja CTBOPH OCHOBY 32 MOBEPEHE Y KBAJMTET,
KakO y OKBHpY caMme OpraHusaluje, OJHOCHO ITOCIOBHOI CHCTEMa, TaKO U EKCTEpHO.
HajeduxacHuja mepa 3a o6e30eheme KBaluTeTa je MOCTOjambe CHUCTEMa KBAIUTETa KOjU je
npunarohen cnemuduunoctTuma mnpenyseha. Cranmapauzanuje je ocHOBa 3a 00e30eheme
crcTeMa KBAIMTETA Y CBAKOM TTOCIIOBHOM CHCTEMY W TIPUBpeIH Kao nenuHn. Kpos cranmapae
cucTeMa KBajmuTeTa mpemay3ehe mokasyje CcBOjy cmocoOHocT o0e3behema morpedHOT
KBAJIMTETA 33 MPOU3BOMKY ojapeleHor mpousBoaa. Y Mel)yHapoaHO] TPrOBUHHU, CTaHIAPAH
NIPEJCTaBIba]y 3ajeTHUYKH ,,je3uK~ WIN peepeHTHY OCHOBY KOja OJIaKIlaBa YCIOCTAaBIbAE
onHoca wu3mel)y mnpowusBohawa, Kymana u jgoOaBibava. Jlanac Benuku Opoj mpenyseha
CIOCOOHOCT CBOI' CHCTEéMa KBaluTeTa MOTBplyje ympaBo ojaroBapajyhum cepTupukaThmMa.
[TpuxBatame onpeheHux craHaapia cucTeMa KBajJUTeTa (3aBHCHO OJ] KOHKpeTHe o0iacTu
KOjy OHH TpeTupajy - cranmapau cepuje 1SO 9000, 1SO 14000, HACCP cucrem, 1SO 22000,
OHSAS 18001, ISO 27000 m apyru) jemHa je oa MOTYhHOCTH 3a peanu3anujy 3aaarka
yIpaBjbakha KBAJIUTETOM, KOjU ce HazuBa o0e30eheme kBamuTera. To moapasymeBa na
MIOCTOjH yCarjanieHOCT 10 MHUTamky KBAJIUTETa y CKIaxy ca oApel)eHnM craHgapanMma, aiau u

Y8 Cucmemu menaumenma reanumemom, SRPS 1SO 9000:2007, OcHoBe u peunnk, MHCTHTYT 3a
cragpapauzanyjy Cpouje. Mapt, 2007. cTp. 24.

79 juran, J. M. (1998) Juran’s quality handbook, Fifth Edition, McGraw-Hill, New York. ISBN 0-07-034003-X
crp. 11.5.
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OIICHhUBAE M MPOBEPY (PYHKIIMOHUCAA CHUCTeMa KBaMTeTa (YKJby4uyjyhu HOKyMEHTalujy
Koja cBe TO mpaTH). Tako, Ha mpumep, 1SO 9001 mpencraB/ba OCHOBY 3a: YCIIOCTaBJbamke
crcTeMa KBAJIUTETA, OCUTYpPAmE YCarjalleHOCTH Ca 3aXTEeBUMa KBAJIMTETa U OCTBAPUBAHE
JIyrOpOYHE JOCIEIHOCTH CHCTEMA KBAIMTETa KOJH je Y BE3H Ca OBHM CTAHIApIOM. °

Baxno je ma ce mpenysehe NpaBUIHO TO3WIHMOHUpPA Y OKBUPY CHUCTEMATCKOT
IUIaHupama obe30ehema KBanmuTeTa Tj. Ja BPIIM  CHUCTEMATCKO IUIAHUPAE NPUMEHE
onpeheHnx MeToJa W TEXHHKE y 3aBHCHOCTH OJf BPCTE€ Mpobiema Kojer Tpeda peuIuTH.
Takohe xao HaumH oOe30ehema kBamuTeTa mpemysehe Tpeba ma nmenyje MPOAKTUBHO U Ja
BPIIIM KOHTUHYUPAHY KOHTPOITY TpoIieca.

[Tnanupame wmepa o0e3z0eherma KBaMTETa BpIIM C€ Ca IHMJBEM IPEBEHTHBHOT
JIeJIOBama M CIIMMUHKCAa Ipeliaka. YKOJIUKo je MoryhHocT HacTajama rpemke Beha u ako
Cy HbEHE MOCIEANIe TeXe, HEOMXOIHO je Mepama oOe30ehema kBaimTeTa mocBeTUTH Behy
naxspy. C 003upoM 11a yBeK TOCTOju oApeheHW PU3MK HacTajama Tpellaka U HUXOBHX
MOCIIANIIA, BAKHO je J1a ce Ipe IIaHupama Mepa o0e30ehema KBanuTeTa U3BPIIN aHAIH3A
pusuka. Ha mpumep, mpousBohaunm xpaHe mMopajy Aa Oyay HapOYHTO OINPE3HH MPHIMKOM
MIPOU3BOJIEE OMJIO KOjer POM3BOJIa OBE BPCTE KaKO OM 00e30e/IMiIM KBAIUTET U 3JIPABCTBEHY
UCIPABHOCT MPOU3BO/IA, TE€ TOCEOHO MOpPAjy J1a Mepe PU3UK MOTYhHOCTH HacTaHKa rperiaka.
[Torpomraun ¢ mpaBOM OdYEKyjy Ja je XpaHa 3IpaBCTBEHO Oe30eqHAa M TOrojHa 3a
KoH3yMupamwe. KBapewe xpane 10Boau 10 noBehama TpoikoBa npousBolhaurma, HEraTHBHO
yTh4Ye Ha TPrOBHHY M JIOBOAM 1O T'YOHWTKa IMOBEpema MOTpolnada; Takohe n3y3eB Oona u
naTeke, OO0JIECTH HM3a3BaHE XPAaHOM MPEJCTaBIJbajy BEIHKH TEPET 3/IPABCTBEHOM CEKTOPY U
030uJbaH (PUHAHCHU]CKH M3JaTaK MpuBpeau yormre. CUCTEM aHAN3E OMAaCHOCTUA U KPUTHYHE
koutposHe tauke HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point), je Hactao ca riubem
KOHTHHYaJHOT pellaBama mpobiiemMa W mpeBeHTHBHOT jaenoBama. HACCP 3axteBa on
opraHuszaiyje Ja aHalu3upa CBOje TMpollece Yy IUbY HWIACHTUDUKOBAkHA KPUTHUYHHX
KOHTPOJIHMX Tayaka, Je(UHHCAka KPUTHUYHUX TPAHWIA M TIOCTYIaKa HUXOBOT mpahema.
ITomohy mera ce jacHO BHIM Ja KOHKpETHa OpraHu3alyja uMa Kpajiby OJAIOBOPHOCT 3a
obe3beheme kBamuTera U 06€30€qHOCTH XpaHe Kojy mpous3Boau. OH mpelncTaBba KOHLENT
o0e30ehema XWUrujeHCKO-TOKCUKOJIOUWIKAX W CBUX JPYTMX MCIPABHOCTH IpeXpaMOEHUX
MPOU3BOJIa, U TO O] TPUMapHE IMPOU3BOAKE OCHOBHUX M IMOMONHUX CHpPOBHHA, HHUXOBE
o0paje, mpepaje, MakoBama M CKIAUIITEHa, IIPEKO TPAHCIIOPTa, MAaHUITYJIAIIN]e M H3JIarama
MpoAaju TOTOBHUX IPOW3BOJA, JIO UYyBakba M FHHXOBOT HEMOCPETHOT KOpHIIhema Y
nomahunctBy. Mmminementanujom HACCP konnenTta mpenysehe oGeszbelyje mcmpaBHOCT
npexpaMOeHOT MPOU3BO/, LITO 32 BErOBOT MOTpOoIlaya NpecTaBiba Hajehy BpeHoCT.

2.4.3. KoHTpoJa KBaJINTETA
Kontposa kBanurera ce 0aBM M3BPIICHEM IUIAHOBA ITyTEM CIpoBolema omepanuja

Kako OU ce MOCTUTIM 3a1aTH IuibeBU. KOHTposia KBalMTeTa yKJbydyje MOCIOBE Haa30pa U
OTKpHBame pasinka u3Mel)y OCTBAPEHMX M IOCTHTHYTHX wisbeBa.'"" Takolje KoHTpona

180 Bomkosuh, I'. u Auhenkosuh, ITemmh M. (2011) Vipaswame keamumemom - ochosa KOHKypeHmMHOCHU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku dakynrer, Hum, ctp. 105.
181 Jypaw, J. M. (1997) O6aurosarem 0o keanumema, Iocnosru cucrem Ipmeu. crp. 25.
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KBaJIUTETa Ipely3uMa Mepe “raiiema Moxkapa” HacTajor yciel I0jaBe OJCTyIama, Te Y
cinydajy nmotpede Bpahama cucrema Ha mo4eTHy (dasy.

[IpunukoM wu3BOhewa mporeca KOHTposie Tpeba CieluTd JBa IOBe3aHa LHJba:
MOINTOBAkE Crielu(UKaIMje UiIN cTaHaapaa (ycariameHoCT Wik KOH(QOPMHOCT MPOU3BO/IA)
U BIQJIalb€ KBAJUTETOM Ipoleca (CMameme Opoja rpemaka M TeXKma Ka IHJbY O HyJa
rpenaxa).

BaxxHo je 1a ce KOHTpoJia KBAJIMTETa MPABUITHO OpPTaHu3yje jep 0e3 me Huje Moryha
OJlaroBpeMeHa JaMjarHo3a curyaldje (paHo OTKpuBame rpemraka). IIporecHa cTpykTypa
mpejcTaB/ba J00py OCHOBY 3a aJeKBaTHY KOHTpoiy Ksanutera. IlpouecHu mnpuctyn
oJlakmiaBa o00e30eheme Ke/beHOT HHBOA KBaJIUTETa W OCTBApEHE MHCH]e mpemay3eha.
[Tocmatpame mocnoBama mpenyseha kpo3 mporece omoryhaBa ga ce KOHTpOJIa KBaJUTETa
BPILMU TIpe, Y TOKY W HAaKOH 3aBpiIeTka mnporeca. J[a Ou ce mpuMEHHO MPOIECHU MPHUCTYII,
noTpeOHO je MACHTU(PHUKOBATH Tpolece M "BIacHUKE mporeca’ OJHOCHO MeHayepa Koju he
CHOCHUTH OJI'OBOPHOCT 3a Kpajiu pesynrar mnpomeca. OBo je moryhe 00e30equTH myrem
IyjarpaMa TOKa Ipolieca WJIM IPOIECHEe Mare, KOjuMa Cy TNpHUKa3aHe aKTUBHOCTH, Kao
JIENIOBU Tpolleca, Be3e H3Mel)y aKkTHUBHOCTH, Kao M pecypcu NHOTpeOHH 3a o0aBJhame
akTuBHOCTH. lIporiecHa mama mpencTaB/ba OCHOBY 3a KOHTpONy M yHampeheme mporieca.
Kako ce mocioBame 3acHMBa Ha BHUIIIE MaKpO MPOIEca TO je HEOMXOJHO BHX “pa3dutn” Ha
MHUKpOTpOIlece, OHU Ha MPOIIECHE KOpaKe, a 3aTUM Ha aKTUBHOCTH UTH. OBO XHjepapXHjCcKo
CTPYKTypUpame C€ MOXKe H3BOJAWTH CBE JO IMOjeJMHAYHHX TOKpeTa WM TpeHoca
nndopmanuja. Ilpernopyuyje ce ma ce CTPYKTypHpame H3BOIU O OHOT XHjepapXujCKOr
HUBOA Ha YWJ€M JOHEM HHUBOY HEMa HU jeJHOr (PYHKIMOHAJIHOT IMPOLIECHOT MecTa. 300r
e(UKacCHOCTH OMTHO j€ Jla C€ CTPYKTypUpame MpoIeca OrpaHruy Ha MPOoLece KOJU HajBUIIE
yTH4Yy Ha KOHKYPEHTHOCT npexay3eha.

Anatu 3a KOHTPOJY KBallUTETa MPEACTaBIba]y MPAKTHUHE TEXHUKE U UHCTPYMEHTE
Koje je Moryhe MpUMEHHUTH 3a pelllaBame CHeNUPUUHUX 3aJaTaka U mpobiemMa Be3aHHX 3a
ylpaBJbakbe KBAJIMTETOM, OJHOCHO TMpElM3HMjE 3a Mepewme WM ojapehuBame HUBOA
kBanurera. Hajuemhe xopumhenn anatu cy: SIPOC gujarpam, nporiecHe mare, KOHTPOJIHU
JIUCTOBU, KOHTPOJHHU JWjarpamMu, KOHTpPOJHE Kaprte, Aujarpam '"puOiba koct", Ilapeto

. . 182
Jjarpam, ujarpaM pacipIieHOCTH, CIIOCOGHOCT MPOLeca i CHIMa HIBO KBATHTETA.

2.4.4. Yuanpehemwe kBanurera

VYHanpeheme KBaMTETa yCIeA CI0KEHOCTH CaMOT KOHIIETITA M CTTHUX IPOMEHA Y
npeny3ehy W TIOCIIOBHOM OKpPYKEHY, 3aXTE€Ba IOCTYNAaH MHPUCTYI OBOM IPOOIEeMYy Kpo3
mpolec IJIaHWpama KBaluTeTa. Ha TOj OCHOBH, KpO3 MPHUMEHY M H3Tpallky CHCTEMa
ylpaBjbamka, koja he 1a Mepu moBehame KBaluTeTa M OCTBAapU IMOBPATHY CIPETY MPEKO
KOPEKTHBHUX aKllMja, 101a3M 10 yHanpehema KBaauTeTa.

VHanpeheme KBanuTeTa BpLIM CE HAa OCHOBY IOJaTaka J0OWjEHHX KOHTPOJIOM
KBaJIUTETA, KOjU 3arpaBo oMoryhasajy nouupame nocrojehux mpobiema u uaeHTU(PUKOBaHbE
npeameta yHanpehema. [lmanupameM je MOKeJbHO YTBPAWTH y3pOKe mpolsiema, jep ce y

182 Bomkosuh, I'. u Auhenkosuh, ITemmuh M. (2011) Vipaswarme keamumemom - ochosa KOHKypeHmMHOCMU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku dakynrer, Hum, ctp. 123.
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Cllyuyajy OTKIIamama y3poKa MpodiieMa, MpoOiieM TPajHO pelaBa. YKOJIUKO OTKIAHkamkaMo
caMmo ToCIIeuIe, MPoOdIeM ce caMo MPUBHIHO pelaBa. YHanpeheme KBaluTeTa je yCMepeHO
Ha mpoOsieMe KOjH 3aXTeBajy AMJarHOCTUIIMPAE Ja OM ce OTKPWIM y3polH W oOe3bemuia
Teparija 3a BUXOBO YKIAMmAmhe. o

Kontunyupano yHampelheme KBaIMTETa HE CME TIPEACTaB/bAaTH  pellaBarbe
M30JI0BaHUX mpobiema Beh ce mpobiemMu Mopajy MmocMaTpaTd Kpo3 IOCIOBAEmE IEIoT
npeny3eha. PemaBamem mpoOiiema koju 06e36el)yjy Hajehy kopucT ca acrekra mpemy3eha
Kao IeJMHE je yjeaHo U Haj0oska anTepHaTHBA 3a yHampeheme kBanmrera. Tako ce yecTo
3a0opaBsba Ha ped "cTamHO", TaKko Ja ce yHarpeheme BpIiM moBpeMeHo, OOMYHO Kaja je TO
HeomnxoaHo. [Tonas3u ce o craBa ja je, y caBpeMEHHM YCIIOBUMA, HEOITXOJHO KOHTHHYHPAHO
yHanpehemwe KBaIUTETa, jep ce 0e3 KOHTUHYUTETa, MOBPEMEHUM akildjama, HE MOXe
00e30enuTn nosehame HUBOA KBAJIHMTETA, JYTOPOYHO ImocMarpano. [IpeBeHTHBa je cymTuHa
KOHIIENITa YIpaBJbamha KBATUTETOM y Ipeay3ehy. 3a oBaj 3amaTak ymnpaBibamka MOTJIO O ce
pehu na je mnpeBeHTHBa Oaml KOHTUHYUTET, Tj. HENPEKHIHO OJBHjalbe IMpoIeca
1o00JbIIIaBaAKA.

[Ipojektn 3a moOosbliaBame (yHampeheme) KBalIWTEeTa MOTY Jla Ce OpraHu3yjy Ha
pasnuunTe HaynHe. J[Ba eKCTpeMHa O0JIMKAa Cy THMOBHM KBaJIHMTETa W KPY)KOIM KBaJHMTETA.
UnaHoBU THMa Cy 0cO0€ KOje MEHAIMEHT Oupa mMel)y capaHuIMa U3 Pa3IUYUTHX O/ICJbeHha
U Pa3IUYUTUX XUJepapXUjCKUX HHUBOA. Yuemhe y TUMY je 00aBe3HO M Ha MOYETKY j€ JaCHO
neduHrCaH poOJIeM KOjH ce peliaBa, OJHOCHO 3agaTtak TuMa. Kama ce mpobiem peuu, TuMm
ce pacopmmpa. 3a pa3IUKy OJf THMOBA, KPYKOIM KBaJIMTETa OOMYHO peElIaBajy Marmbe
npobiemMe, Be3aHe 3a jenHy obnacT. Ydemrhe y KpyKoluMa je 100poBOJbHO (Y3 carjacHOCT
MEHAIMEHTa) W YIJaBHOM Tra YHWHE 3aWHTEPECOBAaHU CapaIHHUIM M3 jJEIHOT OJeJberba.
PemaBajy ce mpobGiieMu U3 CONCTBEHOT JAeNOKpyra pama. Kpyxkomu Mory na Tpajy MHOTO
Iy’Ke OJf TUMOBA, jep pelllaBajy BUllIe MpobiieMa y CBOM ojesbemy. CacTaHly ce yoOu4ajeHo
3aka3yjy cBake cenmuiie. C 003upom aa o6a MpHUCTyna MMajy MPEIHOCTH U HEAOCTaTKe,
ONTUMAJIHO pEeLIeHhe Halla3u Cce y KOMOMHAIMjU OBUX EKCTpeMa, OJHOCHO Y capalmbu
KPY’KOKa M THUMOBa Kako OM c€ HCKOPUCTHJIE TPEIHOCTH M jeIHOr M JAPYror HaduHa
noOomaBama KBaJUTETa IOCIOBama. Kao MTO je WCTaKHYTO, TPOLECHH MPHUCTYII
Mojipa3ymMeBa Jia CBaKH IpoLleC MMa CBOT "BIacHUKA", T€ j€ BJIACHUK IpoIeca 3aayKeH 3a
dbopmupame TMMa 3a yHamnpeheme uctor. Tum 3a yHampeheme, 3ajeTHO ca BIACHUKOM
mporieca, a Ha OCHOBY TI0JIaTaka JOOHjeHUX MEPEHEM, OHOCHO KOHTPOJIOM TpoIieca, TOHOCH
OJUIYKYy O TOME IITa M KaKo Tpeba yHaIrpeIuTH.

3a ycnemnuje o0aBbame yHampehema KBAINTETa KOPUCTE CE Pa3IMuUTe METO/E U
TEXHUKE (aJaTu) KojuMa ce TMOJACTHYE Tpolec. ANaTH KOjU C€ MOry KOPHCTUTH 3a
yHampehewe KBaluTeTa Cy: JIOTMYKa aHanu3a, KaHo 1ujarpaM, MaTpulia NPHOPUTETa,
KpPY’KOIIM KBaJIUTETa, pa3BUjambe (YHKIIMje KBAJTUTETA, WHKECHEPUHT, aHaJIM3a BPEIHOCTH U

7p.

183 Jypam, J. M. (1997) O6aurosarmem 0o keanumema, Iocnosuu cucrem. ['pmed. ctp 26.
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2.5. TpOIIIKOBI/I I/IMl'[.TIeMeHTaIII/Ije CHUCTEMaA ylIpaB/balkba KBAJIUTETOM

Brnacaumu npenyszeha cy mpBEeHCTBEHO 3aWHTEPECOBAaHU 3a (DMHAHCHUJCKU PE3yJTar.
3aro Tpeba mpoHahu HaYMH Ja ce MOKaXKe J1a MEHAIIMEHT KBAIUTETOM MOXE J1a JIOTpUHECe
O0osbeM ¢uHAHCHjCKOM pe3ynraTy. L{iib ympaBhama KBalUTETOM HMa 3a pe3yiTar
nmoBehaBame mpodura mTO ce wm3mehy ocramor Morke mocTuhu ageKBaTHUM
yIpaBJbalkbeM TpOIIKOBMMa KBanutTera. [Ipenyseha koja ajekBaTHO HE YIpPaBibajy
KBaJIMTETOM HEYCIIEIIHA CY U Yy OCTBAPHUBaKky KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH MITO Ka0 pe3yaTar
naje jomry (puHAHCHJCKY JTOOMT KOja HE MOXE Jia 3aJ0BOJbHM BJIACHUKE WM akIMoHape. To
JIOBOJIM /IO TIOBJIaYeHha KamuTala U IpeycMepaBame y OHE JIENaTHOCTH Koje he moHocutu
00uT.

WNuBecTupame y cHCTEM yIpaBibakba KBAJTUTETOM YCIOB je peanm3alje pa3BOjHUX
uJbeBa npenyseha Te moctuzama MocioOBHE U3BPCHOCTH. Yiarama npenyseha y ynampeheme
KBaJIUTETa MOPajy OUTH KOHTHHYHpaHa W MPEICTaBJbATH TYyrOpoOYaH IMPOIEC, & HUKAKO HE
CMejy TpeCTaB/baTH CaMoO jeJHOKpaTHY Mepy. Ta ynarama NnpelcTaBibajy WHBECTHIIU]jE O]l
KOJUX Cce MOXe OdYeKuBaTu na, y OyayhHoctu, ob6e3bene 3aapxaBame noctojehux u
npuao0Hjamke HOBUX KyTala JaTux npousBoja. [Ipu Tome ce, cBakako, MOpa BOJAWTH payyHa
Ja OBa ylarama OyJy E€KOHOMCKM OIpaBiaHa, OJHOCHO Jla Ce HE yJlaXe y OHaj HHUBO
KBaJIUTETAa 32 KOJUM HE IOCTOjU IUIATE)KHO CIIOCOOHA Tpaxma Ha TPXKUINTY, Kao M Ja
yliarama y oapehenn HuBo KBanutera He Oyay u3Ha 00jeKTHUBHO OTpeOHUX. KBamuTeT kKoju
Tpeba moctuhu je oHaj KOju je moTpebdaH M JTIOBOJbAH Ja 3aJ0BOJbHM 3aXTEBE IMOTpoIIavya y
rpaHHIlaMa JIaTe IIeHe y JaTOM BpEMEHY M JOBOJFHUM KoJnmuuHaMa. Tako ce Moke pehu 1a je
BHIIAK KBaIuTeTa (ITO ce riaha), Kao 1 MamaK KBalIuTeTa, 3anpaBo Hekamurer.

TpomurkoBM KBajgWTETa HACTAjy y TPOIECY CIpEYaBama HACTAHKA JIOIIET KBAJIUTETA,
K0 U TPOLIKOBH HACTAIM Kaja KBAIUTET HEe HCIIyEhaBa 3aXTeBe Kymara. > KBanuter ce 3ato
MEpU TPOUIKOBMMA KBaJIUTETa KOjHU MPEICTaBJbajy TPOIIKOBE HEYCArJIallIeHOCTH ca
3axTeBuMa. 1o Cy, y CTBapH, TPOIIKOBH KOJH HACTAjy yCIie] MOrpeuHor paja. Manudecryjy
ce Kpo3 MHIKapT, J0paidy, HaKHAJHU CEPBUC, KOHTPOJIMCA-E, TapaHIfje, TeCTHpama U CBE
CIINYHE AaKTUBHOCTH, KOj€ J€ TMOTpeOHO O00aBUTH YKOJIMKO TOCTOJU  MpoOiIemM
HEYCArIalIeHOCTH Ca 3axTeBrmMa. o

TpouIkoBM KBaJIUTETa Cy TPOIIKOBH AaKTUBHOCTH MPEBEHTHBE, HWIACHTU(UKAIH]E,
MOTIPaBKe U OTKJIamama HEJAO0CTaTaka, Kao U OMOPTYHUTETHU TPOIIKOBH T'yOUTKa BpEeMEHA
MIPOU3BO/IE U TMPOJIaje Kao pe3ynTar HeaocTarka. OHU ce TPaJuIMOHAIHO Pa3BpCTaBajy y
4eTupu rpyne: 1. TPOIIKOBHM MNpeBeHNHje, 2. TPOWIKOBH KOHTpoJie, 3. HHTEPHH
TPOLIKOBH HEIOCTATAKA U 4. eKCTEPHH TPOIIKOBH HEAOCTATAKA.

TpomkoBH mnpeBeHUMje Cy TPOIIKOBH Ocurypama ona nedekara. Ty cmamajy,
TPOIIKOBA OOYKe, TPOIIKOBH IIJIAHWPamka KBAJTUTETa, TPOIIKOBH OJpKaBama OIpeMe,
TPOIIKOBH OCHUTypama J00aBjbada, TPOIIKOBH HMH(OPMAIIIOHOT CHUCTEMa, peu3ajH

184 Cruchand, L. (1995) IlIma mpeGame da sname o kéanumemy, Iocnosua nomuruka, Beorpax, crp.20. Ilpema:
Tomoporuh, J. Bypuuun, . Janomesuh, C. (2001) Cmpameeujcku menaymenm, VHCTUTYT 3a TpPXKHUIIHA
uctpaxusama. beorpan. ctp. 463.

185 Krishnan, S. K. Agus, A. & Husain, N. (2000) Cost of quality: The hidden costs, Total Quality Management
Vol.11, Issue 4-6, Taylor & Francis, pages 844-848. Ctp. 844.

186 Tonoposuh, J. Bypuunn, J. Janomesuh, C. (2001) Cmpameeujcku menaumenm, VHCTHTYT 3a TpKHIIHA
HCTpakuBama. beorpan. crp. 463.
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Mpou3BoJia U moboJblIame mporeca. OBe TPOIIKOBE HUCIPaBHU]E j€ HA3BATU "TIPEBEHTUBHUM
HMHBECTHIMjaMa", jep ce BHUXO0BHU edeKTH MaHU(DECTyjy y AyroM POKy W HE MOJpa3yMeBajy
TpOILIEHE, Ka0 MOCIEIUIly U30CTaHKa KBAIUTETa, Beh ynarame paau crpeuaBama H30CTaHKA
KBaJUTETa. ¥ TOM CMHCIY, MOXe ce pehH Jja TPOIIKOBH KBAJUTETa MPEACTaBIbajy ylarama
noTpeObHa aa ce o0e30eau KeJbeHH HHMBO KBAIHWTETa, TPOIIKOBE KOJjU C€ jaBibajy paau
MHCIIEKIMje KBAJIUTETa, KA0 U CBE TPOIIKOBE OTKJIAmarha MOCIEIUIAa M30CTaHKA KEJbEHOT
HEBOa KBatuTera.” TO Cy TpOIKOBH OWIO KaKBE HHTEPBEHIM]E Mpeay3eTe paiy
UCTpa)KMBama, CIpeyaBama U CMambemha pU3MKa O] HeycarjalleHOCTH WM HeAocTaTaka
npoussoza.’®

CaBpemeHHM IMOrjea Ha KOHIUENT KBaJIWTETa HACTa0 je OHOI MOMEHTa Kaja je
npuxBaheHO cxBaTame /1a KBAIUTET, TPOIIKOBH U MPOPUT MOTY Ja OyAy KOMILJIEMEHTapHH, a
He KOH(QIIMKTHH IIJbeBU. [loBehambeM TpOIIKOBa MpeBeHIInje, CMabY]y €€ OCTAIN TPOIIKOBE
kBamutera. CTora je OmpaBIaHO Ja ce 3HAaTaH €0 HOBIA, HAaMEHEH 3a yHampeheme
KBAJIUTETA, MHBECTUPA Yy NPEBEHIMOHE aKTUBHOCTH. OOWYHO Cy TPOIIKOBH IPEBEHIIN]E
,,JJOOPOBOJBPHHU W TIPEICTaBJhajy HAjOOJbM TPOIIKOBHO-e()MKACAaH HAYMH 3a yHampeheme
KkBayiuTeTa. HacynpoT octanum kareropujama TPOIIKOBAa KBAJIMTETA, TPOIIKOBH MPEBEHIU]E
He Mopajy ce nmoBehaBaTu cpazMepHO 0OMMY akTUBHOCTH. To 3Hauu na he cBa ynarama y
MPEeBEHIIM]y TOMyT Ha0aBKe caBpeMeHe ompeme, OOyke U YycaBplllaBama 3aroCiICHUX,
yBoheme cucremMa Mepema, OUTH IMOBpeMeHa, aiu he ce wmuxoBu edektu ocehatu y
camammpocTd W OyayhHocTH. 3aTO je OBE TPOIIKOBE IMOTPEOHO pAacCHoOpeUTH Ha OHE
oOpadyHCKe TIEpHUO/Ie Y KOjUMa Ce OYEKY]Y IbUXOBH e(peKTH.lsg

TpomkoBH KOHTpoJe Cy TPOIIKOBU yTBphuBama nedexra. Ty cnagajy: TpomKoOBH
TeCTHpama ¥ WHCIEKIHje, TECTHpama ONpeMe W HHCTPyMEHaTa, PEBH3Hja KBaJIHTETa,
TeCTHpame JabopaTOPHjCKe NPUXBATIEUBOCTH, TECTUPAE W MPOICHHBAKE Mpoleca U
TPOIIKOBU HH(OpMaLja.

HMHTepHM TPOMIKOBHM HeJoCTATaKa Cy TPOILIKOBH IoONpaBke Aedexra yrBpheHor
KOHTPOJIOM IPOM3BOJIa Mpe HCIopyKe morpomauynma. OHU HE 03]y BPEAHOCT U CYBHUIIHU
cy. Tunnunu cy cnenehu: TPOIIKOBH KOPEKTHBHHUX akKI[Mja, TPOLIKOBHU NOHOBHOI paja U
OTIa/IaKa, TPOUIKOBH TIOHOBJHEHUX TIPOIIECa, TPOIIKOBH OTIPEME, TPOIIKOBH TIOHOBHE
WHCIEKIM]€ U MOHOBHOT TeCTHpama, U KOHTPUOYLHOHH ryouTak 300r noBehaHe Tpaxme 3a
JOJATHUM OTpaHHYEHHM PECypCHMA.

ExcTepHH TPOLIKOBHM HEI0CTATAKA Cy TPOIIKOBH MPOY3POKOBAaHU IOCIE IMPOJaje
ne(GeKTHUX MPOM3BOJIA, Tj. BUXOBOI OTKJIAamama U ITyOuTak npodura o ToM OCHOBY. Y OBe
TPOILKOBE CIa/1ajy: TPOIIKOBU IOMPABKE MM 3aMeHe, TPOILIKOBH MOTPOIIAYEeBUX KajlOu U
noBpahaja, TpomkoBu nojcehama Ha o0aBe3e y Be3U C NMPOU3BOAOM, I'yOUTaK Ipozaje 300r
HeoroBapajyhux mpousBojia U MOTpoIIaya U TPOIIKOBU OOHaBJbama peHoMea. Bennku neo
OBHX TPOIIKOBA Cy OIMOPTYHUTETHH TPOIIKOBU M HE IMPHKa3yjy CE€ Y pauyHOBOJCTBY, I1a ce
MOpajy y Wby YTBphHBama YKYIMHHUX EKCTEPHHX TpPOIIKOBAa HEIOCTaTaka M TPOIIKOBA

87 Bomkosuh, I'. u Anbenkosuh, Ilemuh M. (2011) Vapasware keamumemom - 0cHosa KOHKYpeHMHOCMU
npeodyseha u npuepede, Exonomcku dakynrer, Hum, ctp. 166.

158 Georgios, G., Enkawa, T. & Washitani K. (2001) Hidden quality costs and the distinction between quality
cost and quality loss, Total Quality Management Volume 12, Issue 2, Taylor & Francis. pages 179-190 ctp. 179.
18 Bomkosuh, I'. u Auhenkosuh, ITemmh M. (2011) Vipaswame xeamumemom - ochosa KOHKypeHmMHOCHU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku dakynrer, Hum, ctp. 170.
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KBaJIUTETA MPOIICHUTH.

JacHo je na cy KBajMTeT, MPOJYKTUBHOCT, TPOIIKOBH U BPETHOCT HTEKAKO Mel)yCOOHO
MOBE3aHU. Y TOM CMHCIY Tpeba pauTHh Ha TOME Jia CBU MPOOJIEMH Y BE3U Ca KBAJIHTETOM
Oyny oTkpuBeHH y paHoj (a3u. Harmacak, makie, Tpeba CTaBUTH Ha TNPEBEHTUBHE, a
KOPEKTHBHUM aKTHBHOCTMMa IpuOeraBaTH Kaja je HeonxogHo. OCHOBHM IMJb Mepema
TPOIIIKOBA KBAIUTETA j& CIMMUHHCAmHE SKCTEPHUX TPOIIKOBA HEJIOCTATaKa, MUHUMH3HPAHE
TPOIIKOBA KOHTPOJIE M HMHTEPHHX TPOIIKOBA HENOCTaTka U €()UKACHO HHBECTUPAIE Yy
MPEBEHIIUOHE aKTHBHOCTH.

2.6. Orpannyema MMILIEMEHTAIAje CHCTEMA YIIPAB/balkha KBAJIUTETOM

CaBpeMeHH TIOCIIOBHM aMOWMJCHT KapaKTEPHUIIYy CIOKEHU YCIOBU KOJU OTEXkKaBajy
CBaKOJHEBHE aKTUBHOCTH Tpexy3eha. Kaga ce y TakBum ycrnoBuma mnpemnyseha onpenene 3a
pa3Boj u yHampeheme CBOT IMOCIIOBama, MOMYT HMMIUIEMEHTAIMje CHUCTEMa YIIpaBJbamba
KBaJIUTETOM, Hamia3e Ha onpehena orpanmuema. Ilpe cBera y mporecy pana nmpuMeTHa je
pactyha ockyana KBanu(pUKOBaHUX PaJHMKA, 3aII0CICHU Cy CBE BUILE MOOMIIHU U CBE Mambe
nojanau. Ha monpydjy pecypca ce takolhe youaBa pactyha ockyauiia, Koja orpaHuyaBa HOBE
nojxyxmare mpeayseha, JOK €y Ha JApyroj CTpaHM KIHMJEHTH CBE 3aXTEBHUJU U
KOMIUIMKOBaHMjU, TPXKUINTA Cy CBE BHILIE (parMeHTHpaHa U CBE BHILIE CErMEHTHpaHa.
[IpucyTHE Cy ¥ MPOMEHE Yy JOHOIICHY 3aKOHCKHX PeryJiaTUBa KOje IMOCTajy CBE CTPOXKH]jE 110
npenyseha. CBU TH yCIIOBU OTe€XaBajy MpoLEeC UMILIEMEHTAIM]e CUCTEMa KBAJIUTETA.

3a ycremny UMIUIEMEHTAIM]y MoJieJia U3BPCHOCTH HEOIXO/JHO je 100po Mmo3HaBaTH
COIICTBEHE CHare M cJlaboCTH, CTBOPUTU TMoOApxkaBajyhy opraHuszalioHy KyiTypy Te
YCKJIAWTH UMILIEMEHTAIH]y ca CTPATEeTHjoM, KOHKYPEHTCKHM OKPYKEHEM U TIOCTaBJHEHUM
wbennma. %

I'maBHM pa3yio3u 3a HEYCHEIIHYy NpUMEHY NporpaMa yIpaBibalkba KBAaJIUTETOM Y
MaJIUM M CpeAmUM INpeay3ehnMa, Cy HEAOCTaTak MEHAlIMEHT BeIITHHA, HeIoCTaTak
cneun(UYHUX IMJbEBA, OrpaHHWYeHa (MHAHCUJCKA CPEICTBA U HEJOCTAaTaK JEIOTBOPHHUX
omnyka u amara.'*!

VYcnex CBUX aKTHBHOCTH BE3aHUX 32 MMIUIEMEHTAIIH]y CHCTEMa KBAIUTETA HajBUIIE
3aBHCH OJ aHTaXOBama JbYACKHX pecypca yHyrap mpemy3eha. 3amocienu cy T Koju
CIPOBOJIE€ KBAJIMTATUBHE Ipoliece, KOju yTBplYjy HUBO ClpoBolema KBAJTUTETa U CBOJUM
ujejaMa JOMPHHOCE CTAJTHUM MoOoJpIIamuMa. HelnoBOJbHOCT KaJpOBCKOT MOTEHIHMjada y
cMmuciy Opoja, 3Hamba U BOJbE, CUTYPHO Ce I0jaBJbyje Kao KJbYUHHU (DaKkTOp KOju je mpenpeka
HE CaMo 3a UMIUIEMEHTAIIM]y CUCTEMa YIpaBJbakba KBAJIUTETOM Beh MpeCTaBIba OrPaHNUCHE
3a pact npenyseha. Ca cTaHOBHIITa KaJApOBCKOI MOTEHIMjana, MAaKCUMalHH H3HOC pacra

19 | agrosen, Y., Lagrosen, S. (2005) The effects of quality management — a survey of Swedish quality
professionals, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 25 No. 10, pp. 940-952 q
Emerald Group Publishing Limited. str. 941.

91 Noci, G. (1995) Accounting and non-accounting measures of quality-based performances in small firms,
International Journal of Operations & Production Management, 15(7), pp. 78-105. IIpema: Sousa, S. D.,
Aspinwall, E., Paulo, A., Sampaio, A. and Guimares, R. (2005) Performance Measures and Quality Tools in
Portuguese Small and Medium Enterprises: Survey Resultc, Total Quality Management, Vol. 16, No. 2, 277-
307, Taylor & Francis Group Ltd, str. 279.
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ouhe onpeheH pacmosiaokuBolIhy peJeBaHTHOI KaJpPOBCKOT IOTEHIHjajla Y OJHOCY Ha
IOTEHIIHja) KOjH CE 3aXTeBa Jja 61 ce 0CTBApHO TeMIlo pacta. %

Jenan ojn pasnora oTekaHe MMIUIEMEHTAIMje Tj. HEJOCTaTKa MOAPUIKE MPUIMKOM
umiiementanuje EFQM Mopena je w yumeHHIIA 1a ce€ OBaj CHUCTEM HE YBOAHM CaMO Kao
pememe mocrojehux mpoGnema Jsomer kBaiuTera Beh 1na OH uHTerpuumie mnocrojehy
OpPraHU3aIOHy KYJITYpy C HOBUM CTaBOBMMa O IMPOOJIEMAaTHLM KBAJHTETa M YIpPaBJbamba
KBaJIUTETOM.

[Tocroje u apyru pasiio3u 3a OTEXKaHYy HMIUIEMEHTAIMjU CHCTeMa, HauMe MHOTH
TEIIKO MPUXBaTajy OMIIO KaKBy IIPOMEHY, T€ HE JKeJe J]a MeHhajy TPEHYTHU HA4MH pajia, Hako
j€ OH J0Ka3aHO MOorpemiaH. 3aloclieHu Cy HEMOBEPJbUBU U CKENTHYHHU IpeMa HOBHHAMA.
Muoru wyak cxBaTajy cTaHiap] Kao mperepaHy “dopmanuzandjy”’ U “MalTpeTHpame
3aroCIeHNX”, IyOHTAK BPEMEHA, IPEBHIIE MAIMPOIOTH|e, aIMHHICTPALMjE HCIL > Y TaKBHM
CHTyalnHjaMa HEONXOJHA je MHUIMjaThBa W TOAPIIKA TON MEHAIMEHTAa, ald W TPEHUHT
3amocieHnx. JaBipa ce morpeda 3a MpoOMEHOM MOCIOBHE KYITYpe, Kako OM ce pa3BHiIa CBECT O
3Ha4ajy KBAJUTETa W OH IIOCTA0 IMOCAa0 CBUX 3amocieHux. IlorpeGHO je ma ce mTo mpe
3aloYyHe ca MporpaMoM 00pa3oBama, KOjU 3aXTeBa JOCTa HOBIA U BPEMEHA, alld MOXeE Ja
noHece U Aocta kopuctu. KoHTponucama, UCIUTHBAakba U KOPEKTUBHE aKTUBHOCTH Tpeda
00aBUTU Mpe HEro IITO MPOoOJeMH TOCTaHy TaKO BEJIMKU J1a MOTY Jia ce IpPEeTBOpe Yy
karactpody. TakBy NpeBEHTHUBY HHj€ TEIIKO CIPOBECTH — TEIIKO je ,macuparu’ je. OHa
3axTeBa CHOCOOHOCT yBepaBama JbYAM Aa he UM ce IOTrOIUTH HEeNpHjaTHE CTBAPH aKO HE
Oyay MpeBeHTUBHO JeioBany. BehunHa jpynu, wim HUje y CTamy, WIK HE JKEIH Ja TPUXBATH
TAKBE CTBAPH HA MHTEIEKTYaJTHO] OCHOBH Beli caMo Ha OCHOBY MCKycTBa. ™' IIpeckyro je
YUUTH CE€ Ha COTICTBEHHMM Tpemrkama. [IpeBuine je u oueknBaTH Ja ce TPpelka IMojaBH Ma TeK
TaJ J]a ce M3By4e HEeKa MoyKa U pearyje.

Menayepu Mopajy Ja Aajy JUYHU MpUMEp, HHUXOBA YJIOTa je HapoOuyuTO 3HauyajHa
MPUIMKOM YCIIOCTaBJbakha €(PUKACAHOT CUCTEMa WHTEPHUX U EKCTEpPHUX KOMYHUKalUja y
OpraHuzalyju, y3 ojAronapajyhy OpraHu3alMoHy CTPYKTYpy M OCUTYpame MOTpeOHHMX
pecypca 3a UMITJIEMEHTAIH]y.

Kon wmamux wu cpenmux mnpemy3eha moceOHO nmonazu 10 u3paxaja MpoOjemM
MpHUXBaTakba TPOMEHA, HAcTao ycleJ WMIUIEMEHTAlMje CHCTeMa KBaJIHWTEeTa, YCIen
KOMITAKTHOCTH KOJIEKTHBA W TIOCTOjarba He(OPMAIHUX Tpyma. 3aTo je HEOMXOJHa MOTITyHa
OTIPENIeJbeHOCT HAajBHINET PYKOBOACTBAa KOja MoOpa OWTH CTBapHa M TMOTIYHA Y CBHUM
CerMEHTHMA TOCJIOBakba U UMIUIEMEHTAllM]je TPeAIoKeHe METO/I0JI0THje U TeMEJbUTH ce Ha
CTBapHHUM CIIO3HajaMa 0 KOPUCTHMA KOj€ IOHOCH MpPaBUJIHA U CHCTEMaTU4YHa IpUMEHa.

I'pemika Koja ce 4ecTo jaBjba MPUIMKOM MMILIEMEHTAlINje CHCTeMa KBAINTETA je J1a ce
KOPHUCTH ,,1I1a0N0H Tj. oapel)eHn reHepuyku mojen 0e3 CYIITHHCKUX MpOMEHa, Hajuerihe
MpPEeKOoNHpaH Off JPYrHuX, yMECTO Ja ce€ MoOJeN MpuiIaroad KOMIAHUJU Yy KOjoj ce
MMIUIEMEHTHpa cucteM. Takohe 3a mporec uMIIiemMeTaluje ce Hajuenthe 3aayxyje moceoHo

192 penrose, P. (1963) The Theory of the Growth of the Firm, Oxford, Basil, Blackwell, str. 200. IIpema:
Tomoporuh, J., Bypuuun, [., Janowesuh, C. (2001) Cmpameeujcku menaymenm, VWHCTUTYT 3a TpXKUIIHA
ucrpaxusama. beorpan. ctp. 367.

193 pakosuh, P. (2006) CucreMn MEHAIMEHTa KBATHTETOM H IIOCIOBHE H3BPCHOCTH 3a0iIye M Mpeapacyle u
KaKo uX mnpesaswia3utu. Kearumem, Boi. 16. 6p. (9-10), crp. 48-50.

194 Croshy, P. B. (1979) Quality is Free: The Art of Making Quality Certain. New York, itd: McGraw-Hill. str.
26.
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OJICJbCHE 32 KBAIUTET YMECTO Ja TO IOCTAaHE CACTaBHU JEO CBAKOJIHEBHOI paja CBUX Y
npeny3ehy.1g5

Crnenehu mpo6iiemM Be3aH 3a UMILUIEMEHTAIU]y CUCTEMa KBATUTETA jeCTe 3aJI0BOJHCTBO
JOCTUTHYTUM HHBOOM mnepdopmancu. Hamme, ykommko ce mnepdopmance mpenyseha
cMaTpajy 3a10BOJbaBajyhiM, MOXKE C€ MOCTABUTH IMUTAKE 3aIITO HEIITO MEHATH, OJHOCHO
3amTo yHanpehuBaTH TOCIOBambe M Jlajbe MmoBehaBaTH HUBO KBAJUTETa. Y3 TO MEHalepu
cMmarpajy aa he ca nosehamem oOnMma nmpousBoaa (WM 06UMa aKTUBHOCTH) OuTn 00e30eheno
BUIIIC KBAJMTETHUX MPOHM3BOJA (KBAJUTETHO PEaM30BaHUX aKTHBHOCTH), OJHOCHO na he ce
yuemhe neeKTHUX MPOU3BOJA Y YKYITHOM Opojy cMamuBaTu. MelhyTuMm, ciaydaj je yrnpaBo
obpartan. Ca noBehamemM oOMMa TPOU3BOAE, 300r Beher mMpuTHUCKa ca KOJUM 3aIlOCIICHH
pane, noBehaBa ce Opoj rpemiaka, a caMuM TUM U Opoj AedeKkTHUX mpousBoaa. To 3Hauu na
ce JelnaBa yrpaBo CYNpOTHO OJ MHTEHIMje MeHayepa. bpoj nedekara ce y ykymHoM Opojy
npousBojia nosehasa y Behem npouenty o nosehama camor oouma Mpou3BOIKHE, OJHOCHO
nporpecusro.

Kako mama mpenyseha Hemajy TOBOJPHO (PMHAHCHjCKHX CpEICTaBa 3a CaMOCTAIIHY
MPUMEHY CHCTEMa MCHAIIMCHTa KBAJIIUTETOM, a TOHEKaJ HH JIOBOJHHO 3allOCICHHX KOjU OH
MOIJIM CaMOCTAJTHO Jla M3HECY M0Cca0 OKO yBohema cucTemMa MeHalIMEHTa MpeMa 3axXTeBHMa
crannapaa 1SO, y HekuM pa3BHjeHHM 3eMJbaMa ce MpHMeYje Mpakca IpymHoOr yBolema
cucTeMa MEHalMeHTa 3a npeny3eha U3 rpyne Manux u cpeimux. TakBy Mpakcy MOXKEMO
Buzietd u'y CpOuju r1ie ce mociueambuX HEKOIMKO TOIMHA BPIIIIa TPyTHa 00yKa U IpunpeMa
npeay3eha 3a UMIUIEMEHTAIU]y CUCTeMa MEHAIMEHTa KBAIUTETOM.

Hpyru mpobnem y Cpbuju je cam mnpuctyn mpeayseha oBom mpoOiemy, Tj.
MOBPIIHOCT NPH UMITJIEMEHTAIMj1 3axTeBa. Haume MHOTa npemyseha cy yBuiena npeaHoCcTu
CTaHJap/a allu Ce jaBjbaJy TIpellke M OrpaHHuYema MPWIMKOM IpHUMEHE CcucTemMa y
nocioBamy. Y BelIMKOM Opojy mpeny3eha Biaga MUIIBEHE Ja C€ CTaHIApAM3ALN]OM
pemiaBajy mpoOieMu KBaJMTeTa, Ja je JOBOJFHO CTaHAapAu30BaTH aKTHBHOCTH U
KOHTHHYHPAHO Ce TpHOIImKaBaTh cranzapanMa.’’ CHcTeM KBanMTeTa y KOMIAHH]H He
yBOJIM KOHCYNTaHTCKa Kyha xao mro je ogqomaheno y Hamioj npakcu. KoHcynTanTH cy Ty na
MMOMOTHY, W3BpIIe 00YyKy, 3ajeJHO ca 3aloCJICHHMa MpUIIpeMe TOKYMEHTallHUjy JI0OK je Ha
MEHA[IMEHTY 3a/IaTaK Jla MMOKPEeHEe 3arocieHe Kako OM cucTeMa KBalIHUTeTa ,,00KUBEO ™ YHYyTap
npenyseha. ¥ mpotuBHoMm CepTudukar o CIpOBEIEHOM CHCTEMY KBajHuTeTa, cTajahe Ha
CTOJIy WJIM 3Uy KaHIlenapHja romahux KoMIaHuja caMmo Kao yKpac.

IToceban npoOieM Koju ce jaBjba KO yBohemwa cuctema kBanutera y Cpouju, je Taj,
IITO jOII YBEK IOCTOje€ JbYAH, MOCeOHO y pykoBonaehoj cTpykrypu mpenyseha, koju He
CXBaTajy 3Hayaj ynpaBjbamka KBAIUTETOM. MMak Ta cuTyalMja ce TOJIAKO MeHha HaKOH
oapeheHor neproa xuBoTa npeay3eha ca UMIIEMEHTHPAHUM CTaHAAPIOM.

1% Rao, A. (1996) Total Quality Managment:A Cross Functional Perspective, John Wiley & Sons, New York.
str.18 - 19

19 Bomkosnh, I'. u Auhenkosuh, ITemmuh M. (2011) Vipaswarme xeamumemom - ochosa KOHKypeHmMHOCHU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku ¢paxynrer, Hum, ctp. 25.

Y7 Bomkosuh, I'. u Auhenkosuh, ITemmh M. (2011) Vipaswarme xeamumemom - ochosa KOHKYpeHMHOCHU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku dakynrer, Hum, ctp. 182.
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3. O0e30eheme MoCJI0BHE M3BPCHOCTH MAJIMX U CPeABUX Npeay3eha

Mama wu cpenma mnpeny3eha cy oOMYHO ycMepeHa Ha OrpaHHYEHA WIIH
CTeLHjaTu30BaHa TPXKUINTA, KOja HHUCY MOCEOHO aTpakTHBHA 3a Benuka npemyseha. Opa
npenyzeha mpencTaBibajy MOKpeTay €KOHOMCKOI pa3Boja, IpU 4YeMy je€ HbUXOBa ysora
MOoCceOHO 3HayYajHAa y CMamElhy HE3alOoCICHOCTH M PAaBHOMEPHOM Pa3BOjy eKoHOMHje. Maia
U cpenma mpeayseha takohe MOry OAWrpatd BaKHY YJIOTY y PEOpraHM3alldju BEITUKHUX,
npey3umajyhu geo GyHKIHMja Koje He MPEeCTaBIbajy OCHOBHE ()YHKIIHM]E BEJIMKOT mpeay3eha,
a KOje OHO MOKE€ EKCTePHAITU30BATH.

300r cBOje enacCTUYHOCTH MaJla U cpefha Ipeay3eha cy morpedHa moceGHO TaMo Te
Cy yKycH moTpomada pa3nuauti. OBa npeayseha, nMajy KOMIapaTuBHY IPETHOCT Y TMOTIIEy
(IIeKCHOMITHOCTH Tj. aAanTalyje Ha POMEHE 3aXTeBa TPXKUILTA T€ UMajy MOTryhHOCT Jlakmier
u Opker npuinarolaBarka HOBOHACTAIMM TPXKUIIHUM CHTYyalHjaMa, a UCTO Tako M MoryhHocT
WHIUBUAYATHOT TIPUCTYNA CaBpPeMEHOM MoTpomady. Huzak HHBO Qopmanusanmje, 100pu
OJTHOCH PYKOBOJHMOIIA W 3aloCIEHHX, TE¢ JIMYHA BE3aHOCT 3a mpemay3ehe cy Moxna
HAj3HAYajHUJU YUHUOIM BUXOBE KOHKYPEHTHOCTH.

VY camoM mporiecy riaodanmu3anuje CBEeTCKe NpuBpeae 101a3u 1o noBehaBama 3Havaja
KOHKYPEHTCKE IPEJHOCTH 3aCHOBaHE Ha MHOBaIMjaMa M (hIEKCHOWIHOCTH. YTIPaBO Yy OBUM
o0lacTIMa TPEeTHOCT HaJ BEJIMKUM HMMajy Malld U CPeAlhH YYECHHIH Ha TPXUIMTY. Y
JMHAMUYHAM YCIIOBHMa TIIOCIIOBama Tpeay3eha cBe Texe Hajlaze IyTeBe YCIEeNIHUX
MOCIIOBHUX pellekha, Malla U cpelma mpenyseha numutupaHa oOMMOM (DMHAHCH]JCKHUX
cpelncTBa Mopajy na Hal)y HOBE HauMHE Kako Ja ce M300pe ca KOHKYPEHIIMJOM, T€ CE CBE
BuIlle OKpehy 3Hamy M WHTEJICKTYaTHOM KamHWTaly Kako OM JOIUIM A0 IMPerno3HAT/hHBE
noceOHOCTH. HbuXoBa KOHKYPEHTHOCT 3aBHUCH OJf KOHTHHYUPAaHHX IMOOOJbIIAMA, 33 YHjU
yclex je BeoMa 3HayajHO INpoMoOBHcame mnpoMeHa y mpenysehy. Ty moryhnoct oBa
npenyszeha ocTBapyjy Kpo3 HHOBaTUBHOCT.

CaBpeMeHH YCIOBH TIOCIOBama IIOCTaB/bajy Kao OCHOBU YCIOB 3a OICTaHaK
npenyseha M3 OBOI CEKTOpa, JOCTU3almE CIOCOOHOCTH NpujiarohaBama NPOMEHUBUM
TPXKHUIITHAM OKOJHOCTUMA Ha HAYMH KOjU j€ TMPHUXBAT/bUB CBUM HWHTEPECHUM TIpylama.
[Ipenyseha u3 oBor cexropa y AMHAMMUYHUM YCIOBMMa Tpebajy CTajgHO Ja aHAIM3UPajy
KOHKYPEHIIN]jY ¥ BpIle yHarpehema mocioBama Kako O ocTand y Kopak ca JeniaBamiMa Ha
TPXKHUIITY. Y TaKBUM YCIOBMMa KapaKTEPHCTHKE MalMX W CpelmHx mpenyseha mocrajy
KJby4dHH (AaKTOpU pa3Boja M yIpaBjbarbhba KBAIUTETOM Ha IyTy JOCTU3amha ITOCIOBHE
u3BpcHocTH. CBe Opke NMpPOMEHEe y HaBHKaMa Kylala M JOCTYITHOCTH Pa3UYUTHX poda
ycnen rmobanu3aiyje, npyxkajy maHcy nomahuMm manmuMm U cpenmuM npenysehuma na ce
MpUJIaro/ie yCIIOBMMa W TMPUMEHOM Mel)yHapOTHUX CTaHJapAa 3a YIpaBJbake KBATHTETOM
y3My ydemhe y eJbehy TPKHUITHOT KojaJa.
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3.1. Kapakrepucruke nocjioBamba MaJuX U cpeamux npeayseha

3a moapoOHHU]jy aHaIU3y HEOMXOIHO j€ OJTOBOPUTH Ha MUTame, Koja mpemyseha ce
MOTY CBpPCTaTH y Tpyly Manux u cpemmux mpeayseha? [locroju Buiie kpuTepujyma Ha
OCHOBY KOjUX ce AeduHuIIe BennunHa Hekor npeayseha. [Ipobiaem Moxke HacTatu n360pom
caMo jeTHOT I0jelMHAYHUX IIOKa3aTejba BEJIMYMHE jep Ce MOXKe AECUTH Ja u3adpaHu
MHIMKATOp HE yBakaBa CHeNM(PUYHOCTH MOjequHUX mpenyszeha, Te Aa cTora He M3pakaBa
aJleKBaTHY BennuuHy mpenyseha. Kao Ou ce pemmo oBaj mpoOieM y HmpakcH ce KOpHCTE
Pa3IMUUTH MOKA3aTeJbH BEIMYMHE M PA3IMYMTE TPAHUYHE BPEAHOCTH THX IOKa3aTesba Kao
KPUTEpUjyMH 3a nudepeHnnpame npeayseha nmpema BEIHUUHH y Pa3IMUUTHM MPUBPEIHUM
rpanama.’® Tako ce onpehyje na je npenysehe mano kaga ce nmopeau ca Hajpehum y cBojoj
nenarnocti.’® Y Hajseliem Opojy 3eMaka KOpHCTE ce ABa OCHOBHA KpHTEpHja 3a
pa3BpcTaBame npeayseha: Opoj 3amocIeHNX U MHBECTHPAHU KaruTal WK 0pyTto mpuxoxa. OBa
7IBa KpUTEpHjyMa Tpeda KOPUCTUTH CHUMYJITAHO, OO3MPOM J1a OJHOC Bapupa IO IOjeIHHUM
nenaTHocTMa. CBaka 3eMJba MOXKE 32 CBOjY MPUBPEIHY CTPYKTYPY JAa AeuHHUIIe, ojazehn
O]l OJHOCA JBa KpUTEepHja, IITa je TO Mayno mpexysehe y mojenuHUM NpUBpPEIHUM
JeTaTHOCTHMA.
[lpn kareropu3anuju y KBaHTUTAaTHUBHOM CMHCIY, y OINTHIAjy Cy Hajuemhe TpH

KpUTEpUjyma:

e 0poj 3amoclieHux,

e OpyTO IpHUXOA U

® BpEIHOCT CpEe/CTaBa.

Ha ocHoBy Tpu kputepujyma npenyseha ce Mory mouenuti Ha MUKPO, Majla U CpEIba.
[Ipema nedbununmju EBporicke yHuje, mojaena mpemyszeha usriiena oBako: CpeIambUM
npenysehuma ce cmarpajy ona mnpeny3eha koja 3anouubaBajy 1o 250 3amocieHHX,
yKibydyjyhu Ty mMuMkpo, Masna U cpelma npenyseha. Pa3epcraBama ce aajbe Bplle Npema
cienehuM KpuTepujuma:
1. Bpno mana npexnyseha, mo3Hara kao MUKpo-nipeayseha, ca mame o 10 3amocineHux;
2. mana npexnyseha, ca mame o 50 3amocieHUX W ca TOJUIIBUM IOCIOBHUM
IPOMETOM MamUM O] 7 MWIMOHA €Bpa WM YKYIHHM CaJIJI0 OWJIAHCOM OO0 5
MUINOHA €BPA;
3. cpeama mpenmyseha, ca 50 mo 250 3amocieHUX W Ca TOTUIIBHM IOCIOBHUM
IpoMeTOM MamuM o1 40 MIJIMOHA eBpa WM ca YKYITHUM Calao Omiancom 1o 27

MHUJIMOHA eBpa.200

IIpema 3akoHy 0 pauyHOBOACTBY PemyOmuke CpOuje, npenyseha ce xaTeropuily Ha
MaJla ¥ cpelilba Tako IITO Tpeda Jia MCIymaBajy ABa ol Tpu Kpurepujyma. IIpaBHa nuna, y

%8 Maynosuh, b. (2012) IIpedysemuuwimeso u ynpasmaree manum npedysehem, Exonomckn ®axynrer Beorpar,
ISBN 978-86-403-1220-2. ctp.126.

% Munucasmesuh, M. Tomoposuh, J. (1991) Cmpameeujcko ynpasware, Yuusepsurer y beorpany,
Exonomcku ®@akynrer, 'UIT dparan Cpuuh. [1a6amn. ctp. 87.

20 Mymanosuh, XK. P. (2006) Manu 6usnuc u npedysemuuwmeo y nomonpuspedu u ceiy, VIHCTUTYT 3a
eKoHOMHKY TosbonipuBpenie beorpan, INC my6nut, beorpan. ctp. 14.
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CMHCJIY OBOT 3aKOHa, pa3BpCTaBajy ce Ha Maja, Cpelba M BEIHMKa, y 3aBUCHOCTH O]
MIPOCEYHOT Opoja 3aroCiICHHUX, TOAMIIBET MPUX0/ia ¥ BPEIHOCTH UMOBHHE YTBpheHE Ha JaH
cacTaBJbama (PMHAHCH]CKUX M3BEIITAja y MOCIOBHO] TOAMHH.
VY cpenma mpaBHa JIMIIa Pa3BpCTaBajy ce OHA MpaBHA JIMIIA KOja HAa JIaH CaCTaBJbamba
(UHAHCH]CKUX M3BEIITAja UCIIYHaBajy HajMame J1Ba O] clieehnx KpuTepHjyma:
1. na je mpocevan Opoj 3amocienux y roauau oxa 50 go 250;
2. na je rogummsy mpuxon o 2.500.000 EVP no 10.000.000 EYP y nuHapckoj
MPOTHUBBPEIHOCTH;
3. Ia je mpoceyHa BPEIHOCT IMOCIIOBHE MMOBHHE (Ha IMOYETKY M HA Kpajy IOCIOBHE
ronune) ox 1.000.000 EYP no 5.000.000 EYP y nuHapckoj MpOTHBBPEAHOCTH.

[IpaBHa nuIa KOja MMajy HWXKE OJ1 HAJHWIKUX M3HOCA y MOKa3aTeJbuMa KOJ HajMarme JBa OJ1
HaBEICHUX KPUTEpUjyMa W3 TPETXOMHOT CTaBa, pa3BpCTaBajy ce y Majia MpaBHA JUIA, a
IpaBHA JMIA Koja WMajy Behe m3HOCe oX HajBehmx y mokaszaresbuMa KOJA HajMame JBa Ol
HaBEICHUX KpUTEpHjyMa, Pa3BpCTaBajy ce y BEJHMKa IpaBHA JMIa. Y cpelra IpaBHA JIMIA
pa3BpcTaBajy ce U ImpaBHa JUIla Koja uMajy Behe nu3Hoce o1 HajBehux moka3aresba KOJ jeTHOT
0]l HaBeJIeHUX Kpurepujyma. IIpoceyan 6poj 3amociieHuX u3payyHaBa ce Tako IITO C€ YKYNaH
30up 3arocieHnx KpajeM CBaKoI' Mecella, yKJby4uyjyhu u 3anocieHe y HHOCTPaHCTBY, MOJIENIN
ca Opojem Meceuu. PasBpcraBame y CKiIaly ca HaBEAEHUM KPUTEPHUjyMHMa BPIIU MPABHO
JUIIE CaMOCTAaTHO Ha JaH cacTaBjbamba (DMHAHCHJCKUX H3BEIITaja W JOOHjeHE IOJaTKe
KOpPUCTH 32 HapeaHy IOCIIOBHY FOI[I/IHy.ZOl Benuku 6poj momahumx I/IHCTI/ITyHI/IjaZOZ BpIIH
JoaTHY mojeny manux mnpemyseha Ha mukpo mpemyszeha (mo 10 3amocnmenux) u mana
npeayseha (ox 10 mo 50 3amocnenux). 3a morpede Najber UCTpaKMBamka KOPUCTUNE ce OBaj
BHJI TocMaTpama Manux npeayseha (ox 10 mo 50 3amocneHnx) nako Cy CBE KapaKTepUCTUKE
MOCJIOBamka MOTIYHO jeJlHaKe 3a o0e Kareropuje, mojena je HamnpaB/beHa W3 NMPaKTHUYHUX
pasnora. Haume HajBuie ¢uiykToalyje uMa y OBOM CEKTOPY, T'OAMIIE HECTaje U HacTaje
Benuku Opoj mMukpo mpenyseha, takohe y mukpo mpenyseha ce yOpajajy Benmuku Opoj
NOTIYHO MajMX OpraHu3alja, ca caMoO jeJIHUM 3alOCICHUM, KOje MOHEKaJ HHCY HHU
MIOCJIOBHO aKTHBHE HJIH MaK CBOjY aKTHBHOCT 0a3upajy Ha CE30HCKUM ITOCIIOBHMA.
Kapakrepuctuuno je na cpenma npeay3eha uMajy KapakKTepUCTHKE MAITUX U BEITUKUX
npeayseha. Cpenama mnpemy3eha wmajy Behy moh mnpunarohaBama - aganTHOMIIHOCTH
notpebaMa TPXKHINTA W APYTHX CIOJBHEX (pakTopa, Hero Benmka npexyseha.’®® Hajeha
pasnuka u3Mmely mManux U cpeamHux npenyseha je y opraHuzanyju pajaa, OpraHu3aldoHO]
CTPYKTYpH W HaunHy ympasmbama.’’* Cpemma mnpemyseha umajy  dopmammsoBaHy
OpraHU3aIOHy CTPYKTYpY, Ca BUIIE XUjEPAPXUjCKUX HUBOA, IO MPaBHIy (YHKIMOHAIHY ca
nepUHUCAaHUM paJHUM MECTHMMa M OJHOCHMMa Hu3Mel)y \HX, ca yTBpheHHMM NpaBwiInMa U
nporenypama, kao u (hopMann30BaHUM CHCTEMOM KOHTpoje. OpraHu3amnuja paga y OBHM

201 Arenrmja 3a pa3sBoj ManuX u cpemmbux mpenyseha, 3akoH 0 pauyHOBOACTBY M peBH3Hju PenyGmuke Cpouje
tauka 6. wian 7. ox 25.5.2006. Cnyx6enu rnacHuk op. 46/06

202 TlpuBpexHa KoMOpa, ATEHIMja 3a NPHBPEIHE PErHCTIpe, ArCHIMja 3a Mana M cpemma mnpexyseha u
npeaysetHumTBo Penyomnrke Cpouje.

208 Manenoeuh, H., TTokpajunh, JI. u [Tayrnosuh, B. (2004) Exonomuxa npedysehia, TAJ], Exonomcku dakyrer
Beorpan, ctp. 95.

2% Taynosuh, B. (2012) IIpedyszemuuwumeo u ynpagmaree manum npedysefiem, Exonomckn @axyirer Beorpaz,
ISBN 978-86-403-1220-2. ctp. 127.
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npeay3ehuma je y 3HauajHHj0] MEpU KOMIUIMKOBAaHH]a TaKO Jia C€ CBE HEOMXOJHE (YHKIIH]jE
pasBWjajy y ckiamy ca moTpebama oOaBibama JEJNATHOCTH M PENPOAYKIUje YHYTap
npeayseha. Ymparmawme y cpenmuM mpeay3ehmma 3a pasnimky o Manux je Hajuenrhe
npodecronanmzoBano. Ocrane KapaKTepUCTHKE Cy Hajuemhe HWCTe 3a Maja W Cpeima
npenyseha.

Nako ce Benmmka mnpeny3eha m mama mpemyseha yommreHo OaBe pa3IuYUTHM
MOCJIOBHUM aKTUBHOCTHMA, IITO OTEXaBa JIUPEKTHA mopehema, MOXKe ce MOCTaBUTH MUTAE
KaKO CMamUTH OBE pa3jiMKe, OJTHOCHO 3aIlITO Majla U Cpefba peay3eha He Mory J1a IpoJIpy y
CEKTOpe y KojuMa MHora Benuka npemayseha mociyjy. TakBe BpcTe MOCIOBHUX aKTUBHOCTH
Moryhe 3axTeBajy o1 MalMX M Cpeamux Ipeay3eha orpomHa ymarama (puHAHCHjCKa TIpe
CBera) ITO JIMMUTHPa OBa npeay3eha uak Ja pa3MuIlIbajy O yJIacKy y TakBe cektope. Ty mpe
CBera MHCIMMO Ha TPOU3BOAKBY W IUCTPUOYIH]Y EJEKTPUYHE CHEpruje, MOCIOBAKE Y
CEeKTOpHMa EKCIUIATalKje PyIHOT OOTAaTCTBAa W HHETOBE Ipepane M OWII0 Koje Apyre CeKTope
KOJU TOpPEJl OCTAJIOT 3aXTEBajy BEJIMKA MaTepHjaliHa yiarama. MehyTuM MoaepeHu3anujomMm
TEXHHUKE W jayarbeM HeMaTepHjaTHe UMOBHHE Kao OCHOBHOT pecypca 3a Oyayha mociioBama,
rpaHMIla yjJacka MaJIMX U CpeAmux npeny3eha y oBe cekTope CBe je Mama. Maja u cpelima
npenyseha HapaBHO HE MOTY CBOjUM MAaTEpHjaIHUM KalalUTeTOM Jia MpYyXe CBE IITO U
BeIMKa, ajld MOTYy y ojpeheHMM cerMeHTMMa Ja ce TOHAIIajy Kao KOOMEpPaHTHU WU
YIPYKHBaWkEM J1a JI0h)y y MPHIIMKY J1a KOHKYpUIILy HajBehuMm.

CyouaBajyhu ce ca cBuM mpoOiieMrMa W HEJOCTaluMa, Majia U cpelma npeny3eha
MMajy TOTpeIIaH MPUCTYN TPEHYTHOT pelllaBama MpoliieMa METO/IOM raliema Imoxapa He
carnienaBajyhu MoryhHOCTH MpeBEHIIUje Tj. CIpedaBamba HacTaHKa Bane.2°5 Oga npeny3eha
MOXIa HEMajy BpEMEHa 3a IUIAaHHpAame WM YCIIOCTaBJhalkbe MOACPHUX YIPABIbAYKUX
TEXHHUKa, aJl J€ JaCHO Jla OHA CBOJj€ MOCI0Bake MOPAjy J1a yHarpel)yjy, a mojbe KBaquTeTa uM
3a TO Mpy’Ka HajBUIIIE.

Mana u cpenma mnpenyszeha cy moceOHO TMOTrojHA 3a 3a/I0BOJbEHE CIENU(PUIHUX
norpeba TPXKUINTA, WK TPXKUIITA KOje WMajy OTPaHWUYCH IUIACMAaH T€ CaMUM THUM HHjE
WHTEpEeCaHTHO BenukuM Impenysehuma. OBa mpeny3eha kapakrepuiie pelaTUBHO HU3aK
CTENEH CIelHjaJn3alije MOoCcIoBa, YIPaBJbaukiuxX U MocioBHUX (pyHKHja. [TocaoBu Manux u
cpenmux mpemy3eha cy, mo mpaBHiTy, JIOKQJTHOT KapakKTepa ca CTaHOBHINTA TPXKUIITA U
sarocienoctr.’” Tlopex Tora MPOM3BOIM KOjH He TpIIe BEIMKE TPAHCIIOPTHE TPOLIKOBE CE
Hajuenthe MPOM3BO/Ie Ha JIOKATY O] CTPaHEe MAJIUX U Cpeamux mpeayseha.

Mamna u cpeama mpenyseha mociyjy ca BpJiO OTpaHUYEHUM IOCIOBHUM PECypcHMa.
Kao ocHOBHO o0enexje Koje MOXKe Ja yhpaBjbame y MaluM npenysehuma yduHU
cien(UYHUM jecTe HeaocTarak pecypca. OBie ce MpeBacXoJHO MUCIM Ha (PMHAHCH]CKE
pecypce, alld U CBe ApYyre - 3Hame, pagHy cHary, mamuHe. CaMa YHmEeHUIA Ja je OTeKaH
MPUCTYI pecypcuMa OTeXaBa IMOCJIOBalke€ W YMHM oBa mIpeny3eha cnenupuyauMm, Tj. Ha
nocrojehe pecypce ce npyraudje riejna, T€ Cy OHM y O4YMMa BJacHMKA WJIM MeHayepa
“BpeqHUjU HEro OOMYHO” M OHU C€ Ca BHUIIE MAXHE KOPUCTE W YyBajy. YTpaBJbame
npenyseheM y TakBUM yCJIOBHMa pecypca yTWde W Ha JeQHUHHUCAE OpPTaHMU3alnOHE

205 yysof, Sh. M. and Aspinwall, E. (2000) Total quality managmenet implementation frameworks: comparison
and rewiew. Total Quality management, vol. 11, No.3. pp. 281-294. str. 284,

28 Manenoeuh, H., TTokpajunh, JI. u [ayrosuh, B. (2004) Exonomuxa npedysehia, TAJ], Exonomcku dakyrer
Beorpan, ctp. 92.
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CTPYKTYpE Malux M cpeamux mnpeayseha - mamu je Opoj 3amociaeHux (IMOrOTOBY Yy
Mukpornpeaysehuma), 3anocienn obaBibajy mo Bumie (yHknuja y npeaysehy (Huje penak
ClIy4aj Ja caM BJIACHHK 00aBJba IO HEKOJMKO (PYHKIH]ja), a HeKe (YHKIIH]e/aKTUBHOCTH CY
oucionupane wu3BaH npemny3eha. [pyrum peunma, wmaine Qupme 300r HemoCTaTKa
(DMHAHCUJCKUX CpEICTaBa, WU HEUCIUIATUBOCTH (QOPMUpPAka CHAXHH]E OpPTraHU3aIHOHE
CTPYKTYpe, 100ap €0 aKTUBHOCTH KOj€ C€ THUYY CaMmor MOCIOBama (hupme JIONUpajy u3BaH
camor mipenyseha (excrepuu npouecu). Hajuehu npumep xoju ce cpehe y nomahoj npakcu je
HETOCTOjae PAauyHOBOJICTBEHOI CEKTOpa Tj. OfeJbea y ManuM mnpeny3ehuma, Beh ce 3a
yCIIyre padyHOBOJICTBA (ca TpepacTameM y cpeama mnpeayseha um peBusmje) yHajMIbYjy
areHIlfje 3a pavyyHOBOJACTBO, ciiuyaH je mpumep u ca UT ycimyrama ucin. JeauHa mocioBHa
¢dbyHKIMja KOjy HeOU Tpebaso mpemymTaTu ApyruMa, OJJHOCHO KOja Mopa Jia OCTaHe y OKBUPY
npeny3eha, je WCTpakwBame W pas3Boj, jep je To (yHKIHMja Koja 3ajeHO ca (DYHKIHjOM
KBAJIUTETA M MAPKETUHTA YHHHU OKOCHHMILY pacTa M pa3Boja mpeay3eha.

UumeHnna aa MambH Opoj 3aloCiIeHuX pagd y OBUM Ipeay3ehnMa 4YWHU WX
cienu(UYHUM U Y 00JIaCTH yIpaBibama JbYICKUM pecypcuMa. Kako cy BIIaCHUIM MauX U
cpenmux npeny3eha Hajuemrhe  MeHayepyu OHU Cy MHOTO BHILIE MOTHBHCAHHU O] MEHaliepa
BENMKUX Mpeny3eha ga edukacHo ynpasibajy. MoxkeMo pehu na je cHara Maiux y HEeroBUM
JbyIMMa U BUXOBOM jeMHCTBY. MeHayepu 300r OJIM3MHE W HEMOCPEIHOT KOHTAKTa BPIIC
CTaJHM JMjaJIOr ca 3alocliecHUMa M JPYI'MM 3aMHTEPECOBAHMM CTpaHama, Kako OuW OBHU
pa3ymenn U TOJIpKajii IMOCIOBHY KOHIENIHjy u (rto3odujy npemyseha. ,,Cumbnoza™ koja
3aroBapa y3ajaMHy TOIPIIKY M MPOCIEPHTET PEICTaBIba jeaH OJ 3aXTeBa JaHAIImHHIE.”
VYnorpebibaBajy TK3. MEPCOHAIM30BAHM MEHAMEHT I/IE€ C€ YIpaBJbambe OCTBapyje Ha
HeOpMaNaH HAYMH Y3 JMPEKTHY KOMYHHKAmmjy.’” Tako HIp. Y MalnM H CPEeIEHM
npenyzehima ce moceOHO BOIM padyHa OKO HETOCpeJHE KOHTPOJIE Mpoleca, TO Ce JemaBa
KaJl MEHalep Ipoleca KOHTPOJIMILIEe Manu Opoj OOMYHO TpH - YeTHpH panHuka. HemocpenHa
KOHTpOJIa Mpolieca je y MaJIuM U CpeAmUM npeayzehrma OUTHA jep cy OHa OCeOHO MOroaHa
3a MPOU3BOIY MOjeIMHAYHUX MTPOU3BOAA UM MambUX CepUja MPOU3BOAA, I/I€ j€ CKYIO (YaK
u Hemoryhe) npyraunje opraHu3oBaTH KOHTPOJY Ipolieca.

Mana u cpenmwa npenyseha Hajuenrhe He mocnyjy y GopMu akKIIMOHAPCKHUX JPYIIITaBa
Te je HeMoryhe na mpubaBsbajy cpeacTBa Mpoaajyhu axkiyje Ha TpkumTy kanutana.Takohe,
CEKTOp MaJIuX M CpelmuX npeay3eha kapakTepunry TK3. ,,CKYIMU KPEIUTH , TO j€ YCIOBJHEHO
c1aboM KpeIWTHOM HCTOPHjOM, HEIOCTAaTKOM OAroBapajyhux Kojarepana (Ipe cBera
HEKpETHUHA MTOTOJTHUX 32 XUIIOTEKY) 32 y3UMame KPEIUTa, alld U BUCOKMM HUBOM MOCIOBHOT
pusuka. OB HEJOCTALM 3HAYAJHO OTEXKaBajy MaJlUM M CpPelllbUM INpeny3ehnma 3akibydnBame
KPEIUTHUX apaH)XMaHa Mo/ TPXKHUIITHUM YCIIOBUMA.

27 Ogava, E. (2001) Upravijanje malim preduzec¢ima danas. Evropski centar za mir i razvoj (ECPD). Beograd.
str.33.

2% Jennings, P. and Beaver, G. (1997) The Performance and Competitive Advantage of Small Firms: A
Management Perspective, International Small Business Journal, Vol. 15, No. 2, January-March. pp. 63-75.
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3.2. Maja u cpeama npeayseha kao nokperauy npuBpeIHor pa3poja

Ha mana u cpenma npeayseha ce riena ka0 Ha MOTOp €KOHOMCKOT Pa3Boja, CEKTOP
KOjU IIPOMOBHUIIIE ITPUBATHY CBOjUHY U MpPEAy3eTHHUKE BelITHHE. Mel)yTuM 10 HeaBHO HHjE
Owna TakBa curyanuja. Mojgen yhpaBibamka MpUBpPEaoM TokoM 1960-Tux, Ha3BaH
KOpIOpaThBH3aM pa3BHjeH Ha 3amaay cMmarpao je Ja cy Majla U cpedma mnpemyseha
TEXHOJIOIIKK MH(EpPHOpHA y OJHOCY Ha BENMKa, HEBA)XHA 32 NMPUBPEIHH pacT M pa3Boj U
noehare HalMOHAIHE KOHKYpeHTHOCTH. 2 Ha Jpyroj cTpaHH, OrpaHHYCH-E Pa3sBojy MaliX
U cpenmux npenyseha y mpere)kHO KOMyHUCTHYKHAM 3eMJbaMa TPEACTaBIbANIO je IICHTPAITHO
wianupame. OBaj HAYMH yIpaBJbakba MPUBPEIOM HUjE JKEIEO Y IPUBPEIHO] CTPYKTYPH Majia
U cpelma mnpeny3eha ycnmen Hemocrojama MEXaHHW3Ma 3a KOHTPOJIMCAEmE BEJIHKOT Opoja
npuBpenHUX cy0jekarta koje je Brmama tpebana qa KoHTposumie. 3aTo ce y THM CUCTEeMHUMa
300T MPaKTUYHOCTH Qopcupana TPUBPEAHA CTPYKTypa ca MamHUM OpojeM BEITHUKUX
npenyzeha, JOK Majau NPUBPEIHH CYOjeKTH, MOTOTOBO Ca MPHUBATHUM KAIMTAIOM, HUCY
Morim jaa Hal)y cBoje mecto Ha TpxkuIITy. KacHuje, cro3Hajyhu HemocraTake KOHIIETTa
KOpIIOpaTHBH3Ma ¥ TPOIAJamkeM JApKAaBHUX ypehema ca IUIaHCKOM TIPUBPEIOM Y3
OTKpUBaKE HEJOCTaTaka CKOHOMH]jE BEIMYMHE, MPHUBPEJIHU CUCTEMHU ce OKpehy mamum u
cpenmuM npenysehuma y3 pas3Boj npemy3etHudke Kyatype. Kpajem nsageceror Bexka MCII
CEKTOp Ce IOCTaBJba Kao KJbYUHHU (DaKTOp pa3Boja M HAIpETKa MHOTHX MPHUBpEIa Kako Ha
3amajay Tako M Ha HCTOKy. 1983. Ttamammu bpurancku mpemujep Margaret Thatcher
nokpeHyia je EBporicky rommHy Manmux W cpeamux mpemyseha ca crmegehom mopykom:
“Tememu exoHOMCKe cmpyKmype 08e 3eMmbe Cy 3dCHO8aHU Ha npedysehuma oHux Koju cy
novenu u pazeuiu ceoje mane OuzHuce. 30pasme BeaUKOE OUBHUCA MOdHCE 00PaAXCA8aAmu
npaso cmarve cadauiibe2 noaoxcaja npuspeoe, aiu je 30pasmse manoe OusHuca oHo Koje he
oopehusamu reHy 6ydthocm.”210

CexkTop ManMx WM cpelmux Ipeay3eha naHac NpeAcTaB/ba 3HAYajaH €JEMEHT
IPUBPEHOT pa3Boja, jep oBa mpeay3eha uMajy KOMIIAPaTUBHY HPEIHOCT y MOTJIENY
(GekcHOMIIHOCTH M aJanTalldje Ha MPOMEHE M 3aJJ0BOJbEH-E 3axTeBa TpxkulITa. Mana u
cpenma npeayseha BakaH cy cerMeHT cBake HauuoHanHe ekoHomuje. Ca 60% no 70%
3alOCTICHUX Yy MaJlMM H CpeAlHUM IMpeny3ehnMa y HaIMOHAIHUM €KOHOMHjaMa CBHUX
eBporckux 3emasba, MCII cexktop mpeacTaBiba KJbyYHH YHHHOI[ COIMjaTHE W HAIMOHATHE
eKOHOMCKe crabmiHoctn.”t Y CpOuju mana u cpenma mpenyzeha Takohe mpencraBsbajy
KJbYYHHU eJIeMEHaT pa3Boja eKOHOMHje, oBa mnpeny3eha umne mpexo 99% cBux mpemyseha,
aHraxyjy 45,4% ykymnue 3anocneHoctd, 43,9% yKynmHUX WHBECTHUIMja, ocTBapyjy 44,5%

2% Maynosuh, B. (2012) Ipedysemuuwmeo u ynpasmarne mamum npedyseliem, Exonomckn ®axynrer Beorpar,
ISBN 978-86-403-1220-2. ctp. 33 u 34.

219 an Goh P. (2000) The implementation of total quality management in small and medium enterprises, PhD
Thesis, Ibberson Centre, Department of Mechanical Engineering, The University of Sheffield. UK. May 2000.
str. 3.

11 Kutnjak, G. (2010) Europska unija u funkciji poticanja i razvoja malog i srednjeg poduzetnistva, Poslovna
izvrsnost, Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu, god. IV BR. 2. str. 80.

81



u3Bo3a, 52,3% yBo3a, reHepumy 63,3% CHOJbHOTPrOBHUHCKOT AeQUIMTA MPHUBPENE U
yuecTBYjy ca oko 33% y BII1 Peny6JmI<e.212

3Hava] Maux W cpeamux npeayseha je y Tome mrTo oBa mpemyseha mpencraBibajy
MPUPOJHA HAYMH OTHOYW-AFa MPEAY3eTHUYKE aKTHUBHOCTH, a YCIENIHA Maja U Cpelma
npeny3eha cy jesrpo u3 kora ce pa3Bujajy Benuka npemyseha. Kako cacBum manu Opoj of
YKYIMHOT Opoja HOBOOCHOBaHUX Mpeay3eha, ycrmeBa Ja mpedpoau CBE KpU3e y CBOM pacTy U
pa3Buje ce y Benuka mpemyszeha, oBako Hacranma BenwKa mpemy3eha mocemyjy CBOjEBPCHY
BHTAIHOCT. "

OmnpaBmgaHo ce cmarpa Ja je TMOoJoXaj MaluX W cpelmux mnpemyseha y npuBpenu
OWTaH WHAMKATOp ,,3JAPAaBCTBCHOT CTama HAIMOHANIHE mpuBpene. Jlo moverka CBETCKE
eKoHOMCKe kpuse, cektop MCII je OMo HajBUTAIHHMjU 1O TPUBPENE ¥ OCHOBHU T'€HEPATOP
HOBHX PaJHHX MecTa. Mana u cpenma npeayseha cy mokperad pa3poja y 3eMjbama TP)KUIITHE
MIPUBpE/IE ¥ 3eMJbaMa y TpaH3uIuju. Pa3Boj Manux u cpeamux npeay3eha 0Moryha13a:214
e [loBehame ApymITBEHOT MPOU3BOA
e [loBehame Opoja mpuBpeaHHX cyOjekara
e PaBHOMEpHHjU PETHOHAIIHU Pa3Boj
e OTBapame HOBUX PAJHUX MECTa — CMabEHhEC HE3aIOCICHOCTH
e CyncruTynujy yBo3a u
e Behy u3B03HY KOHKYpeHTHOCT nomahe mpuBpee.

Mana npenyseha, ako ce CTBOpE YCIIOBH y CPEeIMHH 3a IPUMEHY MEHAlIMEHTa, Pe/ICTaBIbajy
3Ha4yajHy CHary 3a IpoMeHy: yBol)eme HOBHX MPOM3BOJA M yCIyra U HOBUX TeXHOHOFI/Ija.215
Stoner HaBoOaM YeTHpPH MPETHOCTH KOj€ Majia MPUBPEAA JOHOCH jETHOM JPYLITBY: 216

1. Tloxacruiame eKOHOMCKOT pacTa,

2. Tloncruiame mpOu3BOIbE,

3. CtBapame HOBE TEXHOJIOTH]E, TIPOU3BOIA U yCIyTa,

4. TlonmnahuBame 1 MEWHAKkHE TPKULITHE KOHKYPEHIIH]E.

Mana u cpenmwa mnpenyseha cy BakaH elIeMEHT 3a crabuiaH pacT OuiIo Koje
HallMOHAJHE eKoHoMHuje. Y J00poM Opojy 3eMajba OTpaHMYEHOCT KalWuTalIoM U
PECTPUKTHBHA MHBECTUIIMOHA MOJUTHUKA (haBOPHU3Y]y Mambe MPOU3BOIHE jeJUHULIE. Y HEKUM
MPUBPEIHUM JENaTHOCTHMA Y CaBPEMEHO] MpHUBpenud Moryhe je CyNCTHTyHCAaTH KamuTal
pagHom cHarom. [locToju cxBatame a Mana npeay3eha ca MaaumM 0OOMMOM MHBECTHUIIHM]A IO
pamHUKy oCcTBapyjy Behy MpoayKTHBHOCT KamuTala HETO KaluTajloM WHTeH3MBHA Tpeay3eha.
I'enepanno rosopehu, mama npexyseha cy BUIE pagHO MHTEH3MBHA HETO BEJMKA, INTO j€
Beoma OutHO 3a CpOujy M meH mpolieM ca BEeTUKOM HezamocieHouhy. Mana u cpeama

a2 WzBemtaj o mamuMm u cpenmuM npenysehuma u npenyserHumtBy 3a 2010. T'oguny, MunncrapctBo
€KOHOMMUj€ U pernoHaNHOTr pa3Boja Pernyonmke Cpbuje, Harmonanna arennyja 3a pernoHaiHu pa3Boj, beorpan,
cenrrem6ap 2011. roguna UCCH 1820-8797 ctp. 6.

8 TMaynouh, B. (2012) Ilpedysemnuumso u ynpaswarse manum npedysehem, Exonomcku daxynrer beorpax,
ISBN 978-86-403-1220-2. ctp. 43.

2% \www.merr.gov.rs (peysero 10. 07. 2012)

2% Mumucassesuh, M., Tomopoeuh, J. (1991) Cmpamezujcko ynpasware, Yuusepsurer y beorpaxy,
Exonomcku @axyarer, ['UII dparan Cpuuh. [labarn. ctp. 90

218 Stoner, A. F. Dz., Edvard, R., Friman, D. and Gilbert, R. (1998) Menadzment, Zelnid, Beograd. str. 142.
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npousBoaHa npeayzeha omoryhaBajy aHraxoBame BUIIE TUPEKTHE U WHIAUPEKTHE DPaJHE
cHare. CByna rjae je ONTHMaliHA BEIUYMHA MPOU3BOJHE WM YCIy)XHE jeIUHULEC Maja,
panmoHanHo je nhu Ha Maina npeay3eha. JlonmpuHoc oBUX npeay3eha HaIMOHAIHO] MPUBpPEIN
orJiefia ce M 'y JUBEPCU(PUKOBABY PUBPEIHE CTPYKTYPE.

3nauaj MCII cexropa ce HajO0OJbe MOXKE cariieflaT Ha IMpUMEpUMa JAPYTUX 3eMalba
KOje Cy YJIOXWJIM BEIUKU TPYyJ M 3HaWme Kako Ou uctu nmoauriu Ha Behu HuBO. IIpumep
HajOIMHAMHUYHU]E CBETCKE eKOHoMHje, Jamana rae je jom 1963. romuHe yCBOjeH OCHOBHU
3aK0oH 0 MAJIUM | CpemUM Npeay3ehnma mokasyje Koauko je oBaj cektop ouran. OBaj 3aKoH
j€ TOKyIIao ja 00jeIMHM MHOIITBO MOCTOjehrX 3aKOHCKUX OApEN0M W Ja MOTBPAU 3HAYaj
Manux npegyszeha. CTaTUCTHUKY MOJALM areHIMja 3a OMIITE MOCIO0Be JanaHa MoKasyjy Jaa je
KpajeM MpoILIor BeKa y/Ieo cacBUM Manux mnpeny3eha y mumayctpuju usHocuo 86,1 % of
YKYIHOT Opoja, oK je ydenrhe manux npeayseha y ykymHoM Opojy npeny3eha u 3amocieHux
Yy MHIIyCTPH)CKOj MPOU3BOAKBH H3HOCHIIO je 99,5 u 74,4 %. [Ipema Tome, mana npemyseha y
Jamany npencraripajy orpomuy Behmny. IllTo ce ThUde wWcmopyka mpou3Boia, JamaHCKU
CTaTUCTHYKH TOJAIY O WHAYCTPHUjU U TPTOBHHU TIOKa3yjy Jia je THX roauHa ydemrhe ¢padbpuka
ca 4-299 3anocnenux uszHocuino 51,8 % y yKynHMM Hcropykama y HHIYCTPHUjH, JIOK je
yuemthe onux ca 300 wau Buile 3anocieHux uzHocuio 48,2 %. OuurienHo je na cy maie
(abpHKe UCIIOPYUHIIC BHIIIE IPOU3BO/A HETO BEIHKE. 2’

EBporicka YHHja je, yBHIEBIIM 3HAauaj OBOI CEKTOpa, TOAMHAMA YyHa3aJ Mpykaia
BeIMKY MoMoh Kako OM OCTBapmiia KOHIIENIT CTBapama KOHKYPEHTHHX MalluX M CPEIbUX
npeay3eha. To je mNpuUXBAaTJLMBO peliemke KOJUM C€ €BpONCKa 3ajeHUIla HaCTOjH
CYIPOTCTAaBUTH CBETCKUM KOHKYpeHTHUM Tpkuituma CeBepHe Amepuke u AsHje, C JaCHOM
MOpyKoM U moBehaHOM OpUIOM 3a OINCTaHaK €BPOIICKE MHAYCTPUjE€ M MPEAy3E€THUIITBA Ha
rmo0arHOM HUBOY. PasznmuuuTté cy W3BOpW (pUHAHCHpama mporpamMa MalluX U CPeImBbUX
npenyzeha y EBpornckoj YHUjH, myTeM CTpYKTYypHHX (OHIOBA ajld U IporpaMa JUPEKTHE
¢uHaHCcHjCcKe noL[pLHKe.218

CBecHa 4MHEHUIIE Jla Cy Majla U cpeliba Npeay3eha nmokperaun MHOBAIMja U U3BOPU
3a HOBa pajgHa MecTa U Bnana PenyOnuke CpOuje craBiba cBe BehM Harjacak Ha MOJHMTHKE
KOj€ MMOMaXKy U MOJCTHYY BHXOB Pa3Boj, T€ pa3Boj Mpely3eTHUUKUX KalaluTeTa nojeIuHana
u uHIyctpuje. [lomutuky WHCTHTYnHOHATHE mojapiike y CpOWju MOXXeMO IOJCIHTH Ha
He(rHAcHjCKy U (UHAHCHU]CKY. Y CYIITHHHM, pa3BOjHA MOJIMTHKA MMa 3a IWJb Ja MOJCTaKHE
OCHUBamke HOBHX mpemy3eha kpo3 mporpame HammonamHe ciyx0e 3a 3amonsbaBame,
MOJICTAKHE Pa3BOjHE M MHOBAIIMjCKE CIIOCOOHOCTH mpeay3eha kpo3 mporpame Harmumonanne
areHIfje 3a perMoHaJHU pa3BOj M OcuUrypa mnpeaysehnMa MoryhHocT mpHcTyna CTpaHUM
TPXKHIITHMA KPO3 TIporpaMe ATeHIIHje 3a CTpaHa yliararma i IpOMOLnjy n3Bo3a.?'

Bucoka crona ocHUBaWba U JTUKBUJAILM]E MAJIUX Mpeay3eha momaxe NpuBpenu Jia ce
MIPUIIAr0IM U3MEHCHUM TPXKHUIITHUM YCIIOBUMA | npedepeHnrjama norpomayva. Kako nporec
TpaH3WIIMje HaIllle MPUBpPEJE M Jajbe Tpaje, TO je€ pa3BOj OBOT CEKTOpa OJf KPYIIHjaTHOT
3Havaja 3a Oynyhy jaky HallMOHAIHY €KOHOMH]Y. Majia HeCOpHO UMa MoMaka y aMOHjeHTY

217 Ogava, E. (2001) Upravljanje malim preduzeé¢ima danas. Evropski centar za mir i razvoj (ECPD). Beograd.
str.112.

218 Eyropean Commission (2011) Thinking Big for Small Businesses, What the EU does for SMEs, Luxembourg,
Publications Office of the European Union, ISBN 978-92-79-18954-8 str. 10.

219 \www.narr.gov.rs/index.php/O-regionalnom-razvoju (mpeysero 11. 07. 2012)
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3a OTBapame W pajl MAIHX M CPEImbUX GUPMH, IITO Jaje U oapeheHe pe3ynrare, 10CTa je U
OHOTa ITO WM CIyTaBa paia. YIpKoc ojpeheHuM Hamopuma 3a jadamke OBOI CEKTopa y
CpOuju, ucnipen Tux GupMu cToju HU3 GUHAHCHU]CKUX U PEryJaTOPHUX Mpernpeka. Ty ce mpe
CBera, MUCJIH Ha (PUCKAJHU CEKTOP M CKYIIE KPEeIuTe.

Pa3Boj MCII cektopa je jemaH o KJbYYHHX (haKTopa y TPOIECY EBPOICKHUX
unterpanuja PenyOmuke CpOuje. Y Mamum u cpeamum mnpexysehuma je OyayhHocT
npuBpenHor passoja CpOuje, 003MpoM Ja MMajy BETUKH NOTEHIMjald KOjU HHje TOBOJHHO
uckopuithen. Mana u cpenma mpeayseha cy 3HavajaH M3BOP TOCJIOBHHX B€3a C JIPYTUM
€BPOICKUM 3eMJbaMa W OWTHO MOMaxy Iporec uHTerpanuje PemyOmmke CpOuje y mmpe
€BpPOIICKEe MpPHUBpEIHE OKBHpE. MHTepHAMOHAIM3AIMja JOBOIU 10 JAOJHMpA ca Pa3IMuUTHM
KyJITypama M MprUMOpaBa Majia u cpefiiba npeny3eha ga npuxsarte BelMKe KyJATypHE pasiiuKe.
Jlomas3u Bpeme Kajia ce y MOCJIOBHUM aKTUBHOCTHMA MOpa MPUMEHHUTH KOHIIENT CHUMOMO3€ Ha
rnobanaoj ocuor.’’ BuuaH je MOBHTHBAH yTHIE] MamMX H CpeQmHX mpeyseha Ha
HeratuBHe edekre Tpamsunmje y CpoOuju, amu momanu CBeTcke OaHKE yIo3opaBajy Ja ce
cTpykTypHe pedopme y CpOuju cropuje peanu3yjy y OJHOCY Ha OKpPYXKEHe, IITO Ce
OZlpakaBa M Ha Pa3BOj MAIUX U CPEABUX npeyseha.??

3.2.1. Yaora majaux u cpeamux npeay3eha y cmameny He3a10C1€HOCTH

Hako Hemajy BenwKd Opoj 3amocieHMX, Maja M cpeama mpemyseha 300r cpoje
MacOBHOCTH, y YKYIIHOj CyMH OOMYHO 3allolllJbaBajy BehuHy pagHO CHOCOOHE cHare y
3eMJbH, YAME 3HA4YajHO YTUIY Ha MOPACT CTOIME 3aMO0CICHOCTH. JJOMPHUHOC MalluX U CPEIbUX
npenyseha oTBapamy HOBHX paJHUX MECTa INpeICTaBasba Hajuyenmihe WMCTHIIAH apryMEHT Y
MIPUJIOT MOJIPIIL OBOM CEKTOpY Y pa3BHjeHUM npuBpenama. Tako 80-tux m 90-Tux roauna
XX Beka, Mana M cpeama npenyseha mocrajy riaBHM KpeaTopd HOBHX paJHHX MecCTa Y
pa3BujeHHMM mpuBpenama. Jlo TpaHcdepa pajHe CHare W3 BEIMKHX Yy Majla M Cpelmba
npenyzeha aoa3u NPBEHCTBEHO yciel MpHUMEHEe eKCTepHalIM3auuje U (parMeHTanuje o
crpane Benukux mpenyseha.? Y OCHOBH ce pamM O CTpaTerdjama IeKOMITOHOBAEHA
MOCJIOBHUX Ipymna Ha Behu Opoj ¢hokycupanux u epuxacHUjuUX npeayseha win npenymramy
HEKUX aKTHBHOCTH, HEOMTHHUX 32 OCHOBHY JIENIATHOCT, APYruM mpeay3ehnma. Tome moceOHO
JOTIPUHOCH Pa3BOj MPEIY3eTHUUKE KYJITYpPE Tj. OXpaOpHUBamke 3aMoCIeHUX Ja IPEYy3My PU3HUK
U OATNOYHY camocTalHy jematHocT. Hajuemthe cy HoBa mpemyseha mocinoBHO Be3aHa 3a
KOMIIAaHH]y M3 KOje MOTHYe BJIACHUK M 3a KOjy je 10 jydye paauo, WIM 3a HeHe
Kynue/nobassbaue. IlocnoBHM —apaHKMaHM TakBUX mpenyseha cy pasnuuurta, on
KYTOIPOJajHUX OJTHOCA Ia CBE JI0 CTpATeIIKUX anujaHch. Mamna u cpenma npenyseha y Tom
JIAHIly BPEIHOCTH YYECTBYjy TaKO INTO CHa0/eBajy MPOM3BOAMMA WM yciIyrama BeJIHKa
npeay3eha. Ha mouetky je oBaj mporiec OMO OrpaHWYEH camMO Ha TPOU3BOABY CHOPETHUX

220 Ogava, E. (2001) Upravijanje malim preduzeéima danas. Evropski centar za mir i razvoj (ECPD). Beograd.
str.115.

221 Global competitiveness index 2010-2011 rankings and 2009-2010 comparisons. www.weforum.org
(mpeysero 15. 07. 2012)

%22 Tlaynosuh, B. (2012) Ilpedyszemuuwumeo u ynpagmaree manum npedysefiem, Exonomckn @axyirer Beorpaz,
ISBN 978-86-403-1220-2. ctp. 42.

84


http://www.weforum.org/

MPOU3BOJIa U M3BPIICHEC MamUX yCiayra, Ja OM ce BPEMEHOM pa3BHO y uBpiihe oOJHKe
capajime.

VY6p3aBajyhu pa3Boj HOBHX TEXHOJIOTHMja W HOBHUX IIPOM3BOJA YTHIAIO j€ Ha
pealioKaiujy CTpyKType W MpPOMEHE NpUBpEAC, T€ je O M3y3eTHOI 3Hadaja YTHIIA] MajuX
npeny3eha Ha arcopOoBame OBe pajHe cHare. To ce moceOHO OJHOCH Ha YBOhEHE HOBHX
TEXHOJIOTHja, poOOTH3AIM]y U KOMIIjyTepU3alnjy Koja IPOy3pOKYyje CMambEmhe pagHe CHAre.
OxmymTeHd paJHULM TpPe CBera IMpOHAla3e HOBO PAaTHO MECTO y MalluM U CpeAmUM
npenyzehuma.

[Topact 3amocieHux Kpo3 camo3alonljbaBamke Tj. OCHUBame Npeay3eha y 3emibama y
TPaH3HIIUjHU je TTOCEOHO M3PaXKECH MPUBATH3AIM]OM WM MPOIATAkEeM BEIHKUX CHCTEMa Kajia
Cy 3allOCJICHH OCTajaid 0e3 BEIMKUX IMpHMama WU Yak Iocja y THM cUcTeMuma. TakBa
cutyanyja (HE3armoCJICHOCT) MPUHYIWIA j€ MOTCHIMjalTHE TPEAy3eTHUKE HA IPCY3HMAambe
pHU3UKa 32 OCHHMBAmE COIMCTBEHOr mpeny3eha. YOp3ame mporeca OCHUBama JONPUHOCH HE
caMO HE3aloCJICHOCT Beh M CMameme pealHuX NPUXOAa 3aloCICHUX Yy JPKaBHUM
npenysehnma, 4mMe ce cMamyje ONOPTYHHTETHH TPOIIAK OTIOYHI-Amha CaMOCTATHOT
nocna.’?® Yenen majga peanHMX HPUXOAA 3alOCIHCHH Cy MAlO MOIVIH 13 H3Ty6e YKOJIHMKO
OTIIOYHY CIIOCTBEHH IM0cao. OBakaB IMOTE3 j¢ YCIOBJCH W 3HATHUM CMambCHEM MOYETHOT
MPEIy3eTHUYKOT PU3MKA YCIEA IOCTOjama BEIMKOT MCKycTBa y mociy. Cee Behu Opoj
3allOCIICHUX Y 3eMJbaMa Koje Cy ,HM3aluie’ M3 COlHjaiu3Ma a PajWid Cy Yy BEIUKUM
npenysehuma omaydyje Aa HAIMyCTH PaJHO MECTO M OIOYHE COINCTBeHHM mocao. I[lopen
camo3arionbaBakba HOBU TIPENY3E€THUIIM Cy KaCHU]E€ 3alolljbaBajiy U OUBIIE KOJIETE KOje CY
ce J0KaszaJie MCKYCTBOM W 3ajlarambeM Ha MpeTxoaHoMm mociy. Hajuemthe ce To moraha y
JIeJIaTHOCTUMA y KOJUMa 3Hame, JUYHE CIHOCOOHOCTH M TajeHaT IpE/ICTaB/bajy OCHOBHE
(hakTOpe ycrexa MmocJIOBHOT MOAyXBaTa, 10K Cy oTpede 3a PHUHAHCH]CKUM yJaramuma Maje.

1992. rogune 53% cBuX aMmepHKaHala paawio je y mpeaysehuma ca mame ox 500
3amocieHux - Majoj mpuspenu. Mamehy 1988. m 1990. y Benukum opranuzanujama 0e3
nocna je octano 500.000 pagHuka, 10K Cy y UCTOM MEpHOJy opraHusaiuje ca Mame ox 20
3aIOCICHUX OTBOPHIIC 4 MHIIMOHA HOBHX pajHuX Mecta.’”* IleHn ce ma cy Mana M cpefmba
npexayseha, mo 250 3anocnenux, 90-tux roguHa yuectBoBana ca 95% y Opojy npenyseha y
Yuuju. OBa npenyseha cy 2008. ronune yuectBoBana ca 67,4% y yKyIHO] 3all0CI€HOCTH Ha
HuBoy YHuje.”” TIpukasaHn MOJAIM HEOCIIOPHO TOBOPE O IONMPHHOCY MAIMX M CPEIEUX
npenyzeha cMambemhy HE3aIOCIEHOCTH.

22 [Maynosuh, B. (2012) Ipedysemuuwmeo u ynpasmare manum npedysehen, Exonomckn ®axynrer Beorpar,

ISBN 978-86-403-1220-2. crtp. 40.

2% Stoner, A. F. Dz., Edvard, R. F., D. and Gilbert, R. (1998) Menadzment, Zelnid, Beograd. str. 138.
MUHHCTapCTBO €KOHOMHje M peruoHamHor pasBoja Pemybmuke CpOuje, HamumonamHa areHnuja 3a

pEeTHOHAITHU pa3Boj, M3BemTaj 0 MamuM U cpembuM npeny3ehnma u npeny3eTHumTBY 3a 2010 rox. ctp.40.
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3.2.2. Yiora MaJiux u cpeamux npeayseha y paBHoMepHOM peruoHaJIHOM
pa3Bojy

Pernonanne pasuke y HEpa3BHjEHOCTH PETHOHA YHYTap MOjeJMHAYHHX 3eMajba Ce
youaBajy mmpoM cBera.’?’ Kao pelieme 3a pasBoj HEPa3BHjCHHX DETHOHA CBE CC BHIIE
3acTyla CTaHOBHIITE Pa3BOja MaUX U cpeamux npenyseha yayrap tux obmactu. [Toponuana
npenyseha Tako mpeysumajy Boxaehy ynory y BehMHHM €KOHOMCKMX AaKTHBHOCTH M TaKo
JIOIPUHOCE PABHOMEPHOM Pa3Bojy. Y IHJbY MOJACTUIAA JIOKATHOT U PypPaTHOT Pa3Boja HEKU
unBecturopu 'y EVY, kxao mrTo cy perumoHamau (oHIOBH, (POHIOBH CMEJNOT KamuTaia,
MTOCJIOBHM aHhenu HCIl., UMajy MOBOJRHUJU CTAaTyC NMpu (UHAHCHpamy Maimx mnpemyseha y
TUM cpeauHama. TakBy moBossHOCT (uHaHCHpama MCII cekropa nMmajy u opraHu JOKaiIHe
camoytipase, yayrap EVY, unju je romummu Oyyer mamu ox 10 MwinoHa eBpa ¥ Ha 4Hjoj
TEPUTOPH]H KUBH Marbe 01 5.000 craHoBHuKa. 22’

Mana u cpeama mnpemyzeha oI KJbydyHe Cy BaXHOCTH 3a pPa3BOj pETHOHAIHE
npuspene.””® Bume crymmja je ykasano Ha KOMIATHOWIHOCT PasBOja MAIMX H CPEIEHX
npenyseha U peruoHaIHOT paSBoja.229 Ha npumepy Urtanuje moxxemo HajOosbe carienaTa
Mmely3aBuCHOCT pa3Boja Malux U cpedmux npeayseha ca pernonannum passojem. Tk3. Moaen
“MHIYCTPHjCKOT JUCTPHKTA” ca CBOJUM HMHOBATUBHHM MaJMM M CpelmUM npeaysehuma u
I'YCTUM JIOKAJTHUM MpeXama Koolepaluje, ocTao je nmo3Har kao “Tpeha Mranuja” n mocrao
je mpuMep 3a MHOT€ CBETCKE peruje. 3a pa3iuKy OJ HWHIYCTPHJCKH Pa3BHjCHE CEBEpHE
Wranuje xojy KapakTepuIly BeTUKHA MHIYCTPHjCKH LEHTPHU Kao mrTo ¢y Mwano u TopuHo,
npyra Wranuja TpaguIMOHAIHO j€ CHpPOMAIHM M MpUBpeNHO 3aoctanu jyr Hramyje.
Mebhytum cenamaeceTHx rojivHa Maxmy jeé NPUBYKAao JUHAMHYHU pa3BOj pervja Cpearme U
ceBeporctouHe Mranuje koje je kapakTeprcao BeTUKH Opoj Madux MOPOJUYHUX Tpeay3eha,
KOja Cy HacTajla M3BaH BEJIMKHMX TIpajJCKUX cpenumra. Te cy peruje momyjaapHO Ha3BaHe
Tpehom I/ITaJ'II/IjOM.ZSO

Ha remespy oBakBor npucryna, Mtanuja je octBapuiia 3HayajaH yzeo y MelyHapo1HOj
TproBuHu. lIpuBpeaHa CTpyKTypa y KO0jOj JAOMHHMpajy Maja W cpeama Mnpeayseha
OpPraHW30BaHa y TMPEIy3eTHUYKHM OKpY3MMa IIOKaszaje Cy ce Kao H3pa3uTa IMPEeTHOCT Y
po6ojy Ha cBeTcko Tpxkummre. Hop. MTamuja cBojoM MpOW3BOAKHOM KEPAMUYKHX TLIOYHIIA
yuHU 30% CBETCKE MPOM3BOIHE TOT MTPOU3BOA U MPEACTaBIba Hajjayer CBETCKOT M3BO3HUKA
grjux ce yak 50% npou3Boame iacupa Ha mehyrapoaHo tpxwutre. [Iputom je mpousBoama

226 Milanovi¢, B. (2005) Half a World: Regional inequality in five great federations, World Bank Policy
Research Working Paper 3699, September. 2005.

227 Maynosuh, B. (2012) Ipedysemuuwmeo u ynpasmare manum npedysehien, Exonomckn ®axynrer Beorpar,
ISBN 978-86-403-1220-2. ctp. 115.

228 yidugié, Lj. (2000) Promicanje regionalnog razvitka financijskom podrikom malim i srednjim poduzeéima,
rad u zborniku: Lokalni sustavi malih poduzeéa: mogudi pristup restrukturiranju gospodarstva i regionalnom
razvitku, urednici: Derado, D. Grubisié, D. Mrnjavac, Z. Pasali¢, Z. i Vidu¢i¢ Lj. Ekonomski fakultet, Split,
ISBN 953-6024-34-9 str. 170.

229 Danson, M. (1996) Small Firm Formation and Regional Economic Development, Routledge London, str.1.
ISBN 0-203-43460-9

20 Mrnjavac, Z. (2000) Industrijski distrikti i druge Marshallove misli u kontekstu promisljanja stvarnosti
hrvatskog gospodarstva, rad u zborniku: Lokalni sustavi malih poduzeéa: moguci pristup restrukturiranju
gospodarstva i regionalnom razvitku, urednici: Derado, D. Grubisi¢, D. Mrnjavac, Z. Pagali¢, Z. i Vidu¢i¢ Lj.
Ekonomski fakultet - Split, 2000. ISBN 953-6024-34-9 str. 19.
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KEepaMHUUKHX [UIOYHIIA BPJIO JIOKAIK30BaHa, Te ce y peruju Reggio-Emilia octBapyje oxo 85%
nomahe mpom3BoImBE Koja aHTaxyje roToBo 80% yKymHE pajHe CHAare 3alocieHe y TOj
uaaycrpuju. [lpemHoctu koje cy uckopuiiheHe y OBOj JENATHOCTH CY TPaIHIIMOHAITHO
MO03HABAKE TEXHOJOTHjE U3pajie KePaMUUKHX IUIOYHIIA, aJld M HENPECTAaHO MHOBUPAE KOje
oMmoryhaBa ocCTBapuBame TNPOM3BOAIBE IIEHOBHO M  KBAJUTATUBHO KOHKYPEHTHHX
npomssoza.”*t Crmune npumepe Moxemo Hahn W y MHIYCTPHjH KOKHE 06yhe U HakuTa Of
IUIEMEHUTOT MeTaja 1o Kojuma je Mramuja Hajmo3HaTHja y CBETYy a KoOjeé Cy HCTO
TPaIUIIMOHATHO OPTaHU30BaHE Y MPEIY3ETHUYKIM OKPy3UMa.

[Topen Tora mTO Jene MOCIOBHY CyqOMHY OCTanuX mpenyseha jeqHake BETUYMHE,
MaJia U cpeliiba npeny3eha koja mociyjy y pypajaHUM CpeinHama paje 1o ,,cruenuGuaaum
yCJIOBMMa KOjH BPJIO YECTO OTEKaBajy HKHUXOBO CBAKOJIHEBHO MOcioBame. [Ipe cBera oma
npeny3eha CBOjy CHPOBHHY Ha0aBJbajy OJf BEIMKOT Opoja MaJMX IOJbOTPUBPEIHUX
npousBohada, unMe n00Mjajy CHPOBHHY HEYjeIHAUYECHOT KBAJHUTETa. Y3 TO J00aBJbaddl Cy
Hajuemrhe TepuTopujaiHO Beoma pasyheHu mTo moBehaBa TpomIkoBe HaOaBKE W KOHTPOJIE
PUIIMKOM TIpujeMa cupoBuHe. Ha Taj HaunH ce moBehaBa pH3HK /1a ¥ Kpajibu pou3Bo Oyrie
YVHUIITEH WJIU TPOU3BEICH Kao HeKBamuTeTaH. [lopem Tora W Kpajibu MPOU3BOJ OBUX
npeny3eha je Hajuemthe BeoMa KBapJbUB, T€ 3axXTeBa clelU(UYHE YCIOBE TPAHCIOPTAa U
yyBama 10 Kpajmer mnotpomada. Jlobap aeo mpemyseha ce cycpehe u ca mpobiemom
CE30HCKE MPOU3BObe (HapounTo npepahuBaun Boha u nospha). TakBa mpemny3eha Mmopajy aa
yIIO’KEe BEJIHMKH KalmUTajl y OCHOBHA CPEICTBA Y BHUIY CKIAQIWIITA, XJIagmbada U CII. Kao U y
oOpTHa cpeicTBa KaJa MOpajy Ja HCIUIaTe BEIUKH Opoj MoOaB/baya y KpaTKOM MEPHOIY
TOKOM M HETIOCPEHO HAKOH ce30He youpama miogosa. OBaj nmpobiieM je moceOHO BUIJHHUB
KOJl MaJIMX Tpeay3eha Koja ce Temko Oope ca BEIMKUM OJKYIJbMBAauMMa, T€ Cy Hajuernrhe
npuHyheHa ja npoHaias3e TpXKUIIHE HUILE, HEUHTEPECAHTHE BEIMKUM npeay3ehuma. Ynpaso
Ta YMIEHUIIA HajBUIIIE TOBOPH O 3Ha4ajy OBHX Ipeay3eha 3a pa3Boj HEpa3BHjEHUX MOApYYja.
300r Op3uHe 0O/KyIa CHpPOBMHA, TaKBa Majla U cpedma npeayseha cy Hajuemthe souupana y
MoJIpy4juMa Koja Cy HEJOBOJPHO €KOHOMCKH pa3BHjEHa, ca KapaKTepUCTUKaMa NPHUBpPEIHE
Heu3Au(epeHIMpaHOCTH U HUCKOT JIOXOJIKa CTAHOBHHKA. TakBe cpenuHe omnrtepehyje u
HEZI0BOJbHO pa3BUjeH caoOpahaj, cnmaba myTHa Mpexa U Manu npomeT pode. CBe TO oTexaBa
yCIIOBE J0NIpeMama poOe M MpuXBaTamba TPKUIIHAX BHIIKOBA, MITO 3HATHO YTHYE Ha JYXKH
IIUKJTYC TIPOU3BO/IEHC Y THM JIEJIOBIMA Hale 3eMibe. Kao pesynrar Majie moTpaxme y OKBUPY
JIOKAJTHOT TP)KHIITA U [IeHE MMPOU3BO/A U YCIyra ca OBUX IMOJPYYja Cy HIDKE, HETO ca JAPYTHX
noJipyyja, Te je npoutabuIHOCT OBUX mpeayzeha Mama.

3.2.3. Yaora maiux u cpeamux npeayseha y ynanpehemwy neppopmancu Besmkux
npeayseha

CaBpemena npuspeia omoryhasa melyy3aBucHOCT npeay3eha pazanunTux AUMEH3Hja.
VY TpKUIIHO] IPUBPEIN UMa MecTa 3a mpeay3eha pa3InIuTuX BEMYHHA KOja Cy y CTalky Ja
MOHYIe KyNIIuMa TpOou3BOJIe U yciayre Ha edekTuBaH U epukacan HauuH. [locToje OpojHe

28! Derado, D. (2000) Nova teorija medunarodne trgovine i poduzetnicki okruzi. rad u zborniku: Lokalni sustavi
malih poduzeéa: mogudi pristup restrukturiranju gospodarstva i regionalnom razvitku, urednici: Derado, D.
Grubisi¢, D. Mrnjavac, Z. Pasali¢, Z. i Viduc¢i¢ Lj. Ekonomski fakultet - Split, 2000. ISBN 953-6024-34-9 str.
100
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JIETAaTHOCTH KOjeé HE 3axXTeBajy MAacCOBHY IPOM3BOKY, C JEIHE CTpaHe, Kao U OpojHa
npenyseha ca MacoBHOM NIPOHM3BOIKBOM KOja HE MOTY YCIEIIHO Jia MOCiyjy 0e3 BEeITUKOr
Opoja MamuX U cpeamux npeay3eha. Tpxumre Tpeba ga Oyae apouTap Koje Cy TO AUMEH3H]e
npenyseha unja je moHyAa NoTpedHA U KOja JONPUHOCH PAcTy U Pa3BOjy MPHUBPEIE U HEHOM
YCIICIIHOM YyKJbY4MBamwy y MmehyHaponny mogeny paaa. CaMo KOHKYPEHTHO U 10 pa3yMHeE
Mepe OTBOPEHO TPXKMIITE CTUMYJIHIIE Mpeay3eha, HE3aBUCHO O/ HUXOBUX JTUMEH3Hja Ha
PALMOHAITHO TOCTOBHO MOHAIIAE. 2>

MopepHa ekoHomuja Opule rpaHulle u3Mely BEIMKHX M Malux npenyseha. ,.butu
BEJIMKK* caMO 0 ceOM BUIIIE HHje TOBOJbHO. Bemmka mpemy3eha ka0 HOCHOLM MPHUBPEIHE
AKTUBHOCTH Y Pa3BUjEHOM CBETY CBE BHIIIE YCTYIIa)y MECTO, OJJHOCHO Pajie ca HU30M MaJIUX U
cpenmux mpenyseha. Mana npenyseha umajy Hibke TpolikoBe TpaHcdepa unpopmanuja y
OoKBUpPY mpeny3eha u Opke pearoBame Ha TpoMeHe y cpemuHu. OBa mpenyseha umajy
moceOHy yIIOry y pa3Bojy HOBHX mpou3Boja. OJ WHBEHIMjE JO0 KOMEpIHjaau3aiuje
notpeban je, 3a Mama mnpeayszeha, kpahu BpeMeHCKH TEpHOJ, jep cy y Hajsehem Opojy
yCMEpeHa Ha je[aH TPXKUIIHM CerMeHT. MIHOBaTMBHA Maia M cpelma npeayseha oborahyjy
MOHYy jellHe IpUBpelie, oBa npeny3eha cTynajy y pa3iuuuTe MOCIOBHE OJIHOCE Ca BEITMKHM
npeny3ehuma unu meljycooHo. Tako MHOTa Mana U cpefmba npeay3eha nmajy 3HadajHy yaory
y cHabneBamy Benukux npeayseha.”>® Koonepanrcku ogsocu MCII H BEIMKUX HOACTAKHYTH
Cy 3ajeIHUYKUM HHTEPEeCUMa, Npe CBEra MO3MTUBHUM IPHUCTYIIOM BEIMKHAX KOMIIaHHUja KOje
TpaHc(hepoM CTPYYHOT 3HamWa, Ka0 M 3Hamka W3 O0JIACTH MEHAUMEHTa TOMaXKy MalluM U
cpenmuM npeny3ehuma a Tume u cebu. Hu jeana capaama ce HE MOXeE YCIIOCTaBUTH 0e3
obocTpanux uHTepeca. Mana npenyseha ce Mory Hahu y BEIMKUM TeIIKOhama ycies yTuiiaja
BEJIMKMX KOMIIaHHWja Ha KBAJIUTET, UCIIOPYKE W IIEHE MPOM3BOJA, Yy TAKBOj CHUTYaIHjH Masa
npeay3eha mocrtajy HemohHa 300r TUMHTHPajyhix pecypca ca kojuma pecrnoiaxy. Jlomaran
mpo0JieM je YMIeHHIIA J1a 300T CBOje BeMUYMHE IMpeay3eha y Manoj mpuBpeau TexXe J0a3e
10 (pMHAHCH]JCKUX CpeNCTaBa OJ] KpeIUTHUX MHCTUTYIIM]ja. 3aTO0 je capalmba BEIUKUX U MAJIUX
0J1 000CTpaHOT UHTEpeca.

OcHoBHEe c1a00CTH BENUKHUX CHCTEMa, KOje Ce PelllaBajy MyTeM MaluX U CPeImbuX
npexayseha cy: 234

® OpraHU3alMOHO — MMOCIOBHA (IEKCUOUITHOCT U
®  QIaNTHOMIHOCT Y TypOYJIIEHTHOM OKPYKEHY.

Paguje Hero ma camu mpou3BOJe CBE KOMIIOHEHTE, BelMKa mpeay3eha opranusyjy
Mpexe CHelrjaTu30BaHuX (PIeKCHOMITHUX MaluX npeay3eha Koje UM ocurypanajy noTpedHe
JIeNIOBE 3a CKJalame TOTOBOT Mpou3BoAa. Tako HacTaje moceOHa mojena paaa usmelhy
BEIMKUX U Manux npeayseha. Ha Taj HaunH KOMOMHY]y c€ MPEAHOCTH BEIUKUX U MAJUX;
¢buHaHCHjCKa CHara BeJIMKUMX KOMIaHMja ca crocoOHomhy pemaBama mpobiemMa Hu
¢bnexcubunHomhy wanux mnpenyseha Ha oOoctpany kopuct. CapagmoMm ca MaluM

22 Munucasibeuh, M., Tonoposuh, J. (1991) Cmpamezujcxo ynpasware, Yuusepsurer y beorpany,
Exonomcku @akynrer, U1 [Iparan Cpuuh. Ilabamn. ctp. 88 u 89.

%% Taynosuh, B. (2012) IIpedyszemnuwumeo u ynpasmarse manum npedysehiem, Exonomckn @axyirer Beorpaz,
ISBN 978-86-403-1220-2. crtp. 42.

24 Axmerarnh, E. (2000) Opeanusayuja npedyseha, Unxorm xommunr, Exonomckn ®akyarer Cy6oTHua. CTp.
182.
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npexysehuma kpo3 pasnuuure oOJNMKE KOomepanuja, BeIHKa mpeny3eha KOpHCTE HUXOBY
(I1ekcMOMITHOCT Te W caMa MOTY 3HaTHO OpJKe pearoBaTH Ha U3MEHE yCJOBa HA TPIKHIITY.
OBakaB mpHCTyn paaMje mocMarpa Maia mpexy3eha Kao KOMIIEMEHTapHAa, HEro Kao
AlITepPHATHBHA BETHKHM. >

Benuka mpenyseha ca ClI0XKEHOM OpPraHU3allUOHOM CTPYKTYpOM, BHCOKOM
XHMjepapXujCKOM MUPAMHUIOM, TEPUTOPHjATHO AWBEPCU(DPUKOBAHMM TMOCIOBABEM, CYy Y
3Ha4YajHOj MEPH MHOBAaTHBHA y TEXHOJIOTHjH, aJIH Cy TpOMa IMPUIMKOM IUIacHparma Mporu3Boa
Ha Tpxumre. Bemuka mnpemyseha cy crora 3amodena pasBoj IpeXy3e€THHIITBA,
YCIIOCTAaBJbAEM KOHIENTA T3B. YHYTPAIIBET IMPEIY3€THUIITBA, KOjU YKYIHE IPOMETHE
mpolece ycMepaBa Ha TOK CTBapamba MalMX M ayTOHOMHHUX jEJUHHUIA Yy CKIIOIY CBOje
Kopropaiuje, Koja Mpey3uMajy yJory HMIUIEMEHTaTopa uaeja O MOryhuM HOBUM
IIPOM3BOIUMA 3a Tp)KI/IIHTa.236 HapouuTo je TO m3pakeHO KOJ BEIMKHX KOMIIaHH]ja KOje Cy
n3ryomie mpeay3eTHHYKH JyX ca KOjUM Cy 3amodese cBOj KMBOT. Kako cy pacne, muxosa
CIOCOOHOCT 3a MHOBaTUBHOWINY U (hiekcuOuiaHomhy ce ryouia yciuen camMe BeJInduHe. 3aTo
ce Te Kommanumje okpehy crTBapamy HOBUX Manmx npenyzeha koja he moBpatutu TY
MJIQIaTadKy CHAary W 4Hje HJeje U MHOBAaTHBHOCT MOKE MaTHYHA KOMIIaHHUja J]a UCKOPUCTH.
To je moryhe u xpo3 1aBame c1000/1¢ 3a0CICHNMA J1a pa3MHIIIBbajy Kao MpeTy3eTHULHU U J1a
pa3Bujajy cBoje Bu3uje U mpojekre. CTBapa ce TK3. KOPIOPATHUBHO MPENY3€THUILTBO Yy
OKBHPY KOra OpraHu3aiija TEXH Ja ce MNpomupH, Hcrnuryjyhn HoBe MoryhHocTH 3a

27 Benuka npemyseha 3aro Mopajy aa IOACTHYY

KOMOMHOBaWe IMocTtojehux pecypca.
MPEeAY3ETHUIITBO J1a O mpedpoauia TeIKohe ca KojuMa ce CyodaBajy JOK yue Kako Ja paje
ca MapTHepHUMa WM caBe3HUIMMa. Benuka npeayseha y cB0Ojoj opraHu3anvoHo0] CTPYKTYpH
CTBapajy jJeIMHMITY KOja ce MOHaIIa MOTIYHO JIpyraduje o/ OcTaTKa OpFaHI/I3aIII/Ij€.238

JlaHac je cBe TONyJIapHUjE€ OCHHUBAIE TEXHOJOMIKMX ITAPKOBA OJ CTPAHE BEIHKUX
npenyzeha koja KOpUCTe MHOBAaTHUBHOCT U (DIEKCHOMIHOCT MalluX M CpPEAmUX Te TaKo
ocTBapyjy obocTpany kopuct. OBakBa cTparervja pa3zpoja Majux M CpeAmux (Gupmu y
OKBHUPY TEXHOJIOUIKUX MMapKOBa M CHELMjaTHUX UHIYCTPHUJCKUX WIM CIIOOOHUX €KCIIOPTHUX
IIPOM3BO/IHUX 30HA NMPUCYTHA je y EBporickoj yHUjH, 10K cy Hamm cycenu Mahapu ocHoBau
npeko 144 30Ha, y KOjuMa Cce MPOM3BOJHba OCTBAapyje MOJl MOBOJHHUJUM yCJ‘IOBI/IMa.239 v
CpOuju je jemHy TakBy 30HY - TEXHOJIOIIKM ITAPK - OCHOBAO BEJIHMKH MPOu3Bohad
(dapmarieyTckux TpousBojaa, Xemodapm w3 Bpmima, Ha TpOCTOpY HHAYCTPHJCKE 30HE
Bpmma. Hneja je na ce oko Xemodapma Kao HOCHOIIA pa3Boja JIOIUPA]y Maje U CPEImbe
¢upme uymja O6u mozapmka Ouo Xemodapm, ok OM Mane U cpeame (upMe Kpo3
KOMILUIEMEHTApHU MTPOU3BOJIHYU MporpaM Ousie ykibyueHe y XemogapMoB JlaHall cHabieBama.
[IpupoaHo je na cBaku, Ma U HajMawu cHabAeBay y JaHIy XeModapma Mopa Ja OAroBOpU
OBaKO BUCOKHM 3aXT€BHUMa U CaM OCTBAPH MOPACT CONCTBEHE KOHKYPEHTHOCTH.

%5 Mrnjavac, Z., Pagali¢ Z. (2000) Endogeni lokalni razvitak i decentralizacija, rad u zborniku: Lokalni sustavi
malih poduzeéa: mogudi pristup restrukturiranju gospodarstva i regionalnom razvitku, urednici: Derado, D.
Grubisi¢, D. Mrnjavac, Z. Pasali¢, Z. i Vidu¢i¢ Lj. Ekonomski fakultet - Split, 2000. ISBN 953-6024-34-9 Str.
60

36 Kalini¢, V. i Roca B. (1995) Menadzment trgovinskih preduzeéa, Ekonomski fakultet, Subotica. str. 20

7 Stoner, A. F. Dz., Edvard, R. F., D. and Gilbert, R. (1998) Menadzment, Zelnid, Beograd. str.150.

28Besi¢, C. i Pordevi¢, D. (2009) Razvoj korporativnog preduzetnistva kao preduslova za unapredivanje
konkurentnosti preduzec¢a, Tranzicija, Ekonomski institut u Tuzli, April. Vol.10 No 21-22 str. 101.

%9 Jefferson institute, Konkurentnost privrede Srbije. str. 349
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3.3. IIpeaHocTH M OrpaHUYe-a MAJIMX U cpelbUX npeay3eha y ycioBuma
AUHAMHMYKE KOHKYPEHTHOCTH

3a mocMaTpame MPeAHOCTH IO NMuTamy epukacHocTH npenyszeha npema BeTUYMHU
HEOIXOJHO € aHalIM3upaTH clHeuupUuKyMe I0jeIMHUX TPXKUIITA, HEroBe CTPYKTYpeE,
BEJIMYMHE ca acleKkTa MPOU3BOJa KOJU ce IMPOU3BOAM O] cTpaHe aaror mpenyseha. Heku
nmpou3Bohaund TOCIyjy Ha JAelly TPKHIITa KOje KapaKTepulle IOCTOjalke Major Opoja
mpousBohaua Koju TPOM3BOAE BPJO CTAHIAPAM30BAHE IMPOM3BOJAE KOje TMPOJaajy Ha
Henudepenuupanoj ocHoBu. IlokpeTauke cHare 3a KOHKYPEHTCKY HpPEIHOCT Tajga Tpeda
TPaXHUTH Yy CKOHOMMJU BEJIMYMHE M €(PUKACHOCTH TPOIIKOBa Mpou3BoaAme. Ha
mrQepeHIMPaHuM TPXKHUIITHMA j€ BEJMKHA Opoj Mpom3Bohava CrenujaqTHOM TEXHOJIOTHjOM H
IIPOM3BO/IMMA, KOja Ha CBOM TPXKULITY KOPUCTE CIMYHE MPOoU3BOAHE nporpame. [lokperauke
CHare 3a KOHKYPEHTCKY IpEIHOCT JIeXKE y HCTPaXKMBAYKO-pa3BOjHO] AKTHUBHOCTH, BPJIO
nudepeHuupaHuM WK npuiaroeHuM npousBoauma. CermMeHTHCaHa TPXKULITA Cy OHA Ha
KOjUMa MOCTOjU Maliu Opoj mpou3Bohaua KOju Hye 3a Pa3IMuUTEe CerMeHTe nudepeHIpaHe
npousBojie. Onpehene cekrope 300T CBOjUX MPEIHOCTH MOKPUBA]Y BeJIMKa npeay3eha mok cy
MaJia W cpelma npenyseha KOHIGHTpHCAaHA Y pPagHO WHTCH3MBHUM H  YCIY)XKHUM
JeaTHOCTHMA ca Op UM 00OpPTOM KamuTana U KpahuM IpOU3BOIHUM UKITYCOM.

Bpojun TpkumHEM ¢pakTOpH TOMYT TOpacTa KOHKYpPEHIMje Ha TJI0OaTHOM,
HAI[MOHAJTHOM U JIOKAQJHOM HHBOY, €KOHOMCKE MHTerpanuje, BeomMa Op3u pa3Boj MoOJEpHE
TEXHOJIOTHj€ U CaBpEMEHM HauMHM KOMYHHKAIlMje, CTBapajy HOBE IIAaHCE 3a Pa3BOj MAJIHUX U
cpeamux npeayseha. OBako JTUHAMUYHO MOCJIOBambe BeoMa Op30 OpHile TpaHMIle KJbYYHHX
¢dakTopa ycrexa 3aCHOBAaHHMX Ha BEJIMYMHM MOjeIMHUX KommaHHuja. Jlo M3paxaja nonasu
MoryhHOCT Op3e TpaHCpopMalMje M pearoBamke Ha TMpYyXKEeHe IIaHce Yy dYeMy ce
(baexcuOMITHOCT MaJIMX U CpeilbUX Ipeay3eha uctTuue Kao KjbyuyHa MpeJHOCT.

TpxumHa AMHaAMMKa peayKyje KOHKYpPEHTCKa Mojpyyja, OU3HKUC MPOLECH CE€ MEHa]y
u npuiarohaBajy Tp)KUIIHUM CUTyalldjaMa a KJbYYHH PECYpPCH HOBOI €KOHOMCKOT CBETa
nocrajy nHpopmMalrje U UHTEeJIeKTyaaTHu Kanurtai npenyseha. CaBpeMeHa eKOHOMHJa y IPBU
IUIaH CTaBJba 3HAKE 3allOCIEHUX Kao KIJbYYHHM pPecypc MajluX U cpelamux mnpenyzeha y
OCTBapemy KOHKYPEHTHOCTH. 3allOCJIeHHM ca LEJIOKYIIHUM paclOHOM HWHAMBHUIYATHOT M
KOJIGKTUBHOT 3Hama, CIIOCOOHOCTH, CTaBOBa, MOI'YNHOCTH, MOHAalIamba, UICKYCTBA U €MOLHja,
yuHe JhyJACKM KamuTan mnpeayzeha. 3a wmama u cpenma mnpeayseha HajOuTHHMja je
KOMIIETEHTHOCT 3aIl0CJICHUX, Ty C€ TIpe CBETa pajay O CTPYYHO] CIIOCOOHOCTH 3aIOCIICHUX, 4
y JaTUM OKOJHOCTHMA 3Hajy IITa, Kako W Kajaa ypaautu. OCHM CTpy4He, Ba)KHa j€ T3B.
colMjaHa KOMIIETEHIIM]a, KOja C€ OJIHOCH Ha YCHIENIHOCT paja C JAPYTHM JbyauMa (HIIp.
HAYMH onxohjema W KOMyHHIIMPamka, TAMCKU paji, YKJIalname Y KOJCKTHB), Te KOMEpIIHjaTHa
KOMIIETEHIIMja, KOja O3HayaBa CIIOCOOHOCT 3allOCIEHUX Jla CBOjE€ aKIMje ycMepaBajy Ka
CTBapamy BPEJHOCTH.

Mana u cpenma npenyseha 300r Manor KoJieKTUBA CTBapajy KoJ 3amocieHux ocehaj
MOCEOHOCTH, TPHUIAJTHOCTH M JOjaTHOCTH. JlojaIHOCT ce He MOKeTe HaMETHYTH, OHa
CIIOHTaHO HACTaje M CBaKako Op)Ke pacTe y MaJMM KOJIEKTHBHUMA TJIE CE 3arociieHu Op30
IIpUJIAroJie paJjHUM yclIoBUMa U 301mke jenHu ApyruM. CHara oBux npenyseha jiexu y Tome
Jla CBaKkW 3allOCICHHU CaJIpKU CBOj HACHTUTET, a HCTOBPEMEHO IMOJpKaBa jEIUHCTBO
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opranuszamyje. 3amnocjceHu ce Jyakmie noucroBehyjy ca mpemyseheM u HBEroBUM ycrexom
(HEeycIexoM) Te jaCHO pa3yMejy IUJbeBe npeay3eha u mpeaaHo pajae Ha lbHXOBOM OCTBApEHY.
3arocieHn Kpo3 HECMETaHy KOMYHHKAIHM]y, TIOCEOHO y MaluM Tpeay3ehuma rie ce CBU
M03HAajy, OCTBAPY]y €PUKACHOCT OpraHu3aiuje. 3armociieHn Op30 UCKOMYHHUIIUPA]y U 100Uy
MOBpaTHY HHQOPMAIHjy 0 pe3yaTaTuMa cBor pana. Tako oBa npemyseha 6p3o uaeHTuduKyjy
cnabe Tayke y CBOM pajJy M NpoOHana3e HauYMH KaKo Ja MOMOTHY 3aIlloCiI€HHMa KOjU He
OCTBapyjy KeJbeHE pe3yiTare.

MoTuBHuCame palHuKa y MaJIUM U CpeAbuM Ipeny3ehnma je BeoMa OUTHO M KIbYYHO
3a BUXOB ycrex. Mako je ruara riiaBHA MOTHB, HEKaJa je BaXKHO J1a 3alI0CJIEHU CBOj MOCA0
cMaTpajy 3aHUMJBUBUM, IITO C€ MOXXE MOCTHhU KpO3 aleKBaTHO PaTHO OKPYXKEHE KOje
pamgaunMa omoryhasa qoope mel)ysbyacke 0JJHOCE U IPYIITBCHH KUBOT. 3aTO j& HEOIXOIHO
KpeupaTH pajHy CpeluHy Koja he 1na CTHMyJHWIIEe M IOJICTHYE KpeaTHBHOCT. Taxobe
HEOITXOHO j& pa3BUTH crielu(pUIaH MOJE]I MOTUBAIHM]E 3aIIOCIICHUX, TPYKUTH HEIITO IITO
Py HEMAJy.

I'mobGanm3anuja je ycnoBuia mojaBy pactyhe ockymuie KBaau(pUKOBAHUX paJHHKA,
3allOCIICHH Cy CBE BHUIIE MOOWJIHU M CBe Mame JojarHu. Hemocrarak ocobJba, moceGHO
TEXHUYKOT, MOe J1a Oyze (aranaH 3a Majia M cpelba npeay3eha unju orcraHak 3aBHCH O]
jemuHCcTBeHE TexHOoyormje. OBaj mpoOJieM je Mame M3paXeH KOJ BEMMKUX mpeny3eha mana
MOJKE U KOJI BhHX JIa C€ y3JpMa CUTyallja YKOJIUKO (pUpMy HamyCTH KJby4Ha 0co0a, ajiu U3
XWbaJy IpYrux paaHuka Beha je BepoBaTHOha mpoHahu afekBaTHY 3aMeHy. Y CHTyalMju
Kaga Mana mnpenyseha koja mmajy Jecerak paJHMKa H3ryde camo jenHor (OO0 Kojer)
pagHMKa TO 3a KHUX TpencTaBiba ryoutak ox 10% pagHe cHare, a yKOJIHMKO mpenysehe
HanycTu OWJI0 KOje CTPYYHO JIMlle MOXe Johu U /10 3aTBapama GupMe. 3aTo Maia U Cpeliba
npeay3eha He Mory cebu ma gomycre Aa 3aHeMape HHU jeAHy ocoOy. 3a MpHUBIadYeHE
KkBaTM(UKOBaHE pajHE CHAare Majga W cpeima mpenyseha 6u mMopana jga mpumeHe ciesnehe
CTpaTerHje:240
1. Tlonyna nmpousBoJa U yciayra ca BUCOKOM JI0JJaTOM BpeAHoIINy;

2. Bucoxa npoJyKTHBHOCT;

3. CarnenaBame U ycaBplIaBambe CTPYYHOT 3HaHba 3aM0CICHHUX;

4. CranHo n000JbIIAKE PAJTHUX YCIIOBA, U

5. Cranno nosehame 0e30€JHOCTH M YTOAHOCTH Ha PaJHOM MECTY.

OBe ycioBe MOXE Ja UCIYHH BeoMa Malld MpOIeHAaT MalIUX U CPeAmUX Mpeny3eha mro um
HE ocTaBJjba MOTYNHOCT 1a MHOro OHMpajy Ha TPKUIITY pajHe cHare. CTpydumake HHUje JaKo
npuByhu u 3aapkatu y oBUM Ipeny3ehnma moceOHO kaja 3HaMO Jla UM BelMKa npenyseha
HyJle arpakTuBHMje MoryhHocTH, mnomyT Behe 1ulate, MoryhHocTH HampenoBama,
ycaBpllaBama Ha mnociy ucia. Kao pemema ce jaBibajy MOTYhHOCTH yIpyKHBama WU
KJIacTepu3alnjy Kao U Kopulrhemwe HCTPaKUBAYKO-Pa3BOJHUX aKTUBHOCTH O] CTpaHe HaAYyYHO
00pa30BHUX MHCTUTYIMja, Y HUBEP3UTETA U CTPYYHHX KOHCYJITaHATA.

Ilopen HemocTaraka KBaJM(UKOBAHOI OCOOJba OrPaHUYEHE 3a Majla U Cpelmba
npeny3eha npencraBiba U PUHAHCH]CKA OTpaHUYEHA. T0 TpeacTaBsba mocedan mpobdiaeM Ko

#9 Ogava, E. (2001) Upravljanje malim preduzecima danas. Evropski centar za mir i razvoj (ECPD). Beograd.
str.26.
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mYpema TPXKUIITA MalMX W cpeamux npenyseha. Mako cy ¢uekcnbunna u cnpemHa Ha
MHOTe¢ KOMITpOMHCE, omnTepeheme TpoIKoBHMMa mpexacTaBba npobiem. Beha mopynOnna
Hajuemrhe He MOXKE J1a c€ HMCIOLITYyje yCleJ HeIoCTaTKa CpPe/ICcTaBa 3a HAabaBKy JOAATHHX
CHpPOBHMHA WJIM peropomarepujaia, Kao u Op30T MpoHaiacKa J0JAaTHUX KBAIH(DUKOBAHHX
pannuka. Beha xonmnunHa oOMYHO MojApa3yMeBa M HIDKY LEHY T€ M HUXKH NPO(UT, HOBO
TP)KUILTE TOBJIAYM W HOBE TPAHCIOPTHE TPOIIKOBE, M TPOIIKOBe mpomouuje. CBe OBO
TUMUTHpa oBa mpeay3eha ma O6p30 mpommpyjy CBOje TPKUIITE. 33 Pa3INKy Ol HBHX, HAKO
TpoMma, Besmka npexayseha numajy camo neo oBux mnpodiema. [Ipumepa panu cama nmpomonuja
HOBUX IIPOM3BOJA BENUKUX Mpemy3eha je makma ycmen usrpaleHOr MMHUIIAa U TO3HATOT
OpeHna kommnanuje. MHOro je jakie (M HOBYaHO M MPAKTUYHO) IPOMOBHUCATH HOBY BPCTY
YOKOJIaie KoMIaHuju ,,COKO MTapK* y OJHOCY Ha HEKy Mally KOMIAHHUjy KOja MOXIa hMa
00JpM W KBAJUTETHHjH TPOM3BOJ YaK M 1O HWXKOj LeHH. KoMmmaHuju ca AyroroauiImuM
MPUCYCTBOM Ha TPXKUIITY W OTPOMHHM HMMHUIIOM T€ U3rpalleHUM OpeHJOM je JOBOJHHO 1A
TJIacupa HOBH MTPOU3BO/ M MOTPOIIauu he gasbe ,,ypaauTH cBoje’. Maia u cpeama npeayseha
he mMoparn MHOro BHUIIE TpyJa M CpelCcTaBa Ja YyJlOXe M TO he HajBepoBaTHHjEe DPaIUTH
€TarHo, 0CBajajyhu Jeo Mo Jeo TPKUIITA.

[Topen oBora Mana u cpeama npenyseha Tpeba 1a ce cyode W ca BEITHMKHUM TPIKUIIHH
pusunnMa. Benuku Opoj oBux mpenyseha ce crenujann3yje 3a MPOU3BOABY Mamer O0poja
Ipou3BO/a. 3a pasiMKy Off BEJIMKHMX, KOja MMajy LIMPOK IPOM3BOJHU aCOpPTHMaH, Maj
TpaXKi€ 32 JeJHUM MPOU3BOAOM KOJ OBUX Npeay3eha Moke Ja M3a30BE OTPOMHE MOTpece,
CMameHe MPUX0JIa YaK U 3aTBapame npeay3eha ykoiauko He Halje Op30 perieme 3a u3la3ak
U3 KpH3e.

CBu (akTopu KOjU YCIOB/bABajy IMPEIHOCTH MalMX M Cpeamux npenyseha
HCTOBPEMEHO MOTY OWTH Y3pOK HEKHX HeJOocTaTraka oBuUX mpemy3eha. Tako Hmp. uctu
¢dakTopu Koju JONpHHOCE (PIEKCUOMITHOCTH MajMX U CpedmHUX mpeayszeha mpoy3pokyjy
Mawby epuKacHoCT y mopehemy ca BenukuM mnpenysehuma. KommaparuHa HeedukacHoCT
MaJIUX U CpedmbUX npenys3eha ucnosbaBa ce y BUIIUM TPOIIKOBUMA TPOU3BOIHE 110 jeTUHUIIN
pou3Bo/ia. Bumm TpoOIIKOBUM MO jeIMHMIM MPOM3BOJA HACTajy YCJEJ YeCTHX IMpPOMEHa
MIPOU3BOIHOT ACOPTHMaHa, TOjeIMHAYHE WJIM MaJlOCEPUjCKe TPOU3BOAE, HEIOBOJHHE
crienyjanu3anuje, Kopumhema Mame e(PUKaCHHX YHUBEP3aJHUX CpelIcTaBa 3a paj,
Hepa3pal)eHOI TEXHOJIOMIKOT Ipolleca, HEMOCTojakha jJaCHUX IMpoleaypa, MOCTylnaka |
TPaBHIIA U, TIOCIIE/INYHO, HEPA3BHjeHOT CHCTEMa KOHTPOIIE Y OBHM mpeysefinma. !

JIMHaMUYHU YCJIOBH MOCJIOBaka J0JaTHO KOMIUIMKY]Y HOHAKO TEIIKY CUTYaIljy Kpo3
CTBapame HOBHUX ycjoBa Ha TpxumTy. [Ipe cBera mpumeraH je yOp3aH pa3Boj HOBHX
TexHoJoruja U Behe Temkohe y 3alITUTH MHTENEKTyallHE CBOjUHE, IITO JOHOCH BHCOKE
u3JaTKe 3a nprbaBbamke HOBE ONPEME WIIM MPpOorpamMa, a YjelIHO MHOBaIMja Koja ce€ OCMUCIIN
j€ To/I BETMKOM oOTacHoIhy aa ce 6p30 UCKOMMpa O]l CTpaHe KOHKypeHaTa. Maiia u cpema
npenyseha 30or cBoje (IEeKCMOMIHOCTH W HMHOBAaTMBHUX IIOTEHIIMjalla 4ecTo Jojlaze y
MPUJIMKY J1a KOMOMHOBAmkEM, EKCIIEPUMEHTHMA U MalbUM H3MEHama Jol)y 10 Beoma J00pux
peliema y CHCTEMY IPOU3BOIE, HHOBHPAMka MPOU3BOAA, YaK U MOTIIYHO HOBOT ITPOM3BO/A,
aJli MaTepujalHa CPE/ICTBA MOHOBO MPEJCTaBJbajy OTPAHUYCHE KaJa MCTYy MHOBAIU]y HIIU

! Tlaynosuh, B. (2012) Ilpedyszemuuwumeo u ynpagmaree manum npedysefiem, Exonomckn @axyirer Beorpaz,
ISBN 978-86-403-1220-2. crp. 121.
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npou3BoA Tpeba 3alITUTUTH, MOKPEHYTH O30MJbHU]Y MHPOHM3BOIKY MM IUIACHpPAaTH Ha
TPIKHIITY.

Orpannuema Cy W BEIMKE NPOMEHE Y EKOHOMCKOj OKOJHMHH Koja ce orjeaa y
HENPEeABUIMBOCTH 1I€HA, TPOIIKOBA, JEBU3HHUX KypCeBa, KaMaTHHX CTONA M TOCIOBHHUX
UKIyca. Manu KOJIEKTHBM Cy 3HATHO OCTEJbMBHJHM HAa OBE NpPOMEHE OJf Beiaukux. Ha
MOJIpy4jy pecypca youaBa ce€ KOHCTaHTHa pactyha ockyauua, moceOHO eHepreHara. Y
OJTHOCY Ha KJIMjEHTE yo4aBa C€ /ia Cy OHM CBE 3aXTE€BHHUjU U KOMIUIMKOBaHHjU. [IpucyTHe cy
U TIPOMEHE y JOHOIICHY 3aKOHAa y EKOHOMCKO] chepu M perynamydjaMa Te H3pa3uTa
perynanyja 3amTUTe JKMBOTHE cpeanHe. MamuMm W cpeamum mnpenysehnMa cBe OBO
IpeACTaB/ba BEIUKH IMpoOJeM 3a afeKBaTaH PAacT M pas3Boj. Y LWBY INpeBa3HIaKeHa
nocrojehux mpobiemMa MocioBama, HEOMXOJHO je ojayaTH (PUHAHCHUJCKY MOJPIIKY, YBECTH

. 242
(uCKaTHE MOJCTHIIAjE U OJAKIINIIC T¢ YKIOHUTH aIMUHUCTPATUBHE Oapujepe.

3.4. JlerepMUHAHTe MOCJIOBHE H3BPCHOCTH MAJIMX U cpeaAmluX npeayseha

N3Bope koHKypeHTcke mpenHoctu npeayseha manac Huje Moryhe o6e36enutu camo
HUCKUM TPOIIKOBHMA TIPOU3BOJHE, jeTHHOM paJHOM CHAroOM WJIM BJIACHUINTBOM Haj
PETKHM HJIM BPEIHHUM pecypcuma, Beh ce OHM MOpajy aKTHBHO M IIEPMAHEHTHO TPAXHUTU Y
WHOBAIMjaMa, TEXHOJIOTHjH, 3HaWky, KBAIMTETY HWCI. Mama u cpeama mnpemyseha cBojy
KOHKYPEHTCKY IpPETHOCT Y CaBPEMEHOM IIOCIOBHOM OKpYXEHhY HE MOTYy oapKatu 0e3
KOHTMHYEJTHMX IpoMeHa y BuAy YyHampehema mnocrojehe moHyne M JoAaBama HOBHUX
npousBosa u yciyra. Ilpenyseha koja He yBakaBajy MHOBATUBHOCT U (hJIEKCHOMIIHOCT Kao
OCHOBY CBOT IIOCJIOBaka HEMMHOBHO HECTa]y ca Tp>KUIIHE clieHe. CTpaTerujcku 3Hauaj OBUX
¢akTopa orjena ce y CTBapamwy BPeIHOCTH 3a KYIILE, BIACHUKE U OCTalle HHTEPECHE IpyTIe.

Hcnymeme 3axTeBa MOCIOBHE U3BPCHOCTU M3Mel)y ocTaior o mpenayseha u3 cekropa
MaJIUX U Cpeimux npeayzeha Tpaxu MepMaHeHTaH paj Ha PECTPYKTYypUpamy U WHOBHPAY
MIPOU3BOJIHOT Mporpama, Kao0 U Ha CTaIHOM MoOoJblIaky mHocTojehux U yBohewmy HOBHUX
npou3Boja. OHO IITO YMHU TPENO3HATIEUBUM OBaj CEKTOP j€ MWHAMH3aM IOCJIOBama U
MPUJIArOJbUBOCT Ha MpoMeHe. To Cy 3ajeTHUYKH €JIEeMEHTH OBHUX mpeny3eha koju um 1ajy
NPEJHOCT Y OJHOCY Ha ,,KOHKYPEHIM]Y* BeMUKUX cuctema. OBH €JIeMEHTH IMpe/CTaBibajy
OCHOBY 3a CTBapame I0jelMHauYHe KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH IITO MMa 3a pe3ynTaT aodpe
MOCJIOBHE MCX0/Ie (caTuc(hakiinjy Kymana, JI0jaTHOCT, IPOLUIHPEHhEe TPKUIIHOT yuentha uci.).

[loctu3ame TMOCIOBHE M3BPCHOCTU IOJpa3yMeBa KOHTHHYUpaHO Tmopeheme
COTICTBEHHMX TpeHIoBa mepdopMaHcH W pesynrtara npeay3eha ca KOHKYPEHIIMjOM U
npenay3ehnma xoja cy Hajoospa y kimacu. Ha Taj HaumH mpemyseha mocTaBibajy b KOjU j€
HeonmxoaHo noctuhu, mo MoryhctBy u mnpectuhu. DrIeKCHOUIHOCT M WHOBAaTHUBHOCT
MoApa3yMeBajy nia je yBek Moryhe cTpykTrypupatu npeay3eha Ha ajgekBaTaH HAUMH Kako Ou
ce aJIeKBaTHO MPUXBATHO M3a30B M KPO3 yIpaBJbamkhe OCTBAPHIIA KOHKYPEHTCKa IpeaHocT. Ta
obenexja najy npenysehy HOB KBJIUTET U BOJIE T'a IO OJIPKUBE KOHKYPEHTCKE MPETHOCTU H
MOCIIOBHE M3BPCHOCTH. [IpeaHOCT Manux u cpeamux npeayseha je ynpaBo moryhHocT 6p3or

2 @umumosuh, C. (2003). OrpannuaBajyhn dakrops pasBoja Maunx u cpeamux mpexyseha y CpGuju.
Hnoycmpuja, 31 (3-4), 25-36. ctp.26.
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o0anMBamka KOHBEHIIMOHAIHE TIOCIOBHE TPAKCE a HMCTOBPEMEHO CTBApame HEONXOHHX
yCIIOBa 32 KOHTHHYHPAHOCT HHOBAIIHMja KOje Cy TJIaBHH M3BOP HEMPEKHIHUX MOO0JbIIamha Kao
OCHOBE 32 TIOCJIOBHY U3BPCHOCT.

VYcenemHa Mana M cpenma npeayseha cy oHa Koja ce MOTY MEHaTh y OJHOCY Ha
KOHKYpPEHIIH]y, OTHOCHO Tipeny3eha xoja cy ocmocobsbeHa aa Op30 pa3BHjajy W IJIacHpajy
HOBe mpou3Boe. [locnoBHa u3BpcHOCT oMoryhaBa npeny3ehuma npaBoBpeMEHO pearoBame
Ha UMITYJICE KOjU JI01a3e U3 OKPYXKemha Kao U Ha TelKohe Koje ce MOTy jaBUTH YHYTap camor
npenyseha, moceGHO y mporiecy npous3Bome. J[a O ce cTBOpmiIa Ta CIIOCOOHOCT HYKHO j€
YCBOJUTH CIIOCOOHOCT OJIOBOpa Ha HOBE W IMPOMEHJBUBE 3aXTEBE MPOU3BOHE U TPIKHIITA,
OJIHOCHO TIOTpeOHA j& MHOBATUBHOCT M (hJICKCHOMITHOCT.

3.4.1. UHoBaTMBHOCT MAJIMX U cpeAmuX npeayseha

[Tpema Drucker-y, npaBa npeny3eTHUYKa IPUBPEA CE 3aCHUBA HA HHOBAIMjaMa, H TO
Kako OHHMM KoOje Crajajy y KaTeropwjy “cjajue uzeje”’, Tako M OHHUX KOje MpeICTaBbajy
Pe3yJITaT CHCTEMCKOT pajia MPeIy3eTHHKA - CBPCHCXONHNX nHoBammja.”*® Yak ce me TOIHKO
y 30rKaBamby OBE JIBE KaTeropHje Jla ce ONCTaHaK MPeay3eTHHUINTBA TOBOJH y MUTame 0e3
WHOBAIIMja T€ CE HMHOBAIIM]jE U MPEy3eTHUINTBO Mel)ycOOHO M3jeqHauaBa;)y.

WHoBanyje W Mpemy3eTHHIITBO Cy YCKO IOBE3aHHW, Ta JBa IIOjMa IOBE3yje HU3
3ajeJHUYKUX aTpulyTa Kao IITO Cy HECUT'YPHOCT, MCTOBPEMEHO INpEY3UMame pU3HMKA U
MIPENo3HaBakE TPKUIIHUX IPUIHKA, U3APKIBUBOCT Y CYNIPOTCTaBIbaby U3a30BUMA TE TEKHHA
Ka ycnexy.244 KpeatuBHocT u uHOBanuje tpedajy ,,lIpeIy3eTHUUKY XpabpocT® nakie ocoly
WIN TPy KOja U3BOJM (Kpeupa) MHOBALM]Y M MpeTBapa je y MOCIOBHY npakcy. VHoBanuja
caJlp’)Ku KpeaTUBHOCT ajM OHa Tpaku MoOryhHocT peanusanuje, Ta MoryhHocT ce Haj0oJbe
OCTBapyje Kpo3 Malie IpuUBpeAHe cyOjeKTe, KOjU je MOBE3yjy ca TP)KMIIHUM IpUMKamMa U
Tako OCTBapyjy. Manu npuBpeIHU CyO0jeKTH Cy IMOTOAHO TJ€ 3a TakBe IOJyXBare jep je
(¢buHaHCHjep W peaau3aTop HMHOBAIMja BIACHHUK KaluTajga, KOju CBOJOM MMOBHMHOM CHOCH
PH3HK 32 JOHETE ITOCIOBHE OJUTyKE.

Mana u cpeama mnpenyseha mpejacraBibajy 3HauajaH M3BOP HMHOBAIMja y CBAaKoj
npuspenu. Ilpe cBera, To je mocienuia YMHEHHUIIE J]a MHOBAIMjE MPEJCTaBIbajy MPUPOIHU
MHCTPYMEHT MpeAy3eTHUIITBA, TaKO J1a MHOTA MaJla ¥ Cpema npeny3eha HacTajy kao 00K
KoMepIHjanu3anuje oapeheHux wuHoBalMja, anu W nocieauna Behe ¢uekcuOUIHOCTH,
JTMHAMUYHOCTH U OCETJPMBOCTH Ha MPOMEHE TPaKie OBUX mpemy3eha y omHOCY Ha Benmuka
npenyseha.245 Kama ce mocmarpa mpoaykiuja TpoHajdazaka, Maja W cpelma mpemyseha
urpajy 3Hadajuy ynory. Ilomume ce nomatak ga ,,on 70 Haj3HauajHUjuX npoHanazaka 20.
BEKa, BHIIIE OJ TIOJIOBUHE OTIaJa HAa WHIWBHyaJTHE TIpOHAIa3ade, U Ko OTKpuha y OKBUpPY

3 Drucker, P. (1996) Inovacije i preduzemistvo, PS Grme¢ - Privredni pregled, Beograd. str. 159.

% Oksanen, J., Rilla, N. (2009) Innovation and entrepreneurship: new innovations as source of competitiveness
in Finish SMEs, International Journal of Entrepreneurship, 13, 35-48. ctp. 37.

2 Taynosuh, B. (2012) IIpedyszemuuwumeo u ynpagmaree manum npedysefiem, Exonomckn ®axyirer beorpaz,
ISBN 978-86-403-1220-2. ctp. 42.
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UCTPAXMBAYKUX OJeJbemha y mpenysehmma, yzmeo KpymHHX mnpenyseha, MmepeH mpema
YTPOIICHIM CPEICTBHMA, PEATHBHO je Mau*,**®

WuoBanuje cy mokperaun BpeaHoctu. OHE MpencTaBibajy yCHEIIHO Kopuirheme
ujeje, Uin yCMepaBame ujeje y npodutaduiiHe Mporu3Bo/Ie U YCIyTe, IPOIECce W TOCTIOBHY
npakcy. OHe yTHuy Ha MEmame MpaBWiia UTPe Ha TPXKUINTY M NPEACTaBbajy HajOUTHH]jE
(dakTope 3a cTBapame BPEIHOCTH. AKO C€ TOrjiefia HEKOJMKO TOJUHA YHa3aJ MOXe ce
MPUMETHTU Ja Cy HajBehu cTBapaoln BpeIHOCTH 3a akmuoHape Owia mpexyseha koja cy
peaTHBHO MJIaja, OJHOCHO KOja IOCTOje cBera Hekonmko rommna.’’’ Amm oBa mpemyseha
HHCY ITOCTHUITIa KOHKYPEHTCKY IPEJHOCT 3aTO IITO Cy 00Jbe 00aBjbajia aKTUBHOCTH KOj€ CY
Beh ycrasbene, Beh cy TO yunmHHIa IIPOMEHOM IpaBmia urpe. Mama u cpenma npenyseha
Tpeba Jja ce OpHjEeHTHIIY Ha WHOBAIMje KOje JOBOJE /10 ApamMaTudHor yBehama BpeqHOCTH 32
BIacHuKe-akuoHape. [Ipenyseha ce Tako okpehy HOBUM M3BOpUMa pacra.

WHoBamuje cBakako 3ay3uMajy BUCOKO MECTO y paHTHpamy KJbYUYHUX (pakTopa Koju
yTUYy Ha MOCTH3alme KOHKYpeHTHOCTH mpeny3eha. MHoBamuje jomr MOXeMO Ha3BaTh
,KpEaTHBHOM JIECTPYKIIMjOM* ¢ 0O03MpOM Ha eH paszapajyhm yrtumnaj Ha mocrojehy
€KOHOMH]Y a U yTHIla] Ha Oynyhu pact u pa3Boj npenyseha. MHoBaTtuBHa npeny3eha rmiaHcku
CTBapajy KOMOWHAIHMjy aKTUBE M CTPYYHOCTH Ha OCHOBY KOjeé CE€ MOXE CTBOPDHTH H
OJpKaBaTH PEJIaTUBHO TpajHa KOHKYpPEHTHa IpeAHocT. MHoBaTHMBHO mpenysehe ycTBapu
CTBapa KpUTHYHE (aKTope Yycrexa, a ycrmex HuHoBauuje Tpeba Meputu O0JbuM
no3uIMoHnpameM mpexyseha mHa TpxumTy.”*® HajBakHHMjH acIleKTH MHOBAIHMja MOTY ce
caryeatn kao: 2%

e yBOhemwe Heuer HOBOI OapeM 3a mocrojehy opraHuzanujy (HOBH NPOM3BOJ WU
yCIIyra, HOBa TEXHOJIOTHja WIIM HOBAa OPTaHU3alMOHa CTPYKTYpa),

® TIPOLIECHU aCNEeKT WHOBAIH]je — MHOBAIIM]ja MPEJICTaB/ba aKTUBHOCTH/ETAIle Kao IITO Cy
dopMmynucame LIUIbEBA, MU3aJH U OpraHU3alMja, WMIUIEMEHTAlMja U MOHUTOPHHT

Heuyer HOBOT/MHOBATUBHOT,

® KOHTHHYHPAaHO HMHOBHpPame KOje INpeJCTaBjba MPOLEC KOjU je CTATHO MPUCYTaH H

YKJbyUyje CyOo4YaBame ¢ yBeK HOBUM M Op3UM IMPOMEHaMa M N3a30BHMa.

Ha mHOBaTHMBHOCT MaluxX M cpelmux npenyseha yrudye M pacrnoioXMBOCTH BHCOKO
oOpazoBaHe paJHE CHare, KOja MOXE Jla KOPHUCTH HOBa 3Hama 3a yHamnpeheme
MPOAYKTUBHOCTH. VM Ty BeNHWKy ylory MMajy OTpaHWYeHHM OyueTH OBHX Npemyseha na
MPUBYKY a KacHHje M IulaTe BUCOKO oOpa3oBaHM Kajap Koju he y3 mpeny3eTHUKa, OUTH
crioco0aH ¥ BOJbaH Jia Mpey3Me pU3UK TpaHchopMaliyje HHOBaIMje y OU3HHUC.

WHoBanyje, jelHOM JaHCHPaHE U BUJJBHBE, MOTY YOP30 MOKPEHYTH UMHTAIHje KOje Cy
MOKAa 060Jbe WM UMajy MPUCTYI 00Jb0] TUCTpUOYTUBHO] Mpeku. Ha Taj HauMH uMuTaIM]ja
3ay3uMa HOBOM MPOM3BOY MECTO Ha TpxkuTy. Kommko je 3HauajaH caM Mpoliec HacTajama

2% Drucker, P.(1987); Managing in Turbulent Times, Harper and Row, New York, str. 46 npema: Toxoposuh,
J., Bypuuun, [., Janowesuh, C. (2001) Cmpameeujcku menaymenm, WUHCTUTYT 3a TPIKHIIHA HCTPAKHUBAMA.
Beorpan.

27 Kamaanus, B. (2006) Menaymenm epednocmu npedyseha, Exonomcku dakynrer, Beorpan. crp. 276.

8 Mumucassesuh, M., Tomopoeuh, J. (1991) Cmpamezujcko ynpasware, Yuusepsurer y beorpany,
Exonomcku @axyarer, ['UII dparan Cpuuh. [Ia6ar. ctp. 101.

9 Bakovi¢, T., Ledi¢-Puri¢ D. (2011) Uloga inovacija u poslovanju malih i srednjih poduzeéa, Poslovna
izvrsnost, Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu, V br.1. str. 28.
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WHOBAIIM]j€, TOJIMKO je OUTaH U nporec nudy3uje nHOBaIM]je KOJUM C€ HeKa MHOBAIM]ja yCBaja
U TIOCTIKE HEHO NpPHUXBAaTamke OJ CTpaHe KopucHHKa. OrpaHuyeHOCT (UHAHCHjaMa WU
JOCTYITHUM JbYJICKAM KalalUTEeTHMa OTe)XKaBa MallUM MU CpelmHUM Npeay3ehumMa na yopsajy
npoiiec mupema nHosanuje. Cpa je cpeha na caBpeMeHH BUIOBHM KOMYHHUKalMja Op30 mIupe
BECTH O HOBOTapHjamMa W MHOBHPAHUM IPOM3BOJIMMA IITO M€ HA PYKY MaJHM U CPEIHHM
npenysehrma u3 pasznora HUCKHX TpPOIIKOBAa M edukacHOCcTH Kopuinhema OBHX METO/a
(uHTEpHET, MOOMITHA TeTeOHM]).

Kao crparerujy xojy mMory na kopucre npemy3eha MokeMo MOJICIIMTH Ha HHOBATOPE |
umutarope. MHoBaropu cy npenyseha koja mpBa Ha CBET JIOHOCE HHOBAaTHBHA PELICHA JOK
MMHTATOPH YCBajajy TaKBa pellielkha U ca CUTHUJUM M3MEHaMa IIacupajy Kao CBOja a CBE Y
CKJIay Ca 3aKOHCKUM Tporucuma. Jlyrorojuiinma H30J0BAHOCT CPIICKOT TPXKHUINTA je
JOTIPUHENIA J]a MaJla U cpeba nmpeayseha cBoj pa3Boj yecto 6a3upajy Ha TyhuM MHOBAIHjaM
T€ JIa Ha KpIICHY MpaBa MHTEICKTyallHE CBOjUHE T'eHEepHINy cBOj mpodur. Perymucamem
TpKHIITA W yKbyduBameM CpOuje y MelyHapogHe TokoBe oBa mpemy3eha xBarajy
MPUKJbYYaK Pa3BOjeM COTICTBEHHX MPOU3BOJA, Oa3upaHuX Ha qoMaheM 3HamYy.

3.4.2. ®yekcHONJIHOCT MAJINX U CPeAUX npexy3eha

@DieKCUOMITHOCT Ce jaBJba KaO M3Y3€THO CBOJCTBO MPOU3BOJHOI CHUCTEMa, OJHOCHO
MPUBPEIHOT CyOjeKTa, KOjUM je OH Yy CTamby OJIrOBOPUTH Ha JIHMHAMHUYHE YCJIOBE
npuBpehuBama. bp3e mpoMeHe MOTPOIMIAYKMX HABUKA Tj. TOTPaXma y CMepy CBe
nudepeHIpaHijuX Ipon3Boa, Te moBehame KeJbe 3a MPOU3BOJUMa CBE BUIIET KBAJIUTETA,
Tepajy nmpousBohade 1a pa3Bujy CIIOCOOHOCT MPOU3BOIH-¢ Behe pa3HOBPCHOCTH MPOU3BO/IA V3
cBe Kpahu pOM3BOIHYU IUKITYC M YOp3akhe HHOBAaTHBHOCTH.

ITon ¢nexcubunnomhy mnoapazymeBamo crocoOHoOCT mpeny3eha na GraroBpeMeHO
HCKOPHUCTE HOBE IIAHCE 3a OCTBApUBAH-E MOCIOBHHMX PE3yJITaTa, OJHOCHO J1a, y3 IITO HUXE
TpOIIKOBE NpuiarohaBama, U30erHe WIM MUHMMHU3Mpa YTULA] M3HEHAJHMX HEMOBOJHHUX
OKOJIHOCTH Ha CBOj€ nocnosamse.”’ MIeKCHOUTHOCT j€ jenaH oJl HajBaKHUJUX MPUCTYMA 3a
MOCTU3akhe KOHKYPEHTCKE MpEeAHOCTH uMajyhu y Buay mnoBehaHy Tpaxkmy Kymama 3a
pasITHYMTHM MPOU3BOMMA Ko U cBe Behy HemsBecHOCT Ha TpxKHITHMA. > To je cTereH 0
Kojer je mpeay3ehe OcCeT/bMBO Ha TIOBOJAHE W HETMOBOJHHE, WM W3HEHAJHE IMPOMEHE Y
dakTopuma OKpyxkema. (DIIEKCHOMIHOCT MOXXK€ MMaTH TACHBHY W aKTHBHY TUMEH3H]Y.
[TacuBHa (hekcMOMIIHOCT ce OAHOCH Ha MOryhHOCT npey3eha 1a orpaHnym yTuiaj mpoMeHa
OKpYK€Hha Ha HEroBO IOCIOBame, JOK ce aKTUBHA OAHOCH Ha MoryhHocT mpemyseha na
pearyje Ha MpOMEHe M3 OKpykema. Takohe (rexcMOMIHOCT MOXKEMO MocMaTpaTH U Kao
opam3uBy u gedansuBHy. OdaH3uBHA ToOapasymeBa crmocoOHOCT mpemyseha ma
0JIarOBpeMeHO MCKOPHUCTH IIIAHCE KOj€ CE jaBJbajy, JAOK JedaH3MBHA 3HAUU Ja je mpeaysehe
0CII0CcO0JbEHO Ja TITO JIAKIIE TPEXHUBH o/ipel)eHe n3HeHaIHe HeMTOBOJFHE ITPOMEHE.

Mana u cpeama mpemy3eha Tpeba na pasBujajy u odaH3MBHY U AchaH3UBHY
CIOCOOHOCT pearoBama. TOKOM pacTa u pa3Boja npeay3eha mpoMeHe y OKpYyXKemY MOTy OUTH

20 Tonoposuh, J., Bypuaun, 1., Janomesuh, C. (2001) Cmpamezujcku menayumenm, VHCTHTYT 3a TpXKHIIHA
HcTpakuBama. beorpan. crp. 404.

2 Lju, T., Li, M. (2012) Structural flexibility indices with shrinking capacities in cross production,
International Journal of Production Research, Volume 50, Issue 2, Taylor & Francis. pages 393-407. ctp. 393.
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W3HEHA/IHE W HEMOBOJbHE MO mpeny3ehe, anu Takohe TUHAMHYHH YCJIOBH IOCIOBama YBEK

noHOoce oxapeheHe ImaHce Koje mpeay3ehe mMopa Ipe CBOjeé KOHKYPEHIIHMje J1a MCKOPHUCTH.

VYTHmaj nmpomena takole 3aBHCH W O]l CTEIIEHA 3aBHCHOCTH W TIOBE3aHOCTH Tpeayseha ca

okpyxemeM. Kako cy mana u cpeama npenyseha Beoma 3aBHCHA U 1OJT BETUKUM YTHIIAjeM U

HajMambUX MPOMEHA y OKpYXKEemhY TO je (IEKCHOMIIHOCT YCJIOB OICTaHKa OBUX mpemayseha.

OBa mpenyseha y u300py cBoje cTparerdje pacta MOpajy BOAWTH padyHa Ja ce MPaBIH,

METOZIe M TEMIIO pacTa KOMOMHYjy Tako na mpeaysehe y CBakOM MOMEHTY HCKOPHCTHU

npyXeHe MOTYhHOCTH OJJHOCHO MUHMMHU3HPA YTUIIAje HEITOBOJbHUX OKOJHOCTH.

[IpeaHocTr QuIeKCHOMITHOCTH MalTUX M CPEeNbUX Mpeay3eha orenajy ce moHajBuIiIe y
TPEHyIIMMa KpHU3a, Kaja je HEONXOJHO M3BPIIUTH Op30 pecTpykTyHupame. Takohe Beoma je
OWTHA TpKUIIHA (PIEKCUOMIHOCT KOja y3 HHUCKE (PUKCHE TPOIIKOBE IMPEACTaBJba 3HAYAJHY
OJIPEIHHILY U KOMIApaTHUBHY NpeAHoCcT Manux npexyseha. OBa npexyseha nmajy Behy moh
npuiiarohaBama - aIalTHOMIIHOCTH MTOTpedamMa TPIKUINTA U IPYTUX CIOJEHUX (akTopa.

Kao nerepmunante nexcubminoctu npeny3eha HaBoje ce cienehu auHHONH: >
1. Opranuzanuona cTpykrypa. OrekcnOUIHOCT Manux npeay3eha jaBipa ce Kao y3pok

JeIHOCTaBHE OpraHU3allMOHE CTPYKTYpe, Tj. Mamer Opoja XHjepapXujCKUX HUBOA TE
HedopMaTHOT HauMHA KOMyHHKalje. Ha oBaj Haunn Mana npenyseha Opxe pearyjy
Ha yOoueHe moTpeoe.

2. MeHauMeHT. Y MalnuM U CpeamuM npeny3ehnma Hajuenthe ce jaBjba M3jeIHAYECHOCT
BJIACHWYKE M MeHaniepcke ¢pyHkuuje. CaMuM THM MEHalepu Cy BeoMa BE3aHH Cy 3a
cBOja mpemy3eha yak W €MOIIMOHAIHO, a HANOpU KOj€ OHU YyJaxy 3a OJpPKABambe
YCIICITHOT MTOCTIOBama Cy OTPOMHH. TO ce MO3UTHUBHO OJ[paXkaBa Ha (IEKCHOMIHOCT U
KOHKYPEHTHOCT OBUX Ipeny3eha, amm Moxke UMaTH U CynpoTHE eekTe Kaja eMOIHje
MOTY Jla TIPEOBJIAJajy HaJ PallMOHAIHUM pa3MHIUbameM. [lopen Tora MaHa je mTO
MEHallepy y MajluM M CpellmuM Inpeay3ehrMa mmajy orpaHudeHe CHocOOHOCTH 3a
CTpaTelIKo Bohemwe npeny3eha.253

3. KBammpukanmjcka cTpykTypa 3amocjeHHMX. 3amocieHd y MaiuM mpeny3ehuma
OoOMYHO HMajy yHUBep3aJHa CTpydyHa 3Hawma Koja UM omoryhaBajy naa ce jako
MpeMEILTajy ¢ jeAHOT Ha APYru mocao. Y TOM IOTrjeay maia npenyseha mspaxanajy
Behy ¢dnexcubunmnocT on Benmukux npemyseha, jep ce pagauim Opyke mpriiarohasajy
HOBHIM PaTHUM 3aJlalliMa U TIOCIIOBUMA.

4. OpayuyuBame. Mana mpeny3eha mmajy I[EHTAIW30BAaHW HAYMH OJUTYYHBaMa, jep
uMajy IUIMTKY OpraHu3alloHy CTpykTypy. To uM onakmaBa Op3y pa3MeHy
uHpopmanuja U Op30 JOHOLIEHE OJIYKa, OJHOCHO YHMHHU HUX (IEKCHOMIHUM.
IToBehamem Opoja XujepaxujcKUX HUBOA MPOTOK MH(OPMAIKja U TOHOIICHE OITyKa
ce ycropaBa, caMMM THM M HeduekcubunHoct. Takolhe oBa mpenyseha Hucy y
MoryhHocTH 1a carjienajy edekTe Mpeay3eTHX CTpaTerhja Ha JYXKH POK jep ce

%2 Grubisi¢, D. Mrnjavac, Z. (2000) Fleksibilnost malih poduzeca kao potencijalni &Gimbenik fleksibilnosti
gospodarstva, Rad u zborniku: Lokalni sustavi malih poduzeéa: moguéi pristup restrukturiranju gospodarstva i
regionalnom razvitku, urednici: Derado, D. Grubisi¢, D. Mrnjavac, Z. Pasali¢, Z. i Vidu¢ié¢ Lj. Ekonomski
fakultet - Split, 2000. ISBN 953-6024-34-9 str. 140.

23 \/0s, J.P. (2005) Developing strategic self descriptions of SMEs, Technovation, Vol. 25. No. 9, pp. 989-99.
str. 989.
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10.

11.

crparerrje onapelyjy KpaTKOpOYHO Kao peakiHja Ha pe3yiaTrare W3 IPETXOIHE
roxune.”>*

IIpoceuna crapoct mpousBoaa. Mana npeay3eha 300r HemocpeaHHjer OgHOCA ca
KynuuMa Op»Ke MOTY YOUUTH MOTpedy 3a M3MEHOM MpPOHM3BOJA M MPWIATOAWTU Ta
HOBHM 3aXT€BHMMa IOTPOIIAya.

Beauunna cepuje. Mama cepuja omoryhasa Jakily HpOMEHY NPOU3BOAEKE HETO
BenMKa cepuja. Benmke cepuje Hajuehe 3axTeBajy aHTAKOBAKE CKYIE OMpPEME Te
MmoJieNly pajga 10 HAjCUTHHjHX JeTajba. Y MajuM Tnpeay3ehuMa ce Mpou3BOIH
MIPOU3BOJIC Y MAJIUM CEpHjaMa T€ Cy Y TOM IOTJIey OHa (ICKCUOMITHUja HETO BEITUKA.
TexnoJsioruja je Beoma Outan unHuoI hiaekcuOuIHOCTH npeay3eha. Maia npeny3eha
y CBOM TIOCJIOBamkbYy KOPHUCTE YHHUBEp3ajHY, a BEJIUKa BUCOKOCICIHjaTH30BaHy
TEXHOJIOTHjy THME cy Majia ¢uekcuOmiHuja ox Benukux mpenyseha. HMako je
KOHKYPEHTCKH TI0JIOKAj MaJMX YrpokeH 300T jeTHHHjEe TPOM3BOMIE BEIMKHX
npenyzeha, BUXOBa YHHBEP3aTHOCT UM oMmoryhaBa €KOHOMHYHY MHpPOU3BOAKBY Y
MaJIUM CepHjaMa MPOU3BOIA.

I[puaarombUBOCT KanmamuTeTa j¢ JUPEKTHO NPOY3POKOBAaHA THIIOM TEXHOJIOTH]E
Koja ce Kopuctu of ctpane mpexayseha. [Iperesxxnu O6poj manux npemyseha 3acHuBa
CBOjy TPOHM3BOJlbY Ha YHHMBEP3aJIHHUM, QA CTApUM TEXHOJIOTHjaMa jep HE MOry
KYIIHUTH CaBpeMeHy TexHousorujy. Hacynpor muMma, Benuka npenayseha, 1mo mpaBuiy,
JIaKIIIe JI0J1a3e 0 CaBpeMEHE TEXHOJIOTHje KOja UM OJIaKIaBa Mpuiarohasame, Te cy y
OBOM TIOTJIely BeuKa npeays3eha duekcubminmja o1 Maaux.

Hauynn nadaBke uHnyra, Behy ¢uexcubmiHoCcT umajy npeayseha koja nmajy Behu
0poj mo6amsbaya W Behy MOTryhHOCT CyncTUTyHCama MPOU3BOAHUX (pakTopa. Y Tom
norsjeny Mana npenyseha cy y HEMOBOJbHHUJEM I0JIOXKA]Y OJ BEIHMKHX, 3aTO ILTO HE
Hapyuyjy BeJIMKEe KOJIMYMHE NOTpeOHMX NPOM3BOIHMX (akTopa, Takohe Opoj
nobaBbaya ca Kojuma oHa capal)yjy je Mamu. [Ipm Tome je IeHa NPOU3BOAHUX
¢dakTopa BuIlIa HEro kajga OM ce HapyuyuBajie Behe KOIMYMHE WM KajJ OM MMaie
MoryhHocT wu30opa wu3Mely Bumie poOaBibaua. Behe temkohe mnpu HabaBim
Mpou3BOAHUX  ¢akTopa Manux Tmpeay3eha  yciaoB/baBajy HUXOBY  Mamy
(haeKCcUOMITHOCT HEro KO/ BETUKUX mnpey3eha.

Hauunn npopaje. bpoj xanana npoaaje yrude Ha GIEKCHOMIHOCT Mpojaje Tako ILITO
Mana mpeayseha nmajy 3HaTHO Mamu Opoj KaHaja Mpojiaje Hero Belauka mpemyseha.
Mana u cpenma npenyseha oncimyxyjy JOKaJdHe TPXKHILIHE CETMEHTE Kpo3 Malid 0poj
KaHaja Hpozlaje.255 OBaj HenmocraTak y (eKCHOWIHOCTH Tpojaje oBa mpemyseha
MOTY HaJOMECTHTH OJM3MHOM MOTpolIaya, AUPEKTHUM M OJMCKHMM KOHTAaKTOM ca
BUMAa.

IpousBoawma Mana mpemyzeha ca cBojuM HA4YMHOM paja MOTY PEJIATHBHO Op30
MEHhATH PEIOoCie]] OJBHjarma MOCIOBa y IMPOIECY MPOU3BOMBE, ald ¢ 003MpPOM Ha

%4 |_ages, L.F. and Montgomery, D.B. (2004) Export performance as an antecedent of export commitment and
marketing strategy adaptation: Evidence from small and medium-sized exporters, European Journal of
Marketing, Vol. 38. No. 9/10, pp. 1186-1214. str. 1186

2 Urbonavicius, S. (2005) 1SO system implementation in small and medium companies from new EU member
countries: a tool of managerial and marketing benefits development, Research in International Business and
Finance, Vol. 19. No. 3. pp. 412-26. str. 412.
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Op3uHy pajna, Koja je IeTepMUHUCAHA BEJIMKUM YEIIOM JbYJICKOT pajia, He MOTY OUTH
erKacHUja 0J1 BEJIMKUX Mpeay3eha ca MOACPHOM TEXHOJIOTH]OM.

12. ®uHaHCcHjcKa cHAra je CUTYpHO Haj3Ha4ajHUJU HETaTUBHHU YHHHUOIL (PJICKCUOUITHOCTH
Y KOHKYPEHTHOCTH Manux npeny3eha. Manu Opoj nu3Bopa (PMHAHCH]CKUX CpPE/ICTaBa U
pelaTHBHO MajdM HW3HOC (DUHAHCHJCKOT KamWTaia, 4YWHU oBa mpenyseha
HehaekcuOmIHNM, jep oHemoryhaBa mana mpeay3eha ja Bpie MpoOMEHe Yy Mpolecy
MPOU3BO/IIE WM HA TPOU3BOAY, KYIYjy HOBY OIpEMY, PEKIaMHpajy MpPOU3BOJ,
CIPOBOJIC aHAIIN3Y KOHKYPEHIIHje, MHOBUPA]Y U CIIMYIHO.

On cBUX HaBEJEHHWX YHMHONA 32 MOCIOBHY HM3BPCHOCT CBAaKako Tpeba H3IBOJUTH
(I1eKCHOMITHOCT 3a KOjy Cy JUPEKTHO 3aly’KEHU H-CHHU 3aIrocieHu. Bujgenn cMo na mMana u
cpenma mpeay3eha kapakTepuine Maiu Opoj 3armociieHuX Koju 00aBbajy BUIIEe QyHKIHja y
npenysehy, a Heke (QYHKIIHM]e/aKTUBHOCTHU Cy AUCIONUpaHe u3BaH npenyseha. tbuxoso 3name
j€ KpUTHYHHU pecypc y caBpeMeHoM npexay3ehy. Hajoosen HaumH na ce BpeaHoct npenyseha
noBeha je ma ce y (YHKIHU]y CTaBU 3HAKHE THX paJHUKA. 3aXTEBU 32 KBAIUTETHUM
3aJI0BOJbaBambeM MoTpeda Kymana 3axTeBajy (IeKCHuOMIHY OpraHu3alujy paja Koja mpeHoCH
ayTOpUTET W OJrOBOPHOCT OJJIy4YHMBama CBE HW)KE HHU3 OpraHM3alOHY XHUjepapXxujy
omoryhaBajyhu JBOCMEpHY BepTUKalHy pa3MeHy uHpopManuja U 3Hama. Manu Opoj
YHUBEpP3AJIHUX paJHUKa Jaje MPEeAHOCT MaluM MU CcpeamuM npeaysehuma y oBakBoM
CHCTEMY.

3.5. UMmjieMeHTaNKja CHCTEMA YIIPaB/balkha KBAJIUTETOM Yy MAJIMM U CPeIHUM
npeay3ehuma paau o6e30ehema nmoc10BHe H3BPCHOCTH

Mana u cpenmwa mnpeayseha cy moTeHIMjajlHa BeluKa mpeay3eha koja aJeKBaTHUM
ylpaBjbamkbeM Tpeba Ja npelhy oapeheHe neoHuIe Ha MyTy pacTa U pa3Boja. Y TuUM ¢azama
pacta M pa3Boja jaBJbajy C€ PA3IMUUTH YCJIOBM M IMOTpede pearoBama y MOjeIMHAYHUM
CerMeHTHMa TocioBama. OBaj MIpolec ce MOXKe Ha3BaTH IPOLECOM ca3peBama MU
npepacrama Tmpeay3eha. VY mpoliecuma mpepacTama I0jaBjby]y C€, Ca CTaHOBHIITA
MEHAIIMEHTa, CHTYyallljeé KOje C€ O3Ha4yaBajy Kao MPEJOMHE TauyKe WM MpekpeTHuie. Taj
norahaj HacTyma OHJIa KaJa pa3Boj M IpoOJieMU MPUBPEIHOr CyOjeKTa MpepacTy TPEHYTHY
crocoOHOCT Tipeay3eha mga onroBopu Ha 3aXTEBE TPXKUINTA, T€ CE y CHUCTEM YBOIU HOBHU
HAuMH TOCIIOBamka, KOJU MOXe OMTH M ojurydyjyha mpekpeTHuna 3a Oyayhe mocioBame U
pact. IIpobmem Moxke OMTH HIIp. OCBajambe TPXKMINTA MM H3Ja3ak Ha MelyHapoaHo
TPXKUILTE, ca BEIMKUM OpojeM KOHKYpeHaTa M3 pa3BUjEHUX TPKUIIHUX €KOHOMHja, KOjU
00jexTUBHO HHUje Moryh 6e3 momroBama opeheHux peryiaaTusa, Mponuca, CTaHaapa uci., a
KOJU ce TH4y ImpoMeTa pola M yciyra, 3aliTHUTE MOTpollaya M KUBOTHE cpeauHe, ucia. To
MOJKe J1a TIPEJICTaBJbha MPEKPETHUITY Y PEIICHOCTH MPely3eTHUKA WM MEHalepa Ja IPOMEHH!
HAYWH TIOCJIOBarba WJIM TPUMEHHW IPHHIHWIE YIpaBjbamkba KBATUTETOM Kao CTaHAap/e
CBAaKOJHEBHOT ITIOCIIOBAMbA.

Cruname KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH MAJIUX U CpelmHX npeny3eha 3aBucu ox uzdopa
mpaBe crparervje, kojom he ce oBa BOIUTH y IMocioBamy. VMIulemMeHTanuja cucrema
yIlpaBJbalkha KBAIMTETOM je HE TAaKO JaBHO MpeicTaBbasia HajOOJbU HAYMH 3a 00e30eheme
KOHKYPEHTCKE MPEeIHOCTH U MOCIOBHOT ycrexa. OHa JaHac mpeicTaBiba 100pYy OCHOBY Ha
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ko0joj he ce HamorpaamoM Kpo3 pa3BOj CBECTH O KBAIUTETY M HErOBY IPHMEHY Ha CBE
npolece Ha CBUM HUBOMMa rnpeyseha, ctanHuM yHanpehemeM mociioBama, Johu 10 Berose
HOCJIOBHE U3BPCHOCTH.

Tema yTuilaja UMIUIEMEHTAlLMje CHCTEMa yIpaBJbamkba KBAIMTETOM Ha mepdopmaHce
npenyseha je y MpeTXomHOM IEpUOay JocTa HcTpakuBaHa. Muorm ayropu: Naveh u
Marcus®® Wayhan et al®®’ Kumar et al®® Lin u Chang®® Moreno-Luzon *® Mehra u
Ranganathan®', Han u Chen®®? ce caxy /1a je BeNMKH MO3HTHBAH yTHIA] MPUMEHE CHCTEMA
yIpaBjbakba KBAIUTETOM Ha mocioBHe nepdopmance. Tako je mel)y mamum u cpeamum
npeny3elinMa JeTEKTOBaH IO3UTHBAH YTHIAj NPUMEHE CHUCTEMa KBaJHWTETa Ha: KYIILE,
3arociene, APymTBO M KBamuTeT.”>> Mana u cpeama npeayselia MOTy IyTeM cHCTeMa
yIpaB/bakba KBAJIUTETOM Ja YyHANpele MPOIyKTUBHOCT, yBehajy 3aJ0BOJECTBO Kyllala,
noBehajy Mopan 3amocieHux, 1modoJeliajy ogHoce Mel)y pajgHuWIMMa W yHarpene YKYITHE
nepdopmance.’®
BCJIMKHMM OYCKHMBamkUMa O] CUCTEMA KBAJIMTCTA Y KPATKOM POKY HAKOH I/IMHJIGMGHTaIII/Ije.

Mehytum nma U CynmpoOTHHX MHIUBEHA KOja Cy Tpe CBera 3acCHOBaHa Ha
265
Behuna manux u cpenmux npeny3eha Ha MOYeTKy KBAJUTET MOCMATPajy caMo Kpo3
(doKyc KBamuTETa MPOU3BOJA U YCIYre U YIIIABHOM CE 3a T€ HaAMepe carjie/iaBajy 3aXxTeBH
KOpPHCHHMKA 4YHje 3aJI0BOJbCTBO je Ha MPBOM MecTy. Tek KacHHje ce Harjacak Jaje Ha
KBAJIUTET IOCJIOBama, IJe ce Ipe cBera obpaha maxma HA UMIUIEMEHTAlLM]y CHUCTEMa
ylpaB/batba KBAJTUTETOM U JOCTH3alk€ HHUBOA TMOTHYHOT YIpaB/balba KBAJIUTETOM.
Mebhynapoaau craHmapau cy yHH(DUIUpameM mOpoleca MOCTaBWIM TEMEJbe U CTBOPHIIU
MpeAYyCIOBE 3a CTaHAapau3aIjy Koja oMoryhaBa mpemno3HaBame U mpaheme neppopMancu
jemHor mpemy3eha Tokom Bpemena. [IpemHocT cucTema ymnpaBibamba KBAaJHTETOM j€ Ta IITO
omoryhaBa mipeay3ehnma fa ce jacHO ycpejacpenie Ha MoTpede TPIKUINTAa Kao U MOCTH3AmE
BPXYHCKUX TIeppOpMaHCH KBAJIUTETa Y CBHUM 00JIACTUMA, HE CaMO y KBAJIHMTETY MPOU3BOJA
win yceayra. Ha temessuMa oBuX AocTurHyha mana u cpefma npenyseha xkacHuje Mory aa
pa3MUIIIbajy O TOCIOBHO] H3BPCHOCTH KOja je aKTyellHa y CaBpPEeMEHHM YCIOBUMa
nocnoBama. Tana ce ¢pokyc momepa mpema ojapeh)eHUM HHTEPECHO-YTUIAQjHUM TpyrHama Tj.

%6 Naveh, E. and Marcus, A. (2005) Achieving competitive advantage through implementing a replicable
management standard: Installing and using 1SO 9001. Journal of Operations Management. 24.1: pp. 1-26.

%7 \Wayhan, V. B., McCallum, M. F. & Golyer, N. M. (2013) TQM and financial performance: are findings of
direct effects methodological artefacts? Total Quality Management & Business Excellence, VVolume 24, Issue 1-
2, pp. 171-187.

%8 Kumar, V., Choisne, F., Danuta, G. Kumar, U. (2009) Impact of TQM on company's performance,
International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 26. Iss: 1, pp.23 — 37

9 Lin, C., Chang, S. (2006) Exploring TQMs Impact on the Causal Linkage between Manufacturing Objactive
and Organizational Performance, Total Quality Management, Vol. 17. No. 4, str. 465-484.

%0 Moreno-Luzon, M. D. (1993) Can total quality management make small firms competitive? Total Quality
Management, Volume 4. Issue 2. pages 165-182.

%! Mehra, S., Ranganathan, S. (2008) Implementing total quality management with a focus on enhancing
customer satisfaction, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 25. Iss: 9, pp.913 — 927
%2 Han, S. B. i Chen, S. K. (2007) The Impact of 1SO 9001 on TQM and Business Performance, University of
Rhode Island Maling Ebrahimpour, Roger Williams University Journal of Business and Economic Studies, Vol.
13, No. 2, str.16.

%3 Bakovi¢, T. (2010) Determinante ucinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom, Poslovna izvrsnost,
Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu, god. IV BR. 1. str. 89.

%% Rajesh, K. S., Suresh, K. G., Deshmukh, S.G. (2008) Strategy development by SMEs for competitiveness: a
review, Benchmarking: An International Journal, Vol. 15 Iss; 5, pp. 525 - 547

%% Bakovi¢, T. (2010) Determinante uéinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom, Poslovna izvrsnost,
Ekonomski fakultet Sveudilista u Zagrebu, god. IV BR. 1. str. 89.
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CTejKXOJiepuMa YHYTap U u3BaH npenyseha. Opa ¢asza y caBpeMeHOM HocioBamy mpenyseha
HacTaje Kao pe3yiTar BeJIMKHUX IIPOMEHa Koje Cy ce IOroaujie u3BaH npeayseha u koje yruuy
Ha MPOMEHE y CBUM aKkTHUBHOcTHMa mpenyzeha. To ce HapouuTo BUIM KpPO3 MOCIEHAHHX
HEKOJIMKO TOJMHA KaJa C€ MHTETPUIILY Pa3IUYUTH CHCTEMH MEHAIMEHTa, OJHOCHO Kaja ce
cBe BuIIe MehyHapogHMX cTaHzaplIa jaBjba Kao IMJb M YCIOB CTBapama mpenyseha
CIIOCOOHOT J1a OATOBOPH CBUM MOTpedaMa HHTEPECHUX IpyIia.

KoHnent mnocioBHE HU3BPCHOCTH C€ 3HAYajHO OCJIalka Ha CHCTEM YIpaBJbamba
KBJIUTETOM KOjU TMPEACTaB/ba OCHOBY 3a HAAOIPajmby MOJeNa IOCIOBHE H3BPCHOCTH,
KOJMa ce TIOCTHKE KOHKpeTH3allja 1 orepalroHain3ainja caMor KoHuenra. Jlakie oCHOBY
KOHIIENTa MOCJIOBHE M3BPCHOCTU YMHH YIIPaBJ/bal-€ YKYIIHUM KBaJUTETOM, TE j€ 3a Malla U
cpenma mnpeayseha kao mpuMapHU 3a7aTak Ha YTy OCTBapema IOCIOBHE H3BPCHOCTHU
MpUMEHa TPUHINIA YIpaBbamba KBATUTETOM. 10 32 HBUX 3HAYM NMPUMEHY KOOPIUHHCAHUX
aKTUBHOCTH 3a Boheme OpraHusaliyje Kpo3 CHCTEM YIpaBJbamba KBAJUTETOM TE JOCTH3AmHE
KOHKYPEHTHOCT KpO3 IUIaHUpame, oapehuBame mnpuopureTra W u3Boheme yHampehema
KBanuTeTa. MIcToBpeMeHO MeHayepy MajluX U CpeamuX npeay3eha Mopajy CTBOPUTH YCIOBE
3a HENPEKUJTHU pPa3BOj HMHOBAallMja jep Cy OHE YCJIOB 3a OJ[p)KaBambe KOHKYPEHTHOCTH
MOCIIOBHO M3BPCHOT Tpeny3eha. Ycmex Taga pe3yaTupa u3 MpUMEHe U OJIpiKaBama CUCTeMa
ylpaB/bakba KOJU j€ MPOJeKTOBaH Ja cTaiHo mnoOospiiaBa mnepdopMmance, oOyxBatajyhu
noTpede CBUX MHTEPECHUX Ipyria.

WHTerprucameM MEHAIMEHT CHCTEMa U (b UXOBOM JIOCIIETHOM IIPUMEHOM OJIaKIIaBa ce
IyT MJIAM W CPEeImBHM Tpeay3ehnMa Ka IMOCTH3amy HM3BPCHOCTH U 33JI0BOJBEEHY OBHUX
notpeba. [Ipeny3ehe koje y3 exoHomMcke oOpaha maxkmy M Ha Apyre AUMEH3Hje (ETHUKE,
€KOJIOIIKE, COIMjaTHE) CBOT MOCIOBamka, MOXKE Jla padyHa Ha JYyrOPOYHH OICTaHaK. JeTuHO
Ha Taj HAYMH C€ J1aje aJIeKBaTaH OATrOBOpP Ha MoTpede pelieBaHTHUX MHTepecHuxX rpymna. Camo
MoceZIoBamke cepTH(UKaTa rapaHTyje Aa y npeaysehy mocroju caBpeMeH MpoLec yrnpaBibamba
u oOe3behema xkBanmutera. IlpuMeHoM cucTema ynpaB/bamka KBaJMTETOM Ipenys3eha
MEPMaHEHTHO M OPraHM30BaHO Bplle yHampehuBame KBAINTETa MPOM3BOJA M yClyra Kpo3
HENpecTaHo MO000JbIIABAkE CBUX CETMEHaTa CBOT nocioBama. Lllto Bume crannapaa uz 1SO
cepuje mpeaysehe uMIuieMeHTHpa TO je 3a bera Beha KOpHUCT Koja ce oryiesia y MOCTU3aAmY
CaBPIICHOT IMOCIIOBHOT CHCTEMa M 33JJ0BOJBCHHE IUPEr KPyra MHTEPECHUX rpymna. bazudnu
crarmapau cy crargapau cepuje 1SO 9000 (y Cpouju SRPS ISO 9000), koju cy uszpahenu na
OM ce TMOMOIINIO OpraHW3aljaMa CBHX BpPCTa M BEIWYHMHA, Ja TPUMEHYjy U CIPOBOJE
epeKTUBHE CHUCTEeME MeHalMeHTa KBaiuTeToM. HoBa Bep3wja craHgapaa, CTpOro
OpHMjeHTHCaHa Ha MPOIECHU MOJEN YIpaBJbamka, ca IyHO Hajae BOAM cucTeM ka TOM-y u
nocnoeHoj m3spcHoctr.®® Takolje cBe GUTHHja 3aIUTHTa KHUBOTHE cpeHe Hamehe npuMeHy
cucTeMa MeHalIMeHTa 3amTuToM xuBoTHe cpeaune 1SO 14000. 3a ymnpaBspame 3alITUTOM
31paBiba U Oe30CAHOCTH Ha pamgy ciuyxe cramapan cepuje OHSAS 18000%7 kojum
opranusaiuja o0e30ehyje eremeHTe epeKTUBHOI CUCTEMa YIIpaBJbamka 3allITUTOM 37paBiba U
0e30emnomhy Ha paxy. 1SO 27000 cayxu Kao CHCTEM 3aMTHTE U 0e30eTHOCTH HHpOopMaIlija
ca 1mibeM o0e30ehema TOBEP/BUBOCTH WHTETPUTETa W JIOCTYIMHOCTH HH(OpMaiuja

%6 Casadesus, M., Karapetrovic, S. (2005) An Empirical Study of the Benefits and Costs of 1SO 9001: 2000
Compared to ISO 9001/2/3: 1994, Total Quality Management, Vol. 16, No. 1, pp. 105-120.

%7 OHSAS - Occupational health and safety management systems — CrcTeM MeHAUMEHTAa 3IpPABJEM H
6e30enHomhy Ha paiy.
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3aWHTEPECOBAaHUM OBJIAINCHUM CTpaHama, KpO3 IIOCTaBJbalbe aJICKBATHUX MeXaHH3ama
3amtute nHpopManuja. Y npeaysehnma 3a mpousBoamy xpaHe 00aBe3Ha je¢ UMIUIEMEHTAIIH]a
cucTeMa 3a ynparibame 06e30eanomrhy xpane cepuje 1SO 22000. [Topen HabpojaHUX MTOCTOjH
HU3 JPYruX CTaHJIapaa Koje nojeJuHayHe KOMIIaHHje MOTY Jla IpUMEHe IMOce0HO ako ce OaBe
JIeaTHOCTHMA T/Ie C€ M3PUYMTO 3aXTeBa IMocenoBame oapeheHor crangapaa. Tako je Hmp.
ciydaj ca mpousBohaunMa ayToMoOWIIa U pPE3epBHUX JCIOBA 32 ayTOMOOWJIE KOJU HUMajy
noceOHe 3axTeBe y BuAy npumene ctanmapaa ISO/TS 16949. OBo je cucrteM MEHalIMEHTa
KBAJIMTETOM KOJI IMpOM3Bohaua ayToMoOWJIa M HCIOPYdYMOIla KOjU CHA0JeBajy HHXOBE
MPOU3BOJIHE TOTOHE W KOjU MOpajy OWTH IPOjeKTOBAHM M PEaJM30BaHU Jia 3aJ0BOJHEC
OCHOBHE TIOCTaBKe M 3axTeBe (pammmmje ctanaapaa 1SO 9000 u gomyHcke 3axTeBe cTaHIapaa
ISO/TS 16949. 3axTeBu WM €IEMEHTH CTaHAapIN30BaHUX MEHAIIMEHT CHCTEMa MOCTaB/bEHU
cy mehycobHo xommarubmiHo. To omoryhaBa na cBH THaplyjadHH MEHAEMEHT CHUCTEMH
YUHE JEJUHCTBCH WHTETPUCAHM MEHAIMEHT CHCTEM Yy KOMe TMocToje MeljycoOHe Bese
T0jE/INHIX KOMIUIEMEHTAPHIX elIeMEHATa HHTErPHCAHKX chcTeMa.”®

Kako je manac mMIieMeHTalMja CHCTEMa YIPaBJhakba KBATUTETOM YCJIOB OINCTaHKA
Ha CaBpPEMEHOM TPKHUIITY, TO je cBe Behu Opoj ydecHUKa TP)KUIIHE YTaKMHIIE KOjU MOCIY)y
ca MMIUICMEHTHPAaHUM CUCTEMOM. MOJKe ce YaK 3aKJbyYMTH KaKO je CTeIeH KOHKYPSHTHOCTH
OCTBapeH HMMILJICMEHTAIIMjOM CHUCTEMa yIpaBJbakba KBATUTETOM OOPHYTO MPOIOPIIMOHATIAH
yaneny mpeny3eha koja mocemyjy TakaB CHCTEM. 3aTo ce BHUIlle HE Moxe pehu 3a Heko
npeny3ehe aa je moceOHO yKoIMKO camo mnoceayje Heku oxa 1SO ceprudukara. [Ipemysehe 3a
nmoceOHOCT Tpeba Ja MOKake MHOTO Bulle. 300r cBera HaBEACHOI HE 4UyJId HU CBe Opxka
€BOJyI[Mja KBAJUTETa Yy TIOCIOBHY W3BPCHOCT Kao KapaKTEPHCTUKY KOja jOII YBEK
MpeJCTaB/ba 3HAYajHy KOHKYPEHTCKY IPEIHOCT HCKJBYYHMBO 300T UYUIHCHHIIE KAaKO OBE
MOIeJI€ JOII He MpUMemYyje BehnHa Hpez[yseha.269

He camo Ha HuBOY npeny3eha, Beh n Ha HUBOY HallMOHAJIHE MPUBPEAE, O] BEIUKOT je
3Hayaja MpUMeHa craHjaapia. Taj 3Hauaj ce ornena I<p03:270 (1) cmameme WM eTMMUHNACAE
TeXHWYKUX Oapujepa y mehyHaponHoj capanmwy; (2) nosehame yTuiaja Ha pa3Boj 3eMJbe y
uenuau; (3) moBehame MNPOAYKTUBHOCTH Ha HUBOY 3eMJbe; (4) 3allITUTy COTCTBEHOT
WHTEpeca O] yBO3a HEKBAIUTETHHMX MPOM3BOJA; (5) MopacT KOHKYPEHTCKE CIIOCOOHOCTU
3eMibe Ha MelyHaponHoM TpxkumTy; (6) nakmie U Op)Ke YKJbydyuBame IMpUBpEAE Y
MehyHapoaHy noeny pana uta. Hanmmonanne ekoHOMH]e, Kao U mpeay3eha, Koja ce Ha Bpeme
HE TIpUIpeMe 3a MpoMeHe Koje Hamehy oBM rjoOaiHM MpolecH, a 3aTUM He o0e30ene
aJIeKBaTHA 3Hama, ocyheHa cy Ha 3a0CTajame U U30JIalujy.

%8 Bophesuh, JI., Borernh, C. (2007) IIpuMeHa MHTErPHCAHHX MEHAUMEHT CHCTEMA Y MAIHM H CPEXEHM
npenysehuma, Muoycmpuja, Bon. 35. 0p. 4. ctp. 98.

%% Bakovié, T. (2010) Determinante uéinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom, Poslovna izvrsnost,
Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu, god. IV BR. 1. str. 93 i 94.

1% Bomkosuh, I'. u Anbenxosuh, ITemmh, M. (2011) Vipasware kearumemom - ocHo8a KOHKYPEHMHOCHU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku dakynrer, Hum, ctp. 106.
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4, HOCTyJIaTH H ¢JICMCHTH EBpOHCKOF Moa€Jaa MoCJ0BHE U3BPCHOCTH

EFQM ¢onganmja u ucTOMMEHH MOJEN 3a IMOCIOBHY HM3BPCHOCT HACTA0 je Kao
ocTBapeme BU3Mje KBanuTera y EBponu koja uMa 3a IuJb J1a UHTETPHIIE KBAJUTET Yy OMIITE
JIpyITBeHY cepy Ha KOjoj MOYHMBA CYIITHHA OICTaHKa M pa3BOja €BPOIICKE MHTErpaluje
YHUjU j€ Kpajibu IWJb U3BPCHOCT. Tako je TpaJAuIIMOHAIHHA MPUCTYI €BPOIICKUX OpraHu3aIlyja,
3aCHOBAH Ha KoIlMjama JIpyTuX MPHUCTYIA, 3aMEHEH HOBUM, KOJH MPEICTaB/ba HOBH €BPOIICKU
MUT ca 3HaucwkeM: ,,Made in Europe = I/I3BpCHOCT“.271 VY ocnuBaukom akty EFQM
donnanuje naBHe 1989, mocebHo ce Harnamana "ctTumynucame EBporicke 3ajeqHuIe 1a yame
yuemrhe y aKTHBHOCTHMA yHarmpelema KBaJMTETa U jadamy KyIType kBanuTeTa"’ % ynMe ce
jacHo oxapehyje 3Hauaj kBanmrTera y EBpornckom npymrBy. TakBa EBpoma 3acHoBana Ha
BHUCOKHM CTaHJapIuMa, W3BPCTHOM [IM3ajHYy, €THYKOM MEHAIMEHTY W KBaJHTETHOM
naptHepcTBY u3Mmel)y jaBHor, mpuBaTHOr M Tpeher cekropa, rpabu Ka H3BpCHOCTH. Te
BpeAHOCTH Tpeba ma Oyny pa3BUjeHE HAa OCHOBY HMHTerpanuje moctojehux u MoJaepHUX
BpeHOCTH KoHUenTa 7QM/u3BpcHocT. EBporcku Monen H3BPCHOCTH, OCHUMAapKMHI,
CaMOOLICHbUBAkhEe M OCTaJIe MHUIM]aTHBE KBAJIUTETa TAKO MOMaXy IMPOMOLIH]Y E€BPOICKHX
BpeaHoCTH. 2"

EFQM koHIlenT mMa HapOYUTO BAKHY €KOHOMCKY, il M IOJHTHYKY YJIOTY KOja ce
Tpeba caryielaBaTé y KOHTEKCTY CTBapama EBpOICKE yHHje Ka0 €KOHOMCKE M IOJIMTHYKE
MHTETpallfje 3eMajba y IUJbY CTBApama jeTUHCTBEHOT €KOHOMCKOT M TOJIUTHYKOT TIPOCTOPa,
a paay jayamka KOHKYPEHTHOCTH Ha IIO0ATHOM TPXKUIUTY, y TP>KUIIHO] yrakmuiu ca CAJl-
oM, JamanoMm, KMHOM M JIpyruM CHa)XHUM €KOHOMCKMM M MOJUTHYKUM TIpynanuvjama u
uHTerpanyjama. IlocioBHa u3BpCHOCT TemesbeHa Ha KoHuenty EFQM-a jegna je on
CTpaTELIKUX Mepa eKOHOMCKE MOJIMTHKE y OCTBApHBamy CTpATELIKOr Iujba EBporncke yHuje.
EBpona 3acHOBaHa Ha TpaJAMLUjU M U HAa WHOBallMjaMa, yuemy jeMHA je OIluja Ka
OJIP’)KUBUM KOHKYPEHTCKHM MPETHOCTHMA jep Oe3 KOHTUHYUpaHEe MoTpare 3a 060/bMM HeMa HU
OJIPYKUBE MTOCIIOBHE U3BPCHOCTH.

Cam mojaM MOoCTIOBHE M3BPCHOCTH ce Bexe 3a HacTaHak EFQM donnanuje n moxena.
Hako ce He MOXe cacBHM TIPEIM3HO YTBPAUTH Kaja je JONIUIO 0 TPOMEHE W3 TojMa
yIpaBjbatkhe MOTIYHOM KBAJIUTETOM Y I0jaM IIOCJIOBHE HM3BPCHOCTH, cMaTpa ce Ja je
npecyaad Ouo yTuiaj oe GpoHanrje Koja ra mpBa 3BaHUYHO YBOJHU Y TIPAKCY.

EFQM narpazna npencraBiba BakaH MOTHB 3a CBaKy OpraHU3aIyjy. 3a OCTBAPEHE TOT
ujba MeHayepuMa Tpeba nIpy>KUTH CUCTEM KOju OM UM MOTao MoMohu Aa ynpaBsbajy CBOJUM
opraHuzanyjama y3 KOHTHHYHUpaHO MmoOosblname nepdopmancu y Omino kojoj ¢aszu PDCA

21 Xenera, M. (2008) Menaymenm xeanumema, Yuusepsurer Cunruxyuym, Beorpan. UICBH: 978-86-7912-

120-2 ctp. 44.
2”2 EFQM Policy Document signed in Montreux on 19 October 1989. (Jokyment normucan y Montpey 19.
OKTOOpa 1989. cTp. 4)) http://www.efgm.com/sites/default/files/2. _efgm_policy document_-

october_19892.pdf (mpeysero 07.09.2013)
21 Xenera, M. (2008) Menaymenm xearumema, Yuusepsurer Cunruayuym, beorpax. ICBH: 978-86-7912-
120-2 ctp. 44.
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I_[I/IKJ'cha.274 Ha tum ocHoBama je Hactao EFQM monen koju je caunmbeH o oapehenor O6poja
KpUTEpHjyMa KOjU OJIaKIIaBajy BEroBY MPUMEHY T€ MPYKA]y JEIUHCTBEHOCT Y KOPUIITCHY U
ynotpebu y opranm3anuju. EFQM monen kao takaB yHamnpelyje TpaaulMOHAIHU MOTJIea Ha
TOM xpo3 UpPU XOJUCTUUKHU KOHLENT praBJBa}ba.275

Mogpen ce nanac Hajuenrhe KOPUCTH y eKOHOMCKHUM M HayYHHUM KpyroBuma EBporicke
VYuuje. Mojen je pasBHjeH Ja MOMOTHE OpraHM3aiyjamMa Ja HUMIUIEMEHTHPAjy W YCBOje
0a3uvHe eJIeMEHTE M3BPCHOCTH. Mepeme mocioBHe u3BpcHocTH npema EFQM mopeny je
BEOMa JieTajbaH MPOoIeC. Y OCHOBHU MOCTYIIKA OICHHBAaMkHA M0 €BPOIICKOM MOJIENY MOCIOBHE
U3BPCHOCTH JIe)KHM Jormka mo3Hata kao RADAR: Results (Pesymratu) - Approaches
(ITpuctymmn) - Deployment (Ilpumena) - Assessment & Review (OrnemuBame u
MIPECUCTTUTUBAGE).

4.1. Hacranak u pa3Boj EBpornckor Moe/ia noc/ioBHe H3BPCHOCTH

VYupkoc Tpaguuuju, kKoja je ayra Bume ox 20 romuna, EBporcku monen mocioBHE
M3BPCHOCTH je HajMmalji Mel)y cBojuM KOHKypeHTHMa.”'° Y BpeMeHy jake KOHKYPEHIHje
Jananckux ¥ AMEpHYKUX KOMIIaHWja Ha TJI00aHOM TPXKUINTY, EBporicke KoMmmaHuje cy ce
OpraHM30BaJie ca IIMJbEM YCIIOCTaBJbala OpraHu3aimje koja he um momohu y noCTH3amy
HUBOA KBAJIMTETa MOCIOBaKka MOTPEOHOT 332 HOBY TPXKHUIIHY YTakMHUIly. Tako je Hacraia
EBporicka ¢onnanuja 3a ynpasibame kBamuterom EFQM (European Foundation for Quality
Management). ¥ cBoMm pany “A history and review of the European Quality Award Model”
Tito A. Conti?”’ ONKCyje HacTaHak W npBe AaHe xuBota EFQM opranumzamuje. Cge je
nokpenyo npenaceanuk kommanuje Philips, C. Van der Klugt, koju je 3ajeano ca rocnogiuHoM
C. De Benedetti-jem, npencennukom Utanujancke kommanuje Olivetti, caunano npemior 3a
MOKpETamke OBAaKBE MHUIIM]AaTHBE Yy MUJbY jadama [ (QM-a yHyTap €BpPOICKUX KOpIIOpaIyja.
OBa 1Ba mpenceqHrKa Cy MMEHOBaa HUXOBe mpencraBHuke: Kees van Ham je ucnpen
Philips-a u Tito A. Conti kao npencraBuuk kommanuje Olivetti. buxos 3amatak Ouo je na
obuby rimaBHe EBporicke kommaHuje Koje Tociyjy Ha MelyHapoJHO] CIIEHH a Koje Cy
IUPEKTHO ToTol)eHe KOHKYPEHIMjoM JamaHCKMX M AMEpUYKHX KOMIaHWja. YKymHO 14
KOMIIaHH]ja je MO3UTHBHO OJArOBOPUJIO Ha Hpeior 3a (opMmupame EFQM-a.2"® Crenehe
KOMIIaHHWje Cy Tojapkane wHuIMjatuBy: Bosch, British Telecommunications, Bull, Ciba-
Geigy, Dassault Aviation, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer,
Volkswagen.

VY Bpuceny, 15. cenrembpa 1988. y ucropujckoj camu asopua Val Duchesse, rae je
MOoTNUCaHa M ToBeJha "3ajemHmile 3a yrajb W 4enuk" kKao mpereda EBporicke YHwmje,
npejceHUIM 14 YJaHOBa OCHHMBaYa MOTIHCATM Cy MUCMO O HaMepama W OJ00pwWiH Cy

2% Conti A. T. (2007) A history and review of the European Quality Award Model, The TQM Magazine, Vol. 19
No. 2, pp.112 — 128. Emerald Group Publishing Limited. ctp.121.

5 Kim, D.Y., Kumar, V., Murphy, A.S. (2008) European foundation for quality management (EFQM) business
excellence model: a literature review and future research agenda®, ASAC — Production and operations
management, Volume 29, No. 7, Ottawa, Canada. University of Northern British Columbia. str. 31

21 Harpana 3a nocnoBHy n3BpcHocT je y Janany ycnocrtasibena 1951. y Aycrpanuju u CAJ[-y 1987. roqune,
10K je y EBpornn, nmpBa Harpaaa goxesbeHa tek 1992. Mako je EFQM opranmsanumja ocaoBana 1988.

2" Conti A. T. (2007) A history and review of the European Quality Award Model, The TQM Magazine, Vol. 19
No. 2, pp.112 — 128. Emerald Group Publishing Limited.

28 \www.efgm.org (mpeysero 10. 09. 2011).
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cTparemky mucujy opranuzanuje EFQM. 19. oktobpa 1989, y Montpey, dbonaamnuja je u
3BAaHUYHO OCHOBaHA Kao rio0aiHa HempoduTHA OopraHu3alyja yhje je ceauimte y bpuceny,
benruju.

OCHMBaYKH JOKYMEHT Cy MOTIHCAIM HpeiceqHunu 14 kommnanuja ocHHMBava U 53
KoMIaHuje cyocHuBada. OCHUBA4YM Cy MMajHl M 3BaHUYHY MOAPIIKY EBporicke xommucuje y
CKJIOIY €BPOIICKE MOJIMTUKE mpomonnje kBanutera. XKak [emop, (Jacques Delors) tapamnimu
npenceqHuk EBporicke komucHje o oCHUBamY (poHIammje kaxe: "OUTKa 32 KBAJIHUTET j€ jeiaH
01 TPE/LyCIIOBa 3a yCIleX Bammx mpeayseha u 3a Haury KOHKYpeHTHOCT.2'> A cBpXa Mozena
MOCJIOBHE U3BPCHOCTH j€ J1a:

e [loacTnye W moMake YNpaBJbaYKUM THMOBHMA Yy IPOLECY yCBajalba M TPUMEHE

MIPUHIUIIA U3BPCHOCTH,

e [loGoJsbI1a KOHKYPEHTHOCT €BPOIICKE HHIYCTPHjE U
e VYMamU KOHKYPEHTCKH ja3 n3Mel)y eBpOICKHUX Ha JeHO), 1 aMEepUUYKUX U jallaHCKUX
KOMIIaHH]ja, Ha IPYT0j CTPaHHU.

UumeHHIIa 1a Cy camMe KOMIIaHWje Mperno3Halie motpedy 3a (opMupameM OBaKBE
opraHu3aije koja he 1a mpOMOBHIIIE CTATHO MOOOJBIIAKE KBATUTETA €BPOIICKUX KOMITaHHU]ja
naje moceOHOCT U 3Hauaj 0BOj (hoHmarmju.

Jenan o cTpaTelIKUX IMJbeBa HOBO(QOpPMHpaHE OpraHuszanuje Ouo je cTBapame
EBpornicke Harpajze 3a KBaIMTeT IO yrieqy Ha amepuuky MankonMm bangpui. Amepuuku
MoJiel je u3abpaH U3 pasiora IITO je TO MPBHU J00po cTpyKTypupaH TOM Mozaen Koju je UMao
JeTajbHa yIyTCTBA 3a MpOIleHy. Jom Tpeba HaOMEeHYTH Ja je y To Bpeme JamaHcka JleMuHT
Harpajia Ouja Mame Mmo3HaTa Ha 3amany. Mankonm banapun Harpana je mehy menayepuma
KBaJIMTETa U KOHCYATAaHTUMa y EBpornu Bakuia kao HEMPUKOCHOBEHA pedepeHIia, 3aTo HUje
om0 cymme na he wranoBu oxbopa 3a EFQM mHarpamy omabpatu CTpyKTypy OBOT Mojeia
Kao OCHOBY 3a M3rpajilby corcTBeHe Harpaje. Hoodopmupana Harpana je Tpebana jaa
MOCTYH Kao OJCKOYHA Jlacka 3a npoMoinujy npumene 7QM y Esponu. Llusb je Taga 6uo na
ce 1o 1991. EFQM monen mpe3eHTyje jaBHOCTH, Kako OU ce MpBe Harpaje MOrie JT0AeTUTH
Beh HapenHe 1992. rogune. IlpBa pagHa Bep3uja mojena je npezeHtoBana Ha EFQM dopymy
KOju je onpxkaH oktoOpa 1990. y Jlonnony. IlpeanosxxeHn Mozen je cacTaB/beH O]l OcaM
KpUTEepHjyMa, HACympoT cenaMm Karteropuja koxm Mankonm bamapun Harpage, HOBH

KpUTEpUjyM je Ouo ,,IpyIITBEHO MpU3Hamke** Tabena 4.1.%0

19 http://www.efgm.org/en/Home/AboutEFQM/Ourhistory/Timeline/tabid/168/Default.aspx (mpeysero 10. 09.
2011).

%80 Conti A. T. (2007) A history and review of the European Quality Award Model, The TQM Magazine, Vol. 19
No. 2, pp.112 — 128. Emerald Group Publishing Limited. ctp.114.
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Tabena 4.1. IIpBa pagHa Bep3uja Mozena 3a EBporicky Harpamy 3a KBaIHUTET mpe3eHToBaHa 21.
neriemOpa 1990.

Bp. | Kpurepujym [Toenu
1. JlunepcTBo 150
2. [TonutHka u cTpareruja 100
3. VYrpaBibame nmporecuma 150
4, VYmpasibame pecypcuma 100
5. 3a710BOJBCTBO 3AIIOCIICHUX 100
6. 3a/10BOJHCTBO KyTara 200
7. JpymTBena npu3Hama 125
8. [TocnoBHU y4rHAK 125

U3zBop: Ayrop mpunaroauo npema: Conti A. T. (2007) A history and review of the European Quality Award
Model, The TQM Magazine, Vol. 19 No. 2, pp.112 — 128. Emerald Group Publishing Limited. ctp.114.

Mebhyrum, Conti je HMCKOPHCTHO CBOje BEJIMKO HCKYCTBO Y TNPHUMEHH MOCTYIKA
camooriewuBama y kommanuju Olivetti, Te je mobosbirao OBy paaHy Bep3ujy yBoachu
JOJATHU KPUTEPUJYM M YCIIOCTaBJbajyhu MOCTymaK caMOOLIeHBamka Kao HETO ITOo he
YUHUTH MOJEI JeJUHCTBEHHUM, a YjeIHO IPaKTHYHUM 3a ynotpeOy. Ha u3panu camor monena
panuo je MambM THM CacTaB/beH BEhMHOM O] WaHOBa KOjU J0ja3e U3 peloBa OCHUBAYa KOjU
je monpkan on crpane npeko 300 excriepata u3 nene Epore. Ha cacranky y bpuceny 30
janyapa 1991. oBaj mpemsior je U yCBOj€H Kao KOHA4YHH, T€ j€ TaKO poheH HOBU MOJIEN ca
yKyrmHO 9 KpuTepHujyma pacnopelenuM y nBe kareropuje: pecypce (enablers) u pesymnrate
(results) u ca makcumanHHM YKyIHEM Opojem o 1000 noena.”®* OBaj mozen ce, y3 CUTHH]jE
H3MeHe, puMenyje U nanac. CrnenuuuHoCT OBOT MoJiefia j€ YHbCHHIA Ja j€ MOJIEN y cebu
WHKOPIIOPHPAO0 CBa HCKYCTBAa CBOJUX MPETXOAHUKA JAoAajyhi My KYITYPOJOIIKO
npunarohaBame y ckiany ca norpedbama EY. PaBHompaBHOCT pe3ynTara M pecypca ce BUAU
U Kpo3 OOZIOBHU CyCTeM, TJie OBE JIBE KaTeropuje nojajeHako uMajy ykymao rno 500 6oxoaa.
To 3Haum na je 3a onTuManHe neppopmance npenyseha npema oBoM Mozeny NoTeOHO 1a je
omnnoc 50:50% ykymHor Opoja 6omoBa M0OHMjEeHUX TO OCHOBY pecypca m pesynrtata. OBaj
MOJIeJI CIIYKH Kao JHjarHOCTUYKH METOJ KOju oMoryhaBa pPyKOBOJCTBY OpraHu3amuje aa
OILIEHU KOJIMKO J0OpPO OHO PYKOBOJIM CBUM KJBYYHUM 00JIaCTHUMA ITOCIIOBamha Kao 1 J1a OIIEHU
KBAJIMTET pe3yiTaTa Koje octBapyje. Llusp je 6mo ma ce MeHayepuma mpyKu Mojen Koju Ou
UM MOrao moMohM Ja ympaBjhajy CBOjUM OpraHu3alijamMa Kpo3 MpoIec KOHTHHYHPAHOT
mo0oJbIIaBkA.

Baxxna mpermocTaBka Mojena je Ja ce HM3BPCHU pe3ynaTatu ao0ujajy Ha 0Oasu
U3BpCHOCTH pecypca mpeny3eha. Ilog ToM mpermocraBkoMm, OCHOBa yHarpehema
nepdopMaHCH JIeKH Y KOHTUHYHPAHOM YUY€y U HHOBAI[HjaMa.

%1 PnrepecanTHa je 1 YHB-EHHIA OKO JaBamba HMEHA caMoj Harpam. Yriuenajyhu ce Ha gpyre cBeTCKe Harpase
npBOOHTHA jKeJba je Onila Ja Harpaja HOCH MMe HEeKe 3HauajHHje JIMYHOCTH T Cy y ONTHLAjy OMIIM U IIPEAIo3n
Jla Harpaja HOCH HMME jeTHOT oj ocHuBada EBpornicke yHwmje: Anenayepa, Jle I'acmepwmja, Illymana. 36or
noTemkohe ma ce omadepe jemaH ol BHX, U3a0paHo je KoMIpoMucHO mMe "EBporicka Harpama 3a KBaIHATET"
npema: Conti A. T. (2007) A history and review of the European Quality Award Model, The TQM Magazine,
Vol. 19 No. 2, pp.112 — 128. Emerald Group Publishing Limited. crp.127.
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1992. 3BaHM4YHO je nojesbeHa W mpBa EBporicka Harpama 3a KBaJIHMTET, aliCOIYTHH
mobenHuK je kommanumja Rank Xerox, umju je remepannm aumpekTop Bernard Fournier
npumuo Harpagy on Illmanckor kpassa Xyana Kapioca (Juan Carlos) ma mepemonuju
onpxanoj y Manpuny, [lInanuju.

Tpeba nanmomenytu na je Ha mouetky EFQM opranusanuja 6mma ¢okycupana Ha
BEJIMKE OpraHu3aiyje u muxose punujaie. Anu Beh mocne npBe jozene Harpaaa, mocTajo je
OYMIJIETHO J1a jeé MOjed OMO jeJHaKO NMPUMEHUB M Ha Malla U cpelma mnpeny3eha m jaBHu
cekTop. Tako cy W pa3BujeHe HOBE KaTeropuje Harpaja 3a:

e Benuke koMIaHnuje U MOCIOBHE jeIUHUIIE;
e OmnepanyoHe jeIUHAIIC KOMIIaHH]€E;

e OpraHuzaiyje y jaBHOM CEKTOPY;

e Maa u cpeama npenyseha.

Opranuzanuje mmpom EBpone mnpuxparajy oBaj MOJEN Kao MyT 3a YIpaBibambe
aKTUBHOCTHMA pajiy MOCTU3amka e(PEeKTUBHOCTH, €(PUKACHOCTH U KOHKYPEHTCKUX IPEAHOCTH,
na TMMe U obe3b0ehema ycnexa HCIymheHeM NoTpeda HBHUXOBHUX Kymala, 3alloCiIeHHX, U
JPYTUX 3aWHTEPECOBAHMX TPyIa U APYIITBA, HA Ty’KHU ITEPHO/.

EFQM donmanmja QyHKIMOHHUIIE MO NPUHIMUIYY WIAHCTBA, 3aT0 je aeduHucana
MOJIUTHKY TpeMa WIAHCTBY KOja CaJp>KH OIIITH JI€0, MPOIEAype W HAYMH MpYKama yCcIIyra
yranoBuma. Y 2012. donpanumja je Opojanma mpexko 500 umanoBa u3 55 3emarba u 50
PasIMYMTHX NPUBPEIHMX TpaHa.’>? BpojHO WIAHCTBO CIYKH M Kao 0asa pasIHIUTHM
opraHuzaiyjamMa 3a pa3MeHhHBalbE HCKYCTaBa, Yydewme U yHamnpehewe mneppopMmaHCH.
@®onnanymja je BmacHuk EFQM wmopmena xoju je mo cama momorao ga mpeko 30.000
OpraHu3alnyja IMpOM CBETa IPUMEHHU CUCTEM O/Ip>)KHBE U3BPCHOCTH.

Busuja eBponcke gonaanuje je: CBeT rje ¢y eBpoICKe OpraHu3aliyje Mmperno3Hare Kao
penep 3a OPKUBH €KOHOMCKH paCT.283 [Tpumapna cepxa EFQM opranmsanuje je npyxame
MOJIPIITIKE U Pa3Boj €(PEeKTUBHOT yIpaBibamkha KBATUTETOM y €BPOIICKAM OpraHM3alijama Kpo3
CTUMYJHCalke U nomoh opranuszanujama mupoM EBpore na y3my ydemhe y akTMBHOCTUMA
nmoOoJbIllaha, KOj€ BOJIE Ka 3aJ0BOJbECHY KYIIA, 3a/J0BOJbEHY PAJHHUKA, MOOOJBIIAIY
JIPYIITBEHUX M TOCJIOBHUX pe3yiaTara M Kpo3 MOJAPIIKY mporeca yBohewa TOM-a kao
o/utydyjyher gaxkTopa 3a J0CTH3ame IM00ATHUX KOHKYPEHTCKUX MPEIHOCTH.

On ocHHBama Mojen je 3aapxkao NpBoOUTHY ¢opmy. CBakM 0o/ JIEBET eleMeHaTa je
KPUTEPHjYM KOjH C€ KOPUCTH 3a OIIEHY Iporpeca opraHusaluje Ha MyTy J0 HU3BPCHOCTH.
[IpBa mama peBusuja mojena aecuia ce 2003. roauHe kana je u Hactaia Besnja EFQM 2003.
Bpeme koHTHHYMpaHUX TEXHOJIONIKUX MHOBAIMja, oBehama MehyHapomgHe KOHKYpEHIH]e,
CTAJIHUX MPOMEHA Y €KOHOMCKO], COLIMjaJTHO] ¥ CBEpPH 3aIUTHUTE KUBOTHE CPEANHE, a TOCEOHO
y yCJIOBUMa €KOHOMCKE KpH3€ HaBeo je (OHIAIM]y /1a Ha CBAKE TPU TOJAMHE aXXKypHUpa MOJIE.
VY majy 2009. ronuHe TOKOM (PMHAHCHjCKE M €KOHOMCKE Kpu3e, YrpaBHH o100p ['yBepHepa
EFQM ¢onpanuje dopmanHo je 3aTpaxkHo aKypUpame MOJesa MOCIOBHE HM3BPCHOCTH M3
2003. romunre. Onbop je HABEO Ja je 3aXTEeB HACTA0 Kao OJATOBOP CBE YEIINHM 3axXxTeBUMaA

282 http://www.efgm.org/en/Home/AboutEFQM (mpeysero 10. 09. 2011)
28 http://www.efgm.org/en/Home/AboutEFQM/tabid/108/Default.aspx (mpeysero 10. 09. 2011).
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pa3HUX HHTEPECHUX Tpyla Kao IITO Cy WIAHOBHU, MPOLICHUTEJbU, MApPTHEPU, Ma YaK U
MpeICTaBHULIU Ey. %8

PeBunupanu mozen je TpeGao na carsieqa HOBe (haKTOpe MOCIOBHE U3BPCHOCTH U Ja
cariefa yTHIIQ] HOBHX EKOHOMCKHX YCJIOBa TNOIMYT KpH3€ Tj. IEHUX IOCIEIUIa Ha
nocnoBame npenayseha. Kpajem 2009. roaune jaBHOCTH je IPeICTaB/bEHha HeroBa MHOBUPAHA
Bep3uja koja Hocu HazuB EFQM mozen 2010. ¥V 2012. rogunau HoBu EFQM mopnen 2010 je y
MOTIyHOCTH 3aMeHno ctapu u3 2003. Te je mocTao OCHOBA 3a MPOIIeHY 32 EBporicky Harpamy
3a [OCJIOBHY U3BPCHOCT.

Kontunyupano ynanpeheme je 6a3a pasBoja u jeaHa oj TeMespbHUX noctaBku EFQM
MO/IeJIa IMOCIOBHE U3BPCHOCTH IITO U MOTBphyje cama peBu3uja Mojiesna. Y OKBUPY mocTtojehe
0a3e 3Hama MPHUKYIJbEHA Cy J0Caalllhba UCKYCTBa KOPUCHUKA MOJIeTa T€ je OH Mpuiarolex
HOBHM TpeHgoBuMa. [Ipema mnany EFQM-a ¢pynkunonucame mozaena he ce y Oyayhnocru
MPEUCIUTHBATH HA TOAMIIKBEM HUBOY. Bpmmhe ce eBamyaruja moBpaTHuUX MHpOpMaIija Te
he ce Ha Taj HAYMH JaKIMIe NPATUTA TPXKHUIIHU TPEHJOBH MTO he WMaTH yTHIA] Ha
pENIeBaHTHOCT caMOT Mojelia. Tako je JUHaMH3aM JellaBama MPOy3pOKOBAH KPU30M HABEO
¢donmanujy na Beh kpajem 2012. HajaBu Mamwy peBu3ujy mojena u3 2010. Te yBene HOBU MO
nasusom EFQM 2013.2%°

Mopen 2010 je momyT ctapor Mojelna Mo CBOjOj 3aMUCIH TEeHEPUUKH U MPUMEHUB je
Ha cBe opranuzanuje. [IpumaroheH je CBUM peleBaHTHUM CEKTOpMMa M TEMEJbEeH je Ha
peBunupanom mozena u3 2003. ba3sHu KoHIENT MpojekToBama, pa3Boja u npumene EFQM
MoJIeJIa U3BPCHOCTH T0JIa3W O] 0caM Hadena, JIOK Ce CTPYKTypa 3aCHHBa Ha 9 KpuTepujyma u
32 noaxpurepujyma. TeMesbHU MPUHIMIIA KPO3 OCaM Hayella cy MOTBpheHH y HOBOj BEp3UjU
Mozena. HoBuHa je na je cama ycrnocTaBibeHa JUPEKTHA Be3a M3Mel)y CBakor oJ1 ocaM Hauena
Y CBaKoOT 0]1 32 MOJKPUTEPH]yMa.

ITopen rnmaBHMX HpoMeHa M NpoMeHa y OoxoBuMa u3Mely pecypca U pesynrara
3ajeJHUYKO je IITO je M Jajbe muxoB ogHoc 50% mpema 50%. Pecypcu u nasme umajy 5
KpUTEpHjyMa, a YHYTap BUX je Jo1Io 10 00o10BHE npepacnoaene. Takohe kox pesyiarara je
JIONLIO 710 Ipepactionene y 6onosuma uzmel)y 4 kpurepujyma. Ctapu 1 HOBU OKBUPH MOJIENa
EBporicke Harpazie 3a KBaIMTET IpHUKa3aHu cy Ha cinuiy 4.1.1 4.2.

84 Kaufmann, M. Serban, V. (2011) The New EFQM 2010 Model for Business Excellence and its Fundamental
Concepts in Light of the Economic Crisis, The Romanian Economic Journal, Year XIV, no. 40. June. str. 100.
8 http://www.efgm.org/en/Home/TheEFQMExcellenceModel/tabid/132/Default.aspx (mpeysero 01. 11. 2012).
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Pecypu 50% Pesyntaty 50%

Jlnpepcteo Pesyntatu Krby4H1 nocnoBHu
Ibyacku pecypcun pesyntatu

9%

Crpareruvja n Pesyntatu
nonuTuka KOPUCHULW

8% 20%

MapTHepcTBa u Peayntatu
pecypcu ApyLuTBEHA
3ajeqHnia
9%

6%

Yyerse v uHosauumje

Cnuka 4.1. OxBup 3a EFQM mogen 2003

Pesyntatn

SBYACKY " i Krby4Hu pesyntatv
ECYPCY Ay N |

Yueme, KpeaTMBHOCT 1 MHOBaLMje

Cnuka 4.2. OxBup 3a EFQM monen 2010

EFQM wMonen je 3acHOBaH Ha JIOTMYKO] NMPETIIOCTABIM Jla MOCTOjU MelyzaBucHa
YHyTpallliha IOBE3aHOCT YHyTap KpUTepHjyMma pecypca U pesyarara. WiaycTtpanuje mozaena
(cmuke 4.1. u 4.2.) nokasyjy Ja JUAEPCTBO CIPOBOJAU IMOJUTHKY U CTpaTEerujy, yHpaBJba
3aloCIIeHNMa, TTAPTHEPCTBHMA U PeCcypcHMa OpraHW3allfje, TOK OBa TPU €IIEMEHTa yTUUY
najbe Ha pesynTare Kpo3 oarosapajyhe mporece. Takohe pesynaTaTé Be3aHW 3a KYTMIIE,
pe3ynTaTH BE3aHM 3a 3aIOCIICHE W pe3yjaTh BEe3aHW 3a 3ajefHUIly, CKyNa, YTHIy Ha
OCTBapeH-e KIbYJHHX Pe3ylITaTa IOCI0Bamba. 2>

BaxxHo je HamoMeHyTH U cMepHHUIY K0jy je nana EY, a xoja ce ogHOocH Ha moTpedy 3a
yCaBpIlIaBa-eM BU3YEJIHOI MIACHTUTETa Mozena. Kao oAroBop AOILIO je 1O MPOMEHE TaKo
IITO je U3BPLICHO BU3YEJTHO MHTETPUCAEm-€ OCaM Hadesa ca MpeocTajie JBe KOMIOoHeHeTe, 9
kputeprjyma 1 RADAR npuctynom (ciuka 4.3). Ocam Havena je cafa jacHO MO3ULMOHUPAHO
omyT eJieKTpoHa oKo je3rpa ca RADAR-om u 9 kpuTepujyma ImTO J0/IaTHO BH3YEIHO jaya
Be3y u3Mmely oBux enemenara.”’

2868 | |usar, C., Ana, B., Tena, E., Roca, V. P., Beltran-Martin 1. (2005) To what extent do enablers explain results
in the EFQM excellence model?: An empirical study, International Journal of Quality & Reliability
Management, Vol. 22 Iss: 4, pp.337 — 353. str. 340.

%7 EFQM Excellence Model EFQM 2010, EFQM, Avenue des Olympiades 2, B-1140 Brussels, Belgium, str. 2
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Crnuxka 4.3. Busyennu uaenrtutetr Mmojaena EFQM 201078

EFQM je pa3Bmia mapTHEpCTBO ca MHOTOOPOJHMM OpraHM3alyjaM [IMPOM CBETa.
[Maptuepu EFQM ¢Qonnanuje cy opranuzanuje pazauuuTux mnpoduia: oa HempoPUTHUX
doHmanMja TNpeKo KOHCYATAHTCKUX Kyha 10 VYHuBep3uTeTa U JPYrux OOpa3OBHUX
uncrurynmja.?®® Cee oBe opraHmsamuje HacTymajy ca HCTHM LHJ/bEM 1 CE MPOLIMPH
cupoBohere EFQM Mozena mocioBHE HM3BPCHOCTH T€ Ja Ce KpO3 yuewme U yHampeheme
Mozen nmoboseina. I[lapTHepcke opranuzanuje aeiae UCTY MHCH]Y, BU3HJy U CET BPEIHOCTH
kao u EFQM ¢onmammja. CBaka oJ MapTHEPCKUX OpTraHU3alHja MMa CBOJy BIACTHUTY
HAI[MOHAJIHY HArpaay 3a KBATUTET Koja Kopuctu y ocHoBu EFQM momenm m cammm TuM
npencrasiba AUCTpuOyujcku kanan EFQM npoussona u yenyra. EFQM mozaen uzBpcHocTr
TaKo TpYXa 3ajeJHUYKHA OKBUP W Je3UWK KOjU OJlakmiaBa e€()eKTUBHY pa3MeHy HH(opmaiiija
Mel)y opranuzanujama, npeBazuiasehu ceKTopcke U KyaTypoJomke 6apujepe.

Hanac je EFQM mozen npuxsaheH y BenukoM Opojy €BpOINCKHMX 3eMajba (M LIUpeE)
kao 0a3a 3a HalMOHaJIHE Harpajae. Takohe OH je MOCIyKHO Kao OCHOBa Ja ce y JeceTak
3eMajba LIMPOM CBETa pa3BUje HALIMOHAIHM MOJIeJ crienndruyaH 3a Te 3eMJbe.

EFQM monen je 1o cana Ioka3ao CBOjy BEPOJOCTOJHOCT y OJTHOCY Ha CBPXY 3a KOjy je
OCHOBAH a TO j€ Jia MPero3Ha U3BPCHOCT Ka0 HAjBUINM HWBO KBAJHUTETA jeHE OpraHU3aIfje.
Y  npuHmuMmy Moxaen —(QyHKUMOHMIE MONyT ‘‘cTaHAapAa” 3a HICHTHU(UKOBAKE
OpraHM3alljCKOT KBajuTeTa U oMoryhyje nopeheme Mely pazinuuTium OpFaHI/I3aIII/IjaMa.290

[{usp Mozena TOCIOBHE HM3BPCHOCTH HHUje JAa Oall cBaka OpraHu3alija OCBOjH
Harpany 3a kBanmuter, Beh Ja ykake Ha MyT Kako ce Moxke moctuhu u3BpcHocT. CBpxa
EFQM wmognena je na moAapKu OpraHu3aiifje y OCTBapemy IOCIOBHE H3BPCHOCTH KpO3
KOHTHHYHpaHO yHanpehewe M pa3Boj mporeca. Harpaga cioyxu camMo Kao MOTCTHIA] U
MotuBHIyhu ¢aktop, Koju he MpBOOUTHU Wb J1a MPOIIMPH HA IITO IIUPU KPYT YUECHHKA.
VY mpakcu, EFQM monen ce mMoxe kopucTh Ha pasiauunte HauwHe: (1) kKao cpeiacTBo 3a
camompolieHy, (2) kao cpeAcTBO mopehema ca ApyruM opranm3aivjama, (3) Kao BoaW4 3a

288 hitp://www.efgm.org (mpeyzero 01. 11. 2012).

289 http://www.efgm.org/en/PdfResources/Partner%20Directory.pdf (mpeysero 01. 11. 2012).

20 gokovic, M. Pavletic, D. Kern-Pipan, K., (2010) Quality Improvement Methodologies — PDCA Cycle,
RADAR Matrix, DMAIC and DFSS, Journal of Achievements in Materials and Manufacturing Engineering,
volume 43. issue 1. November, pp. 476 — 483. International OCSCO World Press. str. 478.
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nuaIeHTU(UKOBAK-E 001acTH 3a MOOOJbIIaKke, (4), KA0O OCHOBA 3a 3ajeJHMYKH PEYHUK U HAYUH
201
pasMUIIIbamka, U Kao (5) MoJeNn CTPYKTypHpamba MEHAIIMEHT CHCTEMA.

4.2. HOCTyJ’[aTH EBpOHCKOF MoJ€/ia MOCJTOBHE U3BPCHOCTHU

W3BpcHEe oOpraHuzanyje TeXe 3aJ0BOJbaBalby HWHTEPECHUX TIpymna, a TO YHHE
npuxBarajyhu mocrynare MOCiIOBHE M3BPCHOCTH. OHHM NPEACTaBIbajy TeMEJbHE MPUHIIHIIE
EFQM wmonena mocioBHE M3BPCHOCTH KOjU Cy OWTaH NPEIYCJIOB 3a MOCTHU3AME OJPIKUBE
m3BpcHocTH. [loctymare EFQM monena Mory nmpuMEeHHTH CBE OpraHM3alldje HEe3aBUCHO O]
CeKTOopa, MHAycTpUje Win BenmunHe. EFQM mozaen mocimoBHE M3BPCHOCTH je 3aCHOBAH Ha
ocaM (yHIaMEHTAIHUX MpUHIUNA (MIOCTYJNaTa) KOjU MPEACTaBJbajy €IeMEHTapHE JelIOBe
nocjoBHe u3BpcHOCTH. PeBmsujom moxena EFQM 2003 mpomemeHu cy W TOCTyJlaTu
MOCJIOBHE M3BPCHOCTU. Pamm Oosper mpernena y ngajkeM paay IMPBO Cy MPE3CHTOBAHU
nocrynatn mozaena EFQM 2003, makon tora mozena EFQM 2010 te he ce Ha kpajy
TYMa4YHUTH HUXOBE Pa3JIUKeE.

Opujentannja Ha pe3yarare — V3BpCHOCT je mocTHU3ame pe3ylTaTa Koju
OJIyIlIEBJbABA]Y CTEJKXOJIIEPE opraHI/13auI/Ije.292 [a 6u O6uiia u3BpcHA, opranuzaiyja Tpeda aa
MOCTUTHE pe3yiTare Koju he cBe 3aMHTEepECcOBaHE CTPAHE YUYMHHUTH 33J0BOJHHUM, TAKO ILITO
he ucnyHUTH BLUXOBE NMOTpedE, 3aXTEBE U OUYCKUBAIHA.

VY opHOCYy Ha cucTeMe MEHalIMEHTa KBaJHTETOM, IJIe CE BOJIM padyHa Ipe CBEra o
Kyniy (KOpUCHHUKY), OBJIE J€ 3a/1aTaK 3HATHO CJIOKEHU]JH, Jep Cy Y MIUTalky CBU CTEJKXOJJICPH:
3aIlOCIICHH, aKIIMOHAPH, MCIIOPYYHOIH, TIOCIIOBHE OaHKe, IHpa APYIITBEHA 3ajeTHHIa UCII.
Jla Ou mocturie W3BPCHOCT, OpraHW3alldje MOopajy Jna ImpaTe, Mepe H mnpensubhajy
3aJI0BOJbCTBO 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa, MPEUCHUTY]y cebe u yrpal)yjy cBa cBoja ca3Hama y
CTpaTernjy, MoNNTHKE, IIAHOBE M KOHKPETHE Mepe. ~°

Ilpaxmuyna npumena xonyenma: CaBpeMEHU TIOCIOBHUM aMOHMjEeHT 3axTeBa
MIPOAKTUBHOCT U ()JIEKCUOMIIHOCT O/l OpraHu3anuja Kako Ou OJaroBpeMeHO OArOBOpUIIE HE
IIpoOMeHe MoTpeda M 3axTeBa 3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa. VI3BpcHe opraHusanuje MmMepe u
npeaBuhajy moTrpede MU OuUEKHBamka CBOJUX 3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa, MpaTe HUXOBA
WCKYCTBa W TIEpIIENIMje, HAATIIeNa]y U aHalu3upajy nepdopmaHce APYruX OpraHU3aIN]e.
WNudopmanuje ce npukymspajy u o cajamimbux U of Oyayhux mHTepecHux rpyma. Hcre ce
KOpHUCTE Kako OM ce IMOCTAaBWIM IMJBEBH M IUIAHOBH, WMIUIEMEHTHpAlE W pPEBUAMpAIS
CTpaTervje W MOJIMTHKE, KaKO Y KPaTKOPOYHOM TaKO U AYTOPOYHOM BPEMEHCKOM HEpHOTY.
[Tpukynsbene uHdopmarmje takohe momaxy opraHuzainujama ja ode3bene u3bdamaHcupaHe
pe3yaTare 3a 3a/10BOJbEH-E 3aMHTEPECOBAHUX CTPAHA.

Opujentannja Ha kaujeHTe — V3BpCHOCT je 00e30ehuBame OapKUBe BPEIHOCTH 3a
kopucuuke.” YV  chcreMuMa MEHAUMEHTA  KBAIMTETOM TPBH  TPHHIMN  TJIaCH

#1 Kim, D.Y. Kumar V. Murphy A.S. (2008) European foundation for quality management (EFQM) business
excellence model: a literature review and future research agenda, ASAC — Production and operations
management, Volume 29, No. 7, Ottawa, Canada. University of Northern British Columbia. str. 32.

292 The Fundamental Concepts of Excellence*, EFQM Brussels Representative Office, 2002. Brussels, Belgium
ISBN 90-5236-077-4 str. 5.

2% EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. Str. 8.

2% The Fundamental Concepts of Excellence*, EFQM Brussels Representative Office, 2002. Brussels, Belgium
ISBN 90-5236-077-4 str. 5.
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“ycpencpeheHocT Ha KOpUCHHMKA MITO HaM Jaje Bedy m3Mmel)y oBux mpuHnumna. KopucHuka
YBEK MOXEMO YYHHHUTH JEIHOKPAaTHO 3aJ0BOJBHHM, alll M3BPCHOCT TOpa3yMeBa
OCTBapHMBamkE YTOPOYHE JIOJATHOCT KOpHCHHKA. Jla Ou Owmiia m3BpCcHA, opraHu3aiuja Tpeda
Jla OCTBApH CTamke y KojeM he KOHTHHYHpaHO OWTH yBajkaBaHa OJ1 CTPaHE KOPHCHHKA.

Ilpakmuuna npumena xonyenma: VI3BpcHE opraHusanuje Beoma J00po IMO3HAJy U
pasymejy cBoje Kymiie. 3Hajy Ja cy KU TH KOjH J1ajy KOHAYHH CyJ] O KBAIUTETY MPOU3BO/IA
u ycinyra. Takohe, 3Hajy U Aa ce JOjaJHOCT Kymala, HHXOBO 33JpKaBakbe M MPOIINPEHE
TP KHUIITHOT yJieJa OCTBapyje Kpo3 jacaH GoKyc Ha moTpede Kako mocrojehux, Tako u 0yayhux
kymana. V3BpcHe opranusanmje Op30 pearyjy Ha cBe morpede W 3axTeBe Kymana. M3BpcHe
OpraHu3allyje rpymuiny cBoje KyIile MpeMa lUXOBUM MOTpedaMa y IUJbY IITO aIeKBaTHH]HX
onroBopa Ha muxoBe 3axteBe. l[IpeaBuhajy muxoBe Oyayhe morpebe U ouekuBama,
OJIarOBpEMEHO JeIyjy KaKo OM WX MCIYHWJIM, OJHOCHO TPEBA3HIILIN YKOJHMKO je TO Moryhe.
Takohe mpaTe akTHBHOCTH KOHKYpPEHIHje ca MOCceOHOM MaKiOM Ha FUXOBE KOMITAapATUBHE
npenHocTy. IlpaTe u aHamM3Mpajy UCKYCTBA M TEPIENIMje Kylama, a y cilydajeBUMa Kana
HerTo nole Haomako, 6p30 1 epeKTUBHO pearyjy. N3BpcHe opraHu3aiyje rpajie u oapKanajy
M3BPCHE OJIHOCE Ca CBIM CBOjUM Kyriuma.”*

JlugepcTBo m gociaenHocT — Jlo M3BPCHOCTH C€ J0Ja3d KPO3 HHCIUPATUBHO WU
BH3HOHAPCKO JIMAEPCTBO yeKiaheHo ca nociaenromhy y mocnosarmy.

Ilpakmuuna npumena xonmyenma.: Y OpraHusanyjama Koje Teke aa Oyay U3BpCHE,
MOpajy mocrtojath Bole, JIMIepH, KOjU TOCTaBJba])y jacHE IUJbEBE, BPEIHOCTH, MOpPAITHE
HOpPME U KyATYypy MOHallamka, U KOJU JIMYHUM IPUMEPOM OKYIJbajy Jbyle Ja OM CBE TO
octBapuin. M3BpcHe opranusanyje nMajy Jujaepe KOju MOoCTaBbajy U KOMYHULIMpPaj]y Beoma
jacaH mpasall JeJIoBalkha OpraHu3alije, Ha Taj HAYUH JUACPU YjeIUbY]y 1 MOTHUBHUIITY OCTaje
3arociieHe yHyrap opranuzanuje. OHH CBOj OJHOC TpeMa 3arocieHuMa Tpaje Ha JTUIYHOM
ayTOPUTETY U CYIITUHCKUM OCOOMHaMa, a He Ha CHa3u (yHkuuje. Jluaepu ycrnocraBibajy
BPEIIHOCTH, CTUYKE NPUHIIHIIE, KYJITYPY U YIPaBJbauKy CTPYKTYpPY Y OpraHu3aluju, rpaaehu
jeauHcTBeHM uaeHTUTeT. OHU MpeBoje M MHCIMPHILY OCTalle J1a TeXe Ka M3BPCHOCTH, a
BUXOBH TMOCTYNIM Cy TpPHUMEp 3a YIjied W 10 NUTaky I[OHAakha W 10 IHUTalky
nepdopmancu. Jlunepn M3BpCHUX OpraHM3alldja TPEINO3Hajy HHTEpece 3anHTePEeCOBAHUX
CTpaHa I ca BUMa pajie Ha 3ajeHNYKAM HHHIH]jaTHBAMA 3a T000bIIambe. 2’

VY cBUM yclOBMMa HM3BpPCHE OpraHu3aije Tpeda na IEeMOHCTPHUPA]y JOCIECTHOCT U
MOCTOjJaHOCT Y OJTHOCY Ha MHTEpece 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa. Y TypOYJICHTHHUM BpeMEHHMa
OHU TpHKa3yjy JOCIEIHOCT M TOCBEhEHOCT INTO YiMBa MOBEPEHE CBUM aKTepuMa
nocjoBama. VcToBpeMeHO IeMOHCTpUpajy CHOCOOHOCT MpuiarohaBamba M IpeycMepema
IpaBlia JelioBalkba OpraHM3alldje y CBETIy Op3MX M y4yecTaluX MHPOMEHa y CIIOJbHOM
OKpYXEHY.

YnpaB/bame mnomohy mnpouneca u uMmbeHuMuna - V3BpcHOCT je ympaBibame
OpraHM3allljoM Ha OCHOBY cKyma Mely3aBucHux u Mel)ycoOHO MmoBe3aHuxX cucTema, mporeca

2% EFQM mogzen u3epcHocTH, EBporcka dommanuja 3a ynpasibame ksamureroM n LIUM Komen oo Hum,
2008. ISBN 978-86-7965-015-3 str.7.

2 The Fundamental Concepts of Excellence*, EFQM Brussels Representative Office, 2002. Brussels, Belgium
ISBN 90-5236-077-4 str. 5.

27 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. Str. 8.
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u momaraka.”® OBaj mocTymar je WHTepecaHTaH jep y Ce0M NPaKTUYHO CAIpXKH TPH
MPHUHIUIIA MCHAUMEHTA KBAJTATETOM - TIPOIIECHU TPUCTYI, CHCTEMCKH TPUCTYI MEHAIMEHTY
1 OJUTyYMBame¢ Ha OCHOBY uMmbeHHUIA. Jla Om Owiia m3BpcHa, opraHu3aija Tpeba ma Oyae
Bol)eHa Kpo3 CKJIa/1aH CKyIl IpOoIleca U CUCTEMA.

Ilpakxmuuna npumena xouyenma: VI3BpcHa opranusanyja (yHKIHOHHUIIE KAO CKYII
MOBE3aHUX TPOLIeca y YHjeM Cy U3BOPY M OAPEAUIITY 3aUHTEPECOBaHE CTpaHe yHje morpeode,
3aXTEeBE U OUYEKHMBama Tpeba 3a10BoJbUTH. V3BpCHE opraHu3anuje uMajy eekTuBan cucreM
MEHaIMEHTa KOju ce Oa3mpa Ha morpebamMa M OUYEKHMBamUMa CBHUX HHTEPECHUX TpyIia,
OJTHOCHO KOjH je JM3ajHUpaH Ja UM OJroBopH Ha epukacaH HaumH. CUcTeMaTcKa MpHUMEHa
MOJINTHKE, CTpaTeruje, MUJ/beBa M IUIAHOBA OpraHu3aluje je omoryheHa Kpo3 jacaH
WHTETpUCaH TpoluecHu mpuctyi. [Iporecu ce epeKTUBHO OJIBUjajy M KOHTUHYHUPAHO Ce
ynanpehyjy. **°

W3BpcHe opraHm3alyje 3aCHHBAjy CBOje OJJIyKe Ha WHQOpMaIHjamMa H3 OKpYKeHba
KOje C€ CHCTEeMAaTH4YHO TMPHUKYIUbajy, 00pal)yjy W KOpHUCTE Yy TpOIeCy NPEUCITUTHBAmA
KJBYYHHUX ONpEesbeba U Y MPOIECy JOHOUICHa ONepaTuBHUX oTyka. OIyKe ce JOHOCE Ha
OCHOBY MH(oOpMaIlMja MOTKPEIJbEHHM YWE-CHHIIAMa KOje Ce OJHOCE Ha TPEHYTHE, alldi U
npojeKkToBaHe meppopmance mpoieca. OBe OJUIyKe MOpajy Jlla pasMoTpe MoTpede
WHTEPECHUX Tpyma, Kao u nepdopmaHce KoHKypeHIHje. OpraHusanuja je CBECHa CBOJUX
CIOCOOHOCTH, CJIA00OCTH, IIAHCH W OMACHOCTH Y HEU3BECHOM OKPYXKCHY T je CIIPpEMHA Jia
oaroBopu Ha cBe Moryhe mopemehaje y okpykemy Kako OM OTKJIOHMIA Win Oap yOmaxkuia
MOCNIEANIIE KOje U3 Tora MOry HacTaTH. Pusunu ce uaeHTUUKYjy U BUMa ce ePeKTUBHO
ynpassba. OparoBapajyhe mpeBEHTHUBHE Mepe c€ UACHTU(PUKY]Y U HMIUIEMEHTUPA]Y,
00e36ehyjyhu u onpxaBajyhu BUCOK HUBO TTOBEpEHa O] CTPAaHE MHTEPECHUX TpyTia.

Pa3zBoj W YK/bY4eHOCT JbYACKMX pecypca - 3a TIOCTH3ame€ H3BPCHOCTH,
OpraHu3alyju je noTpedaH MaKCUMAaTHU TOTIPMHOC 3ar0ClIeHUX, KPO3 BUXOBY YKJbYYEHOCT U
ycaBpmaBame.*® M3BpCHOCT MOJpasyMeBa aHATM3y MOTEHIH]aNa 3allOCICHHX T¢ HHXOBO
yCaBpILIaBak-€ pajiv J0CTU3alkha BUXOBOT IMyHOT KanaluTeTa.

Ilpakmuuna npumena konyenma: Y 1IIMJbY UMIUIEMEHTAllMj€ MOJUTHUKE, CTpaTeryje,
[IWJbEBA U TJIAHOBA, U3BPCHE OpraHU3aIlfje MOpajy J1a MPEerno3Hajy U pa3yMejy KOMIIETEHIIN]e
KOj€ Cy MM ToTpeOHe, Kako JaHac, Tako U y OyayhHoctu. Ctora perpyryjy mpaBe Jbyae H
pasBujajy moctojehmn kamap kako Ou mocturiie TpaxeHe KommereHmuje. [lorctuue ce u
MOMaXke Pa3BOj 3aIMOCICHUX KaKo OM OHM 3ay3BpaT MPYKWIH CBOj MAaKCHMAaJIHH TIOTSHIIHja.
W3BpcHe opraHuszaiyje NpUIpeMajy 3alocieHe Jla ce cyode U Ipuiiarojae MpoMeHama.
W3BpcHe opraHuzangje Ipeno3Hajy cBe BehW 3Hauaj MHTENEKTYaJHOT KaluTala KOju
Noceyjy BUXOBH JbYIM U KOPUCTE ra Kao INIaBHU pecypc opranuzanyje. bpuny, npenossajy
u Harpal)yjy cBoje Jby/Zie Ha HaUMH KOjU MOTCTUYE HUXOBY IMOCBEheHOCT pajy M JI0jaIHOCT
opranmzanyju. lloTeHnMjan ce MakCHMHU3yje KpO3 aKTHBHO YKJbYUHBAWKE JbYIH, Pa3BOj

2% The Fundamental Concepts of Excellence®, EFQM Brussels Representative Office, 2002. Brussels, Belgium

ISBN 90-5236-077-4 str. 6.

2% EFQM wmozen mspcHoctH, EBporicka donnanuja 3a ynpaeibame kamurerom u LIUM Komen noo Hum,
2008. ISBN 978-86-7965-015-3 str.8.

%0 The Fundamental Concepts of Excellence*, EFQM Brussels Representative Office, 2002. Brussels, Belgium
ISBN 90-5236-077-4 str. 6.
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3ajeIHUYKNAX BPEIHOCTH, KYIATYpe HOBEPEHha, OTBOPEHOCTH U OCHAKUBAmba. Y KIbYUYHBAKHEM
3aroCiICHUX CTBapajy ce ujieje 3a modoJbIIame paja. 301

VKJbY4EHOCT 3allOCIEHHX M IHHXOBO YCaBpIIABamka BHUIIECTPYKO JONPUHOCH
KOHKYPEHTHOCTH OpraHu3allije Kpo3 jauame CIOCOOHOCTH 3a Op3e OATrOBOpE Ha MPOMEHE Y
OKpYyXXemYy, KOpUIINeme HUXOBOI MAKCHMAHOI IMOTEHLHWjala W Pa3BOj MPUBPKEHOCTH
OpraHH3aIyju.

KoHTHHYHpaHO y4Yewe, HHOBHpame W Nodo/blIaBame - Jla Ou Ouna u3BpcHa,
OpraHM3alyja Mopa CTaJHO Ja Y4H, U Ja Kpo3 HOBa ca3Hama CTBAapa YCJIOBE 3a MHOBAIUje U
yHanpehema. M3BpcHOCT Texu Ka crpoBolery NMpoOMeHa Kpo3 ydeme Koje he crBoputu
MPUJIMKE 32 MHOBAIIH]E U MO00JbIIAmA. 302

Ilpakmuuna npumena xonyenma. VI3BpcHe opraHu3zaimje Cy OHE KOje HElpecTalHO
yde, Kpo3 CBOje aKTUBHOCTH ajld M aKTUBHOCTH Ipyrux. OHe KopucTe OCHUMApKUHT U
mope/ic ce ca opraHu3anyjama Koje cy HajooJbe y cBojoj kiacu. Takohe y mpormecy
MOCTU3amkba U3BPCHOCTU TPUMEY]Y U UHTEpHU OeHUMapKHuHT. [IpukymbeHo 3Hame U 100py
MpaKcy, U3BPCHE OpraHu3aldje Jeiie Mel)y CBOjuM 3arociieHIMa Kako OW 3Hame MOJIUTIIN Ha
HajBuiM Moryhu HuBo. M3BpcHa opranu3zanuja nmpuxBara uieje 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa M
oxpabpyje cBOje 3arocieHe 1a aHTULUINPA]y 6yI[thOCT.303 3amnocneHu ce oxpadpyjy Aa Ha
CTBapH TJIe/lajy W3BaH MEPCHEKTHBE JaHAIIbUIE U TPeHYyTHUX MoryhHoctu. Tek ca HOBUM
cazHamkMMa OHU CTHYY MOTYhHOCT Ja yoOiuye CBOjy HMJejy O MpoMeHama Ha 00Jbe, Kpo3
WHOBaIlMje U yHanpehema. Y U3BPCHUM OpraHu3alijama OHU HETPEKUIHO JOBOJIE Y IMUTAE
CTaTyc KBO, Tparajy 3a MOryhHocTMMa KOHTHHYaJlHE MHOBallMj€ U 100oJblIamba Koja 10/1ajy
BPEITHOCT.

Pa3Boj maptHepcTaBa - M3BpCHOCT je pa3Bujame U OJpKaBame MapTHEPCTaBa Koja
JOTIPUHOCE CTBapamy BPEIHOCTH. %04 Tla Gu Gua W3BPCHA, OpraHu3alja Tpeda jaa pas3Buja
IUIOIOHOCHO MapTHEPCTBO Ca CBUM 3aMHTEPECOBAHUM CTpaHaMa.

Ilpakmuyna npumena kouyenma: V3BpcHe opraHusanyje Npeno3Hajy nAa y
JlaHalIkbEM, CBE 3aXTEBHHM]EM CBETY yOpazaHUX MPOMEHa, YCIeX MOXKE J1a 3aBHCH O J00pHX
OJTHOCA ca MapTHepUMa. 3aTo ce UCTpaXKyjy MOryhHOCTH 3a pa3BHjame MapTHEPCTBA Ca CBUM
3aMHTEpPECOBaHMM CcTpaHama. llapTHepcTBa omoryhaBajy H3BpCHMM oOpraHu3aiujama
ONTUMU3AIM]y KJBYYHUX KOMIIeTeHIHja. [lapTHepcTBa ce MOTY TpajWTH ca KyIIHMa,
JIPYIITBOM, UCHOPYYHOIIMIMA WM YaK KOHKYPEHIIMjOM, a 3acHHUBajy €€ Ha jacHO
UIeHTU(OUKOBAaHUM 00O0CTpaHUM KopuctuMa. [lapTHepu paze 3ajeIHO Ha HUCIYHCHY
3ajeJHUYKUX 1IMJbEBA, OJPXKABa]y C€ U JOMYHY]y eKCIepTH3ama, pecypcuMa U 3HambEeM Koje
nocenyjy, Te rpajie OJp>KUBU OJTHOC KOjU ce 0a3upa Ha y3ajaMHOM IOBEpEwY, MOLITOBAkY U
otBopenoj armochepn.’”® IlapTHepCTBO He 3HAYM CAMO TMOBE3AHOCT KPO3 3ajeIHHYKH
uHTepec y Tekyhem mociy, Beh U 1u1aH 3a pa3Boj y OynyhHocTH mocMarpaH Kpo3 MpH3MY
3ajeTHHYKUX UHTEepeca.

%L EFQM Excellence Model*“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. Str. 8.

%02 The Fundamental Concepts of Excellence*, EFQM Brussels Representative Office, 2002. Brussels, Belgium
ISBN 90-5236-077-4 str. 6.

%03 EFQM mozen m3epcrocTH, EBporcka doumanuja 3a ynpasibame ksamureroM n LIUM Komen moo Hum,
2008. ISBN 978-86-7965-015-3 str.9.

%4 The Fundamental Concepts of Excellence*, EFQM Brussels Representative Office, 2002. Brussels, Belgium
ISBN 90-5236-077-4 str. 7.

%5 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. Str. 9.
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JIpylITBEHO OJrOBOPHO MOCJOBame - V3BPCHOCT je MpeKopauemhe MUHHUMATHHX
3aKOHCKMX 00aBe3a Yy OKBHPY IOCIOBHOT JIEJIOBamkha OPraHU3alllje U TSKba JIa Ce pasyMe U
OJrOBOPHU HA OYEKUBAMbA NHTEPECHUX IPYIA YHYTAp APYLITBA. >0

Ilpakmuyna npumena Kouyenma: VI3BpCHE oOpraHm3aiyje J0Kaszyjy CBOjy
OJITOBOPHOCT TaKO IITO YCIIOCTaBJbajy BUCOK HUBO €THYKOT NMPHUCTYNA y CBOM IIOCIIOBAmY
KpO3 TPAaHCHApEHTHOCT MpeMa CBOJUM HHTEpEeCHUM rpymnama. OHEe Cy caBECTHE U aKTHBHO
IIPOMOBHIITY COIHjaJIHy OATOBOPHOCT U OJPXHBOCT, 3aIITHTY XUBOTHE CPEIMHE KAKO caja,
Tako u y OynyhHoctu. KoprmopaTuBHa npymiTBeHa OJTOBOPHOCT OpraHM3aldje je jacHO
MICTAKHYTA Y BbCHIM BPEJHOCTHMA M MHTETPHCAHA j¢ YHyTap opraHusanmje. >

Kpo3 oTBopeHy capaamy M YKIbYYEHOCT 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa, H3BPCHE
OpraHuszaiyje HUCIymhaBajy OYCKHBaWka M PETyJaTOpHE 3aXTeBe JIOKAJIHE 3ajeJHUIe, a
YKOJIMKO j€ TO MPHUMEHHUBO, JAeNyjy W rinobanHo. V3BpcHe opraHuzamyje UCTPaxyjy H
npoMoBuiry MoryhHOCTH ydemrha Ha y3ajaMHO KOPHUCHHM TIPOjEKTHMa y NPYIITBY, CBOjE
pa3BojHE aKTUBHOCTHU ycKialyyjy ca T3B. “oapXuBUM pa3BojeM”. CBECHE Cy CBOT yTHIIaja Ha
CTalkbe YHYTAp 3ajeIHUIIC W YJIaXy Hamope Kako Ou o0e30eamiie a ce HexebeHH eheKTH
cBeny Ha MUHUMYM. Hrmp. ykonmuko ce OaBe jenartHomihy Koja MMa HEraTMBHE YTHIAje Ha
JPYIITBEHY 3ajeJHUIly TMPEeNy3MMajy CBE Mepe Ja ce TH YTULAjU CIUMHHHINY Wid Oap
yOnaxe.

Konrenmuja ocam Havesa je 3ajpaHa y HOBOM MOJIEIY, &l CBH MMajy HHOBHPAH U
TUHAMUYHUJA Ccalupkaj, a Heku W HasuB. Y wmomeny 2010. je HampaBJbeHAa MOTITYHA
yckial)eHocT U 1upeKTHa Be3a u3Mel)y CBuX Hauena.

8 mocrynata cy y HoBoM Mmoaeny EFQM 2010. ynanpehenn u nogaTHoO MojalimbeHd Te
HAC HaBOJIC HA TPHHIMIIE OpraHm3alyje koja ce ornemyje. [locrymarn y mHoBom EFQM
mozeny 2010 rnace:>%®
e IlocTu3ame ypaBHOTeXKeHUX pe3yiarara - M3BpcHe opraHu3anuje HCIyHaBajy

MHUCH]Y W BH3HUjy KpO3 TUIAaHHpAmke W JOCTHU3amkhEe YPaBHOTEKEHUX pe3ynTaTa KOjH

UCIYHaBajy KPaTKOpPOYHE M JYrOpovHe MOTpede HUXOBUX 3aWHTEPECOBAHMX CTpPaHA

M KaJa je To Moryhe npeBa3uiiase Hux.

e JlonaBame BpeIHOCTH KJIMjeHTHMA - V3BpcHE opraHusaiyje 3Hajy 1a Cy KJIWJeHTU
BUXOB MIPUMApHU Pa3Jjior MOCTOjamka U HACTOje Ja MHOBUPA]Y U CTBApajy BPEIHOCT 3a
BHX KPO3 pa3yMeBame U yCBajarkbe IBbUXOBUX NOTpeOa U OYCKHBAbA.

e Bohemwe Buznjom nncnupanujom u neaosuromhy - M3BpcHe opranuzanuje umajy
Tuaepe Koju oONMKyjy OyayhHOCT M pajie Ha OCTBapewmy UCTE, M KOJU N1a]y JIUYHU
pUMEpP BPEITHOCTH U €THKE.

e Vnpasmbawe nomohy mnpomeca - M3BpcHe opraHuzanuje cy BoleHE MyTeM
CTPYKTYpPHO W CTpaTemIKH yckial)eHHX mporieca, Kopuctehw omiiyke 3aCHOBaHE Ha
YHbEHUIIAMa Kako OW OCTBapuiIe YpaBHOTEKEHE M OJIP)KUBE Pe3yJITaTe.

%06 The Fundamental Concepts of Excellence*, EFQM Brussels Representative Office, 2002. Brussels, Belgium

ISBN 90-5236-077-4 str. 7.

%7 EFQM wmozen msspcHoctH, EBporicka donnanuja 3a ynpaeibame ksamureroM u LIUM Komen noo Hum,
2008. ISBN 978-86-7965-015-3 str.8.

%% Gemoets, P. (2009), EFQM Transition Guide - How to upgrade to the EFQM Excellence Model 2010,
Brussels: EFQM. str. 4. http://ww1.efgm.org/en/PdfResources/Transition_Guide.pdf (mpeysero 14. 10. 2011)
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OcTBapuBame ycmnexa Kpo3 Jbylae - VI3BpcHe opraHmzaiyje BpelIHY]y CBOje
3aloCiieHe U KPeHpajy KyJITypy oxpadpema 3a 0aiaHCHpaHO OCTBAPCH-E MPUBATHUX U
MOCJIOBHUX IIUJBEBA.

HeroBame KpeaTMBHOCTH U MHOBaNMja - I3BpcHe opranusanuje creapajy yBehany
BPEIHOCT U HUBO Nep(opMaHCH KPO3 KOHTUHYUPAHO U CHCTEMATCKO MHOBHUPABE U
VKJbY4CHE KPEATUBHOCTH HHbHXOBHX 3aMHTEPECOBAHUX CTPaHA.

Nsrpaama naprHepcerBa - V3BpcHE opraHusanuje Tpaxke, pa3BHjajy W OApKaBajy
OJIHOC IOBEpEHa Ca Pa3IMYMTUM MapTHEPHMa Kako Ou 00e30ennie BHUIIECTPYKH
ycnex. [lapTHepcTBo Moxe OuTH (popMmMHpaHO ca KyNIKMa, JIOKATHOM 3ajCHHUIIOM,
n00aBsbauMMa, 0OpPa30BHUM YCTaHOBaMa WJIM HEBJIAAMHUM OpTaHH3allHjaMa.
IIpey3umame oaroBopHocTu 3a oap:xkuBy Oyayhnocr - 3BpcHe opranu3zanmje
yrpalyjy y CBOjy KyITypy €THYKO pa3MHUILbAE, jaCHE BPETHOCTH M HajBUIIE
CTaHJap/ie OPraHU3aIMOHOT MMOHAIIAka, TO OMOryhaBa cTpeMIbeHhe Ka EKOHOMCKO],

COLIMJaJTHO] U €KOJIOIIKO] OAPKUBOCTH.

VY tabenu 4.2. mpukaszaHu cy riaBHe paznuke y npuHiunuma moaena EFQM 2010 u 2003.

TaGena 4.2. Pasnuke y Tymauemy ocaM (yHIaMeHTAIHUX Hadena usmel)y asa monena®®

Bep3nja 2010 Bep3nja 2003 I'1aBHe pa3jiMKe y TyMademy

IMoctuzame OpujeHTanyja Ha ®dokyc je cama Ha Pa3BOjy KIBYYHOT ceTa pe3yiraTa Koju
YPaBHOTEKEHHX pesynrate 3aXTeBajy HaArNeJame HalpeTka BU3MjE, MHCHje H
pesynrarta cTpateruje, koju he omoryhutm nmaepuma JOHOIICH-E

e(QeKTHBHHX ¥ PAaBOBPEMEHUX OJUTyKa.

HonaBame OpujeHTanyja Ha ®dokyc je Ha jacHOM JIe(UHHCAhY W IPEHOIICHY Ipeaiora
BPEIHOCTH KIIHjeHTe KOjU J1ajy BPEIHOCT M aKTHBHO YKJby4YHBam€ KiMjeHaTa Y
KJIHjCHTUMA npollece IU3ajHUpamka MPOU3BOA U yCIyra.

Bohemwe Buznjom

JlunepcTBo u

Konrnent je nuHamuyHuju ¥ (OKYCHpa CE€ Ha CIIOCOOHOCT

HHCTIUPAIUjOM U JOCIIETHOCT nunepa Aa npuiarohaBa, pearyje W IpUBYYE MaXKimby CBUX

1esoBuTOIIhYy 3aMHTEPECOBAaHMX CTpaHa KaKo OM OCUTypao KOHTHHYHDPAHH
ycIiex opraHusanyje.

Ynpasbame VYnpasibame doxyc KOHIIETITA je Ha HaYMHY AM3ajHHpama Ipoleca duja je

nomohy mnpoueca

nomohy mpoueca u

CBpXa OCTBapuUBabE CTpaTeere U HAJUIIAXKCHE KIACHYHHX

YUHCHUIIA TpaHUIIa OPTaHU3AIIH]E.
OcTBapuBame Pa3Boj u @dokyc je Ha CTBapamy paBHOTeke Hu3Mel)y crparemknx
ycrmexa Kpo3 Jbyzie YKIBYYEHOCT morpeba opraHu3aiyje u JUIHUX OYEKMBama M aclHpainmja

JbYJICKHX pecypca

JbYJIN KaKoO Ou ce TIOCTHIJIa FbUX0BA OJJAHOCT U YKIBYYCHOCT.

Herosame KouTunyupano Konment cama mpemo3Haje moTpeOdy 3a pas3BojeM H
KpEaTUBHOCTU U yuewe, THOBUPAhEe | CTBapameM ,Mpexa™“ U YKJbyuelhe HHTEPEeCHUX Ipyna Kao
WHOBAIHja 1 TI000JBIIIABAHE MTOTEHIIMjaJTHUX M3BOPa KPEATUBHOCTU M MHOBAIIH]a.
Marpanmwa Pa3Boj KoHnenT je mpommmpeH kako OM CTBapao MapTHEPCTBA Koja
MapTHEPCTBA MapTHepCTaBa npeBasuja3e JiaHar J00aBjhbavya W HISHTUPHUKYje da je TO
KJbYYaH €JIEMEHT OJPXHUBOT 000CTapHOT ycrexa.
IIpey3umame HpymtBeno Konnent ce caga ¢okycupa Ha aKTHBHO TNpey3UMambe
OJITOBOPHOCTH 32 OATOBOPHO OJITOBOPHOCTH 33 OpPTaHU3AIlMjCKe JOMPHHOCE M aKTUBHOCTH
oJIp>KUBY OyAyhHOCT | MOCIOBame U YIIPaBJbakhe lbCHUM YTHIIAjEM Ha IIUPY 3ajCIHUILY.

%9 Gemoets, P. (2009) EFQM Transition Guide - How to upgrade to the EFQM Excellence Model 2010,
Brussels: EFQM. str. 7 i 8 http://ww1.efqm.org/en/PdfResources/Transition_Guide.pdf (mpeyzero 14.10.2011)
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Kako npencrasipajy ocHoBy EFQM mozena n3BpcHOCTH, cBaku o noctynata EFQM
MoO/IeJIa TIOCJIIOBHE M3BPCHOCTH j€ Ha BHUIIEC HAYWHA, AMPEKTHO WM MHIMUPEKTHO, MOBE3aH ca
pa3IMYUTAM KPUTEPHjyMUMa M elIEMEHTUMa KpuTepujyma mozena. Tabena 4.3. mpukasyje
HEKe 0] 3HauajHuX Mel)yCOOHMX yTHIlaja.

Tabena 4.3. Bese uzmelyy ocHOBHUX KoHIlenaTa n3BpcHocté 1 EFQM mozena H3BPCHOCTH

[EnemeHnTH JIunepctBo [omurukal Jbynu |[laptaepctBal Ilponecu [Pesynratu|PesynrarufPesynratu| Kipyunu

KpuTepujyma u u 1 pecypcu 3a kynue | 3aspyne |3a nqpymt| pesyaratu
yIpaBJbame |cTpaTeryja) neppopm

Konnentn ABCDEABCDIABCDEIABCDEIABICDE|A | B]J]A|BJ]A|B A B

(OpujenTrcanoct XXX X] X X X X | X X|X]X|X X | X

|xa pesynTatuma

[Dokyc Ha Kyna X X| X XXX X | X

UlnnepcTBo u XXX XX X X

|xoHCTaHTHOCT

cBpXE

MeHalMEeHT mal X XX | XX X XX X[ X X| X]| X | X X X

ocHOBY TTporeca

momarTaxa

PazBoj u X1 X X XXX XX X | X

YKJbyIHBaEbE

by iU

[KonTHHYanHO X XXX X X X (X X | XX

yaeme,

MHOBUpamke U

moGosbIIame

Pa3Boj X X| X X X| X X | X

mapTHepcTaBa

Kopmoparusna [X| X X| XX X| X XXX XX X X | X

npymTBeHa

orroBOpHOCT

4.3. Pecypcu y Mojes1y NoCJIOBHE U3BPCHOCTH

IToctynatu mOCIOBHE H3BPCHOCTH ce pa3pal)yjy Kpo3 KpUTEpHjyMe IIOCIOBHE
M3BPCHOCTH, KOjH CIIy’e Kao OCHOBA 32 OLICHUBAE CTENIeHA KOjU Cy OpraHu3aluje J0CTHUIIIe
y TocJ0BHO] u3BpcHOCTH. JleBeT enemenata EFQM monena, npencTaBibajy KpuTepujyme Ha
OCHOBY KOJUX C€ Ollelbyje Halpelak opraHu3alyje Ha MyTy Ka u3BpcHocTu. [IpBux mer
KpUTEpHjyMa Cy ,,peCypCcH’* KOju TPUKa3yjy OHO IITO OpraHU3alyja paad, TOK Cy mpeocTana
YeTUpPU KPUTEpHUjyMa ,,pe3yJTaTH KOjU MOKa3yjy IlITa opraHusaluja mocTmke. ,,Pesynrare®
poy3poKyjy ,,Pecypcu® moxk ce ,Pecypcu mobOospimaBajy Ha OCHOBY TOBPATHHX
nH(popMalrja nmpu pazmarpamy ,,Pesynrara®.

319 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. Str. 10.
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Ha mpBu nornen y EFQM mogneny je mpuMeTHa KibydHa yijiora pesyiraTa, ajld Kako
caMm ayTop Mojena Kaxe “pe3ynTaTH cy MaHudecTanuja epuKacHOCTU Mpolieca U CUCTeMa
Kao IIeJIMHEe, a TeK KaCHUje OCHOBA 3a noGossiname”. Pecypcu cy T koju omoryhaBajy u
Koju Tpeba na Oyay ameKkBaTHO BOheHHM Kako OM OpraHm3alja ycrelna jJa UCIOpYyYd YKyIaH
KBaIHTET.

Mopen, Koju WHAYe MPErno3Haje Ja MOCTOjH BHIIE HAYWHA 32 JOCTHU3AE OJIPIKUBE
M3BPCHOCTH y CBHUM acleKTuMa rneppopMaHCH OpraHu3aluje, ce 3acHuBa Ha cieaehoj
npemucu: ,,MI3BpcHM pe3ynaratu no nutamuma Ilepdopmancu, Kynana, Jbynu u IpymTsa ce
noctuxky kpo3 Ilomutuky u Crparerujy 3acHoBaHy Ha JluaepcTBy, a UCHOpYydyjy €€ Kpo3
Jbyne, [lapTHepcTBa, Pecypce u Hpouece.“313

Junamuuka npupoga EFQM monena ce ornmema kKpo3 KOHTHHYHpaHE WHOBAIHje U
yaeme Koje TIOMaxy modoJblame ,,Pecypca® koju najbe Boje J0 modospIIanmx ,,Pe3ynrara®.
CBaku oIl JIeBET KpUTEpUjyMa MMa CBOjy Ne(UHHUIIM]Y KOja OIHKCYje FHETOBO 3HAYCHC HA
ommreM HUBOY. Kako OM ce Jajbe KOHKPETH30BAJIO 3HAYCHE KPUTEPUjyMa, UCTH CY
pacunameHH Ha BUIE nenoBa. [lo JeioBUM KpUTepHjyMa IOCTaBJbajy ce MUTama Koja ce
y3uMajy y 003up KoI yTBphHBama cTama opranusaunuje. KonauHo, umcmoj cBakor jena
KpuTepujyma Hanasze ce cmepuuiie. Kopumheme cMepHuila Hje HEOXOAHO, HUTH CE Pajiu O
KOHAYHMM JIUCTamMa cMepHHIla, Beh uMajy 3a mwb Ja JOJaTHO II0jJaCHE CBAaKU JIE€0
KpUTEpHjyMa Kpo3 MpuMepe.

[TomyT Bep3uje u3 2003. u y mogeny EFQM 2010 nocroju 5 xpurepujyma “Pecypca”
(yHyTap Kojux 4 KpuTepujyma uma 1Mo 5 MOJAKPUTEPUJYMCKHUX JIeJIOBA U JeIHOT KOju uma 4
MOJIKPUTEPH]YMa, ILITO YKYIHO faje 24 noakputepujyma). Hazueu kpurepujyma cy yriiaBHOM
OCTaJId UCTU OCUM Y JIBa Ciy4aja: paHuju Ha3uB kKputepujyma IloanTuka u crpareruja ce
Mewa y Ctpareruja jep peu Ilonutuka crBapa KoHQY3H]jy, HAPOUUTO y JaABHOM CEKTOPY Te
MOJUTUKY OOMYHO oapehyjy MOIuTHYKa Tena. 3aro je KPUTEpUjyM INPEUMEHOBAH Yy
Crpareruja jep je TO TepMHMH KOjU je jEeJHOCTaBaH jacaH W pa3ymsbuB. Kpurepujym
IIpouecu (peTxoaHU HA3MB) je cajJ CBEOOYXBAaTHHjU IITO j€ PE3YJITOBAJIO HOBUM HA3UBOM:
IIpouecu, mpousBoam u ycayre. Caapkaj OBOI KpUTepHjyMa HarjamiaBa jeJMHCTBEH
KapakTep Mojesa KOju je MpUMEHUB Ha OMII0 KOjU CEKTOp, KaKo Ha MPOW3BOJHU TaKO M Ha
yCIIy’)KHU. BpenHocT mojequHauyHuX KpUTepujymMa Tj. PEIaTUBHU TEKUHCKU (QakTop je
MPOMEHEH U cajia je BpJIO jeJHOCTaBaH, CBAakU of 5 kpurepujyma Hocu no 100 Gomoma.
(Tabena 4.4.)

%11 Conti A. T. (2007) A history and review of the European Quality Award Model, The TQM Magazine, Vol. 19
No. 2, pp.112 — 128. Emerald Group Publishing Limited. ctp.114.

12 Hillman, G. P. (1994) Making Self-assessment Success, Total Quality Management, Vol. 6 (3), pp. 29-31.
ctp. 29.

13 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. Str. 13.
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Tabena 4.4: Ha3uBu 1 BpeHOCTH 10jeTUHAYHHUX KpuTeprjyma Pecypen y moaenuma u3 2003 u 2010.

Pecypcu EFQM mogaea 2003 boa. | Pecypen EFQM mopnen 2010 |  bop.

JlunepcTBO M ynpaBibame 100 | JIumepcTBO M yripaBibame 100
Crtpareruja u moJIMTHKa 80 | Crpareruja 100
Jbyncku pecypcu 90 | Jbyncku pecypcu 100
[TapTHEepcTBa U pecypcu 90 | [TapTHEpCTBa U pecypcH 100
[Tpouecu 140 | Ilpouecu, TpOM3BOAU  H 100

ycayre
YKynHo 500 | YkynHo 500

Pecypcu moxka3zyjy mTa ce mpeay3uMa ja ce Yy KOHKPETHOM mpemy3ehy MOoKpeHe
npolec cTanHuX yHanpehema i kako ce To pamn.*

VY oKBUpY pecypca pa3lIuKyjeMo elIeMeHTe KOjU IPeACTaB/by COLUjalHy Tj. ,,cOPT U
TeXHUYKY Tj. ,Xapa“ naumensujy TQOM. llpenctaBHUIM colMjaliHE JUMEH3UjEe CY
KPUTEPUjYMH ,,3aII0CIHEHU" U ,,JIUAEPCTBO™, IOK CY ,,lIPOLIECU™ U ,,TAPTHEPCBO U PECypCcH’
penpe3eHTH TexHWYKe aumensuje TQM. C npyre cTpaHe, KPUTEPHjyM ,,IIOJIUTHKA H
CcTparernja“ cagpiKi CTaBKe KOje Ce OXHOCE Ha 06a IHTamba. -

4.3.1. J/IuaepcTBO U ypaB/bame

ITon oBUM KpUTEpHjyMOM ce Mojipa3yMeBa MoHallame pykoBoaeher Tuma npenyseha,
OJTHOCHO KaKO OHM IPOMOBHIY KYJITYpYy yIpaBjbalkha YKYIHMM KBAJUTETOM; IOcMaTpa ce
HAYMH HA KOjH CE MOPKaBa HHOBATHBHOCT 1 omoryhasa yHanpeleme kBanuTera. >

OBUM KpHUTEpUjyMOM HCKa3yje c€ CIOCOOHOCT pPYKOBOJCTBA YHyTap jelIHE
opraHuzanuje. AHaIU3Upa C€ KAaKO HAJBUIIE PYKOBOACTBO IOjeIMHAYHE OPTraHHU3allN]je
MPOMOBHIIIE ¥ OJAKIIaBa H3BPIIABAlE MHUCHjEe M TO TaKO INITO pa3BHja M TIOAPKABA
BPEHOCTH M 00pacIie MOoHaIIama KOjU Cy HEOMTXOIHH 32 OCTBAPUBAE YCIICITHUX PE3yJITaTa,
a CBe KpO3 HM3Tpalmy W TNOJCTULAkE KynType KBanurera. Jlumepm Mopajy BUAHO na
JI€MOHCTPHPAjy CBOjY OJArOBOPHOCT mpema Kyiatypu TQM. OHu nojpkaBajy KOHTHUHYHpaHa
noOoJblllakha JUYHUM YKIJbyuuBameM 00e30elyjyhu oxnrosapajyhe pecypce u cBojy JIHUYHY
nomoh. Ycneman nuaep Mopa Jla 3Ha Kako Jia YWIaHOBE OpraHu3allfje ycMepu Kako Ou ce
ocTBapuia BuU3Wja. Jlupep HMHcHupuile, MOTHBHUIIE M BOJU YJAaHOBE OpraHu3aldje Ka
OCTBapWBamy THX IWJbEBA. Y HECTAOWIIHUM IEpPHOANMA JHACPH OJpPIKaBajy MOCIECTHOCT Y
MPUMEHU HW3BPCHOCTH M MHCIHUPHUIINY OCTajlle Yy OpraHu3aluju na ux ciexe. Jlumepu mory
OUTH U CBH JIPYTU 3aMOCJIEHU KOjU Ccy (POKYCHpaHU Ha OCTBapHUBam€ IIUJbEBA OpraHU3alllje,
MMajy jacHY BH3H]y M MMajy CIOCOOHOCT Ja MPEIBOJE 3aloCieHe y MpaBIly yHarpehema
opraHusarje.

4 Bomkosuh, I'. u Anljenxosuh, Iemmh M. (2011) Vapaeware keanumemom - 0cHo8a KOHKYypeHMHOCMU
npeodyseha u npugpede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 69.

15 | lusar, J. C.B., Escrig-Tena, B.A., Roca-Puig, V., Beltran-Martin, 1., 1. (2009) An empirical assessment of
the EFQM Excellence Model: Evaluation as a TQM framework relative to the MBNQA Model, Journal of
Operations Management 27. ELSEVIER. pp. 1-22. str. 6.

1% Bomwkosuh, I'. u Auhenkouh, ITemnh M. (2011) Vipaswame xéamumemon - ochosa KOHKYPEHMHOCMU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 69.
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Kpurepujym muaepctBo u ynpasibambe HocH yKynHO 100 moryhux 6omoBa. Taj uzHoc
ce HHUje Memao NMpuiukoM npomere moaena u3 EFQM 2003 y EFQM 2010, naume octaina je
UCTa BPEAHOCT Yy YKYIIHOM HM3HOCY, IITO mpeactaBiba 10% ykynHor Opoja 0omoBa Koju ce
Mory ocBojutd. Kpurtepujym JIunepcTBo U yrnpaBibambe pacwialbeH je€ y 5 KPUTEPH)YMCKUX
nenosa (1a, 1b, 1c, 1d u 1e): 3

la. JIugepu ycnocraB/bajy MUCHjY, BU3Hjy, BPEAHOCTH U eTH4YKe npuHoune. OHu
CTUMYJUIIY M OXpadpyjy KpeaTUBHOCT, HHOBAaTHBHOCT M AaKTHBHOCTH KOj€ JOHOCE
KOHCTaHTHA yHanpehema Kpo3 yuewe. AKTUBHO CY YKJbYUEHH y aKTUBHOCTH KOj€ C€ OJHOCE
Ha noboJplIamba NpU YeMy IOCTaBibajy mpuoputere. Jlumepu crumynuiny u oxpadpyjy
capaJmby Yy OKBHpY mpeny3eha Te mpeacraBibajy M YCIOCTaBJbajy BPEAHOCTH KPO3 JIMYHE
npumMepe.

1b. JIugepu ce JUYHO aHTAXKYjy Kako 00U 00e30e1U/IH 1a ce CUCTeM MeHAIMEeHTAa
opraHu3anMje pa3BHje, HMILJIEMEHTHPAa W KOHTHHYaJHO mnodo/bmaBa. Jlunepu
YCIIOCTaBJba]y OPTaHU3AIMOHY CTPYKTYPY KOja CITy’KH Kao MOJPIIKA OCTBAPEHY MOTUTHKE U
cTpareruje npemyseha. VYcmocraBipajy pa3BojHE TpoIece, Kao W Tporece 3a ePUKaACHO
ylpaBjbame mnpeayzehem, Bplle NMpuMeHy W aXypupame IMOJUTUKE M cTpaTeruje. JacHo
onpelyjy BIacCHUIITBO HaJ MpollecuMa U 0AroBopHOCT. Kpenpajy u mpuMemyjy mpoliece 3a
OLICHUBAKE W PEBUAMpAIE KJBYUHUX pe3yliTaTa Kao M Ipolece 3a HICHTH(PHUKOBAmE,
IUIAaHUpAke M TPUMEHY MobOosbinama. CTUMyNUIny TOOOJbIIaka KPO3 KpPEaTUBHOCT U
WHOBAIIH]C.

1c. JIlugepu ocTBapyjy KOHTAKT ca KyNUHMMa, MapTHEPUMa M NPeACTABHMIHMA
apywmrBa. Jlunepu cxBatajy motpede U OYeKMBama CTEjKXOJIEepa T€ KPEeupajy yCIoBe KakKo
OM KOMITaHUja a/IeKBaTHO OJArOBOpHIIAa Ha BUX. OHU YCIIOCTaBJba]y MApTHEPCTBA, YUECTBY]Y Y
3ajeIHMYKUM aKTUBHOCTMMA KOJjU YTHUYY Ha TMO00oJbllIakha TocioBama. I[loceOHO cy
(doKycupaHu Ha MPOMOLMJy M TMOJPUIKY IOCIOBHE H3BPCHOCTH T€ BOJIE payyHa o
uHTepecuMa Oynyhux resepanuja.

1d. Jlumepu moTCTHYY KYJTYPY HM3BPCHOCTH MeDy Jbyauma y opraHu3anmju.
Jlunepu TUYHO M CHUCTEMaTHYHO CAOMILTaBajy 3alociieHUMa MHCH]Y, BU3H]Y, BPEAHOCTH,
CTparervjy, IUIaHOBE M IHJbeBe Tmpeay3eha. OHM TpyXkajy TOIPIIKY 3arocieHuMa Yy
MOCTU3aky HUXOBUX IMJbEBA, MOTHUBHUIIY WX H OMOryhaBajy WM Ja y4ecTBYjy ¥y
aKTUBHOCTHMA KOja CE€ OJHOCE Ha IMO0OJbIIaka, 03]y TpHU3HAma 3a THUMCKE W JIMYHE
yIIO’)KEHEe HAarope W MPOMOBHINY IMPHHIHUIE jeAHAKUX MoryhHoctu. Jlumepu cy AOCTYImHH
KaJa je HoTpeOHO, aKTUBHO CIYIIa]y 3al0CIeHe U O/Ir0Bapajy Ha lbUXOBE CyrecTHje.

le. JIugepu npemno3Hajy u npeaBojie opraHu3anuoHe npomene. Jlunepu pasymejy
KJbY4HE HOCHOIIE TPOMEHA, KaKO MHTEPHE TaKo U €KCTepHE, WACHTHU(PHKY]y TpoMeHe Koje he
ce NMPHUMEHUTH, YIpPaBJbajy IMpOLECHMa IUIaHUpamka M UMIUIEMEHTaluje, 00aBelTaBajy u
o0jammaBajy npezacrojehe nmpomeHe oHnMa koju he y mwUX OUTH YKIbYYEHH M IPYXKa]y UM
MOJIPIIKY TPH pean3allju ¥ FHHXOBOM YIpaBibawy. Jlumepum Mepe W TPEHCTUTY)Y
e(EKTUBHOCT NMPUMEHEHUX IIPOMEHA H JIeJIe CTEYEHO NCKYCTBO Ca 3arlOCIeHIMA.

3T EFOM moden usepcnocmu, EBporncka donmammja 3a ynpasbame kamureroM n LM Komen moo Hum,
2008. ISBN 978-86-7965-015-3 str.13.
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4.3.2. [loauTHKA U cTPaTeruja

Mucujy 1 BU3HM]y KOjy je IPETXOHO yCIIOCTAaBHIIa, OpraHu3alnja Tpeda aa crpoBese
KpO3 YCIIOCTaBJbalE CTpATErrje MpemMa CBOjHUM 3aWHTEPECOBAaHUM CTpaHama, a CBe TO Tpeda
na Oyze 3aCHOBaHO Ha OJroBapajyhum moiuTukaMa, IIaHOBUMA, ONIEPATUBHHUM IHJHECBUMA U
oxrosapajyhum nponecuma.**® Opranusanuja xoja ocTBapyje MOCIOBHY H3BPCHOCT Pealn3yje
CBOjY MUCH]jy Y BU3H]Y TaKO IITO, TOPE]] OCTAJIOT, pa3BHja CTPATETH]y KOja 3a cBOj (hokyc mma
norpebe 3amHTepecoBaHuX crpaHa. CTpareruja ce 3acHHMBAa Ha pa3yMeBamy moTrpeba u
OYEKHMBamba CBHX 3aWHTEPECOBAHMX CTpaHa YKJbYUyjyhu CHOJBHO OKpyXKeme, Kao U Ha
MIO3HaBamkbe COINCTBEHHX MoryhHoctH M mepdopmaHcu. 3a TO je HEONXOJHA AaHAIM3a
IPEIHOCTH U Ca00OCTH OpraHU3aldje a 3aTUM aHalIM3a CIOJbHUX (akTopa, carjienasajyhu
KOju o1 BHX nosehaBajy maHce 3a ycrex, a KOju MOTy OWTH OITaCHOCT 3a OHO HIITO C€ YKeIn
noctuhu.

3acHOBAHOCT MOJMTUKA M CTpATEeTHje Ha MmoTpedamMa/oueKnBambUMa 3aMHTEPECOBAHUX
CTpaHa IOJpa3yMeBa J1a ceé O TOME MPHKYIUbajy WH(pOpManMje, Aa Ce BPIIM HUXOBA
ceneknuja, oOpasa U Tymademe, IITO OMOryhyje He caMo Ja ce MoTpede U OueKHBamba
3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa cariiefiajy u pasymejy Beh u ga ce npeasuhajy, 1ITO je y ycIoBUMa
KOHKYpEHILIMje Ha TPXHIUTY BEOMa BAaXKHO. 3aTO je HEONXOJHO TayHO YTBPAUTH KO CY
3aMHTEPeCcOBaHe CTpaHEe U Koje Cy muxoBe norpede. CripoBoleme MOIUTHKE U CTpaTeruje
orJie/ia ce y ’bUXOBOM TIPETBapamy Y KOHKPETHE OTepaTHBHE [IUJBEBE U IJIAHOBE, MPEKO KOje
ce oHe ocTBapyjy. [loceOHO je BakHO Ja OpraHu3alvja yTBpPAU alTEPHATHBHA pEIICHa 32
CJTy4aj Ja ce 3Ha4ajHO MPOMEHE TO0JIa3HE MPETIIOCTaBKE.

Kon oBor kputepujyma je Iomnuio 10 TpoOMEHe U y Ha3uBYy U Y Opojy 00/10Ba y HOBOM
moneny EFQM 2010. Y EFQM 2003 moneny Ha3uB KpHTepHjymMa je OWO ,,[TOJIMTHKA U
cTpareruja‘“ 1ok je 6poj 6onosa 6uo 80. Y moneny u3 2010. ronuHe TO ce Mewa, Tako Ja je
HOBM Ha3uB caMmo ,,Ctpareruja‘“ nok ce 6poj 6onosa mosehaa Ha 100, mrTo y oxHOCy Ha
1esoKynan Opoj 6omoBa mMozena mpeacrtaBiba nosehawmwe on 2% Te cafa oBaj KpUTEPHjyM
Hocu 10% ykynHor 6poja 6010Ba.

Kpurepujym ,,onuTHKa U cTpareruja‘ carienaBa Kako opraHusaiuja ¢GopMmyiuiie,
pa3BHja U MPEUCIIUTY]j€ CBOjY MOJUTUKY U CTPATETH]y U KaKO je IpeTBapa y IUIaHOBE U aKIje
¥ pacwiameH je y 4 nena (2a, 2b, 2¢ u 2d): 3*°

2a. ITosmuTHKa M cTpareruja ce 3acCHHBAjy Ha mnorpedéaMa M O4YeKMBambLHMMa
HHTepPeCcHUX rpymna. ¥ pasBojy cBoje crpareruje npenysehe ysuma y o03up nnpopmanmje o
TPEHYTHUM U OyayhuM TpXKHUIITHMa M CEKTOpMMa Yy KOjUMa paad WIM HaMepaBa Jia paju.
Taxohe ananu3upajy ce nmorpede U oyeKuBama cajalbuX U Oyayhux HocHiana mocjaoBama
U aHTULUINPAJy TPEHJAOBM pa3Boja TPXKHUIITA YKJbYydyjyhu Moryhe aKTHBHOCTH
KOHKYpEHLIH]e.

2b. ITomuTHKA M cTpaTeruja ce 3aCHMBAjy HA HH(POPMALMjaMa MPOUCTEKJIUM M3
Mepema mnepopMaHCH, HCTPAKUBAKBGA, yYelhba U E€KCTEPHO-NOBe3aHUX AKTHBHOCTH.
[TonuTuka U cTpaTervja ce 3aCHUBAjy Ha peasHUM HHpoOpManujama J0OUjeHHM U3 CHCTeMa
OCTBapeHUX pe3ynTara mnpeny3eha, peireBeHTHUM TNoJanMMa OeHUYMAapKUHTa M Haj0oJbe

318 pakosuh, P. (2006) Kearumemom ka nocrosnoj uzepcnocmu, Enepronpojexr Uul'pad, Beorpax, crp. 152.
9 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. Str. 16.
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MpaKce, UCTPaKMBamka U aKTUBHOCTH y4ema (ca (POKYyCOM Ha COIMjaliHa, eKOJIOIIKA, TPaBHA,
CHUT'ypHOCHA, NHTamka CKOHOMCKHX W JeMorpadckux moKas3arejba, HOBHUX TEXHOJIOTHja U
BUXOBOT Moryher yTuiiaja Ha MOCIIOBHE pe3yiTaTe). AHATU3UPajy Ce IMOAANU CIOJbHE CIIUKE
npeny3eha, Oyayhum mapTHepuMa, YTHIQ]y Tpou3BoJa Impeay3eha TOKOM HHXOBOT
KHBOTHOT LIUKJIyCA.

2¢. Pa3Boj, npercnuTHBamke M ajKypupame NOJUTHKA U cTrpareruje. Ctpareruja
Ce PEBHIMpPA U @XypHpa Y CKJIAAy ca PaBHOTSIKOM H3Mel)y JTyropouyHUX U KPaTKOPOUHHUX
norpeba W OUYCKMBamba WHTEPECHHX Tpyla, calalllbuM M OyayhrM KOHKYPEHTCKHM
MPETHOCTIMA WJIM KalaluTeTHMa, yCKIal)eHOCTH ca CcTpaTerujomM IOCIOBHUX IMapTHEpa U
caBe3MMa, IOTPeOOM 3a MPOMEHOM TPXKUIIHOT TMPHUCTYNa, pPa3BOjeM COIMjaTHUX |
CKOJIOIIKUX cTaHnapaa. VaeHTuhuKoBaHH Cy KJbYYHU (AKTOpPH ycIlieXa HEONXOJHU 3a
MoCTH3amke IIJbeBa Mpeay3eha u mporemeHa je peleBaHTHOCT U e(UKACHOCT CTpaTeryje.
[ToTeHIMjaTHI PU3HUIIM CE MTPOLICIHY]Y U UACHTUPHUKY]Y C€ HAUUHH BUXOBOT OTK/Iabhabha.

2d. MoauTHKa W cTpaTerdja ce NMpeHoce W HMILIEMEHTHPAjy KpPo3 MaTpPHILY
K/bYYHHX mpoueca. [Ipormecu moTpeOHM 3a pealmM3anujy TOJUTHKE M CTpaTerdje ce
aJICKBaTHO OCMUIIJBaBajy M IpuMemyjy. llonutuka u crpareruja mpemyseha ce mpeHocu
WHTCPECHUM TpyllaMa M MPEHCIUTYje ce CTerneH meHe mnpuxBahenoctu. IlojenuHauHu
[IUJbCBH Ha CBUM HUBOMMA Tipey3eha ce jeuHuIy Ha OCHOBY OIIIITE CTPaTerje; HalpeIaKk
Ce PEIOBHO MpaTH KopuithemeM cucTeMa U3BelITaBama yHyTap npeayseha.

4.3.3. 3anocjenn

Ceect 0 3Hayajy 3alOCIEHHUX Yy OpraHU3alldju CYIITUHCKUA j€ MpHUCyTHA U Y
CHCTEMHMa MEHAIMEHTAa KBAaJUTETOM W CHUCTEMUMa IIOCJIOBHE M3BPCHOCTH, Kako Y
NPUHIUINMA/TIOCTYIaTUMa TaKO M y 3aXTE€BUMa/KPUTEPUJYMHMA, Ca Kpajie MO3UTHBHUM
npemsHakom. 2

Jla OM ce MOJMUTHKE W CTpaTerdja OpraHu3aluje MOIJIe OCTBAapUTH, MOTPEOHO je
CTBOpHUTH oAroBapajyhe mpemycioBe kpo3 o0e3deheme oapeheHor O6poja jbyau KoOju uMajy
CTpy4YHHU Ipodun u Apyre cnocoOHOCTH KOju omoryhyjy Aa ce miaHoBH ocTBape. JenaH on
OCHOBHHX YCJIOBa 3a IIOCTH3amb€ ITOCIOBHE W3BPCHOCTH jeCTe€ ONTHUMAIHO KOpHIIheHe
JbYJICKOT TIOTEHIIH]jajla, CBAKaKo y3 KOHTHHYHPAHO MoBehame TOT MOTEHIHjalla, Kao 1 JJaBambe
Harpaja M TpuU3Hamba 3arociieHMMa 3a IMocBeheHOCT M ajaeKBaTHY ymnoTpedy 3Hama u
BemTuHa. Jlakie, 3amociieHu ce Mopajy mocMmarpaTtd Kao pecypc mpeayseha Te ce mMopajy
yCMepaBaTH, aJld U YKJbYYUBATH Yy MPOLEC yIpaBJbamba OCTaUM pecypcuma npenyseha. Kao
CacTaBHU /IO pa3Boja MOJMTUKA M CTpaTervje, OJHOCHO CTPATEHIKMX U OINEPaTUBHHUX
MJaHOBA, OpTaHHW3alldje MOpPajy BOJIUTH padyHa O pa3BHjakby CIIOCOOHOCTH JbY/H,
ocrnobahamy MoTeHIMjajla 3aMoCICHNX Ha WHIWBHIYATHOM, TUMCKOM M OPraHU3aIlMOHOM
HUBOY W IPOMOBHCakY MPAaBUIHOCTH U jeTHAKUX MOTYNHOCTH 3a CBe.

Kpo3 oBaj xputepujym cariienaBa ce Kako OopraHu3aiyja MOCTHIKE MyH MOTCHIIH]ja
CBOJUX 3aIOCJIEHUX, OJIHOCHO KaKO C€ OHM: IIJIAHUPA]y U Pa3BH]jajy Kao PecypcH, MOApKaBajy

320 pakopuh, P. (2006) Kearumemom ka nocrosnoj uzepcrnocmu, Enepronpojexr Uul'pad, Beorpax, crp. 157.
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y pa3Bujamby CHOCOOHOCTH, KOHTHHYAIHO INPEHCIIUTY]Y HHHXOBE MeppopMaHce, W Kako
opraHu3zaiuja ocTBapyje eeKTHUBaH AUjajor C bUMa.

Kon oBor kpurepujyma je gomuio A0 mpoMeHe y Opojy 0010Ba y HOBOM MOJETY
EFQM 2010. Tako je 6poj 6omoBa nosehan ca 90 (y EFQM 2003) na 100 (y EFQM 2010),
IITO y OJHOCY Ha IeNIOKynaH Opoj 0oaoBa Mojena mpeacTaBiba pact oa 1% Te y HOBOM
Mojieny oBaj kputepujym Hocu 10% ykymHOr O6poja 6o/10Ba.

Kputepujym 3anocieHu pacuiameH je y 5 kpurepujymckux aenosa (3a, 3b, 3¢, 3d u
3e) Ha OCHOBY KOjUX C€ YTBphyje cTame opraHu3alrje 1Mo MuTamy OBOT Kputepujyma. Kao u
y OCTaJIMM KPUTEPHjyMHUMa, Y CBAKOM JIENTy MOAKPUTEPUjyMa Halla3e Ce CMEPHUIIE KOje UMajy
3a IUJb Jia TOJIATHO TI0jacHe CBAaKH JIeO0 KpUTEpUjyMa Kpo3 npumepe. Kpurepujymcku aenoBu
cy cnenehu: 321

3a. Jbyacku pecypcu ce IiiaHupajy, ynanpelyjy u muma ce ynpasspa. [Inanosu
BE3aHM 3a JBYACKE pecypce cy Yy CKIamy ca cTparerujoM npenyseha u meroBom
OPTaHU3aIIOHOM CTPYKTYPOM. Y IIMJbY OCTBapema M MOOOJbINamka IMOJIUTHKE, CTPAaTeruje u
IUTAHOBA JbY/ICKHX pecypca BpIIM CE aJeKBAaTHO PErpyToBame Kaapopa. Takole Bpmm ce
pa3Boj Kapujepe 3aloCICHHUX W IMPaBOBPEMEHE 3aMEHE KpO3 HOBE METOJIC M WHOBAaTHBHE
AKTUBHOCTH KaKO OM C€ YHAIpeIno HAYMH Paja.

3b. 3Hame W KOMIETEHIHje 3aMOCHCHHUX ce HICHTHUKYjy, PpasBHjajy H
onp:xkaBajy. OOyke M IUIAHOBH pa3Boja 3allOCIICHUX Cy BeOMa 3HA4YajaHH jep TOMaxy
3allOCJICHMMa J]a OCTBape CBOj MOTIYHHM IOTEHIMjaJl. 3aTo C€ BpIIM HICHTH(UKAIH]a,
KiacuuKanyja ¥ ycariianraBame HEOIXOIHUX 3Hama W BEIITHHA ca moTpedama mpemyseha.
[Topen Tora KommaHuje PeJOBHO WACHTH(HKY]Y WHIUBUAYaATHE IMJHEBE 3aIOCIEHUX T€ MX
yckial)yjy ca nuspeBuMa mnpemyseha.

3e. 3anmocienu ce yk/byuyjy M no0ujajy osjamhemwa. Komnanuje pasBujajy u
IpUMEBY]y CMEpHHULIE Koje oMoryhaBajy 3amociieHuMa Jia yuecTByjy Y akTUBHOCTHMA Koje ce
0JTHOCE Ha M00oJblIamka. 3al0CIeHU ce 0Xpadpyjy Aa pajae TUMCKHU.

3d. 3amociieHM M opraHu3zanMja KoOMyHunMpajy. Bpum ce wuneHtudukoBame
CMETHHU y KOMYHHUKallMjama Mel)y 3amocieHuma Te ce pa3BHja CTpareruja, MOJIUTUKA U
IUTAHOBU KOMYHHUKAllMj€ YHyTap OpraHM3alje Koje uMajy 3a I[iJb MOCHEIINBAKE Pa3MEHe
nHopManuja. 3amocieHd Ha Taj HAYMH OCTBapyjy MoryhHocT ma melhycoOHO pasmeHe
Haj00Jby MPAKCy W 3HaFa Ha OPraHN30BaH HAYWH.

3e. 3anocaenu ce Harpalyjy, onajy um ce npu3Hamba U 0 BbUMA ce OpuHe. Y HHbY
npyXama aJeKBaTHUX Harpajaa 3aloclieHuMa YCIOCTaBJhajy C€ Pa3lIuYUuTH OOIUIU
OeHeduIMja MOMYT 3paBCTBEHE 3alITUTE, IEH3UOHOT IUIaHa, MOMOhH 3a Jeny UTA. YHyTap
npenyseha ce MPOMOBHILE CBECT O HEONXOJHOCTH HarpahuBama. Jlajy ce mnpu3Hama
3aMoCieHNMa Yy IIUJbY MPOMOLIMjE U OJpXKaBama HUXOBE YKJbYUYCHOCTH M OXpadpuBama 3a
Oynyhe nmompunoce.

%1 EFQM wmomen msspcHoctH, EBporicka donnanuja 3a ynpaeibame kamureroMm u LIUM Komen noo Hum,
2008. ISBN 978-86-7965-015-3 str.16.
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4.3.4. IlapTHepcTBa U pecypcH

Ocum JpyACKHX pecypca, OpraHM3aldje Koje KapaKTEepHIIe ITOCIOBHA H3BPCHOCT,
MOCEOHY MaXby MOKIIOWkajy yIpaBibakkhy, PallMOHAIN30BAkbY U MOIN3alby HUBOA KBAJUTETA
ocraux pecypca. To ce ogHOCH Ha ynpaBibambe (PUHAHCH]CKHM pecypcuMa, MaTepHjaIHUM
pecypcuma, o0jektuma, ornpemoMm U MT ompemMom, M ocTaanM MaTepHjaJHUM CpPEIACTBHMA.
CBu pecypcu uMajy mocebaH 3Ha4aj y pealu3aluju U3BPCHOCTU opraHuzanudje. To cy mpe
cBera 00jeKTH y KOjUMa OpraHu3aiiija o0aBjba CBOjy JEJIATHOCT WM 0ap A0 He, ompema,
(hMHAHCH]CKa CPEICTBA MCII.

W3BpcHe opranu3sanije IIaHupajy U yIpaBibajy capaamboM ca CIIOJbHAM MapTHEPHMA,
y CKJaay ca CBOJOM CTpaTerwjoM, U Ha OCHOBY TOra ycBajajy oAroBapajyhe omepaTHUBHE
MOJINTUKE HA OCHOBY KOjuX e(HKAacHO ympaBibajy TOM capaamoM. OBaj KpUTEPHjyM IIpe
cBera Tpeba J1a mpuKaxe KOJIMKO OpraHu3anvja epeKTUBHO U e(hUKACHO yIpaBiba pecypcuMa
¥ OJJTHOCHMA Ca CIIOJhAITHIM MapTHEpUMA.

[TapTHEpCTBO je TEK MoJenuMa IOCIOBHE M3BPCHOCTH TIPEMO3HATO Kao Pecypc
opranuzainuje. To je MPOUCTEKIO U3 MOTpede opraHu3alyje 1a y pealn3aluju CTpaTeruje u
IUIAHOBA TTOCBETH MOCEOHY My HCIOPYYHOLMMa ca KOjUMa 3ajeJHO peain3yje Mponu3BoIe
npema KyHLIy/KOpI/ICHI/IKy.322 [Ipeny3eha koja HacToje fa JOOH]y EMUTET YCHEIIHUX MOpajy ca
CBOJUM EKCTEPHHUM CTEJKXOJNJEepUMa, a Mpe cBera J00aBjbaunMa M MNOTPOIIAYMMa,
YCIIOCTABJbATH MApTHEPCKE OJHOCE, OAHOCHO OJIHOCE capaime. YIPYKHBame, capaama H
MHTErpucame KOMIIETEHIMja jecy 3HauajHu (aKTOpU KBallUTeTa IOCioBama Ipeayseha.
[TocnoBHA M3BPCHOCT pa3MaTpa MapTHEPCTBO Kao BakKaH pecypc opranmsanuje. M3BpcHe
OpraHu3alyje IUIAHUPajy U yIpaBibajy CIIOJBHUM MapTHEPCTBOM, HUCIOPYIHOIMIMA U CBOjHM
pecypcuma, na OW moOJp)Kalie TOJHMTHKE W CTpaTerdjy M edEeKTHBHO HM3BONhEmE Mpolieca.
Tokom naHupama U 3a BpeMe ynpaBibamba MapTHEPCTBOM U pPEeCypcHMa OHE YPaBHOTEXKY]Y
tekyhe u 6yayhe norpebe opranusanuje, 3ajeHUIE U Opr>1<eH,a.323

Kao u xo& mpeTxoJHHKa W KOJ OBOI KpUTEpHUjyMa je TOLUIO JO HpOMEHe Yy Opojy
oomoBa y HoBom Moaeny EFQM 2010. Tako je 6poj 6ogoBa mosehan ca 90 (y EFQM 2003)
Ha 100 (y EFQM 2010), mTo y oaHOCY Ha IeJIOKymaH Opoj 0oaoBa Mojelnia MpeacTaBiba
noBehame o11 1% Te y HoBOM Mojeny oBaj Kputepujym Hocu 10% ykymHOT Opoja 60/10Ba.

OBaj KpUTEepHjyM UMa 5 KpuTepujyMcKux aenosa (4a, 4b, 4c, 4d u 4e) nomohy kojux
ce yTBphyje cTame opraHusamnuje N0 MHTakmy MapTHEPCTBA U pecypca. Y CBaKOM
MOJIKPUTEPH]yMY Hallaze c€ CMEPHHMIIE KOje 10/1aTHO M0jalllkhaBajy JIeJI0Be KPUTEpHjyMa Kpo3
npumMepe. Kputepujymck genosu cy cienehn: 24

4a. YnpaB/ba ce eKCTepHMM mnapTHepcrBuMa. Kommanuje uAeHTHPUKY]Y H
yCIIOCTaBJbajy HEONXOJHA MapTHEpPCTBAa ca OpraHu3alujamMa y LuJby MaKCUMHU3UPamba
napTHepckux mHTepeca. Kommanmje Takolje ocTBapyjy capaamy Ha TOJbY pa3MeHEe HOBUX
3Hama, IpuMepa 100pe mpakce, yHanpehema nporeca u yBehama 10/1aTe€ BpETHOCTH y JAHITY
nobasspava. [lusb je mocTu3ame CHHEPreTcKor egekra ca MmapTHepUMa Ha CBUM MOJbHMa
3ajeTHIYKOT JIeJI0OBambAa.

%22 pakosuh, P. (2006) Kearumemom ka nocnosnoj uzépcnocmu, Enepronpojexr Uul'pad, Beorpax, crp. 163.
%23 pakosuh, P. (2006) Kearumemom ka nocrosnoj uzepcnocmu, Enepronpojexr Uul'pad, Beorpax, crp. 161.
¥4 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. Str. 18.
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4b. Ynpas/ba ce d¢uHancujama. Kommanwje uspalyjy crparermje kopumihema
(¢UHAHCHjCKUX pecypca y CKJIQAy ca OIIITOM cTpaTerujoM mpexyseha. Mexanuszmu
(MHAHCHjCKOT IUIAaHMpaa M W3BEIITaBama Ce MPHUIIPEMAjy M NPHMEYjy Ha HHUBOY IIeje
opraHu3zaiyje Kako Ou ce ocurypaja HEeOolXogHa CTPYKTypa pecypca u oMmoryhmia mpoueHa
MaTepHjalHUX ¥ HEMaTepHjalHUX Yyinarama. KommaHuje MpuUMemyjy METOI0JOTH]Y
yIpaBibamba (PMHAHCHU]CKUM PU3HLIIMA.

4c. Ynpasba ce 00jeKTUMA, ONpeMoM M MaTepujajiuma. Kommnanuje npunpemajy u
MPUMEY]y CTpaTerdjy yhpaBjbakba 00jeKTHMa, ONPEMOM W MaTrepHjajiuMa y CKIagy ca
OIIITOM CTPATETHjOM M IOJUTUKOM mpeny3eha. Y Ty cBpXy KOHTPOJHMIIE C€ CHTYPHOCT,
oJpKaBame U KopHuiIheme UMOBHHE a Y LUJbY NMPOAYKETKa KEHOT BeKa Tpajama. Bpmm ce
Mepeme M yIpaBibakbe MOTyhuM HEXe/beHMM e(peKTHMa CcpejcTaBa OpraHu3alndje Ha
JPYIITBO | 3arocieHe (31paBibe U 06e30emHocT). CMamyje ce KOJMYMHA OTIajla T¢ Ce BPIIU
Beropa pernuiiaxa. ONTUMHU3Yjy ce€ 3ajuXxe MaTepujajia M KOpHIINeme TPaHCIIOPTHUX
cpencTasa.

4d. YopaB/ba ce TexHosorujom. Komnanuje mspalyjy u mpuMemyjy CTpaTerujy
yIpaBjbambha TEXHOJIOIIKUM pecypcuMa (yKJbydyjyhn 3ameny 3actapene W McKopumheme
nocrojehe TeXHOJIOTHje) Koja je y CKIIaay ca OMIITOM MOJIUTUKOM mpeny3eha. [IpaBoBpemeno
ce pa3MaTpa NpHMEHa AJITEPHATUBHUX M HOBUX TEXHOJIOTHjEe ca MOCEOHMM HArjiackoM Ha
MHOBATHBHE TEXHOJIOTH]E U TEXHOJIOTH]jE KOje He HapyIIaBajy )KUBOTHY OKOJIMHY.

4e. Ynpas/ba ce uHpopmManujama u 3HamweMm. Kommanuje uspalyjy u npumemyjy
CTpaTerujy npukynbama nHopMalnja, BUXOBO CTPYKTYPUPAKE U YIPABIbAkE j€ Y CKIIATy
ca ommrToM ctparerdjom mpeayseha. ¥ Ty cBpxy y okBupy mpemyszeha ce uaeHTHDUKY]Y
norpebe M 3axTeBU 3a MH(popMauujama Te ce o00e30elyje HecMeTaHM TOK M TNPHUCTYI
pesieBaHTHUM TNOJallMMa Kako 3a MHTEPHE TaKo U 3a eKCTepHe KopucHUKe. Kommanuje mrure
CBOJy MHTENEKTYyalHy cBOjuHy. [IpuMemyje ce agekBaTHa MH(OpMAIOHA TEXHOJIOTHja KOja
nojipkaBa eukacHo u 6e30e1H0 KopHuIIhenhe KOMyHUKalHje.

4.3.5. Ilpouecu

HewnsocraBHa je ymora u 3Haudaj mpolieca W MPOIECHOT MPHUCTYIA, KA0 JEITHOT O]
VHHUBEP3JHUX MPUHIUIA KOjU Cy TPUMEHHBH y MHOIITBY CHUTYyalllja, Ha TOCIOBHY
n3BpcHOCT. [Ipomecn cy cp camor mojena, Tako Cy W IMPHKa3aHH y MOJENY 3ay3uMajy
LHEeHTpaJHy mno3uiyjy. OBakaB mpuka3z Tpebaso OM Ja yKake Ha 3Hayaj I[OCMaTpama
nocjoBama npenyseha u3 yria npoieca.

OBaj kpuTepHjyM H3pa’kaBa Kako OpraHuszaiuja MICHTH(]UKYyje mpoliece, YnpaBiba
BUMa M 1M000JbIIaBa UX. 3a OCTBAapUBAIKE M3BPCHOCTU NMOTpEOHA je eBUACHIMja KaKo Cy
KJbYYHU TIPOLIECH WICHTU(UKOBAHHW, KaKO C€ MHMa CHCTEMAaTCKH YIpaBiha, Kako ce
MIPEUCIIUTY]Y U KaKO Ce MOCTaBJbajy LIMJBEBU 3a MOOOJbIIAKE, KAKO C€ MPOLECH M000JbIIaBajy
MTyTeM MHOBAaTMBHOCTH M KPEATHBHOCTH, KaKO CE MPOIIECH MEHajy M KakBU Cy e(heKTH THX
pOMeEHa.

Opranuzanyja TpojeKTyje, ympaB/ba W yHampelyje mporece ¢ HUJbeM Ja Y
MOTIYHOCTH HCITYHH 3aXTeBe KOPUCHHKA, Ka0 M Ja CBUM 3aHMHTEPECOBAHMM CTpaHaMa
reHepuiie noaaty BpeaHoct. [Iporecu ce cucteMaTrcku MpojeKTyjy U BbUMa ce yrpaBiba Ha
HAuMH Ja ce CTajmHO yHampelyjy ¢ nujbeM moOoJpllama KBaJUTETa KOHAYHUX pe3yiTarta.
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[IpBu kopak je 1a ce CBH TPOIECH Y JIAHIly MOpajy HWACHTU(PHUKOBATH, OMHCATH U
panroHanu3oBatu. JleduHrcame U MOBE3UBAkE MpoIieca je jelHa O KIbYYHUX CTBapU Koje
opraHusaiyja Mopa na 00aBu y nepUHHCaky CBOI CUCTEMa MEHaMEHTa KBAIUTETOM. Kpo3
TO neduHHUIE ce KaKo OpraHU3aldja MPOjeKTyje W pa3BHja CBOje MPOU3BOJIE TE KAKO HUX
peammsyje.*”®> Jla Gu ce ONTUMH30BAaNE BPELHOCTH KOjé OpraHM3amuja IpysKa
3aWHTEPECOBAaHUM CTpaHama, MOTpeOHO je jacHO Ae(UHUCATH ,,BIACHUILTBO ™ CBAKOT Ipoleca
Ka0 ¥ yJIore ¥ OJrOBOPHOCTH 3aIllOCICHHUX Y Pa3BOjy, OAp:KaBamy U yHarpehemy, npe cBera,
KJBYYHUX IpoIieca.

Kon oBor kpurepujyma je gomuio A0 mpoMeHe y Opojy 0o10Ba y HOBOM MOJETY
EFQM 2010. Tako je 6poj 6omoBa cmamen ca 140 (y EFQM 2003) ua 100 (y EFQM 2010),
IITO y OJIHOCY Ha IeJIOKyIaH Opoj 00/10Ba Moela IpeCcTaB/ba CMambemne 011 4% Te 'y HOBOM
Mojieny oBaj kputepujym HocHu 10% ykymHOTr O6poja 60/10Ba.

Kputepujym ,,IIponecu pacunamen je y 5 menosa (5a, 5b, 5¢, 5d u 5e) momohy
KOjux ce yTrBphyje cTame opraHuzamuje. Y CBaKOM JIelly TOAKPUTEpUjyMa Hajaze ce
cMepHuIle MoMohy KOjHX ce JOJIaTHO TOjallmhaBajy KPUTEPHjYMCKH JICTIOBH KPO3 TPHMEpE.
Kputepujymcku genosu cy cienchu: 3%

Sa. Ilpouecu ce Au3ajHMpajy m BHUMa ce CHUCTeMATCKH ynpasiba. Kommanwuje
IU3ajHUPa)y U TMpHUMEBY]y Ipolece y by MTO epUKacCHUje peanusaluje crpaTervje
npenyseha. ¥ Ty CBpXy ycIOCTaBJba C€ CHUCTEM yIpaBJbaka MpoIecuMa, UICHTU(DUKY]Y ce
HOCHOIIM TOCJIOBHUX MpOIEca, MEPH Ce HHXOBa €(PUKACHOCT T€ 1€ MO TOTpeOH OHH
peBuanpajy u yHamnpelhyjy. Komnanuje npumemyjy cucTeMcKe CTaHaapAe KOju o0yxBarTajy
CHCTEME yTpaBJbaba KBAJUTETOM, 3AIITUTOM XKUBOTHE CpPEIUHE, 3/IpaBjbeM U Oe30enHomhy
Ha pajIy UCI.

S5b. Ilpouecu ce, y uW/bY MOTHYHOI 3a0BO/b€Ha MHTEPECHUX TIpyma,
nodo/bmaBajy kopumhemem wunHoBanmja. Kommanuje pasmarpajy MoryhHocTH 3a
no0oJblIamka Mpolieca aHATM30M pe3yiTara paja. ¥ Ty CBPXY UMIUIEMEHTUPA]y C€ aJeKBaTHU
METOAM, OTKPUBAjJy HOBU OOJUIM Ipolieca U MOTpeOHUX TeXHHMKa U TeXHoyoruja. Bpmwu ce
TECTUpamke M KOHTPOJIa HOBUX M H3MEHEHMX Ipolieca. 3alocieHu ce o0ydaBajy na
yIIpaBJbajy HOBUM WJIM U3MEHEHUM IPOILIECUMa MTPe FBUXOBE MPHUMEHE.

Sc. IIpou3Boau m ycjayre cy AM3ajHMPAHU U Pa3BHjeHH HA OCHOBY NoTpeda M
ovyekMBamwa Kynauna. Komnanuje pa3Bujajy Npou3BOJIe U yCIyre y CKIaay ca CaJalllbiuM U
AHTUIMIIMPAHUM TOTpebaMa W OuYeKMBamkHUMa KiujeHata. HoBu mpousBoau u yciayre ce
u3pallyjy u pasBujajy y capaimM ca KIMjeHTUMa W TOCJIOBHHM HapTHEpUMa, Kako 3a
nocrojeha Tako u 3a HoBa TpxumTa. [Ipeny3ehe moceOHo obOpaha maxxmy Ha pasBoj
TEXHOJIOTHje T€ aHTULMIIKpPA HEH YTHIIA] Ha POu3Boe U ycinyre. Kopuctu ce kpeaTHBHOCT,
MHOBATUBHOCT U KJbYYHE KOMIIETEHIHje JbYAN Y KOMIIAaHUjHU y LIWJbY IM3ajHUPAba U pa3Boja
KOHKYPEHTHHUX MTPOU3BOJIA M YCITyTa.

5d. IIpou3Boau u yciayre ce NMpPoU3BOAe, UCHIOPYYYjy U oap:xkaBajy. [IpousBoau u
yenyre ¢y u3pahenn y ckiany ca u3palleHUM TeXHUYKHM HalpTUMa U JIe(UHUCAHN Y CKIIATy
ca moTpebama kynara. Kommanuje cy y o6aBe3u ga 06e30e1e u mocTnpoaajHy yCayry a Kaaa
je To Moryhe u 1a ce mocrapajy o peruKiIaky MPOU3BOJia Ha KPajy HEeroBOT JKUBOTHOT BEKA.

%25 pakosuh, P. (2006) Kearumemom ka nocrosnoj usepcnocmu, Exepromnpojext Unl'pad, Beorpan, crp. 164
%6 EFQM wmomen msBpcHoctH, EBporicka donnanuja 3a ynpasibame kamureroM u LIUM Komen noo Hum,
2008. ISBN 978-86-7965-015-3 str.19.
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Se. Ilpommpyjy ce u ynpaB/bajy oaHocu ca kynmuma. Kommanwje onpkaBajy
KOHTHUHYUPaHHU KOHTAaKT ca Kynuuma. [ToBpaTHe nndopmaiuje u3 THX KOHTaKaTa ce oopahyjy
U Ha BHUX Ce aJICKBaTHO ojroBapa. KoHTakTH uMajy 3a WJb NMPUKYIUbakbe MHMOpMAIja O
KymueBuM OynyhuMm odekuBamuMa M mpaheme Kymama HakoH mpoaaje. Kpo3 koHTakte
MpY’Xajy ce CaBeTO/IaBHE YCIIyTe KyNiruMa Yy IIHJbY OATOBOPHOT Kopulihema mpou3Boja.

4.4. Pe3yaratu y MojieJly NOCJI0BHE H3BPCHOCTH

PykoBozacTBO mpenyseha ce Tpyau a NOJACTAKHE pa3BOj KOHKYPEHTCKHX HPEJHOCTH
KpO3 OCHOBHE KOHLIENTE M3BPCHOCTHU IIpe CBera ja Ou ce MOCTUIVIM pe3ysTaTH Koju he na
3aJj0BOJbe HHTepecHe rpyne mnpeny3eha. Tako ce “Pecypcu” 6aBe mnurtamuma Kako
opranm3aiuja 00aBjba KJbY4HE aKTUBHOCTH Ja O oMoryhuia moctuzame pe3yirara, 0K Cy
“Pegynraru” ycpencpel)eHn Ha OHO IITO HACTaje Kao MOCIenuIa MPETXOJHUX aKTHBHOCTH.
[ToBpatHa crpera y Mojaeny HaMm ykasyje aa “Pesdynratu” y oONHMKYy ca3Hama M MHOBAIH]ja
nenyjy Ha “Pecypce”, unme ce hopmupa crimpana KOHTUHYaTHOT TO00JbIIAkA.

Pesynratu mnoka3zyjy IuTa je KOHKpPETHO Ipeay3ehe ocTBapuiio, TIJIeaHO ca
CTaHOBMILTA CBUX KOJU MMajy MHTEpeca: KyIIH, 3al0ClIeHH, IPYIITBO, KA0 U HAUUH Mepemba
¥ OCTBapHBamba yTBphEHNX IibeBa. s’

HuBo ocTBapeHe uU3BpCHOCTH OWJIO KOje OpraHus3aluje ce orjiea y CBHUM
KpUTEpUjyMUMa peSynTaTa.328 3aro je HOMXOAHO MNOCTHhU YpPaBHOTEKEHOCT NPUIMKOM
3aJJ0BOJbaBamha CBUX 3aWHTEPECOBAHUX CTpPaHA.

Pesynratu cy nmpoaykt paznuuutux (akrtopa y npeaysehy, alnu UCTOBPEMEHO /1ajy U
MOoBpaTHE MH(pOpMalMje O E€BEHTYaJHOM YHarpehemwy MojeJuHuX (i)aKTopa.329 Pesynratn
OpraHu3zaiyje Cy OIMCaHM Kpo3 KpHUTEpHUjyMe KOjU Jajy OArOBOpEe Ha MNHUTama INTa je
opraHu3sanyja ocTBapwia u mra octBapyje. Hmp. catucdaxiuja 3anocieHux je HeoNxo/Ha,
3aTo IITO OHM MPEACTaBJbajy U3BOP 3HaHa U BEIITHHA, @ CBE j& TO HEOMXOJHO 3a KpEeupame
BPEJIHOCTH 3a MOTpOIIaye, OJHOCHO o0e30eheme caTucdaxiiyje noTpoiaya, Kao U OJp>K1UBe
KOHKYpeHTcke mpenHoctd. [Ipenysehe mokasyje cBOjy U3BPCHOCT YIIPaBO YKOJIUKO ycIie, HE
caMmo J1a 33JJ0BOJBH MOTpede moTpomada, Beh U a n3a30Be BUXOBO OYIICBIHEHE. Y KOIHKO
noTpoIaynuma OyJe CTaJHO IMPYXKaJlo BUIIE HEro IITO OHU OYeKyjy, npenaysehe he mmatu
nojaae motpornade. Kaga je oOesbehena catucdakiyja CBUX 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa
npexyseha, Tana he u mpenysehe, koje UX OKyIJba, 3a0€JICKUTH BUCOK HUBO TNephopMaHCH
MOCJIOBAbA.

%27 Bowkosuh, I'. u Anljenxosuh, Iemmh M. (2011) Vapaeware keanumemom - 0cHo8a KOHKYpeHMHOCHU
npeodyseha u npuepede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 69.

8 | lusar, C., Ana, B. Escrig-Tena, Roca-Puig, V., Beltran-Martin, 1. (2009) An empirical assessment of the
EFQM Excellence Model: Evaluation as a TQM framework relative to the MBNQA Model, Journal of
Operations Management 27. ELSEVIER. pp. 1-22. str. 8.

%29 Anhenxosuh, M. u [emmh, J[. (2005) Ipumena EFQM mozena y Mepemy edekara yHanpelema mocIoBHIX
npornieca, VI Cumnosujym ,,Cagpemene mexnonocuje u npuspeonu pazeoj, Texnomomku dakynrer, Jleckosair,
ctp. 301
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Pesynrtatu y okBupy EFQM Mozena u3BpcHoCTH Mepe MaTepurjaiiHe u HeMaTepHjaaHe
- HEONUIUBHMBE pe3yliTaTe, Kao IITO Cy “KJbYYHU pE3yITaTd BE3aHU 3a Kymma’ WU
MOTHBALIH]a 3aIIOCIICHAX. >

Kao u koq EFQM wmonena u3 2003. cBaku kpurepujym “Pesynrara” y mogeny EFQM
2010 uma o 2 mogkpuTeprjyma (Mepe onaxama U HHIUKATOpU MepPOPMaHCH ), IITO YKYITHO
naje 8 monkputepujyma. Kibydna mpomena je Hactana y caapxkajy 9. kpurepujyma Kibyunu
NMOCJTOBHU Pe3yJTaTH KOju caja Hocu HOBH Ha3uB - Kibyunm pesyaratu. Kox osor
KpUTEpHjyMa JIOIUIO je 10 3HavyajHUje MpoMeHe y AchUHUIMJH U HA3MBY pe3yJiTara, Te je
cana (hoKyc OBOT KpUTEpHjyMa Ha TIOCTH3amkhE OHOTa YeMY C€ Y OPraHM3allNjCKOj CTpaTeTHuju
Texu. TeKUHCKU (aKTOp je MPOMEHEH TaKo IITO caja KpuTtepujymu Pe3yjaraTu - KiujeHTH
U KJbYYHH Pe3yJITaTH uMajy UCTy BpeaHoct mo 150 6omoBa, nok Pe3ynaraTu — npymrBeHa
3ajennuna u Pesyaratu — Jbyacku pecypeu sHoce o 100 6omoBa (tabena 4.5).

Tabena 4.5: HazuBu 1 BpeAHOCTH I10jeIMHAYHAX KpuTepujyma “Pesynrara” y mogenmnma EFQM 2003

n 2010.
Pesyaratu EFQM monea 2003 boa. | Pesyaratu EFQM moaea 2010 Bona.
PesynraTu Be3anu 3a Kyre 200 | Pe3zynTatu Be3aH| 3a KyImIle 150
Pesynraru Be3anu 3a 3amocieHe 90 | Pesynratu Be3aHU 3a 3arociieHe 100
Pesynraru Be3anu 3a IpymTBo 60 | Pesynratu Be3aHu 3a APYIITBO 100
Ksbyunu pesynraru nepdpopmancu | 150 | Kibyunu pesynratu 150
YKynHo 500 | YkynHo 500

4.4.1. Pe3yTaTH Be3aHu 3a KyIlLe

OBaj KpUTEpHUjyM yKa3yje Ha YCIEIIHOCT OpraHu3aIlfje y MpoIecy HACHTHUKAIII]Ee
KOPHUCHUKA/KyTala, Mperno3HaBama HBUXOBUX MOTpeda, 3aXTeBa M OYCKHBama, M KaKO TO
npeTBapa y KapaKTEPUCTHKE CBOjUX MPOM3BOjAA. JIMpEeKTHa TMocCieauiia TOT IpoIeca jecte
3aJJ0BOJBCTBO KOPHUCHHMKA/KyIlla KOje opraHuszainuja Tpeba Ja MpaTd Ha HAuyuH KOjU
omoryhasa J1a ce TO 3a/I0BOJECTBO UCKa3yje Kpo3 MepJbHBE MOKa3aTesbe, Aa O ce y CKiIaay ca
THM TOKa3aTe/biMa MOTJIE JOHOCHTH oroBapajyhe omutyke y opranmsarmjn.>>

YumeHnna je Ja KyNIu Tpaxe BapHeTeT KBAJUTETa, HCHYHEHE pPeleBaHTHUX
€CTETCKHX U CTaTYCHUX KpuUTepHujyMa. Y MHUTamly je MOJIUTHKA CTBapama WIM MpUa00Hjama
Kylaia, a He camMO TMPOjJeKTOBamke M pa3Boj mpoms3Boja. HuBo caTtucdakmuje Kymama
YCIIOBJBEH j€ MPOIEHOM J00WjeHe BPEIHOCTH Yy OJHOCY Ha OYEKHMBama, WCKa3aHa WIH
,.CkpuBeHa“. [Ipema ToMe, y caBpeMeHUM yclioBUMa Ipeay3eha nMajy NpHOpUTETHH b Ja
MaKCHUMaJTHO 33JI0BOJbE 3aXTeBe MoTpolIaya, Oyayhu Ja je To ycioB MOCTH3amha U3BPCHOCTH.

3a10BOJBCTBO KyIalla HEMOCPEJHO C€ OJjpa)kaBa Ha KOHKYPEHTHOCT OpraHu3alyje,
3aT0 OHa yBeK Tpeba Ja MMa y BHJIY Ja je Kymall Taj KOjU TMpeACTaB/ba CMHCA0 HEHOT

%0 | |usar, J. C.B., Escrig-Tena, B.A., Roca-Puig, V., Beltran-Martin, 1., I. (2009) An empirical assessment of
the EFQM Excellence Model: Evaluation as a TQM framework relative to the MBNQA Model, Journal of
Operations Management 27. ELSEVIER. pp. 1-22. str. 8.

! pakosuh, P. (2006) Kearumemom ka nocrosnoj uzepcnocmu, Enepronpojexr Uul'pad, Beorpaz, crp. 169.
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nocrojama. M3BpcHE opraHuzaiuje Mopajy MmoceOHy Makmby 1a odpare Ha 3aXTeBe Kyrarla,
BUMA je KyIall yBeK Ha IIPBOM MECTy. o2

Mepeme 3a70BOJBCTBAa Kymala je Takohe OWTHA JCOHHWIIA HA MYTy Ka OCTBapeHmy
W3BPCHOCTH, MEHAIMEHT OpTaHu3anuje Tpeda a aHaIM3upa MPUKYIUbeHe HH(pOpMaIrje o
CTpaHe KOPHCHHKAa Ka0 OCHOB 3a €BEHTYaJHO IMpely3HMame KOPEKTUBHUX W/WIH
NPEBEHTUBHUX MEpa.

Kon oBor kpurepujyma je IOILIO JO MpoMeHe y Opojy 6010Ba y HOBOM MOJETY
EFQM 2010. Tako je 6poj 6omoBa cmamen ca 200 (y EFQM 2003) ua 150 (y EFQM 2010),
IITO y OJIHOCY Ha IIeJIOKynaH Opoj 00/10Ba Mojiesia peicTaB/ba CMambeme 01 5% Te y HOBOM
Mojiely 0Baj KpuTepujym HocH 15% ykymHor 6poja 6o/10Ba.

EFQM wmogen pasnukyje aBe rpyne UHAMKaTopa 3a mpaheme KpuTepujyma
,Pesyirara BesaHux 3a Kymue® Koji Cy yjeaHo moakputepujymu: 6a.°% mepe nepuernimje u
6b. unaukaTopu neppopmancu, momohy kojux ce yrBphyje crame opranuzaiuje. ¥ CBakoM
Jelly TOJKpUTEpHjyMa Haja3e ce CMEpHHUIlE MOMONYy KOjHX c€ JIOJaTHO II0jalllbaBajy
KPUTEPHjYMCKH JIeTIOBU Kpo3 mpumMepe. O6a mpucTyna npeicTaBibajy OCHOB 3a MPeIy3UMambe
AKTUBHOCTH Ha yHarpehewmy KBaIUTETa pe3yiTaTa opranusamnuje. KpurepujyMcKu 1eI0BU Cy
cienehu: 334

6a. Mepe mnepuenmuje. OpraHuszanuje y UIWbY HICHTU(DUKOBaKHA CTEICHA
3aJI0BOJBCTBA KyIlala CIPOBOJIC UCTPaXMBAaKHE HA OCHOBY KOJUX J100Mjajy OlIEHY MHUIILbCHA
KIMjeHaTa O HMMHILy, IPOM3BOJMMA M YCIyrama, FHHXOBOM KBAIMTETY, TOY3IaHOCTH H
MOCTIPOJIajHUM yciayrama npenyseha. Takohe on kymaia je HEOmXOIHO JOOUTH OJTOBOP O
HHUXOBO] JIOJaJTHOCTH, CIIPEMHOCTH 32 TIOHOBHOM KYITOBHHOM, CIIPEMHOCT JIa C€ MPETopydn
KOMITaHWja W BHEeHH Npou3Boau u yciayre. OBe mH]opmMmaiyje ce Kopucrte 3a yHampeheme
pe3yiTaTa KOju Cy Be3aHU 3a KJIHjEHTE.

6b. Unnukatopn neppopmancu. KomnaHuje crpoBojie MHTEPHA OlCHHBama KOja
ce KOpHuCTe 3a mpeaBulame mepleniyje KirjeHara o: UMUILy (T1e ce MpOoIekYje MPUCYTHOCT
y MeaujuMa, 6poj HOMHHAIMja 3a Harpaje Mci.), IpOM3BOJMMa U yclyrama (OLemUBamka O
rpenrkamMa Ha IpOU3BOIMMa TOIYT Opoja »KajOu U CTENeH 0/1a3uBa Ha HBUX, BpeMe MOTPeOHO
Jla c€ TIPOM3BOJI MOJaBH HA TPXKUILTY, MTOCTIPOJAJHUM yCIyrama MCil.) U JIOJaTHOCTH KyTiaia
(HMBO 3aJIp’KaBama Kymnana).

4.4.2. Pe3ynITaTH Be3aHU 32 3aMocjeHe

OBaj kpuTepujyM MoOKazyje ImTa mnpeaydehe YMHU Ha MOJbY 3a/I0BOJbEH-A 3aXTEBa

335 .
3aIllOCJICHUX. I[a Ou 3amociieHd OWn 3aA0BOJbHU CBOJUM IIOCJIOM W MOTHUBHUCAHU [a

ocTBape HajOoJbe pe3yiaTare, OHM MOpajy OMTH yBepeHH Ja OpraHu3anuja pagd y HBUXOBOM

%32 Conti A. T. (2007) A history and review of the European Quality Award Model, The TQM Magazine, Vol. 19
No. 2, pp.112 — 128. Emerald Group Publishing Limited. ctp.119.

%33 Y naseeM TekcTy 03HAKe Ha IOjeIHMHMM KPHTEPHjyMHMa U OAKPUTEpHjyMH npatihe 03HaKe Koje Cy gaTe y
opurnHannoM EFQM noxymentry. Kako ce xputepujym "Pesynrati Bezanu 3a Kymue" Hajasdl HOJ PEIXHUM
6pojem 6. y opurnHaaaom EFQM mopeny, To Cy U Mepe olaxama U HHANKaTOpH nepopMaHCH, 03HaYEeHH Kao
6a 1 6b. pecrIeKTUBHO.

¥4 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. Str. 22.

%3 Bowkosuh, I'. u Auhenxosuh, ITemuh M. (2011) Vipaswame xéamumemon - ochosa KOHKYpEHMHOCMU
npeodyseha u npuspede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 70.
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Haj00JpEM MHTEPECY, J1a UM je 00e30earIa pajgHe yCIoBe, OpeMy, ajlaTe U TEXHUKE, Kao U Ja
j€ 3aMHTEepecoBaHa 3a HHUXOBY KPAaTKOPOYHY IMO3UIHU]y U JIYyrOPOYHU pPa3BOj HUXOBHX
MOCIIOBHUX Kapujepa. PanHu yclioBM M KBaJUTET pPaJHOT MPOCTOpa Cy MPETHoCTaBKa
YCIICIIHOT pajia, ajli M 337J0BOJbCTBA U 3]IPaBJba JbYAH, C 003UPOM Jla y HEMY CBAKOJIHEBHO
MIPOBOJIC BENUKU Je0 BpeMeHa. OpraHu3anuje Koje KapaKTepulle IMOCIOBHA H3BPCHOCT
PEIOBHO TpaTe, Mepe U OLEHYjy CBE acleKTe aHTaKOBamka CBOJUX 3aMOCICHHX Y CBHUM
paxHUM MPOLECHMA.

OCHOBHHM €JIEMEHTH OBOI' KpUTEpHUjyMa 3a HU3BPCHE OpraHU3alldje Cy: YCIOCTaBJbEH
CHUCTeM MOTHuBaldje U HarpahuBama, mpaheme 3aJ0BOJbCTBA 3aOCICHUX U IMOCTHUTHYTU
pesyiTarty y noseliamy 3a0BOJBCTBA 3a0CICHHX. " [10TpeGHA je CBUACHIM]A O MUIBCHbY
3aMoOCJICeHUX M O HUXOBOM Bulelmy KOMIAHHUjE, KA0 M JIOJaTHUM MepaMa 3a 3aJ0BOJHCHE
3aIOCIICHHX.

Kako je 3a0BOJBCTBO T0jaBa KOjy je BeoMa TEHIKO MEPHUTH jep j& IMCHXOJOUIKOT
KapakTepa TO je 3a By BeoMa TemKko mnpoHahu mokasatesbe Koju OM ca curypHomhy
MOTBP/AMJIM CTamE MO0 MUTAalky MOTUBUCAHOCTH paaHe cHare. Opranusamyje oOM4IHO KOPUCTE
WCTpa)KMBama 3aMoCIeHUX Kako OW mpaTuiie HUBO HUXOBOT 33a/10BOJbCTBA. [Ipemopydeno je
Jla opraHu3alyje Mmoceayjy CeT Mmokasaresba MPeKo KOjuX Ce MOTY U3MEPUTHU Pe3yTaTh KOju
Cy MOCTUTHYTH Yy OJJHOCY Ha IMJbEBE M OYCKMBamba y OOJIACTH OIIITET 3a/I0BOJHCTBA JbYH,
IUXOBUX MepPOopMaHCH, pa3BOjy BEUITHHA, MOTHBAIMje U IUXOBOI HHMBOA yuelihe y
OpraHH3aIHju.

Kon oBor kpurepujyma je mouuio A0 mpoMeHe y Opojy 0010Ba y HOBOM MOJETY
EFQM 2010. Tako je 6poj 6omoBa nosehan ca 90 (y EFQM 2003) na 100 (y EFQM 2010),
IITO Y OJIHOCY Ha IIeJIOKynaH 0poj 00710Ba Mojiena npeacTaBiba nosehame o 1% Te y HoBoM
Mozeny oBaj kputepujym Hocu 10% ykymHOT 6poja 60/10Ba.

EFQM wmognen pasnukyje [ABe Trpyne HHIUKaTopa 3a mpaheme KpUTepHjyma
,,PE3yATaT BE3aHU 3a 3arociieHe” KOjU Cy yjeHO MOAKPUTEpUjyMHU: 7a. Mepe onaxama U
7b. ungukatopu nepdopmancu. Ha OCHOBY OBMX WHIMKATOpPa M CMEpHHIA YTBphyje ce
CTarbe OpraHm3alije o oBoM Kputeprjymy. Kpurepujymckn nenosu cy cienehm: >/

7a. Mepe nepuenumje. OBe mMepe Tpebajy /1a yKaxy Ha TO KakO 3allOCICHH BHUIE
opranusanujy. ¥ Ty cBpXy Bplle ce NpUKyIJbamba HH(opMalrja Kpo3 yIUTHUKE, HHTEPB]Yye,
CTPYKTypUpaHa UCIHUTHBamba a o0yxBaheHa cy cieneha ucTpaxuBama: MOTUBaIM]a pagHUKa
(pa3Boj kapujepe, MOTyhHOCTH ydYema, MOCTU3ama JMYHUX [HJBEBA HCI.) U 3aT0BOJHCTBO
panHuka (yciIoBHU paja, IpuMama, OeHeduirje, 0THOCH n3Mel)y 3anmocneHmx, 3JpaBCTBEHH U
0e30eTHOCHH YCIIOBH, CUTYPHOCT PaHOT MECTa UCIL.).

7b. lloxka3aTte/bn nepopmancu. OBo Cy HHTEpHE Mepe KOje OpraHu3aluja KOpUcTH
Kako OM Hajarinenana, pasymena, npenBuiena u mnoOosbliana mnepopMaHce JbyAu Y
OpTraHu3aIljy ¥ yHaNpeauia BbIUXoBe pesynrare. Kopucre ce nHTepHE aHaIM3e KOje yKas3yjy
Ha CTENeH 33J0BOJHCTBA 3AIOCIICHUX IIOMYT: MOTPEOHE W PACHOJIOXKHBE KOMIICTEHIIH]E,
MIPOAYKTUBHOCTH, MOTHBAIIH]j€, 3a/I0BOJHCTBA 3aIMOCICHHUX (CTOMA OJCYCTBOBama C IMOCIA U
OosoBama; (prykTyaryja pagHe CHare W JIOjaTHOCT; INTPAjKOBH; KOPUIINECHE OJIAKIIHIA H

6 pakosuh, P. (2006) Kearumemom ka nocrosnoj uzepcnocmu, Enepronpojexr Uul'pad, Beorpaz, crp. 172.
%7 EFQM wmozen msepcHoctH, EBporicka donnaruja 3a ynpasibame ksamurerom u LM Komey moo Hum,
2008. ISBN 978-86-7965-015-3 ctp.22.
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OcHeduIMja) W 3aJ0BOJBCTBO ycClyrama 3amloClIieHHX OJf CTpaHe aJIMHHHCTPAIH]je
(edmkacHOCT KOMYHHUKAIIMja; Op3MHA OJITOBOPA HA TPAKEHA 00aBEIITCHA UCIT. ).

4.4.3. Pe3syaTaT Be3aHu 3a IPyWITBO

OBUM KpUTEpPHjyMOM C€ OICHYje ITa OpraHu3alyja TOCTHXKE Y OCTBAPUBALY
norpeba M OYEKHBama JPYIITBEHE 3ajeJHHUIE, IITO YKJbydyje 3amakamba O TOME Kako ce
npenysehe omHOCH TpeMa 3allTHTH J>KMBOTHE CpPEAMHE M KaKO YIpaBJba HPUPOIHUM
pecypcI/IMa.338 Kputepujym onemyje pesynrare Koje OpraHmsaidja ocCTBapyje y
3aJ]0BOJbaBamy MOTpeOa M OYCKHBamka JIOKAIHE, HAIlMOHATHE W MehyyHapojHe 3ajeHuIe.
W3mely ocranor onemyje ce MPUCTYN OpraHu3alyje U HEeH JOMPUHOC KBATUTETY JKUBOTA,
3alITUTH )KUBOTHE CPEAMHE U OYyBamy IMIOOAIHUX pecypca, Kao U MpoleHe eQeKTHBHOCTH
MpeIy3eTUX Mepa OpTaHu3alHje T BUXOBHUX JIOTIPHHOCA JPYIITBY.

[TuTame APYMTBEHO OJATrOBOPHOI IOHAIIAha W OCTBAPHBAIba IOCIOBHUX IUJHEBA
HAMETHYJI0O CE€ Kao pe3yJiTaT MOBE3aHOCTH H3Mel)y eTWykux Hayena W (UHAHCH)CKUX
pesyarara. MHIYCTpUjCKOM PEBOJIYIIUjOM YOBEK j€ OBJANA0 MPHUPOJOM, alld je y TPIH 32
npoUTOM Yrpo3HO HEOOHOBJBHMBE MPUPOIHE PECYPCe M KHBOTHY CPEAMHY M JIpaMaTHYHO
HApyIIHO TIPUPOAHY PABHOTEXKY. Y HOBHM CE€ OKOJHOCTHMA jJaBHO MpoOJIeM IIupe
JPYIITBEHE OJTrOBOPHOCTH M MOCBEhEHOCTH opraHu3alyje mpeMa MHOTO IUPEM CXBaTamby
IPYIITBEHE OATOBOPHOCTH. 300T TOTa je APYIITBEHA OJrOBOPHOCT TOCTajla CaCTaBHH JIEO
CTpaTerrja caBpeMEeHUX opraHu3anuja. KBaauter mpeicTaBiba KOHIIETIT 32 OJPKUBU Pa3BOj
KOJH YCIIOCTBaJbamha OajlaHC M3Mel)y TOCIIOBHE W3BPCHOCTH OpTraHH3alldje HEOIXOJHE 3a
eKOHOMCKH MPOCTIEPHUTET ¥ OTICTAHKA XMUBOTHE CPEMHE U PYIITBA y IEIHHI. >

KBanurer ce yrimaBHOM HepIunupa oJf CTpaHe HHTEPECHUX IpyTa Kao JUMEH3Hja Koja
JONPUHOCH TO0OJbIIay (UHAHCHJCKUX NephopMaHCH KOMIIaHUje, alld je€ CBaKako
HEOIXOJHO carjiefaTd U "eKOJIOWKY' AMMEH3Hjy KBaJUTeTa Koja Ha IpPBM IOINIE] HHUje
Tomuko Gurha.>*

MOMaKe IMPOCICPUTETY APYULITBCHEC 3aje,[[HI/II_Ie Y pas3siiInuYuTuM O6J'II/II_II/IM8., cama Hepuenqua

[Topen Tora mTo YCHENIIHO MOCIOBaKkE€ OpraHU3alMje y 3Ha4ajHO] MEpH

opraHusanyje y JIpylITBY Hajuemhe ce oniea Kpo3 HBEHO IIOCIOBake Yy CKIaay ca
3aKOHCKOM PETyJIaTUBOM U y3 IIYHO HCIIyHhaBambe 00aBe3a npema JIpyImTBEHO] 3ajeAHULIH.
[Ipumepu ob6muKa y KojUMa OpraHu3alyje MOTY MO3MTHBHO YTHUILIATU Ha JIPYLITBO
ornenaajy ce y cienehem: 34l
e CHOH30PCTBO CTPYYHUX, KYJITYpHUX U CIIOPTCKMX MaHHM]ecTaluja, opraHu3anuja u
KJIyOOBa,
e JlOHAaTOPCTBO U XyMaHUTApHE aKIHje,

L4 CHOHBOpCTBO n3aaBavYKe NCIaTHOCTH (KI—bI/IFa, tIElCOl'II/ICS.),

%38 Bowkosuh, I'. u Anljenxosuh, Iemmh M. (2011) Vapaeware keanumemom - 0cHo8a KOHKYpeHMHOCMU
npeodyseha u npuepede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 70.

%9 Xenera, M. (2010) TQM — modenu usepcrocmu u unmezpucani MeHaymenm cucmemu, 3aBOJ 3a yOeHUKe
Beorpan, crp. 21.

9 \Westlund, A. H. (2001) Measuring environmental impact on society in the EFQM system, Total Quality
Management , Volume 12, Issue 1, pages 125-135. Taylor & Francis, str. 125.

¥ pakopuh, P. (2006) Kearumemom ka nocrosnoj uzepcnocmu, Enepronpojexr Uul'pad, Beorpax, crp. 178.
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e Capagma ca opraHusanyjamMa M3 CpPEAbOIIKOICKE U YHHUBEP3UTETCKE CPEIUHE, Y
pasHuM oOiuuuMa (OpraHu3anuja CTpy4He IMpaKce, YKIbY4eHe Yy CBOje aKTUBHOCTH
Kao UCHopy4uiiana, ut.)

Cge Behu 3Hauaj oBor KpuTepHjyMa orjieia ce U y BenukoMm nosehamy Opoja 6o10Ba
y HoBoM Mozeny EFQM 2010. Haume 6poj 6omoBa je moehan ca 60 (y EFQM 2003) na 100
(y EFQM 2010), mto y ogHOCy Ha 1enokynan Opoj 0ogoBa Mojena mpeacTaBiba moBehame
o1 4% Te je y HOBOM MOJIeTy OBaj KPUTEPUjyM HM3jelHAYeH ca BehMHOM KpUTEpUjyMa U HOCH
10% yxymHOT 6poja 6010Ba.

EFQM wmognen pasnukyje aBe rpyne UHAuUKaTtopa 3a mnpaheme kpurepujyma
,Pe3yaTara Be3aHUX 3a JIPYIITBO™ KOjU CYy YjeHO MOAKPUTEPUjyMHU: 8a. Mepe omaxama U
8b. uHmukaropu mneppopMaHcud. Y CBaKOM Jely MOJKPUTEPHUjyMa Haja3ze Cce CMEpHHIE
nmomMohy KOjUX c€ JOAATHO II0jallllbaBajy KpPUTEPHJYMCKHU JIEJIOBH KpO3 MpHMeEpe.
Kputepujymcku aenoBu cy cienehu: 342

8a. Mepe nepuenumje. OBe Mepe ce OJJHOCE HAa TO KaKO APYIITBEHA 3aj¢THHIIA BUIN
opraam3anujy. Opranuzaiyje Mopajy Ja carjieiajy KakaB je ’bUXOB UMHII Kao MOCIJIOIaBIa U
Ka0 OATOBOPHOT WiaHa 3ajeHUIIC Y OYMMa IIUper ApymTBa. Takohe OUTHO je carienaTa u
3aJI0BOJBCTBO IIHPE 3ajCTHUIE CTEIICHOM YKJbYYEHOCTH OpPTaHM3aIlfje y aKIuje Koje TOHOCe
I00pOOUT IPYIITBY MOMYT: MOJAPIIKE 3APABCTBEHUM M COLMjAITHUM YCTaHOBaMa, MOJPIIKE
CIIOPTY, NMPEBEHIIMja MpodJieMa U IITETe O]l aKTUBHOCTHU Ipeay3eha momyT cMamame Oyke,
3araljema ¥ TOKCMUHUX HCIYIITama; pelukiaxke otnana ucia. Madpomaruje 3a ope mepe ce
MPUKYIUBA]y KPO3 Pa3Ha eKCTepHA UCTPAXKHUBAA.

8b. Iloka3zaressm mepdopmancu. OBe mokazaresbe oOpraHuszanuja jo0Ouja Kpo3s
MHTEPHA OLIEHUBamba Koja ce Kopucre 3a npaheme u nodosbliamke NOCTUTHYTUX pe3yiTara u
nepdopmacHu. Takohe oHa ce MOTy KOPHCTHTH 3a TpeIBUName MUIBEHA JPYIITBEHE
3ajenHuiie o mpeaysehy. ¥V Ty CBpXy clyke IOKa3aTeJbu TMOMYT JOOHMjEHUX Harpajia,
cepruduKaTa WIM jaBHUX IIOXBaja, MEAMJCKMX H3BelITaja O (UIAHTPOICKUM aKIjama
opranu3zanuja ucia. Opranusaiuje y oBy CBpXy MOT'Y Jia KOPUCTE U CepTHU(PHUKATe MEHAIMEHT
crcTeMa 3allTHTe )KUBOTHE CperHe, 6e30€HOCTH U 3/1paBiba Ha paay HCII.

4.4.4. Kiby4HH NOCJIOBHH Pe3yJaTATH

W3BpcHe opraHu3zaiyje CIpoBOAE M U3BpIIaBajy CBOje aKTHMBHOCTH TaKO Ja CBaka
aKTUBHOCT M CBaKM 3allOCJIEHU J0Jaje BPEJHOCT MOCIOBalky OpraHM3allMje Ma Ha Ta] Ha4hH
JTUPEKTHO yTHYE Ha YyKymHEe mepdopMaHce W pe3ynTrare Koje OpraHu3aiuja OCTBapyje.
KibyuHu pe3ynraTd cy yKYyIHH H3pa3 YCHEIIHOCTH OpraHu3allfje y OCTBApUBaBY CBHUX
npeTxoaHux enemenara mojena EFQM. Onu npezacraspajy Marepujanusannjy UbeBa Koje
je opranuzanuja nedunucana y ceom Ilporpamy pana u Ctpateruju paspoja.

EFQM wmonen mocrnoBHE W3BPCHOCTHM MAHUPEKTHO y3uMa y 003up eduxacHocT
[OCJIOBaba TaKO INTO pasMarpa IOCIOBHE pe3yaTare Kao H3pa3 JOCTUTHYTOT HHBOA
M3BPCHOCTH opraHu3aiyje. KibydHH MOCIOBHU pe3ysiTaTd Mepe IITa OpraHn3allija MOCTIKE
y OJHOCY Ha TUIAHMPAHE TIOCIOBHE IMJBEBE, Tj. IIITA j€ OpraHU3aIfja OCTBAapWiIa y BE3W ca

¥2 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. Str. 24.
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IUTAHUPAHUM TIOCJIOBAabEM M ypaauia 3a 3aJ0BOJbEe MOoTpeda M OYeKMBama CBUX KOjU
nMajy (pUHAHCHJCKM WHTEpec y opraHusanuju. Kpo3 mociaoBHE pe3ynrare opraHu3aiuja
cBeOOYyXBAaTHO MepH JOCTHTrHyha y ocTBapemy KJbyYHUX €J€MEHara CBOJUX MOJUTHKA U
crparernje!*®

Kox oBor kputepumjyma BehmHa mokazatesba je aeduHUCaHa MelyHapoIHUM
pauyHOBOJCTBEHMM CTaHAapAMMa M o0aBe3ama oOpraHuzanuje mnpeMa (pUHAHCH]CKUM
peBH3MjamMa Koje M3 Tora mpouctudy. PUHAHCHJCKM W3BEUITAjU MMAjy 3a IHJb J1a MpYXe
nHpopManrje o (UHAHCH]JCKOM II0JI0XKA]y, YCICIIHOCTA M TpPOMEHaMa y (HHAHCH]CKOM
noyiokajy mpeayseha, Kkoje Cy KOpPHCHE HIMPOKOM Kpyry KOpPHUCHHKA 3a JIOHOIICHE
¢unHaHCcHjcKUX otyka. KopucHunm (UHAHCH|CKUX W3BEITaja Cy CBE 3aMHTEPECOBAHE
CTpaHe opraHuzainuje. Y NepuoJuyHUM OOpadyyHHMa MOCIOBHH PE3YNITaTU OpraHHU3allje cy
Hajyemhe TpUKa3aHu Kpo3: OWIIaHC CcTama, OMIIaHC ycliexa, U3BEIITaj 0 HOBUAHUM TOKOBHUMA
Y M3BEITaj O IPOMEHaMa y KaluTay.

Kputepujym kjbydHH MOCIOBHHU pe3yiaTatu Hocu yKynHo 150 moryhux 6omoBa, mro
npencrasiba 15% ykymHor O6poja 60/10Ba KOju ce MOTY OCBOjUTH. Taj U3HOC ce HUje MEHAo
npuinkoM mpoMene mojena uz EFQM 2003 y EFQM 2010. Ako ce uma y BUIy 1ia je y OBOM
MOJIeTTy TO KPUTEpUjyM KOME Ce€, Y3 3aJ0BOJRCTBO KYIIA, Jaje HajBeha TekuWHa, OHIA Ce
Moske pehu /1a je 0Bo KpUTeprjyM KOjeM ce MOKIama 3HauajHa NaxXba.

EFQM wmognen pasnukyje aBe rpyne UHAUKaTopa 3a npaheme Kpurepujyma
,Pe3yirata Be3aHuX 3a KymIe* KOjU Cy YjeIHO MOJKPUTEPHjYMU: 9a. KIbYUHH PE3yNITaTH U
9b. Ksbyunu mokasatesbu nepdopmancu, momohy kojux ce yrephyje crame opranuszammje. Y
CBaKOM JIeJTy MOJKPUTEPHjyMa Haja3e ce CMEPHUIIe MOMONY KOjUX C€ JI0OJAATHO MOjalllbaBajy
KPHTEPHjYMCKH JI€IOBH Kpo3 npumepe. Kputepujymcku nenosu cy cienehu: >4

9a. Kibyunu pe3syiararu. OBe Mepe MpecTaBibajy KIbYyUHE pesynTare AedUuHHCAHEe
O]l CTpaHe OpraHu3alMje U YCBOJEHE Y HEHO] MOJUTUIU U CTpaTeruju. ¥ Ty CBPXY MOTPEeOHO
je carnenatu (UHAHCHJCKE pe3yJiTaTe MOIMYT: MPHUX0Ja, pacxoja, MpopuTa, NpUXoAa Of
MHBECTHLIMja, U3BpLIeke Oyuyera ucin. Takohe OUTHM cy M He(UHAHCHUJCKHU IOKa3aTeJbU
MOTYT: TPXKHUILTHOT y/eia Wi Op3KHe IIacMaHa HOBOT MPOM3BO/Ia HA TPXKHILTE.

96. Kibyunu noka3atesbum nepdgopmancu. Y mokaszatesbe mneppopMaHcu craaajy
OTIepaTUBHE Mepe KOje ce KOPUCTE Yy INJbY HA/ATIIeIakha U pa3yMeBama Ipolieca, npensuhama
U To0O0JbIIalkba OYCKMBAHMX KJBYUHUX TIOKa3aresba mepdopMaHCH opranusamuje. Ty ce
MHUCITH Ha (DUHAHCHjCKE TOKa3aTesbe TOMyT: HOBYAHOT TOKA, aMOPTH3alldje, TPOIIKOBA
OJlpKaBama, KPEIUTHE CIIOCOOHOCTU. Y He(HMHAHCHjCKE TOKa3aTesbe CHazajy: MoKa3aTesbu
epukacHOCTH Tmpoueca (mepdopmaHce, BpemMe Tpajamba LUKIyca, HHOBAIMje HCIL.);
nokaszaTtesbu HMcKopuimheHocTH ompeme, o0jekatra M Marepujaga (oOpT  3anmxa,
UCKOpUITNEHOCT, CTOMa TIpellaka MCI.); IMOKa3aTeJbl BE3aHW 3a TEXHOJIOTHjy (croma
WHOBaIlMja, TATEHTH, BPEAHOCT MHTEJICKTyaJlHE CBOJUHE WCII.); BPEIHOCT WHTEIEKTYaITHOT
KaruTasia ucil.

3 pakosuh, P. (2006) Kearumemom ka nocrosnoj uzepcnocmu, Enepronpojexr Uul'pad, beorpax, crp. 179.
¥4 EFQM wmozen msspcHoctH, EBporicka donnanuja 3a ynpaeibame ksamureroM u LIUM Komen noo Hum,
2008. ISBN 978-86-7965-015-3 str.24.
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4.5. Mepeme nocj10BHe U3BpcHOCTH npema EBponckom Mojiesy nocjaoBHe U3BPCHOCTH

[Iporiec Mepema je cBeoOyxBaTaH, CHCTEMaTHYaH W PEIOBHU MPETJe]l aKTUBHOCTH
opranm3anje mnpema EFQM wmomemy wusBpcHoctu. Ilpomec mporeHe omoryhasa
OpraHm3allyju Ja jacHO carjieia CBOje CHare M Mojpydja y Kojuma cy mMoryha moboJbinama
mro Ou Tpebasio Ma mMa 3a pe3yaTar IUTAaHMpaHE aKiuje MmoboJplnama Koje Tpedba aa
JOTIPUHECY CBEOIIITEM HAIIPETKY OpraHu3almje.

[IpumapHa cBpxa TpoICHE je MOOOJbIIame, KaKko OM Ce OHO YCIEHIHO CIPOBEIO,
MpoIleHa Mopa OWTH TOBe3aHa C JAPYIMM MpoliecMMa YIpaBjbamba YHYTap OpraHU3aluje,
IIPBEHCTBEHO Ca CTPATErMjoM pasBoja M IOCIOBHOr ILIAaHHpama. ' Jlakie, CHCTEMATCKO
npaheme U OLEHUBAKBE CUCTEMa j€ OCHOBA 3a pealin3allijy KOHTHHYHPAHOT MOOO0JbIIAka Y
OpraHH3aIHju.

MoTuBH 32 IPOLIEHY OpraHM3alMje MOTY OUTH Pa3IMYnTH, CaM KOHKYPC 3a Harpauy u
Harpaza 3a IMOCJIOBHY M3BPCHOCT MOXE Ja MOCIYXXH Kao TMOACTPEK Y MPOIECy ca3peBama
opranuzanuje. Kaja je jaka KOHKypeHIIMja, MUTame je 1a 11 he opranuzainuja 100UTH HEKY
O]l Harpajia uako je go0pa. JacHo je Ja y TaKBUM OKOJIHOCTHMA HUje JIAKO JIOHETH OIJIYKY O
yUYECTBOBalkhYy Ha TAKMHUYCHY 33 HAarpaay, ajld TO Jiaje MO3UTHBAH IMOMAaK Jia Ce OpraHu3almja
yInopean ca KOHKYPCHIIMjoM, Te Ja carjieia Helocrake Te y OymyhHoctH paam Ha
yHarnpeheme nepdopmancu.

EFQM wmoxmen mporemyje ycmemHocT mpemy3eha Ha OCHOBY CTaHIApJHOT ceTa
KpuTepujyma (aKTUBHOCTH) MJIEHTUYHOI 3a CBE TUIOBE mIpeny3eha. YcmemHoct npenyseha
nporemyje ce nopehemem ocTBapeHOr ca yHampen neduHUCaHUM cTaHaapauma. Monen je
3aCHOBAH Ha CTAHOBHINTY Jla OPTaHU3aIMj€ MOTY OCTBAPUTH IMOCIOBHHU YCIIEX HEMPEKUIHUM
ycaBplIaBamkeM IyTeM (hOKycHpama Ha pelaTUBHE mepdopMaHce KpUTEpHjyMa BE3aHHX 3a
pecypce u pesynrare.>*®

3a mpolieHy MMOCI0BHE U3BPCHOCTH HEOIXO/HA je 1032 CAMOKPUTHYHOCTH OJl CTpaHe
opraHu3aliyje NpuIMKOM UHTEPHE MPOIEHE CBOJUX JOCTUrHYha Kao U eKCTepHe MpOLeHe Iie
Mozen oMoryhyje na ce carjena cBeoOyxBaTaH INMPOTPEC Y CBUM KJbYYHUM MOJpydjuMa
nenoBama oprauzanuje kpo3 RADAR Matpuily u MeTo0510THjy.

EFQM wmomen mociIOBHE HW3BPCHOCTH H3pakaBa CTalkbe M HUBOE MeppopMaHCH
MOCJIOBHOT cucTeMa Kpo3 30up on wmakcumanHo 1000 moena. HuBom 3penoctu jenne
opraHu3aiyje, U3paxxeHu yKynmHuM Opojem 6010Ba, kpehy ce y cnenehum unrepsamuma: 0 —
200 6omoBa (Hema ompenesbeHocTH 3a kBanuteT), 200 — 400 (TpaaulMOHAIHU, PEAKTUBHU
npuctyn kanurery), 400 — 600 (ompenesbeHOCT 3a KBAJUTET, CUCTEMCKH HpucTym), 600 —
800 (marnamena cramHa nobosbimasama), 800 - 1000 (cynepuopan KBa)'II/ITCT).347

2 https://myfirststepwithefgqmmodel2010/home/self-assessment (mpeyzero 03. 02. 2012)

8 TTemess, b. (2007) YiopeaHa aHaIH3a HALMOHAIHIX HATPAA 33 KBATHTET M FHHXOBA yiora y yHanpelhemy
KOHKYpPEHTHOCTH Tipexy3eha u npuspene, Teme, 6p. 31/2: 361-380. crp. 371.

7 \www.efgm.org (mpeysero 03. 02. 2012)

134


https://myfirststepwithefqmmodel2010/home/self-assessment
http://www.efqm.org/

4.5.1. Ilpouena ucnymeHoCcTH KpuTepujyma EBponckor Mmojaesia mocjioBHe U3BPCHOCTH

Mepeme nepdopmancu npemny3eha je KIbydHH NPENYCIIOB 3a YCIEIIHO YIPaBIbakbe
npeny3eheM U HBEroBo mpeBoheme u3 mocrojeher y onapeheHo xkebeHO crame. Mepeme
MOCJIOBHE HM3BPCHOCTH MOXKE C€ carjieiaTH Kpo3 MpU3MYy YHYTPAIlkhe CaMOINpOLEHEe —
Internal Self Assessment, omHOCHO OHOra MmITO OpraHu3alMja MHCIA O CEOM, U TPHU3MY
cniospaiiHe mpoueHe - External Assessment uiam oHOra IITO CTpydmalll Kaxy O bOj.
CamorporieHa o3HavyaBa WHGOPMATUBHY M HCKPEHY CIIO3HAjy Koja TpejacTaBjba 0a3zy 3a
M3Tpaiby KyaType U3BpcHOCTH. MehyTuM, 3a MmoryhHOCT ynopehuBama ca HajOOJbMMa U 32
y4eme JICKIIMja BaH OKBHpa Mpeay3eha HeomxoiHa je CIoJbHa (EKCTepHa) IpoIleHa M
ynopehuBame opranusanuje ca IpyruM. EkcrepHa mpolieHa gaje HOBH IOTJIe]] Ha moctojehe
Mpoliece W yTU4e Ha T0jaBy HOBHX HJIgja KOje MPEICTaBbajy MOTSHIMjaI 3a Oyayhu pa3Boj.
CrospHy miporieHy je moryhe u3BpmMTH OWIIO Kaja, HIIP. MPHIUKOM BEIHMKUX ITOCIOBHUX
WHUIMjaTUBA, @ MOXE MOCIYXHTH ¥ Ka0 HAYMH TPHUIPEME OpraHM3anuje NMpHU MPHjaBH 3a
Harpaxy Wid Kao IMOTCTHIA] 32 M3MEHE MOCIOBama y3 NpPEA3HAaK MO3UTHBHHUX IPOMEHA.
[loBpatHa wuHboOpManMja ¥ YyCHElIHA OlEHAa TmocTojeher crama Koja J0ia3sud  Of
HETPUCTPACHOT MPOIICHUBaYa rapaHIlja je 3a yCrex.

EFQM nynu mMoxna HajolceXKHHje CMEpHUIIE 32 Boheme mpoleca caMonpoueHe.348
CamomnpornieHoM, y3 nomoh EFQM mopena nocioBHe U3BPCHOCTH, MEHAIIMEHT CBOJY MaXHby
¢dokycupa Ha cHare W crabocTu Tekyhux akTUBHOCTH M mporeca. Kao pesynrar nobujamo
JUCTY 00JIaCTH Yy KOJUMa j€ MOTPeOHO W3BpIIUTH ofpeheHe mpomeHe y IuJby HHUXOBOT
yHanpehema. C 003upoM Ha OrPaHUYECHOCT pecypca MOTPeOHO je€ YCTAHOBUTH MPUOPUTETE HA
JUCTH WHMLIMjaTHBA 3a yHampeheme nepdopmancu. [Ipuoputetn ce MOry yCTaHOBUTH Ha
OCHOBY BH3Hje M CTpaTeruje opranmszanuje. HakoH pa3marpama NUTama BE3aHUX 32
noTpeOHE NPOMEHE y CcaMOM IpolLecy YIpasibama, cieaehu kopak y mpumenn EFQM
MoJielNa je U3paja IUIaHOBa aKTUBHOCTH KOjU Tpeba Jja yKJbyde U pacrojiendy OATOBOPHOCTH,
aJloKalMjy pecypca M yTBphuBame peallHuX pokoBa nMmiuieMeHtanuje. Kaga ce 3amoune ca
MIPOIIECOM MMITJIEMEHTAIMj€ aKTUBHOCTH MOTPEOHO je HeMpeKuIHO npaheme BUXOBOT TOKa U
MOBPEMEHO MPEUCITUTHBAKE TPUOPUTETA Y CKIIAy ca MPOMEHaMa MHTEPHHUX CITIOCOOHOCTH U
eKCTepHUX IMaHCH W omacHocTH. Y3 momoh EFQM monmena mpouemyje ce ycmemHocT
npeny3eha Ha OCHOBY CTaHJApJIHOI ceTa KpuUTepujyma (aKTUBHOCTHM) HJIEHTUYHOI 3a CBE
TunoBe mnpeny3eha m ycmemmHocT mpemyseha ce mpouemyje mopehemeM ocTBapeHOr ca
yHampe[ JepUHUCAHUM CTaHAapAuMa. MoJen je 3aCHOBaH Ha CTAaHOBUINTY J1a OpraHu3aluje
MOTY OCTBAapUTH IIOCIOBHM YCHEX HENPEKUJHUM YyCaBpIIaBambeM IyTeM (OKycupama Ha
penaruBHe nepopMaHce KPUTEPHjyMa BE3aHNX 3a pecypee i pesyirare. >+

CamooriemrBamke CIYy)KU 32 yTBphHBame aKTHBHOCTU U pE3yiTaTa y OCTBapUBamby
CTENeHa U3BPCHOCTH, KOJU CE€ OJHOCE Ha MOJEN M3BPCHOCTH M MOJpPYdYja y KOjUMa C€ MOTY
M3BPIIATH MOOOJBIIAba U MHOBAIMjE, Ka0 U 3a TUIAaHHpamke Mepa Mo0oJbIIama U HHOBAIH]ja
YHju ce TMporpec AyropoyHo mnocmarpa. CamompolieHa je BakaH anar mnomohy Kojer

8 Jgrgensen, F., Boer, H., Gertsen, F. (2004) Development of a team-based framework for conducting self-
assessment of continuous improvement, Journal of Manufacturing Technology Management, Vol. 15. Iss: 4,
pp.343 — 349,

* Temess, Bb. (2007) YiopeaHa aHaIH3a HALFOHAIHIX HATPAa 33 KBATHTET M FHHXOBA yiora y yHanpelhemy
KOHKYpPEHTHOCTH Tipexy3eha u npuspene, Teme, 6p. 31/2: 361-380. crp. 371.

135



OopraHuzaiyja MOXKE YHANPEIUTH TMPOIEC KOHTHHYHPAHOT yuema, Mo0oJbllakha |
MHOBATHBHOT pa3MHILbamba. >0 OpraHusaiyja Kpo3 MMKIMYHA MPOLEC CAMOBPEIHOBAIbA
BPIIU CTAJTHO jayame CBOje KOHKypeHTHOCTH. CaMoIpolieHa ce Taja MmocMaTpa Kao TiIaBHU
WHCTPYMEHT 3a cripoBol)embe yHanpehema.

CamooniemrBame oMoryhasa mpenysehy a mpemno3Ha cBoje ClioCOOHOCTH M MTPOCTOP
,CIabux Mmecra™ koje Tpeba moOospmatu. [Ipemy3ehe w3BOAM mporiece caMOONCHHUBaHA
[UKIUYHO, IITO My oMoryhaBa Jla KOHCTAaHTHO yHarpeljyje CHCTeM KBaIUTETa U HEMPECTaHO
roceyje U3BeIITaj MPOLeHE CBOJUX Hep(bOpMaHCI/I.%l

[Tporec camomnpoIieHe je MpeaycioB 3a KOHKypHcame 3a Harpaay. CaMa aruukanyja
O0u 1o mpaBwTy Tpebasa 1a HacTaHe Kao pesyaTtaT camomnporiieHe. XKesba EFQM donnpanuje je
Ja ce aluTMKAIlMoOHU (poMyliap HE CXBaTH Kao CPEJCTBO Ha OCHOBY Kojer he onemuBauu
JIOHOCUTH CyJ, Beh na oH Oyzne caMO MpHKa3 YYUMECHOI y MPETXOJHOM IMEpUoay U
IUTaHupaHor y Oyayhem, a mro Ou ce Bepu(pHUKOBAJIO MOCETOM IPOLCHHBAYa Ha TEPEHY.
CamoonewmuBame, O0u Tpebaso ma Oyle OCHOBa 3a W3pajy aluIMKaluje 3a Harpamy 3a
KBaJUTET. THM TOCTYIKOM OpraHH3allje NMPUXBaTajy CBAKOAHEBHU paj MO MPUHIUIHMA
u3BpcHocTH. [lomTo je mmip Harpaje na mperno3Ha jgocturHyha kpo3 ymorpedy TOM
cTpaTeruje, TO je HIp. jelIHOCTAaBHO HOPMAJIHO Jia CE 3aXTeBa JO0Ka3 Ja C€ y MPETXOIHOM
nepuony npumewuao PDCA mukiyc u kafa ce nmocneama (asza nposepe oz[I/IFpaJIa.352

Haunmn wu3padyHaBama 0010Ba MOjpa3yMeBa YHHBEp3aJIHH CHCTEM OO/IOBamba H
MOHJIEpUCahba 32 CBE THIIOBE OpraHM3anuja, 0e3 003upa Ha BEIMYHMHY WIM JAeiaTHocT. Ha
OBaj HaYWH ce 00e30elyje 1a opranusaiyja Moxe Ja mopeau cBoj pesyarar (0poj 6o10Ba) ca
JIpyruM opraHu3airjaMa (OEHUYMapKUHT) WK ca CBOJUM IIPETXOJIHUM pe3yaTaTuMa. TexHHuKa
OCHUMapKHHTa jeé Y CaMOM IpoIlecy MPOILIEHE M aHalM3e pe3yJiTaTa BeoMma 3HauyajHa Te je
MOKEJHHO J1a j€ OpraHu3allrje KOpUCTe YBEK Kaja je To Moryhe. OBa TeXHUKA MOApa3yMeBa
Ja ce IUJbeBM M HAYMHU HHUXOBOT OCTBapHBama AeQuHHIIy M yrmopehyjy ca mpakcom
HajOOJBMX KOMIIaHWja y cBeTy. beHuMapkuHI, Kao J1e0 CTpaTerujcKor MaHalMeHTa, JAaje
KOMIIaHHWJU CMEpHUIlE KaKo Jla yHaIllpeau CBOje IOCIOBHE IpOlece, TEXHWYKa peliema U
¢ynkuuje Bpehu nopehemwe ca HajoO/BMM KOMIIaHU]aMa.

IIpema peduHUIMjE AMEPUYKOT IIEHTpPAa 33 MPOAYKTHBHOCT H  KBAJIUTET
,,OEHUMapKUHT* je TMpollec KOHTHHYMPAHOT Mepema W yrmopehuBama MOCIOBHHX TpoIieca
JeHe opraHu3alMje y OJHOCY Ha IIOCJIOBHE MpoIlece Juiepa OWIO TIAe y CBETYy paau
nobujama nHpopmarrja koje he momohu opranuzanuju aa Ipeay3Me akinjy 3a MoOOJbIIAkEe
CBOJUX Hep(bOpMaHCI/I.353 benumapkuHra ciry>ku 3a yTBphuBame neppopMaHcu KOHKYPEHIIHje
1 Haj0OJbe CBETCKE Mpakce y KiacH (IITO ce Moxe Ae(UHUCATH KAo IMJHEBH M3BPCHOCTU

%0 Kern-Pipan, K., Sokovic, M. (2011) Encouragement of continuous improvement, open innovative
organizational culture and self-assessment as the basis for quality and business excellence, 6th International
Working Conference “Total quality management - advanced and intelligent approaches”, With Second Special
Conference ”Manufuture in Serbia 2011°’, 7th — 11th June, Belgrade, Serbia.

%! Bomkosuh, I'. u Anljenxosuh, Iemmh M. (2011) Vapaeware keanumemom - 0cHo8a KOHKYpeHMHOCMU
npeodyseha u npuepede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 70.

%2 Conti A. T. (2007) A history and review of the European Quality Award Model, The TQM Magazine, Vol. 19
No. 2, pp.112 — 128. Emerald Group Publishing Limited. ctp.121.

%3 Janomesuh, C., Cenuh, P., Credanosuh, XK., Apcoscku, 3., lllonak, . (1999) Menaumenm yxynnoz
xeanumema, Exonomcku ®akyrer, Kparyjesam. ctp. 52 u 53.
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opraHuzanuje) u 3a nopeheme ca BOM, Kao HajOOJbU HAYMH 3a TOJCTUIAKES U OCTBAPEHE
COIICTBEHHX HAMOpA U pesyirara.’>”

Tum npoBepuBaua TokoM ekcTepHe nposepe kopuctu RADAR metononorujy. CBaku
MPOLICHMBAY MPOIICHY)je HAa OCHOBY JATHX KPUTEPUjyMa Y MATPUIIN U MPHIIOKECHUX JI0Ka3a 3a

CBaKu HOjeI[I/IHa‘IHI/I CJIICMCHT.
4.5.2. RADAR meTon0/10THja 32 MPOLIEHY MOCJI0BHE U3BPCHOCTH

RADAR mnpencraBpa cpx camor EFQM mozena.>® On moApasyMeBa CTajIHO
o0oJpIIalke MOCIOBHUX IMpoIleca Y IUJbY NOCTH3ama MOCIOBHE HU3BPCHOCTH. To je BpIo
coducTumpaHa MeTola yIpaBJbamka Koja yTBplyje moTpedy cTamHOr ycaBplliaBama 3a
epUKacHO ympaBjbamkbe MPOMEHaMa M CIPOBOhEHE BIACTUTOr OICHHBAakHa M MPOICHE
MOBE3aHOCTH AKTUBHOCTH opraHu3anuje u ImbeBa. Ckpahemnmna RADAR uma crnenehe
3HAUCHbE: >

e Results (Pesynratn): Onpenn 3axTeBaHe pe3yiraTe,

e Approach (Ilpuctyn): Ilnanupaj u pa3Bujaj IPUCTYII,

e Deployment (ITpumene): [Tpumenu mpucTy,

e Assesment (Ilporiena) u Review (IlpeucnuruBame): IIpolieHM u MPUCIHTA]

OCTBapUBam-€ MPHUCTYIIA.

RADAR enemeHTH pazMarpajy nuTama NpUCTYIa KOJU C€ MOTY KOPUCTUTH, Ha KOJU HAYUH UX
TPHMEHHTH, OJHOCHO Ha KOji HAYMH MEpHTH e(heKTHBHOCT oabpaHor myta.>’

[Tpunukom npumene RADAR meTonosoruje 3a npoleHy opraHu3alnje HEOMXO0IHO je
npuMeHuTd RADAR noruky. RADAR Jioruka je AMHaMUYKHM OKBUD 3a MPOLEeHY U MohaH anar
3a yhnpaBbakbe KOju 00e30ehyje CTpYKTypHH TPHUCTYNl IPHIUKOM  OlCHUBamba
opranuzanuonux nepdopmancu. RADAR rnoruka oxpabpyje opranu3zaiujy Jia ce€ UCKaxke 1o
MUTaky pe3yiTara Koje OHa JKeJH Jia TIOCTUTHE U Koju cy neduHucanu y nemy [lomutuke n
Crpareruje ucre. Opranuzanuja Tpeda na AeduHUIIE NPUCTYN Kako OW HCIyHWJIa Jare
pesyarare. Ilpuctynm pmasse Tpeba OWTH CHCTEMATCKH CIIPOBEJEH TE€ KOHCTAHTHO
NPEUCIUTHBAH Ja OM ce Kpo3 yueme M yHalpeheme akTHBHOCTHM TOKOM (pa3e NpoleHe U
nperyiesia, IPUCTyN OCTBAapUO Ha MITO e(eKTUBHUjU HauuH (ciuka 4.4.). Y3 nomoh RADAR
jJoruke Moryhe je W3BpIIMTH W HAjCIOKEHHUje NPOIICHE CTENeHa M3BPCHOCTH jedHe

opraumsarje.>*®

4 Xenera, M. (2008) Menaymenm xeanumema, Yuusepsurer Cunrunyuym, beorpan. ICBH: 978-86-7912-
120-2 crp. 282.

%5 EFQM, EFQM Excellence Model, ISBN 978-90-5236-501-5, Brussels, Belgium, 2009.

%6 sokovic, M. Pavletic, D. Kern-Pipan, K., (2010) Quality Improvement Methodologies — PDCA Cycle,
RADAR Matrix, DMAIC and DFSS, Journal of Achievements in Materials and Manufacturing Engineering,
volume 43. issue 1. November, pp. 476 — 483. International OCSCO World Press. str. 479.

%7 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. str. 28.

%8 EFQM, EFQM Excellence Model, ISBN 978-90-5236-501-5, Brussels, Belgium, 2009.
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' Onpenau 3axTeBaHe
S3VIITATE

Result Required)

Onenn 1 pasMoTpH
OCTBapHBAILE
[Tpucryna
(Asses & Review
Approaches)

[Tnaumpaj u passujaj
npucTyn

(Plan & Develop
Approach)

Cripose/in npucryn
(Deploy Approach) ’

Cnuxka 4.4. RADAR M0)16J1359

RADAR noruka mpencrasiba kinacuuadn PDCA muxiryc, rne cy HarnamieHa cieneha
OUYCKUBambA:
e [lnanupaj — [Ipucryn
e VYpaau (ApyruM peurma CIpoBean) NPUCTYII
e [IpoBepu (mporeHn) ePeKTUBHOCT U Taa
e Pearyj kpo3 yueme y3 yHanpeheme npucrymna.

Kon mpumene Mopnena u3BpcHOCTH y opraHm3anuju, enemeHtTn RADAR mopena -
[Tpuctyn, Ilpumena, Ilponena u IlpencnuruBame, Tpeba Aa ce OJHOCE Ha CBE JIEIOBE
kputepujyma “Pecypca”, nok enemeHT Pesynratu RADAR moznena tpeba na ce ogHOCH Ha
7Ie0 KpUTepujyma “PC3yJ'ITaTI/I”.360

OuemuBame kputepujyma Pecypcu (enablers) y3 momoh RADAR enemenata Bpiu ce
Ha cienehu Haunn: Ot

OuewnBamwe mnpucryna (approach): TlogpasymeBa TMpOICHY OHOT'  IITO
OpraHu3alyja >Kelnd Ja YYWHH W pa3jiore 3a To. Y M3BPCHUM OpraHH3alujaMa MPUCTYIH
Tpeba ma Oymy mo0po neduHMCAHW, jaCHO pa3BUJEHH U CAONIITEHH, Ca aKIEHTOM Ha
noTpebamMa 3aWHTEPECOBAHWUX CTpaHa W "WHTerpucaHu" (da TOApXKaBajy TOIUTHKE H
CTpaTerujy M Ja Cy IOBE3aHU ca APYTUM IMPHUCTYNHMa, Iie To uMa cmucia). [lpuctyn ce
olewyje y3 momoh aBa riaBHa aTpudyTa:

a) VYcarmameHocT u

b) Wurerpucanocr.

a) YcariameHOCT MpejcTaB/ba OOMM JO0 KOjer MPHUCTYN WMa jaCHO 00pa3ioKeme,
neduHrCcaHe Tporece U GOKYCUPAHOCT Ha MOTPeOe HHTEPECHUX Tpyma. Y carjaieH IpucTyIl
omoryhaBa opranm3anuju na o0jacHH paszjor 3a u3bop Oam Tor mpuctyna. McmpaBHO

%9 Meyer, F. A. (2010) Radarise your business for success — EFQM 2010. EFQM Brussels. ISBN: 978-90-
5236-690-6

%0 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. str. 28.

%1 European assesor training modules, Manual for european excellence assessors, EFQM publications, ISBN
00-0000-236-x, Brussels, Belgium, str. 44,
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n3abpaH npuctyn he OUTH MOAYNPET jacHO NeUHUCAHUM M Pa3BHjEHUM Ipoliecuma, u Ouhe
(dhokycupan Ha nmotpede mHTepecHuX rpymna. OreHa ycarjalneHOCTH jeTHOT mpuctyna ouhe
MOTBpheHa myTem:

- Pacyhuama,

- Omnmca peneBaHTHUX IpOIeca MOAPKAHUX O] CTPaHE MPHUCTYIA U

- IloBezanocTu ca moTpedaMa HHTEPCHUX TPYIIA.
Bume nokaza maje 3a pesynrtar u Behy oueHy npuctymy. HeamekBartan ,,onroBop™ he Ha
CBOjOj CTpaHM MMaTH CaMO apryMEHTE 3a OHO INTa jeé YYHUIbEHO a HEe M 3alITO M Kako je
yuutbeHo. llpaBu ,,onroBop® he oGjacHutu mTa je ypalheHo, 3amro, Ha KOjU HAYMH, U
npukaszahe moBe3aHOCT ca MHTEpeCHMa 3aMHTEPECOBAHKUX CTPaHA.

b) HUHTerpucaHocT mpeacraBjba OOMM JO KOjer MPHUCTYI MOJp)KaBa TOJIUTUKY |
CTpaTerujy, U HEroBy MOBE3aHOCT Ca OCTAIMM eJIEMEHTHMa pesyirarta. MHTerpucaHocT y
CYUITUHU OlLCHhYje TIe OpraHu3aiuja CBpPCTaBa MOjeJMHAYHH IPHCTYNl y OJHOCY Ha
TeHEpaJHy NOJUTHUKY M CTPAaTerwjy OpraHu3aluje, Ka0 U y OJHOCY Ha JIpyre pejieBaHTHE
enemMenTe pesyiarara. OpraHmsanyja Mopa CTENEH MHTETPUCAHOCTH MPHUCTYNA J1a MOJPKU
oarosapajyhum mokasuma, mITO BHUIE JOKa3a MOCTOjU TO ce Jaje W Beha olleHa NMPUIMKOM
MIPOIICHE.

Ipumena (deploy): Ilpumeny je mpakTHYHO HeMoryhe MPOIECHUTH CaMO Ha OCHOBY
aruTMKaIje opraHu3aimje. 3aTo ce OHa MPOIeHkYje MPHINKOM MTOCETe OpraHu3alHjH jep ce
Ha TEpEeHy MOXE BUJCTH CTEICH NPUMEHE M CHpoBohema naTor mnpucrtyna. EmemeHTH
TpPHMEHE Ce OLICEbY]y Ha OCHOBY JBa aTpHbyTa: >0
a) MmrieMeHTHpaHOCT,

b) CucremaruuHoCT.

a) MMmmnuieMeHTHpaHOCT yKa3yje Ha cTeneH crpoBohema mnpucrtyna. llponemusau
TOKOM IOCETe OpraHMu3alyju TPaXXu pUMepe Ha OCHOBY KOjuX he yTBpJIUTH CTeneH NpuMeHe
MpUCTYTIA.

b) V3 momoh cucTeMaTHUHOCTH OLiEHYje Ce CTENEH J0 KOjer ce MPHMEHa BOJH Ha
CTPYKTYpUpaH HauuH, paau oOe30ehea MJIaHMpAHOI U ycarJIalIeHOT H3BpLICH:A.
[IponiemuBay Mopa Ja TpaxH JOKa3e W MOTBPJE Ha OCHOBY KOjUX he yTBpIUTH Ja JH je
NMpUMEHa BpIICHa Ha CHCTEMAaTW4YaH HaunH. KONMKO je mMpuMeHa TPHUCTyNa BpIIeHA
METOJIMYHO Tj. IlaHcku? Hmp. yHyTap ¢upme je pa3BUjeH UMIUIEMEHTAl[MOHU IUJIaH 3a
3aloNbaBambe, Ca jaCHUM ONHMCOM 3ajaTaka W JOY)KHOCTH, ITyTeBUMa KOMYHHIIMpamba,
poOHUM pajgoM 1 o0ykoM. [1naH ykspydyje JIOTMYHU Mpolec Koju je npaheH u npumMemUBaH
y TOTIYHOCTH Ha OCHOBY CBHMX OINHCAaHMX KapaKTEpUCTHKA. YKOJIMKO IIOCTOjU OBaKaB
npuMep y npakcu he oH 6UTH BUCOKO olieleH Ha ocHOBY RADAR kpurepujyma.

OnemnBame nNpouene W npencnuTHBama (assesment and review):**® Ha ocrosy
NpoIleHa M TNPEUCNUTHBamba BPILIM Ce HaJ30p OHOI IITa OpraHu3alnuja paad ga Ou ce
MPEUCTUTATN W TOOOJBINANTH TPUCTYN W HEroBa IMPHMEHA. Y W3BPCHO] OpraHW3aIldjy,
IIPUCTYIl U HETrOoBa NPUMEHA Cy MpEeAMEeT PellOBHUX Mepewma U yHampehema. IIpouewusau

%2 \Watson, P. (2002) Implementing the European Foundation for Quality Management Excellence Model, FIG
XXII International Congress, Washington, D.C. USA, April 19-26. TS1.1 Business Practices. str. 13.

%3 European assesor training modules, Manual for european excellence assessors, EFQM publications, ISBN
00-0000-236-x, Brussels, Belgium, str. 46.
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UMa 3a 3ajJaTaKk Ja carjieJa Kako KOMIIaHHja Ha OCHOBY MeEpema CBOjHX pe3yirara |
HAayd4eHUX JIEKIMja mo0oJsblllaBa CBOj pai. EjeMeHTH MpoleHe W Mperieia ce OlembYyjy Ha
OCHOBY TpH aTpulyTa:

a) Mepeme,

b) Vuecme,

c) INoGosbmame.

a) Mepeme - Ha KOM HHBOY ce OAroBapajyha mepema ehEeKTHBHOCTH IPHUCTYIA U
npuMeHe o1BHjajy. O opraHu3aimje ce OueKyje Ja MoKaxke Kako MepH JIEJIOTBOPHOCT HEHUX
MPUCTYIA, Ka0 W Kako Mepu e(EeKTUBHOCT NMpHUMEHEe OoBUX NpucTymna. Kpo3 oBaj mporiec
MPOICHHUBAY carjie/laBa HAauuH MEpema, JIOK je caM pe3ysTaT Mepema MpPeAMET MPOIEHE Y
npyrom aeny EFQM wmopena (Pesynratm). [{oOpo panrupana mnpujaBa he caapxatu
o0jammerme 3amTo je kopuntheH oapeheHn mporec Mepema, KO je 3aIy’)KEH 3a CrpoBoleme,
KOJIMKO Y€CTO CE OH KOPHUCTH, U KAaKO je OH MOBE3aH ca 0AroBapajyhuM pe3ynraTuma mporeHe
y kputepujymuma Pesynrara EFQM mozena.

b) Yyeme - y k0joj MepH ce mpolec y4ea KOPUCTH 3a HICHTU(PHKOBAmHE Haj00Ibe
MpaKce W MoOoJblIamke MPUCTYHA. Y Ty CBPXY MOTY ce KOPUCTUTH HMHTEPHU U CEKTOPCKHU
OeHuMapkuHT U nopehemeM ca HajOOJbUM OpraHusaiujama Omio Kojer cekropa. Takohe y
OBY CBPXY MOXE€ JIa TIOCIIY>KH U Capajilba ca YHUBEP3UTETHMA, UCTPAKUBAYKIM UHCTHTYTHMA
WA IPUCYCTBOBAKE HAYYHO CTPYYHUM KOH(EpEeHIIHjaMa.

c) IoGospimame - y K0joj MEpU ce Pe3yJITaT MEpema U yueHha aHATU3Upa U KOPUCTH
3a TUTaHUpamke U CripoBoheme mobosblnama. Maeanna cutyanuja je 1a KoMnaHuja MOXe Ja
1ojacH KopuiiheHe MeXaHu3Me, U J1a TO MOTKPENH OAroBapajyhum oka3uma U npuMepuma.
TakBa o0janimema HaYMHA MEPeha U yuema he 1atu 3a pe3yiTar Behe oreHe.

YKynHa oneHa nojeiuHayHor Kpurepujyma Pecypca ce no0uja Ha OCHOBY pe3yiTara
nocebHux enemenara: [Ipucryna, [Ipumene, IIpouene u IlpeucnuruBama. [Ipouewusau ce
MoOpa OJJIyYUTH 3a OHY YKYIIHY OIleHy Koja he Haj0oJbe Ja OClIMKa IENIOKYITHO CTame, a
yjeIHO Ja NPOILIEHU Ja JIM Ta OlleHa OAroBapa OHOME IITO jeé KpO3 MOjeAMHAYHYy aHAJIU3y
Haullao. YKyNHa oleHa Hehe Mo mpaBuily OUTH NMPOCEYHA OlLIEHAa TPHU €JIEMEHTa KOju Cy
pazmatpanu. EFQM mopaen naje kopucHO yImycTBO NpOLEHMBadMMa Ha OCHOBY KOjer ce
OJIaKIlIaBa carjie/laBame CUTyaluje.

Ouena Pesyarara: emement Pesynraru (results) RADAR mopena KOpuCTH ce 3a
eBantyauujy 4 kpurepujymcka aena EFQM monena koju npunanajy Pesynraruma.

VYKynHU cKop 3a Kputepujym Pesynrara ce no6uja Ha OCHOBY OIlEHAa W3BPCHOCTH
pe3y/ITaTa a Koji ce MpoIekbYjy Ha OCHOBY aTpuéyTa: >

a) Tpennoswu,
b) ILluwbesw,
c) Ilopehema,
d) Vspomwu u
e) O6um.

4% \Watson, P. (2002) Implementing the European Foundation for Quality Management Excellence Model, FIG
XXII International Congress, Washington, D.C. USA, April 19-26. TS1.1 Business Practices. str. 13.
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OnewunBay he yKymHy OIlCHY JaTW Ha OCHOBY IIperJiefa IEeNOKYITHE CUTYyallfje, H MCTa He
Mopa J1a Oyze pe3ysTaT Mmpoceka JBe MojeIlMHAauHe OICHEe, alli Ce OYeKyje U Ja He OJCTYIa
MHOTO o1 Tipoceka. [lojennHauHu aTpUOYTH Ha OCHOBY KOJHX C€ BPIIIH MPOIIEHA U3BPCHOCTH
pesynrata uMmajy cienaeha 3Hauema:

a) Tpenmou (Trends) ce omHOoce Ha MO3WTHBHA MOMEpama pe3ynirata. TpeHz ce
nocMaTpa y ojapeheHoM BpEMEHCKOM MEPHOIY M MOKEe OMTH JAYrOpOYHHU MM KPAaTKOPOYHH.
[IponiemrBay MOKe Ha OCHOBY IOCMaTpama TPEHIAa U HEroBor nopehema ca TpeHJOBHMA
KOHKYpEeHTa, HajOOJbEr Yy CEKTOPY, CEKTOPCKOI MPOCEKa WIIM HAIMOHAIHUM KpETambhMa,
JacHO Ja carjie/ia CUTyallijy KOjy olielkhYyje U Jia aJICKBaTHY OIICHY.

b) Llmwsesu (Targets) mepe yunnak y oxHocy Ha oapehene mamepe. Llnib Moxe OUTH
0a3upaH Ha OCHOBY INPETXOJTHMX IOJaTaKka, OCHUMAPKHHIA, )KeJba MHTEPECHUX TpyIa MU
HEKUX JIPYTUX aJIeKBaTHUX YMIHCHHUIIA. 3aTO je 3a MpOoIekhUBaYa BaKHO JIa CIIO3HA Ha OCHOBY
gera je MOCTaBJ/beH IHJb. 3a MPOICHY je OMTHO Ja ce carjie/iajy JBe KapaKTepUCTHKE: Jia je
[IWJb IOCTUTHYT, U Ja je I1Jb aJICKBAaTHO MMOCTaBJbeH. [IporeHa ,,1a 1 je 1uJb OCTUTHYT ce
J0CTa Jlakiie 00aBJba y OJHOCY Ha JOPYTy KapaKTEpPHCTUKY KOja 3aBHCH O] BUILE (hakTopa.
Kpajma orieHa je pe3ysrar oJJHOca OBE JIBe KaPKTEPUCTHUKE.

c¢) Ilopehewe (Comparison) wuma 3a Wb Ja OCTBapeHE pe3yJiTare KOMIIaHH]je
yIoOpear ca XeJbeHUM (LUJbaHUM) pe3yiTaThMa, Kao W ca pe3yliTaTUMa KOHKYpEHaTa,
WHIYCTPHjCKOT TIpOCeKa WM HajOoospux y rpand. [IponeHa Tpeba na Jga peajHe U UCKPECHE
nonarke. OuemruBay Mpolekyje Ha KOjeM Cy HUBOY Pe3yJTaTH OpraHH3aIlHje y OJHOCY Ha
onpehene pedepentre Tauke. Pezynratu nopehema ce cBakako Mopajy aJieKBaTHO TYMa4HTH,
Ol TOra Ja JIM Cy IWJbaHMW PE3yATaTH KOMIAHHjE€ PEaTHO TOCTaBJbEHH, INPEKO H300pa
KOHKYypeHaTa ca KojuMa ce BpIIH nopeheme 70 pas3iiora ocTBapema TaKBUX pe3yiTara..

d) Y3pomuu (Causes) 3a ajgekBaTHY MPOICHY pe3y/ITaTa HEOMXOHO je carjieJaTy MITo
BHUIIIE JT0Ka3a M MOBE3aHOCTH ca JIEJIOM pecypca KOju Ha BbHX yrudy. Hmp. oHo mTo je gato 'y
kputepujymy [lommtuka u Ctparervja Mopa OMTH aJ€KBaTHO MOBE3aHO Ca KPUTEPHjyMUMa
pesynrara. Takohe y octamum KputepujympuMma Tpeba aa mocToju jacHa Besa mp. Jbyncku
pecypeu - Pesynratu Jbyncku pecypcu. Y TpHjaBu 3a Harpalay KBaiuteTa Ouhe HampaBbeHA
JjacHa y3pouHO-TIOCIIeIuYHa Be3a enemeHaTta Pesynrara u Pecypca. Opranusanuje Koje Texe
Jla TIOCTUTHY M3BPCHOCT y MOCJIOBalky MMajy UBpCTe Be3e u3Mel)y oBuUX KpuTepujyma, Kao u
JI0Ka3 3a MOCTOjarbe OBE BE3e.

e) OuemuBame obmma (SCOpe) oreHOM aTpuOyTa OOMMa, MPOICHHMBAY Mopa Ja
carjiefja peJCBaHTHOCT IMPHKA3aHUX MEPa, Y OKBUPY IOCIOBHOI KOHTEKCTa OpraHH3alluje
Koja ce onemyje. Hmp. ma nu cy pe3ynTaTu aJeKBaTHO CETMEHTHCAHM MpeMa KyIIuMa Uiu
natom nociy. [IponemuBay he npuiankoM oreHe oO0MMa y3eTH y 003Up HUBO JI0 KOje Cy Mepe
pe3yaTaTtu cBeoOYyXBaTHH U Y KOjOj MEpU Cy pe3yATaTH CErMEHTHCAaHH Kako OU CIIpOBENU
3aJ]aTH IAJb.

VYkynHa oneHa 3a KpUTEpUJYMCKH €0 pe3yiTara 3aBucuhe o]l MojeIMHaYHUX OlIeHa
M3BPCHOCTH pe3ynTara u obmuma. OuemnBau he yKkymHy OlleHY JaTH Ha OCHOBY IEJIIOKYITHE
CUTyaluje, 1 BCTa HEe Mopa Ja Oyae pe3yiTaT MPOCeKa JIB€ MOjeJMHAYHE OIICHE, alli Ce
OYeKyje M Jla He OJICTYyIIa MHOTO OJ TpOCeKa.
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4.6. Ipumena EBponckor Moaesia mocJ0BHe H3BPCHOCTH Y PAKCH — MPETHOCTH U
orpaHHYeha

Opranuzaiiyje Mopajy yCIIOCTaBUTH OAroBapajyhu cucreM yrpaBibama 0e3 003upa Ha
CEKTOp, BEIMYUHY, CTPYKTYPY HITU 3peliocT, Aa Ou ounu ycnemne. EFQM monen usBpcaocTn
CIly’)KM Kao TMpakTH4YaH ajaT 3a NoMoh opraHu3anyjama Ja IyTeM Mepema HUXOBOT
nocturayha Ha MyTy IMpeMa H3BPCHOCTH, CIO3HAjy HenocTake Te ¢opMmynuiry moryha
peremsa. >

[Tpumapna cBpxa EBporcke Harpaga 3a KBaIMTET je NpyXKame HOAPIIKE U pa3Boj
eeKTUBHOT ynpaBJbarka KBAJUTETOM y €BPOICKUM opranu3anujama. [Ipumena EBpomnckor
MoJienla M3BPCHOCTH je yOp3o mgana wu3y3eTHO no0pe pesynrare. bpoj eBpomckux
opraHu3zanyja Koje KOpUCTe MOJEIN 3a yHarpeheme MOCIOBHUX aKTHBHOCTH M Kao 0a3sy 3a
KBAJIUTETHU OCHUMAapKUHT HEMPEKUIAHO pacTe. EBporcke KoMIaHHje Koje Cy MpHUMEHhUBaIe
EBpornickn Mojen u3BpcHOCTH Cy yOp30 mocTane Bojehe eBporcke KOMIaHHje ca 3HauajHO
nmoGospIIaHuM TiepopMaHcaMa M, MITO je€ HajBaAKHHUjE, BEOMa KOHKYPCHTHE Ha CBETCKOM
TPIKHIITY.

Jla mMomen 3aucra (PyHKIMOHHMINE IOKa3ald Cy Y CBOjuUM HcTpaxuBawmuma Vinod
Singhal ca Georgia unctuTyta 3a Texnojorujy, u Kevin Hendricks ca Yuusepsutera
Sanagun Ontapro.’®® OBh ayTopn Kpo3 CBOja HCTpaXHBama NPYkKajy AOKa3e O TOME 1a
epexTHBHA UMIUIeMeHTanja 7QM TpUHIMIA TO3UTUBHO YTHYE HA TIOCIOBHE pe3yiTare
koMmnanyja. [lerorogumma cryauja suie oa 600 noOutHuka Harpazne 3a kBaiureT nokasaia
J€ 1a cy CBH JIO JeIHOT ycrienu na rnosehajy BpeaHoCT akiyja, onepaTuBHU MPoUT, IPoIajy,
3aMOCIICHOCT M BPEIHOCT aKTHBE. >’

Singhal u Hendricks cy ymopehuBanu ¢unancujcke mephopmance 600 kommnanuja
Koje cy pobune Harpamy 3a KBaquTeT ca KOHTPOJIHMM Y30PKOM KOMIIaHHMja Koje MOCHyjy Y
UCTUM CEKTOpMMa M ciuuHe cy BenuuuHe. O6e rpyme cy npaheHe TOKOM MEeTOrOUIIEr
nepuoa, Tie je mpBa ToIMHa MocMaTpama Ouila ToJMHa HEMOCPEIHO Mpe Jo0Hjama Harpasie
Te OcCTajle YeTUPU TOJMHE HAaKOH aoOujama Harpane. JoOMTHMIM Harpaga TOKaszalid cy
OCETHO 3HayajHUja MoOoJblIama MO0 HEKOJIMKO MOKa3aTesba (PMHAHCH]CKUX NeppopMaHCH y
OJTHOCY Ha Tpymy OcCTaaux KommaHuja (cnuka 4.5.). VcrpaxkuBama yka3yjy Ha 3HA4YajHO
jadame TPXKHUITHE BPEJHOCTH KOMIIaHHWje Ha Oep3u ca MOMEHTOM jo0ujara Harpaje 3a
MOCJIOBHY I/I3BpCHOCT.368 Tako cy moOuTHuIM Harpama ocTBapwin 3a 44% Behy BpemHOCT
akiuja. Takohe 3a 48% je Behu pact onepaTUBHHUX NMPHUX0Ja KOA JOOUTHHKA Harpaja JoK je
3a 37% Behu pact nponaje. JJoOuTHUIIM Harpaza OCTBApUIN Cy 00Jbe pe3yiTare joul U IO
APYTHM TOKa3aTeJbuMa MOIYT pacTa akTuBe, Beher Opoja 3aloCIeHHX HCII.

%5 Michalska, J. (2008) Using the EFQM excellence model to the process assessment, Journal of Achievements
in Materials and Manufacturing Engineering, Volume 27. Issue 2 April. str. 203

%6 Hendricks, K., Singhal,V. (1997) The Impact of Total Quality Management (TQM) on Financial: Evidence
from Quality Award Winners, Management Science, vol.43, issue 9.

%7 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. str. 5.

%8 Hendricks, K., Singhal, V. (1996) Quality Awards and the Market Value of the Firm: An Empirical
Investigation, Management Science, Vol. 42, No. 3, March 1996, pp. 415-436. str. 435.
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Ilpoceuna mpoueHTyajIHa IpoMeHa Mepa nepdopmaHcu
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B joGuTHHMIM Harpasa KOHTPOJIHU y30paK

Ciuka 4.5. Oroc Mepa mepdopMaHCH i IPOIEHTA POMEHE TOCMATPaHUX KOMITaHHja. %

JlyropodHo mocMmarpame KpeTama IieHa aKIMja KOMIIaHWja Ha Oep3u ykasyje Ja MpUMEHOM
TOM wmopzena LeHe akiuuja KOMIaHWja 3HauajHo pacty.’’’ Kao pasior ce BHIHM HpHMEHA
MoOJIelIa U3BPCHOCTH KOjH C€ 3aCHUBAjy Ha TOM KOHIENTY MPH TOME, MHOTE CTyIHje YKa3yjy
na ynpaBo TOM wmopen naje edektuBaH U euKacaH pe3ynraT y morieay (UHAHCH]jCKUX
pesynrara opranuzanuje. Ilpu tome EFQM mozmen u3BpcHOCTH CiyXH Kao ONEpaTUBHU
oxBup 3a TOM. 3n

Jenan ox 3akipydaka je W J1a KOMIIaHHje KOje OCBOj€ TPU3HAME 110 MOJETUMA MOIyT
bannpuye, EFQM Harpage 3a M3BpCHOCT WJIM HEKOj JpYyroj HE3aBHCHO] Harpagd 3a
KBAJIUTET, OCTBapyjy OoJbe pe3ynrare y mopehemy ca KOMIaHujama Koje Io0mjajy camo
Harpajie Kao moy3aaHu UCIIOPYYHOIIM O] CTpaHe CBOjuX Kynara (ciuka 4.6.).

IIpoceuna nporeHTyanHa NpoMeHa Mepa nephopmMaHcu
80%

157
70% 61%
o 29%
40% 6 33% 33%
30% 23% 25% ;
0%

BPEJHOCT ONEpaTHBHU Mponaja nospahajHa 0poj YKyIHa
aKmuja MPUXOAN MpoJajy 3amoCiieHHX  aKTHBa
B yesaBucHH UCTIOPYYHOLIU

372
Cnuka 4.6. [lopeheme He3aBuCcHIX TOOMTHHKA Harpaja v UCIOpyYMiIana J0OMTHUKA Harpaaa

%9 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. str. 5.

%70 Hendricks, K., Singhal V. (2001) The Long-Run Stock Price Performance of Firms with Effective TQM
Programs as Proxied by Quality Award Winners, Management Science, Vol. 47, No. 3, March 2001, pp. 359-
368

¥ | lusar, J. C.B., Escrig-Tena, B.A., Roca-Puig, V., Beltran-Martin, 1., I. (2009) An empirical assessment of
the EFQM Excellence Model: Evaluation as a TQM framework relative to the MBNQA Model, Journal of
Operations Management 27. ELSEVIER. pp. 1-22. str. 1.

2 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. str. 6.
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[To nmmiemMeHnTanuju modoJspmama neppopmancu npaheHux mapamerapa, JOOUTHHUIIH
HE3aBHCHUX Harpaja cy y MpoceKy ocTBapmiu nosehame no akuuju o 61%, 73% nosehama
orepaTuBHOTr npuxona, 33% nosehama npoaaje, 17% nosehamwa nospahaja Ha mpoaajy, 25%
nosehama 3anocinenoctu u 49% mnosehama aktuBe. CBU MoKa3zaTesbu Cy OMTHO 0OJbU Y
OJIHOCY Ha KOMIIaHHje KOje Cy J00WiIe camM0 Harpage Kao IOYy3/JaHH HWCIOPYYHOIIH.
[IpencraBibeHn MoKa3aTeJbl HEJBOCMHUCICHO YKa3yjy Ha 3HAuajHy KOPHUCT OJi TPUMEHE
KPUTEPHjyMa 3a IUIaHKparbe, 00yKy | omerbuBame, monyr EFQM Mozena mssperocti.”

Ynorpebom EFQM moxena maeHTHUKY]y c€ aKiyje Koje yTHYy Ha IMOOOJbIIAmE
pesyiTata opraHu3aije M Koje oOnacTu Tpeda T0JaTHO YHanpeauTH. JJOMUHAHTHO je
cxBarambe Mehy MamuM GupMama Ja cy MOJEIU W3BPCHOCTH MPUMEHHBH CaMO Ha BEJIHKE
kommanuje. MicTpaxkiBama mokasyjy aa je To mpeapacyna, Singhal u Hendricks cy mokazanu

37 o UMIUICMEHTAIU] U

Ja cy ce Mama mpenyseha 6ospe mokasana y nmopehemy ca Behum.
nobospmama nephopmacu npaheHUx mapaMerapa, Mamke KOMIIAHHMje JOOMTHUIM Harpajaa
octBapmwie cy 63% mnosehama oneparuBHHX mnpuxoma, 39% mnosehama mponaje, 17%
nosehama moBpahaja Ha npoxajy, 21% nosehama 3amocienoctu u 42% nosehama akTHBe.
[ToBehawe cBHX mMOKa3aTresba 3HAYajHHje je OJ MoBehama KOje Cy OCTBapWiIe BEIHMKE

KOMITaHHje JOOUTHUIM Harpaaa (ciauka 4.7.).

[Ipoceuna mpoleHTyaTHa IIpoMeHa Mepa repPopMaHCH
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Cnuka 4.7. Tlopeheme Manux U BEIMKAX KOMITaHUja JJOOUTHHKA Harpana375

Takohe wuctpaxuBawa Hendricks-a u Singhal-a cy mnokasama nga kommanuje
TOOUTHHIIM HArpaja Koje ce Mame OClIamajy Ha (PM3WYKU KaruTal MOCTIKY 00Jbe pe3ynTare
0J1 KOMITaHHWja JOOMTHHKA Harpaja Koje Cy 3aBUCHE o/ (pu3uuKkor kanuraia (ciuka 4.8.).

7% EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. str. 5.

¥ Hendricks, K., Singhal, V. (2001) Firm Characteristics, Total Quality Management, and Financial
Performance: An Empirical Investigation, Journal of Operations Management, Elsevier. Vol. 19, 2001, pp.269-
285. str. 2609.

¥ EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. str. 6.
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[Ipoceuna mpoiieHTyaIHA IPOMEHA Mepa
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. 376
Crmuxa 4.8. [lopeheme koManuja 1oONTHUKA HArpaga Mamke U BUIIE 3aBUCHUX O] KarruTala

EFQM Momen u3BpCHOCTH J1aje MHOTE PEAHOCTH Mel)y KojuMa je Haj3HavYajHHja Be3a
n3Mel)y OHOTa IITO OpraHu3alyja paau ¥ pe3yirara Koje OHa MOCTIKE, UCTHYYhH HauuH Ha
KOjU Cy pe3yinratn mOCTUTHyTH. Takohe w™omen naje opranm3anyjama MoryhHocT
KOHTHHYHPAHOT YycaBpllaBama. [IpemHocT MoJena je W MmTO ce MOJjeAHAaKo J00po MOXKe
NPUMEHUTH U Y YCITYXKHAM 1 Y IPOM3BOIHIM KOMITaHHjaMa. >’

[Tpu3nar u mpenos3Har yHamnpeheHH cucTeM KBanurteTa y npeaysehy mma gomatHy
“cienu¢uuHy TexuHy  Ha TpxkumTy. IloBehaBa ce MoryhHocT ga Kymiu KOHKypeHara
MocTaHy Kynuu Npou3Boja npenyseha koje je 1o0usno Harpagy u He camo To, mpenysehe je
Ha nyTy OoJsbe uckopuitheHocTH mnocrojehux KamanuTera. YcBajalkbeM OBOI MOjENa,
npexysehe ce H3BOJIM Ha CUTYpaH IyT pa3Boja.’’®

Mopnen paje IETOBUTH OKBUP KOjU C€ CHUCTEMCKH OaBH THUTamEM KBaJUTETA
opranm3anuje. Takohe, o0e30elyje mperieqHoCT Be3e u3Mel)y akTHBHOCTH OpraHU3aluje u
pe3yiiTaTa KOju ce TIOCTHXKY, T1a je IMOTO/IaH 3a KOPHUIINemhe MPUITHKOM TUIaHupama. Moen je
JIOBOJBHO (prieKCHMOMIIaH J1a ce MOXKEe MPUMEHHMTH Ha crienu(HUyYHa MMUTamba y OpraHu3aiuju
KOja He 3aXTeBajy MPEBHUIIIE pecypca.

IIpumena oBor mozena momaxe mnpeny3ehuma na nqocTUTHY "OJIPIKUBY M3BPCHOCT',
OJTHOCHO J1a o00e30ene OIpKUBY KOHKYPEHTCKY Hpe,[IHOCT.379 EFQM donnanuja HaBomu
IPEIHOCTH U KOPUCTH KOje MPUMEHOM MOJIela opraHu3anuje n1ooujajy: >

%76 EFQM Excellence Model“ EFQM, ISBN 90-5236-319-6, Brussels, Belgium, 2002. str. 6.

7 lusar, J. C.B., Escrig-Tena, B.A., Roca-Puig, V., Beltran-Martin, 1., I. (2009) An empirical assessment of
the EFQM Excellence Model: Evaluation as a TQM framework relative to the MBNQA Model, Journal of
Operations Management, No. 27. ELSEVIER. pp. 1-22. str. 17.

¥ Bomkosuh, I'. u Amnhenkosuh, Tlenh M. (2011) Vnpaswamwe xearumemom - 0cHo8a KOHKYPEHMHOCMU
npeodyseha u npuepede, Exonomcku ¢axynrer, Hum, ctp. 70.

9 Amhenkosuh Hemuh, M. (2007) KommaruGumsoct EFQM mozena n konnenra Six Sigma, X Meljynaposua
koHbpepenmrja " Vnpasmwarve kearumemom u noysoarnowhy DOM 2007", Ypennuk: Ilanmuh, Jb. UctpaxkuBauku

LIEHTap 32 yIpaB/bakbe KBATUTETOM U noy3aanourhy, beorpaa, 13-14 jyu, crp. 214,
%80 http://www.efgm.org/en/PdfResources/Why%20j0in%20EFQM%202012%20v2.pdf (peysero 7. 10. 2012.)
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e 3a710BOJBHH U JIOjaJTHH KYTILIH,

e Jlunepu cy ycremHuju y yrpasibamby OpraHu3aIijoM,

e JeIMHCTBEHO JICNIOBAGE Y LIEJI0] OpTaHU3aljH,

e KoHcranTHE 1 100pO yrpaBibaHe MPOMEHE,

e AHra)XOBaHH ¥ MOTHBHUCAHH 3aIlOCJICHH,

¢ BoJpu pOTOK HJIeja 01 HUKHUX Ka BUIIUM XHjE€PaxyjCKUM HUBOUMA,
e EduxacHo u epeKkTHBHO KopHUIIheme oaTakKa,

e EjduxacHo 1 epeKTHBHO PYHKIIMOHUCAE,

¢ KeJspa 3a 1ajbMM HANPEOBAHEM,

e MuHHMMaIHU KOH(IUKTH,

e llHOBaIMje peCTaBIbajy HOPMY ITOHAIIAA,

o [locTu3ame U3BPCHUX pe3yITara, yKibydyjyhu u 1o0pe GuHaHCH]jCKE pe3yaTaTe.

Cmucao mpumene EFQM mogena jecy xopucTu koje opranusanuja mnoctuxke. Hu
jelHa opraHu3aiyja He ylaxe CBOje pecypce, IPBEHCTBEHO BpeMe, HOBAIl U Pajl 3all0CIICHUX,
a na Hema ojnpehene xopuctu, jep uuIb opranuzanuje jecre npopur. EFQM oGesbehyje
NOJPIIKY MEHajepuMa Yy HHXOBOM HAcTOjamby Ja YIpaB/bakbeM KBAJHUTETOM OCTBape
KOHKYPEHTCKY mpenHoct.’>” Menaument npumesoM EFQM mozena ocreapyje cienehe
KOPHCTH: 22

e Buau ce jacHa Be3a usmel)y crpateruje u GyHKIMOHHCAKA,
¢  AHra)oBaHOCT 3aIOCJIEHUX y IPOMEHaMa,

e Boau noGosbiama yHyTap OpraHu3alije.

M3a30B 3a cBe Mpeay3eTHUKE je 1a MHTerpHuily ¢puio30(pujy mocioBHE U3BPCHOCTU Y
CBOJUM IporecuMa. M3BpCHOCT mocioBamba MOpa MOCTaTH Ae0 cTpaTeruje mpeayseha cama
¢uno3zoduja ¥ MPUHLMOM MOpajy OUTH yrpah)eHHM y CBakOJHEBHE AKTUBHOCTH C IIMJbEM
crpoBol)ema CTpaTeryj e. 383

[ToctymHocT y mpuMeHH je jenHa o rinaBHuUX npeanoctn EFQM monena. Tako ce
npeay3ehnma Ha MmyTy Ka TOCJIOBHO] U3BPCHOCTH CaBETYje MpoJia3aKk KPo3 HEKOJIUKO ¢aza. Y
npBoj (asu npenysehe Tpeba ma yTBpau mocrojehu HMUBO mepPopMaHCH U UIECHTHPUKY]E
obnactu umje he moboJspIIake UMAaTH yTUIlA] Ha yHanpeleme nociaoBama YnTaBor npeayseha,
OJHOCHO TIpoIleceé M AaKTHUBHOCTH KOjU TMpPEJCTaB/bajy KJbydyHE (aKTOpe YCHEIIHOT
nocioBama. [lnaH nmoOosblnama pagu ce y OKBUpPY Apyre ¢asze, alu ce y TOKYy UCTe U
peanu3zyje. Y cinyyajy kajaa npeaysehe yCnemrHo peainsyje IiaH moOosbllamka CTHYE eMUTeT
“ompenesbeH 3a KBanuTeT . Y HapeaHo] (asu mpenysehe Mopa UMITIEMEHTHpPATH
CTYKTYpUpaHU MPHUCTYH MOOOJbIIakbUMa, TaKo MITO he uIeHTU(UKOBATH CBOjE jaKe CTpaHe U
CBOje cabocTu, U HACTOJaTH Jia TIOCTENEeHO CBe, UM HajBehu Opoj cmaboCTH KOHBEPTYje y

%81 Anbenkosuh, M. u Hermuh, JI. (2005) Ilpumena EFQM mozena y Mepemy edekara yuanpeljerma MOCIOBHAX
nporeca, VI Cumnosujym ,,Cagpemene mexrnonozuje u npuepednu pazeoj”, Texnomomku dakynrer, Jleckopair,
ctp.301.

%2 http://www.efgm.org/en/PdfResources/Why%20j0in%20EFQM%202012%20v2.pdf (mpeysero 7. 10. 2012.)
%3 Munojesuh, P. u Anhjenkosuh ITemmmh, M. (2010) ITocioBHa Ky/nTypa Kao aKLENepaTop MMIUICMEHTALH]E
Mojelia TOCIIOBHE U3BPCHOCTH, Exonomcke meme, YHUBep3uTeT y Humy, Ekonomcku dakynrer. XLVIII 6p. 1.
str. 29 — 40.
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npenHocTH. Ilpemy3eha xoja ycBoje KOHTHMHYHMpaHH, CTPYKTYpHUpaHH MPHUCTYI yHampehemy
MOCJIOBaka M HACTOje Jla peaju3yjy CBe IUIaHOBE MOO0OJhIIaFka TOTOBO W3BECHO TOCTAjy
“u3BpcHa npeayseha” oqHOCHO mpexy3eha KojiMa je pu3HaTa H3BPCHOCT. o

Mana mMozen M3BPCHOCTH UMajy BEIHMKH OpOj MPUCTANIHIIA U OHUX KOjU OTBOPEHO
yKa3yjy Ha BUXOBE KOPUCTH MOCTOj€ U MHUIJBEHA M0 KOjUMa HE TOCTOje caMo IpenpeKe 3a
MMIUIEMEHTAIM]y OBHX Mojena Beh 1a To mMa 3a pesyntar u nosehame Tpomkosa.*® Tako
Cy ce U HEeKe KOMIIaHH]je Koje cy Omiie y3opu y umiuiemeranuju 7OM, cyounsie ca 3Ha4ajHUM
npobnemuma, Hip. Wallace Co. u3 Xjycrona y CAJl-y GaHKpOTHpaa je HEIOCPEIHO MOIITO
je nmobuma Harpamgy 3a kBamuTer Mankonam bamapune, a kommanuja Florida Power&Liht,
noOuTHHUK JleMHHTOBe Harpaje, jeé MpakTHYHO YKHHYJa CBOj mporpam 7QM-a 300r xandou
3AII0CIICHUX Ha [PETepaHy NamupoIorujy. e

AyTopu KOjU KPUTHKYjy ‘“MONh” Harpaae 3a KBaJUTET HErWpajy 3Ha4aj] Mojena 3a
IOCIOBHY W3BpCHOCT yommre. Tako cy wucrpaxupamem ayropu York & Miree®®
ynopehuBanu nepopmance mnpeayseha koja cy ocBajaja Harpagy 3a KBaJHTET M OHHX KOja
TaKkBy Harpaay HHCy ocBajana. [Ipemyseha ca ocBojeHOM HarpajgoM HaaMammia cy APYry
rpyIy 1O CBUM KaTeropvjama ajd je UCTa CHTyalldja MOoCTojaja U roJMHaMa Ipe OCBajama
Harpajie Te je Tako cTBapHU yunHak 7(QM-a noBejieH y nuTame. Pa3ior ce Buau mpe ceera y
KOMIIaHHjaMa Koje Cy Omiie MpenMeT IMOocMaTpama Kao W TBpAme Aa cy TOM cucremu
Hajyenrhe UMILUIEMEHTUPAHU OJ1 CTpaHe Haj0oJbHX Mpeay3eha Koja cy U Mpe UMILIEMEHTAIIH]e
MOKa3uBaJla M3HAJ MPOCEYHE MepPopMaHce T€ je CUCTEM IPEACTaBbA0 CaMO YCIIYTHY
akTHBHOCT.®®

Temkohe koje KoMIaHWje WMajy TPWIMKOM HUMIUIEMEHTAIM]e  YKIbYUY]y:
HEaJIeKBAaTHO JIMJIEPCTBO, OTIIOP TpeMa MpoMeHaMa, HeIOCTaTaK KBATUTETHOT PYKOBOJICTBA,
HEJI0CTaTaK pecypca, HelaekBaTHe WH(OpMaIK]je U BUXOBA aHAIH3a. 389

Kanji kputHKyje cBe Mojese MOCIOBHE M3BPCHOCTH 3aTO LITO Y HbMMa HHjE CBE
3aCHOBAHO Ha Mepemy KBaJUTeTa, Beh Kako Kake MOjeJe Cy CTBOPWIIM TOCIOBHM JbYIH,
GUBHICMEHH, KOjH Cy KOHIIGHTPHCAHH CaMo Ha 100Hjarbe pecTHKHe Harpae. ™’

EFQM Monen je penaTuBHO TEIIKO CIIPOBECTH, HAPOUUTO j€ TO OTEXKAHO KOJ MaJIMX
opraHuzainuja Koje umajy mpoOyieMe ca CTaJHUM MPUTHUCIHUMA OKPYXEHa U HEIOCTATKOM
aZiekBaTHe pagHe cHare. Takohe mpemHOCTH camMOor Mojelia Cy BHIJBHBE Yy JyKEM
BPEMEHCKOM Tieproy. He Moxe ce 04eKMBaTH BEITHKO MOO0JBIIAKE Y KPATKOM BPEMEHCKOM
nepuony. Takolje mpakca roBopw 1a je Iyr MyT Ka IOCTH3alky H3BPCHOCTH, TOCIOBHY

M3BPCHOCT MOTY JTOCTMNM caMO OpraHu3allyje Koje paje Ha KOHCTaHTHOM yHarpehewy 1 To y

%4 Bowkosuh, I'. u Anbhenkosuh, ITemuh M. (2011) Vrpaswarwe ksarumemom - 0CHO8A KOHKYPEHMHOCHU

npedyseha u npuspede, Exonomcku ¢akynret, Hum, ctp. 71.

%3 powell, C. (1997) Total Quality management as Competetive advantage: A Review and Empirical Study:
Strategic Management Journal, vol. 16. pp. 15-37. str 16.

%86 Xemera, M. (1998) TOM - MeHaMEHT KOHIENT 3a IOCIOBHY H3BPCHOCT, 3GOPHHK panoBa: M3aso6u
MEHAYMeHma u MapkemuHea y enobainom oxkpyicery, Ekonomcku paxynrer beorpan. ctp. 112.

%7 York, K. M., Miree, C. E. (2004) Causation or covariation: an empirical re-examination of the link between
TQM and financial performance, Journal of Operations Management ELSEVIER, 22. pp. 291-311.

%8 Bakovi¢, T. (2010) Determinante ucinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom, Poslovna izvrsnost,
Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu, god. IV Br. 1. str. 89.

%9 | agrosen, Y. Lagrosen, S. (2005) The effects of quality management — a survey of Swedish quality
professionals, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 25 No. 10, pp. 940-952 q
Emerald Group Publishing Limited. Str. 942.

0 Kanji, K. G. (2002) Measuring Business Excellence, Routledge, London, str. 184.
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HajMaeM IepUoA o1 TpH roiuue.” - [IpuMeHa Mojena je BeoMa Clelu(pHIHa, TAKO cama
M3BPCHOCT Tpeba J1a Oyje MHTErprucaHa y TeHEpallHOj CTpaTerydja OpraHu3alyje Te ce Ha Taj
HAYWH jJEeJIMHO MOTY OCTBapHTH NpenHocTH. [lopes Tora mojeuHu ayTopu KPUTHKY]Y MOJEI
Ja BHIIE NaXIkE MNPUIaje MaTepUjalHUM a Mambe HEONUIUBMBUM Tj. HEMaTepUjaTHUM
pecypcuma. Jlpyru nmpoGieM mpousiasu U3 Hepa3yMHO BEIMKE BAXHOCTH KOj€ OpraHHu3aluje
MIPHUJIajy CaMoj aluTMKAIMju T€ U3HOCY HOBIIA KOJH CE TPOIIH paau caMe MpHjaBe 3a Harpamy.
Hekama je Taj m3HOc W Behm HeEro mTO camMa KOMITAaHHja YTPOIIM HA TOOOJBIIAME

KBEI.]'II/ITCTa.392

%1 |_an Goh P. (2000) The implementation of total quality management in small and medium enterprises, PhD
Thesis, Ibberson Centre, Department of Mechanical Engineering, The University of Sheffield. (2000) UK. May
2000. str. 3.

%2 |_jonis, 1. G., Kougioumitzaki, M. O. (2008) The Identification, Analysis and Comparison of Different Ways
and Approaches in Measuring and Evaluation of Organizational Excellence. 11th QMOD Conference. Quality
Management and Organizational Development, Attaining Sustainability From Organizational Excellence to
Sustainable Excellence, 20-22 August, 2008 in Helsingborg, Sweden. Conference proceedings.
http://www.ep.liu.se/ecp_home/index.en.aspx?issue=033 (30/01/2013)
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5. KOMHJIeMeHTapHOCT EBpOHCKOF Mo/1€J1a MOCJTOBHE H3BPCHOCTH U
CaBPEMEHHUX YIIpaB/baYKHUX KOHIICIIaTa

Jla Ou opranuzainyje OAroBopmiie Ha Hapactajyhe 3axteBe W morpede TpXKHILTA U
pa3NUYUTUX 3aMHTEPECOBAHUX CTPaHA, alld M Ha NpolieMe KOju ce jaBibajy HPUIHMKOM
yHamnpehewma mociaoBama, A01a3u 10 NPUMEHE CaBPEMEHMX MEHAlIMEHT ajaTa Koju Cy Ol
BEJIMKE KOPUCTH 3a JOHOLICHE e(PEeKTUBHUX MOCIOBHUX OJUIyKa, KAKO ONEPATUBHOT, TaKO U
crparerujckor kapakrepa. IIupok u300p KOMIUIEMEHTAapHUX ajaTa y3 I0CEl0Bame 3Hamba
KaKO UX YINOTPeOUTH KJbyY j€ yCIexa 3a MOCTU3ame MOCIOBHE U3BpcHOCTU. be3 003upa Ha
METOAOJIOTH]y WM ajaT BpJlo je OMTHO Aa ce ojaldepe MpaBU MPUCTYI 3a pELIaBame
onropapajyhux mpoOiiema y oxaroBapajyhum mporecuma. lIpuMena meromosioruja HUje
JEOHOCTaBHA W y TUM TIOCTYIIIMMAa MOpa C€ pauyyHATH M Ha HEYCIIeX M BEJHKa Yiarama.
KommiiemeHTapHOCT ce oriieia y YMimbeHUIH da Ce HeJOCTAI TOjeJMHAYHUX MOJIeNa, MOIYT
HEMOTYNHOCT IIENTIOBHTOT TIperjie/la OpraHu3aluje Kao M carjelaBarmbe OIIITEr CHUCTeMa
yIlpaBJbarkba OpraHu3allrje, Mory OTKJIOHUTH y3 momoh EFQM mopena, uuju je rmaBHu agyT
XONMCTHYKH Mperyies| opranusarje.>>

IToBehame KOHKYpeHTHOCTH Ipeay3eha ce Mo)ke OCTBapUTH IporpaMuMa pa3Boja
ylipaBJbatkha U NPUMEHOM CaBPEMEHUX YIpaBibaukux anata. Mmajyhu y Buay na je mozgen
EFQM ommtu okBHp yIpaBibamka KBAJUTETOM, OH J03BOJbAaBA Jia C€ Yy UMIUIEMEHTAIU]H
cCHCTeMa yIpaBJbarba KBAJUTETOM TPUMEHY]y Yy TOjeIMHUM CEeTMEHTUMa W JIpYTd
KoMIatuOmimHu mnpuctynu. [locToje pa3nmuuuTé ynpaBibadkd KOHIENTH 3a yHarpeheme
MIOCJIOBama, a y AaJbeM paay he ce mpukaszaTH HEKOJIMKO 3Ha4YajHUX, Kao ITo cy bamancHa
kapta, [Ipusma nepdopmancu u koHientu Lean u Six Sigma u nocajgamima HCKyCTBa Y
HBUXO0BO] MPUMEHH, Ka0 U mwuxoBa koMmnatuOmiHocT ca EFQM monenom. buhe peun u o
ycknahenoctu EFQM mopnena u koHuenta naHua cHabpeBawa. EFQM monen ce moxe
yrnoTpeOuTH M 3a npaheme HeMaTepujanHe BpeJHOCTH mpeayseha Te he Buiie peun OUTH O
napaienama oBor mozena ca InCaS m3BemTajeM KOju AUPEKTHO MOMAXKE MAIUM H CPEAHUM
npenysehuma y jauarmy BUXOBE KOHKYPEHTHOCTH.

5.1. EBponcku MojeJi OCJI0BHE U3BPCHOCTH M KOHUeNnT banancHa kapra

[Tan y penaTuBHOM 3Hayajy MaTepHjaliHE aKTHBE Yy CAaBPEMEHUM I1OCIOBHUM
CHUCTEMHUMa JIOTIPUHEO j€ pejlaTUBU3Upamy 3Hauyaja (UHAHCHJCKUX MEpHa MOCIOBHOT
ycriexa. VIHBECTUTOpPU Cy TpaXMJIM HOBH CUCTEM Mepmiia nepdopMaHCH M ycrexa.
HoBu cucrem mopao je na Oyae KOHCTpyUCaH He camo ol (puHaHCHjCKMX, Beh u of
HeduHaHCcH]CKUX Mepuia. CHCTEM KOjU MONylhyje KOHBEHIIMOHAIHO (PUHAHCH]CKO
W3BeIITaBamke W (UHAHCH]CKAa MEpHiia MEepuiInMa TMokperada Oyayhux nepdopmaHcu,
HacTao je moj uMeHoM banancHa xapra,> wmm y opurunany Balanced Scorecard -

% EFQM User Guide Using Lean & Six Sigma within the EFQM Framework, EFQM Avenue des Olympiades
2. 1140 Brussels, Belgium. Str. 4.
¥4y nmureparypu ce Moxe Hahu u cnenehn npesox: Jlicra yexknahennx pesynrara.
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BSC, y kpeamuju ayropa Kamnana u HOpTOHa.395 OBaj cucrtem paspujeH je jom 90-tux
roJIMHA 3a TOTpede yIrpaBibamba U UMIUIEMEHTaIje n3adpanux crpareruja. BSC omoryhasa
npeBoheme crpartervje npemyseha y koxepeHTaH ceT mepa nepdopmaHcu Koje mpemysehe
MoOpa peanu30BaTh NPWIMKOM meHe umiriemenTtanuje. BSC je metona koja ce pasBuia u
yCaBpIIMIa TOKOM TOJHMHA IITO jé YMHH BeOMa MPUMEHHBOM Yy PAa3IMYUTUM CEKTOPHMA.
HIupox cnekrap npenyseha je ycBojuo oBy meroay tako aa je y 2008. rogunu, BSC nocrao
[IECTH HAjpacpOCTPAbEHH]I AJIaT 33 YIPABIHAHE. >

[TocnoBHO TakMHueHe y epu WHPOpPMalMja HE MOXKE C€ BHIIE MEPUTH KpO3
TpaauIOHAIHE Mojelie oOpadyHa TpomikoBa. OBH MOJENH pa3BUjEHH Yy TMPOIUIOCTH, 32
HWHIYCTPHU]jCKO 100a, Mepe aorahaje y mpouniocT He carjiefaBajyhu morpedHe BpeTHOCTH 3a
OynyhHoct. JIoHOIIEHE CTPATEIIKUX OJJIyKa CAMO Ha OCHOBY I0JIaTaKa PavyyHOBOJCTBEHHX
W3BeINTaja, MoucToBehyje ce ca BOKEOM ayTOMOOWIIA KpPO3 TYCT M JUHAMHU4YaH caoOpahaj
ociamajyhu ce camo Ha morjen y peTpoBuU3ope. AKO OpraHusanyja >KeIu Ja yCre |
NPEeXUBH y epu MHQPOpMalMja OHA MOpa Ja KOPUCTH CHUCTEME Mepema M MEHAIMEHTa
u3BeneHnx u3 crpareruje. BSC mpuctym Texxm nga ykake MeHajiepumMa Ha HYXHOCT
cTpaterujckor Bohewma mpeny3eha Kpo3 uUCTHIake 3Hayaja HE(OUHAHCHJCKUX U
CTpaTerujcKuX rneppopmancu npeayseha momyT: TPXKUIIHOT yiela, HEOIXOIHOT BPEMEHA 3a
Kpeupame TPXKHINTA, BpPEMCHAa  KOMEpLHUjalIM3aluje MPOU3BOJa,  KBAIUTETa U
(GYHKIIMOHATTHOCTH TPOW3BOJAA, JIMJACPCTBA Y HHUCKUM TPOUIKOBHMA, TEXHOJOIIKOT
JUIEPCTBA, 3a70BOJBCTBA KyMala HCI., 3a pa3MarTpame KJbYYHHX IIPOMEHA Koje Cy
HEOITXOHE MPUJIMKOM pealn3aliije JyrOpOYHHX IHIHEBA.

[{npeBn 1 BUXOBa Mepuia - Mepuiia nepdopmancu, npema BSC konuenty, nzBoze
ce U3 BU3Mje U cTpareruje npemyseha. Pesynrarn npumene BSC monena 3aBuce o nu3ajHa
nojemuaaganx BSC mrema, Tj. aHanm3WpaHuX TepcrekThBa mpeny3eha m mepa koje ce
KOpucTe 3a BHUXOBY mpoueHy. BSC mpuctyn adgupmuiie MyaTHANMEH3UOHATHO MEpPEHE
nepdopmancu npenyseha, koje o0yxBara 4YeTUPU NEPCIEKTHUBE: 397
1. ¢puHaHCHjCKE MEPCIIEKTUBE,

2. IOTpOIIAYKe MEePCIEKTUBE,
3. MepCHeKTHBEe NHTEPHUX MOCIOBHUX MpOIIeca 1
4. mepcneKTUBE yuerwa U pa3Boja.

duHaHcHjcka nepcnexkTuBa - CTBapame BPEIHOCTH 3a BJIACHHUKE HCXOJ j€ KOjH
cBaka crparteruja mnpeayzeha tpeba nma mocturne. Ilpemyzeha obuuno Owupajy jeman
CBEOOYXBAaTHU MOKa3aTesb, Ka0 AYTOPOYHHU IOKa3aTesb yclexa, MOIMyT: AoJaTe €KOHOMCKE
BPEIHOCTH, CTONE FOTOBHMHCKOI NMPHHOCA HA yllarama WIM JoJaTe BPEIHOCT 3a aKIMOHApe.
duHaHCH]CKM TIOKa3aTesb yKa3yje Ha MaKCUMHM3Upamke BPEAHOCTH 3a akiroHape. [Ipenysehe
MaKCUMHpa BPEIHOCT 3a aKIMOHApe IMPEeKO JBa IMPHCTYyNa: pacTa MpUXojaa W TmoBehama
MPOTYKTUBHOCTH.

%5 Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (1993) Putting the Balanced Scorecard to Work, Harvard Business Review,
Vol. 71, No. 5, pp. 134-147. str. 134.

%% Banchieri, L. C. Planas, F. C. Sanchez Rebull, V. M. (2011) What has been said, and what remains to be said,
about the balanced scorecard? Zb. rad. Ekon. fak. Rij. 2011. vol. 29. sv. 1 pp. 155-192. Str. 156.

%7 Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (2007) Using the balanced scorecard as a strategic management system,
Harvard Business Review, Vol. 85. Nos 7/8, pp. 150-61.
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IMoTpomayka mepcrnekTHBA - PE HETO HITO CE OMpEAeH 3a oApeheHy crparerujy
3aJJ0BOJBCHbA IMOTPOIIAYKHUX TOTpeda, mpemy3ehe mMopa na m3abepe IUIBHH IMOTPOIIAYKU
CErMEHT. YCIeX y 3aJI0BOJbEHY MOTpeda IHUJBHOT CErMEHTa MOTpoIIada, MEpU ce Ha OCHOBY
HeKomuKo Mepwia. OOMYHO Cy TO: 3aJ0BOJGCTBO TMOTpOIIAadya,  HHUXOBA JIOJaJTHOCT,
npuaoOHjamke HOBUX IMMOTPOINAYa, PEHTAOWIHOCT MOTpOINayda, TPXKUIIHO ydemrhe, yaeo y
YKYITHUM HabaBKama MoTpoIIaya.

Jesrpo Ouno Koje cTpaTeruje MOCIOBHOT CyOjeKTa je Mpeasior BPETHOCTH KOJH Ce
ucropyuyje norpomauvy. [Ipenysehe nudepenmupa cBoj npeior BpeaAHOCTH, Oupajyhu jeany
Ol YCTHpH CTpaTeruje: -0

e HAaj0O0JbE KYMOBUHE WJIM HAJHIKUX YKYITHUX TPOIIKOBA,
e IIPOM3BOJIHUX WHOBAIIMja M MPOU3BOIHOT JIUACPCTBA,

e KOMIUICTHHUX PeIIeha 3a TOTpoIIada u

e '"3apoOspaBama' moTpoIraya.

[Ipenyseha xoja ¢opcupajy cTpaTerujy HajoOJbe KYMOBHHE WM HAJHIDKUX YKYITHUX
TPOIIKOBa MOPAjy J1a TEXE OJUIMYHOj IIEHOBHO] KOHKYPEHTHOCTH, BUCOKOM U KOHCTAaHTHOM
KBJIUTETY MIPOU3BO/Ia, U300PY MPOU3BOIa U HUcTiopyln Ha Bpeme. [Ipeayseha koja ¢popcupajy
CTpaTerujy Mpou3BOJHUX MHOBAIMja M MPOU3BOIHOT JHAEPCTBA TEXE Ja Oyay MHOBATOPH,
OJTHOCHO Jla TpBa JIAHCHPAjy HOBE, W MPU TOME, OJUIMYHE MPOHU3BOJAE IO MHTABY
KapaKTepUCTHKA MTPOU3BOJIa M BbUX0BE (DYHKIIMOHATHOCTH, a IITO UM oMoryhasa opmupame
BUIIUX Tponajuux 1eHa. [Ipemxy3eha koja dopcupajy crparerujy KOMIUIETHUX pelIeHmha 3a
MoTpoIIaya Texe na Oyay O/UIMYHA y CBOJUM OJHOCHMA Ca TOTpPOINAaYMMa, YKJbydyjyhu
W3BaHPEIHY yCIYTY, IIEJIOBUTA U MPHJIaroheHa perermba 3a 3a10BOJbEHhE MoTpeda moTpomnaya.
[Ipeny3eha koja dopcupajy crparerujy "3apoOJbaBama' MOTpoIIauya TEXKE Ja MOIUTHY
TPOIIKOBE Mpetacka CBOJUX MOTpOIlaya Ha eBEHTYaJIHe pyre MoHyhaue.

IlepcnexTHBa MHTEpHUX Npoueca - Ha ocHOBY mpenu3Ho AeuHUCAHUX LUJbEBA Y
(¢uHAHCHJCKO] M TOTPOLIAYKO] MEPCIEeKTUBH, MEHalepu NeQUHUILY IUJbEBE Yy HHTEPHO]
NEPCHEeKTUBU U MEPCHEeKTUBU y4yewa U pa3Boja. MIHTepHH MOCIOBHHU MpPOLECH Cy Hpolecu
CTBapama BpEAHOCTU. Y mHHUMa JI0Ja3u JO TpPOIIeHka pecypca, a Haj3HAYaJHUJU CY
HEeMaTepHjaHi PeCypCH — HHTeNeKTyanHu Kanutan. Kaplan u Norton cee mocioBse mporiece
CBpCTaBajy y ciezaehe uetnpu rpyne:399
1. onepaTuBHU npolECH,

2. TIpoIIeCH YIPaBJbama MOTPOIIAYNMA,
3. MHOBAIMOHHU TIPOLIECH,
4. mpolecH Be3aHU 3a PEryJIAllOHO OKPYKEHE U APYIITBEHY CPEAUHY.

OmnepaTHBHH TIPOILIECH Cy OCHOBHH, CBAKOJIHEBHHU TIPOIIECH Y KOjUMa CE€ MPOU3BOJIC
nocrojehr Mpou3BOAM M YCIyre M BpIIM HUXOBa HCIOpyKa A0 norpomada. [Ipomecu
yIpaBJbamba MOTPOIIaYnMa MIMpe ¥ MpoaylJbyjy OJHOCE ca NUJFHUM TOTPOIIaYnMa, 0K
WHOBAallMOHU TIporiec omoryhaBajy mpeay3ehy TieHeTpainujy HOBUX TpXKHUINTA |

8 Kammaanun, . (2006) Menaumenm spednocmu npedyseha, Exonomckn daxyirer, Beorpax. crp. 347

%9 Kaplan, R., Norton, D. (2004) Strategy Maps: Converting Intangible assets into tangible outcomes, Harvard
Business School Press, Boston, Massachusetts, str. 43. IIpema: Kannuanun, B. (2006) Menaymenm epednocmu
npeodyseha, Exonomcku ¢akynret, beorpam. ctp. 349.

151



MOTPOIIAYKUX cerMeHara. /lo HOBMX Hjeja 3a pa3Boj MPOM3BOJA M yCIyra JOJIla3u ce Ha
OCHOBY aHaJIM3€ NpoUIMpHBama MoryhHoctu moctojehux mpowsBonma W ycioyra, NpUMEHe
HOBUX TEXHOJIOTHja, alld U y4ewa U3 cyrectuja norpomada. Kajga cy uaeje remepucane, Ha
MeHajepumMa je u300p mpojexarta Koju he 6utu GpuHaHCHpaHH, 3aTHUM, H300p MpojeKkara Koju
he OuTH pa3BUjeHH Y NOTIYHOCTH M3 MHTEPHUX pecypca, OHUX Koju he OMTH peann3oBaHu
KpO3 3ajeJJHMYKO yJarame, U OHMX Koju he OuTm nuieHnupanu apyrom mnpenysehy. Ha
OCHOBY OBHUX OJUTyKa yJIa3W c€ y MPOIIeC TU3ajHa U Pa3BOja HOBUX MPOHM3BOJIA KOJU j€ KIbY4aH
3a ycrex HOBUX IpousBona. HoB mpousBon tpeba qa Oyne GpyHKIMOHANAH M aTpakTHBaH 3a
HoTpoIIaya Kajaa je ped o auzajny. OcuM Tora, HOB IPOMU3BOA Tpeda Ja ce yKiiana y CUCTEM
NPOM3BOAME, Y CMHCIY JIa ra je Moryhe mpou3BOANTH Y KOHCTAHTHOM KBAJIHUTETY Y CKIIany
ca AuHaMHKOM Tpaxme. IlITo je HajouTHHMje HOB MPOM3BOA Tpeda Aa oMoryhu mponajy mo
[IEHH KoOja JOHOCH 33J0BOJbaBajylly CTOMy MOCIOBHOT A00HWTKa. M3HOomeme HOBUX
MPOM3BOJIA U yCIyra Ha TPXKHUIITE MMOCIICIHU j€ WHOBAIIMOHU MPOIEC 32 KOJH j& OATOBOpaH
npojektHr THM. OH ce 3aBplIaBa Kajaa mpeay3ehe MOCTUTHE NIHMJbaHU OOWMM TMpojaje
MIPOU3BO/Ia Ca IUJbAaHUM HUBOOM (DYHKIIMOHAITHOCTH, KBAJIUTETA M TPOIIKOBA.

[Tpouecu Be3aHW 3a peryjalMoOHa OKPYXKEHE W APYLIITBEHY cpeauHy omoryhasajy
npexysehy 1a oHO cTHuYe mMpaBO HA MOCIOBAaKE HA JIOKATHOM M HAIIMOHATHOM IPOCTOPY.
[Tpenysehe kpo3 nmpouece Boau padyHa O cMambelky Opoja MHIMICHATa KOjUMa Ce YyrpoXKaBa
’KMBOTHA OKOJIMHA, ald W 3/]paB/be M CUTYPHOCT 3allOCICHUX, YMME yTHuye Ha moBehame
MPOAYKTUBHOCTH M CMAambECHE MPOU3BOAHUX TPomIKoBa. OCHUM TOra, APYIMTBEHO OJIrOBOPHO
npenysehe nmosehasa cBoj yrien Koj MOTpoIIaya v MOTEHIMjaTHUX HHBECTUTOPA.

CBu HaBeNIEHU MPOIECH Cy BpJIO OMTHU 3a MOjeAMHAYHO Npeay3ehe, ainu oHO Mopa Ja
MOKaXke U3BPCHOCT y MpOIleCHMa KOJU UMajy MaKCUMaJIHH YTHUIla] Ha CTBapame BPEAHOCTH 32
HOTpomaqa.400 To 3naum ga mpeayszeha koja ¢opcupajy CTparerujy HajHUKHUX YKYITHHUX
TPOIIKOBA y TOM CMEpPY pa3BHjajy ornepatuBHe mnpouece. CTpaTerija KOMIUIETHUX pellekha 3a
MoTpolIaya 3axTeBa MOCTH3ame MEp(EKTHOCTH y MpOIecHMa yIpaBibakha MOTPOIIAYeM, a
cTpaTervja MPOM3BOJHUX WHOBAlLlMja M MPOM3BOJHOT JIUAEPCTBA 3aXTeBa MEPPEKTHOCT Y
MHOBALMOHUM TporiecuMa. [locTusame neppekTHOCTH y u3Bohewmy je[iHe Ipylie npoieca He
3HaYM 3aMoCTaBJhbatb€ OCTAMMX Tpyma mporeca. OHO mTO ce onx mpemyseha ouekyje je
UCIYEHhEe OCHOBHHX 3aXT€Ba, Tj. 3aJ0BOJbCHE OCHOBHUX KpUTEpHjyMa Y HHHXOBOM
1/131aoljel+by.401

IMepcnexkTHBa yuyema U pa3Boja - OTKpPHUBA CIOCOOHOCTH U yCIIOBE HEOITXOHE J1a Ce
MHTEpHHU TIOCIOBHM IIpoliecH cmpoBeay. Ped je o opraHusanuoHo] WHQPACTPYKTYpPH,
BEIITHHAMa, CIOCOOHOCTHMA U 3HaWY 3aMO0CIEHUX, HH)OPMAIIMOHOM CHUCTEMY, TEXHOJIOTHjU
KOjy 3aIOCIEHHX KOPHCTE, Ka0 1 0 KIIMMH y K0joj or paze.**? CTBapare BpeHOCTH 104HBA
Ha WJejaMa W 3Hamy JbyJM HAa CBUM MECTHUMa y OpraHH3aluju, Ha 0a3aMa mojaraka ca
KJbYYHUM HHpOpMallMjaMa Kao U Ha OJHOCHMMa ca KiMjeHTHMa. OBa NepcreKTHBa JaKie

400 Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (1992) The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance, Harvard
Business Review, Vol. 70, No. 1, pp. 71-79. str. 75.

O Kamaanun, B. (2006) Menaumenm spednocmu npedyseha, Exonomckn daxyirer, Beorpaz. crp. 351.

2 Kaplan, R., Norton, D. (2001) The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies
Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, ISBN 1-
57851-250-6 str. 76.
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OIMCYje HEONHUIJbUBY MMOBHUHY Ipeay3eha Tj. MHTEICKTYJIaHU KalluTall U HEroBy yJory y
cTpareruju npeayseha.

PykoBoacTBO Kao jegaH o1 HAQjOMTHUJUX IUJBEBA OBE MEPCIICKTUBE Mpeay3eha, BUAH
nmoTpedy 3a MOoOOJbIIAKEM TMpolleca yINpaBlbakba 3HAKBEM Yy KOMIIAHUJU. YTpaBo ce y
MocJeli-e BpeMe youaBa 3HauyajHa IPOMEHa OpraHu3alyje mpemMa 3Hamy 3arnocieHux. Hanve
70 HEeaBHO Cy CE€ 3aIl0CJICHHM NMOCMAaTpalid camMO Kao pajHa CHara Koja Tpeba aa 3aBpIiu
MOCTaBJbEHE 3a/IaTKE JOK CE JaHaC CBE BHIIE HArJalllaBa HUXOBAa CHOCOOHOCT M CBE BHUIIE
WHBECTHPA Y BUXOBO 00y4aBame jep ce cMaTpajy HajpehoM BpeaqHOCTH OpraHu3alyje.

[Ipema cBemy HaBeneHom, BSC mozjen mpencraBiba ajieKBaTaH OKBHP 32 MEpEHE
e(heKTUBHOCTH U €(UKACHOCTHU TIpolieca, 003UpoM Ja 00yxBara mupok moptdoano Moryhux
UJbeBa Yy OKBUPY KoMmmaHuje. OBaj MoJieN ce MOKe KOMOWHOBATH ca MOJEIMMA MOCIOBHE
u3BpcHoctr. EFQM u BSC kao nBa Mozena 3ajeTHUYKN y KOMIDICMEHTAPHOM MPUCTYITY N3]y
OCHOBY OpraHu3alujaMa Ja Kpo3 jaCHy BH3Hjy, MHUCH]y, CTPATE€THjy W MPHUMEHY METoJa U
ajlaTa, OCTBape TEXKIbY Ka MOCIOBHO] U3BPCHOCTH.

EFQM u BSC xoHmentu npeacraBibajy OKBUPE 32 MEPEHE TIOCIOBHE YCIICITHOCTA U
C€KOHOMCKE HWHCTPYMEHTapHjyMe 3a Mepeme mepdopMaHCH oOpraHu3aiuje, a y IHbY
yHanpehemwa ycnenHoctd. O0a KOHIIENTa Cy qU3ajHUpaHa Tako J1a oMoryhaBajy MEHalIMEHTY
npenyseha a myreM OrpaHHYEeHOr Opoja MmokaszaTesba OICHE MepPOpMaHCe M YCHEITHOCT
npenyseha. Mehytum, cymTuHa oBa JBa KOHIIENTa jeé OWTHO JApyraddja W JA0Jda3d JI0
M3paxkaja y Mpolecy JAM3ajHNpama W HMILIeMeHTanmje momena. ' Passoj BSC omoryhasa
pa3Boj cTpaTeruje W IUIaHOBa YycpeacpeheHux Ha OajaHCUpame 3a/I0BOJbCTBA CBUX
3amHTepecupannx crpaHa. Konment BSC omoryhaBa mporeHy nepdopmancn n3zabpaHux
aKTUBHOCTH (TIpoIleca) 3a KOje ce cMarpa Jia MpeAcTaB/ba]y KJbydHE (aKTope JOCTH3amha
CTpaTerujckux uibena npenyseha. OH nonasu ox BU3Mje U MUcH]e npeay3eha U MpeBoau Ux
y CHCTEM MEpJbMBHMX LMJbEBA M IOKa3aTe/ba CTENEHAa OCTBapema TUX LMJbeBa. [Ipoiec
umiiementanuje BSC moapasymeBa ma ce mucuja u crpareruja mpeayszeha pasmoske Ha
KJbYYHE, CTpATELIKH BaKHE aKTHUBHOCTH M IIMJbEBE Koje je MoTpeOHOo noctuhu na 6u ce
npenyzehe npuOMMKMIIO OCTBapemy NOCTaB/beHe BH3Mje U MucHje. BSC Tako mepu
ycnenrHocT mpenyseha y peanuzaiiju u3abpaHuX IWJbEBa, YCIEHNTHOCT Yy peaau3aiuju
n3abpaHe CTpaTervje M YCIHEITHOCT y OCTBapWBamy CTPATENIKUX [UJbEBA, MUCHjE U BHU3HjE
npenyseha. Ha npyroj crpanu Mojaen NOCIOBHE H3BPCHOCTH, YCIENIHOCT mpeay3eha
MpoIehyje Ha OCHOBY CTaHIApIHOT CceTa KPHUTEPHjyMa HISHTHYHOT 3a CBE THUIIOBE
npenyzeha. Ha oBaj Haumn, npumena EFQM wmonena Tpeba na ykaxe MeHayMeHTy Ha
00JIaCTH U aKTUBHOCTH KOj€ Cy OJ1 CTpATeILIKOr 3Hayaja 3a YCIEUIHOCT npeny3eha u Ha koje
Tpeba na ce pokycupa naxma MeHayMeHTa. HaBeneHa pasznuka ycioBJbaBa Ja je MOZEN 3a
Mepeme nepdopmancu BSC y onHocy Ha MOen U3BPCHOCTH 3HATHO MOTOAHUJU KaO OCHOBA
3a Kojy he ce Be3aTH U Jpyre KOMIIOHEHTE cUCTeMa yIpaBibama (OylieTupame, IaHupame,
HarpahuBame).

EFQM monen ce ycnemno npuMemyje y npeaysehnma xoja cy Beh mpuMeHuia Moaen
BSC. OctBapuBame nedunucanux nuibeBa BSC mMoaena TupeKkTHO TOMPUHOCH MOOOJBIAKY
nepdopmancu nojenuHayHux enemeHata EFQM mopnena. Tako pe3ynraTd MOCTUTHYTH Y

%% Tajuh, B. (2004) WHTerpucann caBpeMeHH CHCTEMH 3a Mepeme mepdopmarcu mpexyseha. Exonomcku
ananu, 44 (161), ctp. 151-164. Exonomcku @akyarer beorpan. crp. 162.
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OKBUpPY IMOTpOIIaYKe MepcreKkTuBe AupekTHo yTuuy Ha EFQM enementre xao mro cy:
3aJJ0BOJBCTBO Kymara, J00aBjbava, MapTHepa M ApymTBa. KoMmaTHOMIHOCT TOMEHYTHX
MojIefia je MpeAcTaBbeHa Ha ciuuu 5.1.

— 3a10BOSLCTBO K/l
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nepcnekTmee

! epcne‘k’miaé
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Cnuka 5.1. Kommaru6uisnocr EFQM u BSC mozena*®

O06a Mojiena uMajy MPEeTHOCTH U MaHe Y 3aBUCHOCTH O CBPXE 3a KOjy ce KOPHCTE.
Jlok je BSC nu3ajaupan Kao CTpaTEIIKH ajlaT 3a yIpaBJbamke, MOJICIT ITOCIOBHE U3BPCHOCTH je
KperpaH Kao JUjarHOCTHYKH ajaT Te je YIHTHA HheroBa e(pUKACHOCT Kao CTPATEIIKOT ajara
3a ynpasipame.’*> Tako nemoBame npeayselia Kpo3 MEpCIEKTHBY HHTEPHHUX MPOLEca YTHHUe
Ha cinenehe ememente EFQM Mopena: momuThka M cTparerwja, MpOIECH W JIUJAEPCTBO.
AKTHBHOCTH KOj€ Ce Mpey3uMajy Y OKBHPY MEPCIIEKTUBE YUCHa U pa3Boja opaxkaBajy ce Ha
mpoliece, 3amocieHe, mapTHEPCTBa U pecypee, y okBupy EFQM monena. Ykonuko npenysehe
MHBECTHpPA Y 3HAIE U BEIITHHE 3all0CICHUX, aKO ONPE3HO Oupa naptHepe u 100aBibaye U ako
YCIIOCTaBU JAYTOPOYHE OJTHOCE Capajiibe ca ’UMa, OHO he mMaTu J00ap pejTHHT M0 MUTAkY
oBux EFQM xpurepujyma, am he takohe moOospIIaTé U ehpuKacHOCT Hpoueca.406

%4 Andelkovi¢ Pesi¢, M. (2009) EFQM Model as Indicator of Balanced Scorecard Implementation Success,
International Scientific Conference: Challenges of the World Economic crisis, Faculty of Economics, Nis
Editors: Spasi¢, D., Stankovi¢, Lj., 15-16. October, p. 218-226.

%5 Shulver, M., Lawrie, G. (2007) ,,The Balanced Scorecard and the Business Excellence Model” Presented at
the European Institutute for Advanced Studies in Management, 8th Manufacturing Accounting Research
Conference: “Cost and performance in services and operations™ held at University of Trento, June 18-20,str. 13
406 Andelkovi¢ Pesi¢, M. (2009) EFQM Model as Indicator of Balanced Scorecard Implementation Success,
International Scientific Conference: Challenges of the World Economic crisis, Faculty of Economics, Nis
Editors: Spasi¢, D., Stankovié, Lj., 15-16. October, p. 218-226.
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AKTUBHOCTH TIpEIy3€Te y OKBUPY MOTPOIIAYKE MMEPCIIEKTUBE YTUYY Ha MOOOJbIIAKE
nepdopmancu npeayzeha y cMucity 3a10BoJbeHa Kymala U MIMpe JPYIITBEHE 3ajCTHHIIC.

JIunepctBo, m3Mel)y ocranor, yruie Ha MOCTH3alkhe Pe3yliTaTa y OKBUPY HOTPOIIAYKe
nepcnekTuBe. JIoK KJbydHHM MMOKa3aTesbu mNep(opMaHCH o/pakaBajy aKTHBHOCTU KoOje ce
peny3uMajy y OKBUPY (GUHAHCH]CKE TIEPCIIEKTUBE.

Jenan on xpyuHux Hemocrataka BSC momena y Mmepemy mepdopmancu mpenyseha,
orJiefla ce y HemoCTojamy CTaHaapAa nepopmancu, mrto onemoryhasa npenysehe na yrepau
CBOJy PpEJIaTMBHY TO3WIM]Y Yy OJHOCY Ha KOHKYpPEHIM]y Wi Bojeha mpemyseha
(6eHUMapKkHWHT), HUTH Ja MpaTd pa3BOj CBOJUX pe3ydTaTa y OJHOCY Ha OOjeKTHBHE
KpI/ITepI/ijMe.4O7 YmpaBo 0Baj HeIOCTaTaK C€ JIaKO MOKE OTKJIOHUTH mnpumeHom EFQM
MoJielna, Koju omoryhasa npeny3ehuma na ymnopeze cBoje neppopmance ca KOHKYpPEHTHMA U
CBOJUM IMPETXOIHUM ITOCIIOBAHEM.

Ha ocHOBy HaBelneHHMX jakux W cl1abuX cTpaHa ommcaHa jaBa KoHienrta - BSC wu
EFQM, moryhe je yountn HaunH BUXOBOT Mel)yCOOHOT MOBE3MBama 1 A0ymaBama. Hanme,
onapeheHn HepoCTaly W MPETHOCTH OBA JIBa MOJENa Jlojla3e J0 M3paxkaja y 3aBUCHOCTH O]
CBpXe BHUXO0Be yrmorpede. Y ToM cMuciy, Moryhe je kopuctutu ob6a Mojena UCTOBPEMEHO,
alli 3a pa3InYMTe HAMECHE, TAKO Jla CE HCKOPHCTHU CHara Mojela, a Jia ce HeloCTaTaK JOIyHU
ynotpedbom apyror mozaena. Moaen BSC ce mMoxe KOpUCTUTH Kao MHCTPYMEHTapHjyM 3a
CTpaTerujcko ympamibame, a moien EFQM 3a aujarnHoctunmpame mocrojeher crama u
nopeheme ca koukypentuma. Hrmp. y ¢asu gedunucama crparerije u miaHupama moTpedHo
j€ KOPHCTUTH ce pe3yaTaThuMa CaMOIIPOIeHe TIpeMa MOJIETy ITOCIOBHE U3BPCHOCTH J1a O ce
CYOUMJIHM ca CHarama u cjaabocTiMa opraHuzalyje

Jenan ox Mmoryhux HaumHa nHTErpHcama moapasymena ga ce EFQM mopmen ca cBojux
JIeBET eJIeMeHaTa KOPUCTH Kao HeKa BpCTa y3opa npu (popmynucamy BU3HjE, CTpaTeruje u
cucTeMa BpPEIHOCTH M 3a TOAMIIE JUjarHOCTUIMpame nocrojeher crama u nopehema ca
KOHKYPEHIIMJOM J1a OM ce OTKpuJie MOI'YhHOCTH 3a Jlajba yHanpehema cucremMa ynpaBibamba U
npolieca IaHupama. Y 0oBoM ciydajy mozaen BSC 6u ce KOpUCTHO Ka0 MHCTPYMEHTapHjyM
3a npeBoleme u3abpaHe cTpaTervje y akimjy.

5.2. EBporncku Moje] NOCJ0BHEe M3BPCHOCTH U KoHuenT [Tpu3ma nepdopmancu

IIpusma mnepdopmaHcu cnaja y JApyry TeHepalujy ajata 3a yIlpaBibambe
nepdopmancama. OBaj KOHIIETIT TIOJICTUYE PYKOBOJIMOIIE J1a pa3MOTpe JKeJbe U MOoTpede CBUX
3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa OpraHu3allije U y Ty CBpXY MpUIIpEMe U CIpoBoje Npuranajyhe
cTparervje, yHampelyjy mporece u cBoje criocoGHocTr.*® Mozen Mpy’ka WHOBAaTHMBaH W
XOJHMCTUYKHA OKBHP KOjU YCMepaBa MakKikby MEHAIMEHTa Ha OHO IITO j& BAKHO 3a AYTOpPOYHHU
ycrex M OJpXKUBOCT U MOMa)ke OpraHu3alujaMa Ja MpojeKTyjy, uirpal)yjy, ynpasibajy u
WHOBHpPAjJy CBOje CHCTEME Mepema MeppopMaHCH HAa HAUYMH KOJU je peJeBaHTaH 3a
crnienn(UYHEe YyCIOBE OKPYXKeHma y KOjeM JIeNyjy.

“7 Tajuh, B. (2004) WHTerpucann caBpeMeHH CHCTEMH 3a Mepeme mepdopmarcu mpexyseha. Exonomcku
ananu, 44 (161), ctp. 151-164. Exonomcku ®@akynarer beorpan. crp. 155.

%8 Neely, A., Adams, C., Crowe P. (2001) The performance prism in practice, Measuring Business Excellence,
Vol. 5 Iss: 2, pp. 6 — 13. str. 6.
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HajOospn HauwmH 3a Hampenak y TaHANIBMM YCIOBHMA je na mpeaysehe cariena u
3aJJ0BOJBHM JKEJbE W 3aXTEBE CBHUX CTEjKkxojjaepa. [IpucTymom 3al0BoJbEHA CTEjKXOJICPA,
yIpaga npeay3eha Mmopa BOAUTH padyHa o0 3aXTeBUMa (M MHTEPECHMa) OCTAIMX I10jeInHAIA U
rpymna Koju HUCY BiacHuIM. Harmacak je Ha moBehamwy KOHKYPEHTHOCTH M €(DUKACHOCTH Y3
pealM3anmjy HHTepeca CBUX CTEJKXOJIIepa.

CTejKXONIIepCKH ce MOJIeT Yy BEJIMKO] MEpPH KOHIIGHTPHINE Ha CBE OIepalje
npeny3eha. [mwb je moBehaTtu nenmoTBOPHOCT, KOja c€ Yy OBOM KOHTEKCTY OICHYje Kao
CIIOCOOHOCT OpraHu3alyje Jla ce MPUIAroy MPOMEHUBUM OKOJHOCTHMA Ha HAYMH KOjU je
MIPUXBATJBHUB CTEJKXOJIJICpUMA.

[Tpusma nepdopmaHcH je Tu3ajHUpaHa TaKo Ja MpeacTaBiba (prekcuOmIan anar, Koju
MOTYy Jla KOpPHCTE Kako Mpo(HTHE, TaKo M HENpo(pUTHE OpraHU3allMje, BEIMKE M Male.
[Tpu3ma Mozmen uMa MeT CTpaHa: ropkY CTPaHy YWHHU 33JJ0BOJBCTBO CTEJKXOJIEpa, a JAOHmY
JOMPHUHOC CTEjKXoJepa. Tpu mpeocTane CTpaHe Cy CTpaTeruje, Mpouecd M MOryhHOCTH.
OBakBa CTpyKTypa MOJielia je mocieania norpede 3a cariiefaBambeM KJbYUYHHX CTEjKXOJIepa

4
OPraHM3aIMOHOT CHCTEMA 1 BHXOBUX MoTpe6a (cimka 5.2.).°%
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Crnka 5.2. TIpusma neppopmancu™™®

Konnent ce Qokycupa Ha cloxkeHe oOJHOCe, KOH(IMKTE HHTEpeca U IMJbEeBa
pa3nuuuTuX crejkxoinaepa. [Ipusma neppopmaHcu je OCHOBaHA ca UJBEM Jla PYKOBOJCTBY
npyxu nHpopmalrje 3a epuKacHo TOHOUIEHE OJTyKa. Y MOJIENy CYy OJBOjeHE (PUHAHCH]CKE
u HeduHAHCHjCKEe Mepe mneppopMaHCH NpeMa HHTepecHUM Trpynama. Omabpane mepe 3a
npaheme oOJHOCAa CTejKXoijaepa Tpeba ma Kpewpajy cTpaTrerujy, Kojy je mpeaysehe
(dbopMynrcano ¥ NpUxXBaTHIIO 32 I/IMHJ‘IeMeHTaHI/ij.411

‘9 Neely, A., Adams, C. (2000) Perspectives on performance: the performance prism, Handbook of
Performance Measurement, Gee Publishing, London.

19 Neely, A., Adams, C., Crowe P. (2001) The performance prism in practice, Measuring Business Excellence,
Vol. 5. Iss: 2, pp. 6 — 13.

“1 Krsti¢, B., Andelkovi¢ Pesi¢, M. (2011) The Implementation of Contemporary Management Tools in
Enterprises in Serbia for Improving Business Performances and Overcoming the Economic Crisis, Thematic
Collection of Papers: Experiences in Overcoming the Global Economic Crisis — the Cases of Italy and Serbia,
Editors: Arandelovi¢, Z. Martellato, D. University of Ni§, Faculty of Economics and University Ca’Foscari,
Venice, Italy. pp. 165-186, ISBN 978-86-6139-023-4, COBISS.SR-1D 183305228
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[IpunukoM neduHUCcama cTpaTervja OpPraHU3allMOHW CHCTEMH Tpeba ma obesbene
UCIyHaBambe MOTpeda CTEjKXOIepa OPraHu3allMOHOr CUCTeMa. 3aTUM Jia TIOCTaBe IHTAakbE,
KOJH Cy MM IPOIIECH IMOTPEOHM 3a peain3alnjy OBE CTpaTErvje U Ja JIM UMajy CIIOCOOHOCTH
3a BUXOBY peanu3anujy. [Ipu3zma neppopmancu ka0 MEHAIMEHT ajlaT HACTOjU A3 WHTETPHUIIIE
ner BesaHux mepcrnetisa. To ce MOCTHKE KPo3 0OAr0BOPE Ha IET OCHOBHUX MHTAmba:

1. 3amoBosbCcTBO cTejkxonaepa: Ko cy Halm CTEjKXOAepH U IITa OHU Kele?

2. JlompuHoc crejkxoinaepa: Lllta sxenmumMo u mTa 04eKyjeMo OJ] HallluX cTejkxosepa’

3. Crparernje: Koje crpareruje Tpeda oCTBapuTH J1a O ce 3aJ0BOJBHIIM CKYITOBHU JKEJba
u motpeba crejkxomaepa’?

4. Tlpouecu: Kako mocraButu npoiiece 1a 6u ce oMmoryhmiio octBapeme crpareruje?

5. Moryhnoctu: Illta je motpe6HO 00e30eauTH Kako O6u ce omoryhmio edukacHo

¢byHKIHOHHCAE TTporeca?

Acnektu npusme nepdopmancu ¢y mel)ycoOHO moBe3aHu U NOpKaBajy jeHU IpyTe.
Wnentudukyjy ce HEONMXoAHE CTpaTeruje, OHxa ce AeuHUIIe KOju Cy Ipolecy MoTpeOHu 3a
MOCTHU3ake OBUX CTPATEruja, a 3aTUM ce UAeHTU(UKY]y MOryhHOCTH MOTpeOHE 3a U3BPILICHE
npoueca. HajpaxxHuje je HpUIUKOM pasBoja mpusme nepdopmancu (oKycupaTH ce Ha
uaeHTU(PUKOBambe MOoTpeda IIUper CHeKTpa CTEjKXOJAepa, Kao M HACHTU(UKOBAE IITa
opraHmzailyja eilud oJf BbHUX. Y Mpollecy MpojeKToBama U ofabupa Mepa mneppopMaHCH,
MEHAalepd MOpajy BOJWUTH padyHa O €JIEMEHTHMa KOju he moBe3aTH yTHIaje U 3aXTeBE
pasHUX WuHTEepecHHMX Trpyma. M3mely wuHTEepecHMX Trpyma Tpeba OWTH YCHOCTaBJbEHA
xujepapxuja. Xujepapxuja Tpeba na ojpakaBa MPUOPUTET IHMJBEBA, a CBE y CKIAAy ca
XHjepapXrjoM MOCIOBHUX mbesa.

3a10Bo/bCTBO cTejrxoepa. [IpBu acnekt npusme (Gokycrupa ce Ha MUTamke KO CY
CTEJKXOJIZIepH OpraHM3allije M 1Ta OHU kele o me. Ilpenyzeha cy ocHoBaHa ca HuJbeM
ucropyke ojpeheHnx BpEeAHOCTH CBOJUM CTEJKXOJAepUMa (MHBECTUTOPUMA, KYINLKMA,
3all0CICHUM, J00aB/baulMa, PEryJaTOPHUM TeluMa, HCI.). BpeaHocTH cy pazimduTo
neuHUCaHe U Pa3NIMKyjy C€ 3a Pa3IU4UTEe CTEJKXOJAEpe HIp. KYHIM 0OMYHO *kene Op3y u
MOY3JaHy MCIOPYKY KBAaJUTETHUX MPOHM3BOJA U yCIyra Koje HyAe J00py BPEIHOCT 3a NaTH
HOBAII, 3aII0CJICHU JKeJie TakK, aJIeKBaTHY KOMIICH3AIH]y 32 YJIOKEHH TPY[, MPOMOIHjY Ha
nociy, oOyKy, AOK c€ aKIMOHApH BHILEe OpUHY OKO MPO(UTAOMIHOCTH CBOJUX MHBECTHUIIM]A,
pacTa opraHu3allfje y 0OJIHOCY Ha CBOj€ KOHKYPEHTE HCIL.

ITyrem 3amoBOJbEHa CTEJKXOJJIEpA, OpraHM3alMje ce Tpyle Aa u3rpajae aodpe
JIYyrOopo4yHE OJHOCE TOBEpema ca WHUMa. AKO opraHM3zanuja He o6e30eau na moTpede
HAjyTUIAJHUJUX CTejKXojaepa Oyay 3aa0BOJbeHE, OHJIAa he TO yTHLATH Ha (DUHAHCH]CKE
nepdopMaHce opraHusalnyje Ha TyropoyHOM HHBOY. He3ajoBOJbHM paaHUIIM, Ha NPHUMED,
Ouhe mMame MOTHMBHCAHM W >Kelehe Ja HalycTe OpraHu3aljy, IITO HW3a3MBa TPOIIKOBE
3aronubaBama U 00yKy HOBUX pamHuka. Opranuzamnuje Tpeda 1a uaeHTuPuKyjy HajBaKHH]Ee

“12 Neely, A. (2008) Business Performance Measurement: Unifying Theory and Integrating Practice,
Cambridge University Press, ISBN: 052185511X str. 152.

3 Krsti¢, B., Andelkovi¢ Pesi¢, M. (2011) The Implementation of Contemporary Management Tools in
Enterprises in Serbia for Improving Business Performances and Overcoming the Economic Crisis, Thematic
Collection of Papers: Experiences in Overcoming the Global Economic Crisis — the Cases of Italy and Serbia,
Editors: Arandelovi¢, Z. Martellato, D. University of Ni§, Faculty of Economics and University Ca’Foscari,
Venice, Italy. pp. 165-186, ISBN 978-86-6139-023-4, COBISS.SR-I1D 183305228
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cTejkxonaepe u muxope nmorpede. Tama ce mopajy uaeHtudukoBatu mepe mnepdopmancu
KOjHMa C€ MpaTH KOJUKO J00pO opraHu3alfja uCIymbaBa OBe oTpeoe.

JonpuHoc crejkxoanepa. OpraHuzanygje MOCTajy CBE 3aXTEBHHjE Y OHOME IITa
OUYeKYyjy OJ CBOJHX CTEjKXoJiiepa. YMpaBo APYrd acmekT npu3me nepdopmancu tpeba aa
UACHTU(UKYjE IITa je TO LITO OpraHu3alfja Keau OJ CTeJKXOJepa, a OHJa Ce JI0Jla3u 10
HaYMHA KaKo Ja c€ M3MEPH J1a JIM CYy WM He CTEJKXOoJAepu To 00e30eaumu. Mopa 1a moctoju
,ycayra 3a ycnyry* usmelyy opranusanuje u meHux crejkxoingepa. CTEjKXOIAepH OYEKy]y
HEIITO OJ OpraHu3allrje, ajll U OpraHu3alidja 04eKyje HemTo o1 kbux. [ToTpedHo je mmaTu Ha
yMy Jla Ce 3a CBakOI' CTEjKXOJIepa MOpa YCIIOCTaBHTH Be3a: IITa OpraHU3alldja KeIu |
TPaXH OJ] CTEJKXOILEPA, KAO H IITA CTEJKXOIAEP JKEIM M TPAXH 011 opranusaryje. ™

Ty nmoctoju nuHamuvan ogHoc u3Mehy ABa ceta MelycoOHUX xesba U morpeda. Ha
pUMep, JOK KYIIIH 3aXTeBajy JOCTYIHOCT IPOHU3BOa, Op3y UCTIOPYKY, KOHKYPEHTHE LIEHE U
KBaJIUTET, OPraHU3aIH]ja KeJM Ja OHU Oyy JIOjajlHH | J1a OJ] ’bHUX ocTBapu npodput. CIndHO,
3amocieHn OW Kenmenmu Ja WMajy 1ocao KOju MM HyIOu ao0py 3apamy, MoryhHocT
HampenoBama, OOyKy, OOK OpraHu3aldja TPaXd O HHX JIOJaTHOCT, (IIEKCHOMIHOCT,
MPOAYKTUBHOCT M KPEATUBHOCT.

Crparernja. MHoru anatu 3a Mepeme MNepPOpPMAHCH YIpaBibamba I[OYHEY
CTpaTerujoM, a MoCTOjU U MUIILJbEH-E Ja je JaKo u3adpatu oAronapajyhe mepe nepdopMancu
HAKOH HJEHTH(UKOBama CTpaTervje opraHusaiuje. To je yriaBHOM 3aro IITO MHOTH HE
MpaBe pa3MKy u3Mel)y crpareruje u nujbeBa. Y npu3mMu nephopMaHcH, CTpaTerija je HauyuH
Kako he musp OMTH OCTBAapEH W IyT OpTaHU3aIMje, KOjUM Ce CTIDKE JI0 IUJba, a HE IUJb cCaM
o cebu. lluspeBu cy neduHrcann y IpBa JBa acleKkTa MpU3Me Tako IITO CE€ CI03HAJy KOje Cy
TO TMOjeMHaYHE >KeJbe U TOoTpede CTEeJKXOoJAepa, U HU3BPIIM NPUOPUTHU3ALM]A HUCTHX.
PykoBoauonu nmotoMm pasBujajy cTpaTervje Koje UMajy 3a IuJb MPYXKame CTEJKXOJeapuma
BpeHOCTH (Bojehu mpu ToMe pauyHa Jla Cy U COIICTBEHHU 3aXTEBM 3a/10BOJbeHM). JlyropouHa
UCTIOpYKa BPETHOCTH CTEJKXOJJAEpHMa MOXKE Ce MOocMaTpaTd Kao IIJb JOK Ce CTpaTeruja
BUJIM Kao M3a0paHu MyT J1a ce OCTUTHE Ta] IUJb.

IIpouecu. Ctpareruja ce ocTBapyje Kpo3 mpoliece Koju cy TU3ajHUpPaHH 3a yCIEUTHO
cipoBolheme ucre. Tako je HaKOH UACHTU(UKOBAKA CTPATErHje, HEOMXOAHO /1a OpraHu3aluje
Ca3Hajy Jia JIM UMajy TpaBe MOCIOBHE MPOIECe 3a MOJIPIIKY cTpaTeruju. MeHaiiMeHT Mopa Ja
UIeHTH(UKY]je, KOJU Cy HajBaXKHUJU TpoIecH U (oKycHpa Maxmby Ha BHUX, a HE Jla BPILIU
Mepeme cBUX Tporeca. [Iporecn ce ca cTaHOBHIITA CTamba M 3Ha4Yaja y OAHOCY HA TPEHYTHE
[IUJbEBE TIOCJIOBHOI CHCTEMa MOTY TOJICJIUTH MpeMa yjoramMa KOjU OHH HMajy Y
opranmzanuju. Ca Tor acmekra, Tpeba MEpUTU caMO KJby4YHE Tpollece, o1 Kojux y Hajehoj
MEpU 3aBUCH UCIYHEHE [IUJbEBa MOCIOBHOI CUCTEMa U 3axTeBa KopucHHKa. OpraHuzaiyje
MOTY J1a CBPCTaBajy MOCIOBHE MPOLIeCe Y YETUPU OJIBOjEHE KaTeropuje: pa3soj Npou3Bojaa u
yciyra, Kpeupame TPaKIe, 33/J0BOJbEHE TPAXIE 3a HUMa W IETOKYIMHOT TUIAaHUpama U
ympaBieama y npenysehy. [loprepoBa aHamm3za J1aHIIa BPEIHOCTH MOXe OUTH O]l KOPUCTHUTH
MPUIIMKOM UICHTHU(PHUKOBamka KJbYUHH Tporeca mpeayseha.

Moryhnoctu. Ilpomecu He Mory na ¢GyHKnuoHwmmyy Oe3 Jbyau ca oxapeheHum
BEIITHHAMA, YCIIOCTABJbCHUM IMOJMTHKAMa U TpoIelypaMa HauuHa pajia, UHPPaCTPyKType U

4 Neely, A. (2008) Business Performance Measurement: Unifying Theory and Integrating Practice,
Cambridge University Press, ISBN: 052185511X str. 153.
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TEXHOJIOTHje KpO3 KOJy C€ OCTBapyje peanu3aluja ¥ MmodoJbllame mporeca. To cy 3ampaBo
MOTyhHOCTH oOpraHu3aije Koju ce Mory JnaeduHucaTd Kao KOMOWHAIMja IMpakce
opraHu3zaiuje, TexHosoruje u uappactpykrype. CBe 0BO 3ajeIHO IPEICTaB/ba CIIOCOOHOCT
opraHu3alyje 1a CTBOPU BPEAHOCT 3a CBOj€ aKLIMOHAPE KPO3 MPOLIEC paja.

OBaj acrmekt mpusMme nepHopMaHCH OJHOCH C€ Ha HICHTU(UKOBAWKE MOTPEOHUX
MoryhHOCTH. bBeHUMapKHMHT C€ UWHTCH3UBHO KOPHCTH 32 MEpEHEe OpraHUu3alluOHHUX
MoryhHOCTH. Y TOM cMuCITy, OEHUMAapKUHT c€ KOPHCTH Ja C€ OJpelu Ja JIM OpraHu3aiuja
“Ma oJroBapajyhe BemTHHE, ajld ¥ J]a yCMEpU OpraHu3anujy Hampen ka oyayhnocrtu. Jlakie,
dbokyc HHje camo Mepeme Tmnoctojehux mnepdopmancu, Beh HHUXOBO KOHTHHYHPAHO
o0OoJpIIaBame.

Ono mto mpu3ma nephopMaHCH HE YKIJbydyje je yrBphuBame HHUBOA 33JJ0BOJHCTBA
CTEJKXOJIZIepa OPTaHU3aIMOHOT CHCTEMa, Ka0 HU MPHOPUTHU3AIHja OBUX 1moTpeda. OHO mTO
HEJI0CTaje je MOBpaTHA CIpera, KOJUKO Cy OBe nepopMaHce yTUIlaie Ha HUBO 33JJ0BOJHCTBA
CTEjKXOJIIepa OPTaHU3aAIMOHOT CUCTEMA, Tj. J1a JIA je CTpaTerrja Koja MovYnBa Ha 33JI0BOJbCHY
nmoTpeda pa3IUIUTUX CTEJKXOJIepa UCITyheHa. Jlpyru HeocTaTak je HeIoBOJbHO Ne(hMHUCAH
Ha4yMH npeBohema norpeda KopucHUKaA y cTpaTeruje. Jla ou je To jeHa cTpaTeruja Wil BUILe
U Ja ¥ je Moryhe Kpo3 jeiHy CTpaTerujy UCIyHUTH BehnHy nmoTpeda CBUX CTEJKXOJIAEpa.

Mepe nepdopmaHcu Cy AM3ajHAPaHE Ja MOMOTHY npahemy myTame npeayseha u aa
yTBpJE J1a i ce oHO kpehe y kesbeHoM mpaBily. OHe Takole momaxy MeHajepuma Jia 0p30
ycraHoBe aa yim he ctuhu 1o oxpenuinra Kojer cy mocTaBuwin Kao 1uib. Kpajimbe ogpeaumire
j€ uCIymaBame KeJba U MoTpeda crejkxomnaepa. Jlakie, mpuOpUTET je MUTa/kE: ITa CYy KeJbe
u moTpebe Hamux KbYIHUX cTejkxonnaepa? Iloctoje ueTupu OCHOBHa Tpolieca Koja
TOYIHPY Pa3Boj H NMILIEMEHTALIH]y CHCTEMA MEperha MOCIOBHIX Tiephopmancu: ™
® U3ajH,
® [UTAHUPAKE U U3TPA/IHHa,
® UMIUIEMEHTAIM]a U CIIPOBOeHE 1

e oOHaB/paAILE.

Kpo3 au3aju ce pazmarpa mra Tpeba MepUTH U JePUHUCATH U Kako Ou Tpedasno
BpIIMTU Mepewe. [lojennHadune mMepe 3axTeBajy Npelr3aH W MaKJbUB JU33jH aKO ce JKeme
OCTBAPUTH KEJbEHU ITUIHEBU.

[Ipouiec TuiaHupama U U3Tpalilbe ce 0aBU IUTAHUPAHEM, KaKO JOOUTH TpaxKeHe
MOJIaTKe, U3TPATUTH CHCTEM Mepema, KOHPUTYypHcaTH MoJaTake M HHUXOBY AUCTPUOYIH)Y
Mely 3amocnernma. MepemeM ce 1ajby MOpyKe 3alocieHuMa 0 OMTHUM CTaBKaMa M Kako
OHM Tpeba Ja ce MoHaIajy.

[Iponiec nmruiemMeHTaruje u crpoBolhema 6aBu ce 3ampaBo yIpaBJbambeM Mepama Kako
Ou pa3ymenu miTa ce JiellaBa y OPraHM3alldju T€ MPUMEHWIN TO00JbIIaka y TMOCIOBHUM
nepdopmaHcama.

[Iporiec oOHaBBama ce OaBU MEPEHEM CaMOT' CUCTEMA, YBEPUBIIH CE J]a CE CUCTEM Y
KOHTUHYUTETY OIUIeMelyje U 00e30ehyje nma mepe ocrtaHy pelneBaHTHE MOTpedama

> Neely, A., Adams, C., Kennerley, M. (2002) The Performance Prism: The Scorecard for Measuring and
Managing Business Success, Pearson Education, Cranfield School of Management. ISBN-10: 0273653342
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opranuzanuje. Cam cucteM Mepema nepGopMaHcH je )KUB EHTUTET KOjU Mopa Jia ce pa3Buja
1 00HaBJba TOKOM BpPEMEHa.

[Ipeny3ehe kpeupa CBOjy CTparerujy Tako IITO UCTPpaxKyje MOTpede cTejkxosaepa.
[MoxymaBajyhu na 3a0BOJBM CTEjKXONEpE, Mpemay3ehe HACTOju Jla U3rpayl MOBEPEHE U Ja
oCTBape 00pe AYropoyHe OJHOCe ca muMa. TakaB 100ap ogHOC MOHOCH Tpeny3ehy modpy
peryTauujy u go6ap yriaen mro My omMoryhaBa mocTu3ame MOCIOBHE U3BPCHOCTH. Mepeme
nepdopMaHcH je jemaH O]l KaMeHa TeMeJsballa IOCIOBHE H3BPCHOCTH. MOJAENTH IMOCIOBHE
M3BPCHOCTH TOJACTHYY Kopuitheme Mepa rnepdopMaHCH jep je Mepeme nepdopMaHCH O]
CYIITHHCKOT 3Hayaja 3a MoOOJbIIalke OpraHu3aije. 3Havya] Mepema nepPopMaHCH ITyTeM
npusMe neppopMaHcH je rmoBehaH ca cazHameM Ja je 3a JYTOpOYHY YCIENTHOCT MOTPeOHO
OJITOBOPUTH 3aXTEBHMa CBHX CTEJKXOJIepa, YKJbY4yjyhu KIIHMjeHTe, MOTpoIIaye, 3arocicHe,
nobaBibaye, JOKATHY 3ajeIHUILY, Ka0 ¥ aKIIMOHAape.

CaBpemena mpenyseha koja »keile IyropoyHW YycleX paauhe Ha 3aI0BOJbABABY
notpeba 1 oueKmBama crejkxoaepa.’ '’ Kako ocHOBY Mojena npusMa mephOopMaHCH YHHH
3aJJ0BOJCTBO CTEJKXOJIJIEpa, a J1a OM ce Ha aJeKBaTaH HAYMH OHU 3aJJ0BOJBHIIH, Mpeay3ehe
MOpa BpUIMTH CTallHA - KOHTHHYyallHa MoOoJblIaka U HWHOBalyje, mro je y cpuy EFQM
Mojnena. Jlo W3BPCHOCTH c€ CTHXKE camMo JOoOpHM IUIaHHpAameM, KOHTHHYHPAHUM
yHarnpehembeM, caMOOICHhHBAkEM M MPUMEHOM JIOOPHX TOCIOBHH Ipakcu. HaBeneHo Ham
yKa3yje Ha TUPEKTHY BE3y OBa JIBa KOHIICTITA.

[Tpu3ma meppopMaHCH CIIy’)KH Kao OKBHD 32 MEPEHE YUYMHKa KOju ce (oKycupa Ha
3a710BOJBCTBO CTeijowlepa.417 Mogen ouemyje KOJy CTpaTernjy NPUMEHUTH Y JaTUM
YCIIOBHMAa KaKO CTPYKTYPHpATH IpOIece W KaKo MoauhM ocTaje KarmanuTere Kako O ce
3agoBoJbHIIM  cTejkxomaepu. CamuHoct ca EFQM wmomenmom Buammo mnopehemem ca
kputepujymuma EFQM mozena: monmuTHka U cTpareruja, mporecH, MapTHEPCTBAa H PECYPCH,
oMoryhaBajy noctuzame aJeKBaTHUX pe3yiTara Koju he 3aJJOBOJBUTH CTEjKXoiiaepe (KyIle,
3amociene, JobaBsbaue, ApymTBeny 3ajeanuny). Kako EFQM monen cam no cebu He mpyxa
n00ap OKBUp 3a yckiahuBame IMOCIOBHE CTpaTervje, To ce Npu3Ma nepPpopMaHCH MOXe
MI0JaBUTHU KA0 OJITOBOP 32 OTKJIAakE OBOT HEJJOCTATKA.

KommiiemeHTapHOCT OBa JiBa KOHIIENTA OTJIe[a C€ Y TMpaBIly HHHXOBOT JEIIOBamba —
MoCcTU3amy NociaoBHE M3BpcHOCTH. Luib je moctusame onapeheHe cyneprHopHOCTH KOjy Ou
npeay3ehe ocTBapmiIo y 0OTHOCY Ha TPXKUIITE Ha KOjeM jaenyje. [pyruMm pednma, ocTBapeme
TIO3MIIHj€ U3BPCHOCTH BE3aHO j€ Y3 CBOJCTBO Mpeay3eha Ja MOCTUTHE CyNepHOpHE Pe3yiTare
y OZJHOCY Ha KOHKYpEHTe y UHTepecy KiHjeHarta, caMmor npenyseha u crejkexonaepa. Lusb je
CTBOPUTU OJIP)KUBY KOHKYPEHTCKY MpPETHOCT, KOjy HaMm KOHLENT Npu3Me nepdopMaHcu
Hyau. [7maBHO oOenexje IMOCIOBHE M3BPCHOCTH CacTOjU CE€ Y HCTOBPEMEHOM MeEpemy
3aJI0BOJBCTBA Pa3IMUUTUX CTakexojjaepa (mpuszMa nepdopMaHCcH) ¢ IHJbEM Ja C€ MOCTUTHE
cBeoOyxBaTHa olleHa MocioBHUX pesynrara (EFQM). 30or Tora je jako BaKHO TITO

18 Foley J. K. (2000) From Quality Management To Organization Excellence, Centre For Management Quality
Research Royal Melbourne Institute of Technology Faculty of Business University of Technology, Sydney
www.cmgr.rmit.edu.au (mpeysero 10. 11.2012)

7 Sousa, S. D., Aspinwall, E., Paulo, A., Sampaio, A. and Guimares, R. (2005) Performance Measures and
Quality Tools in Portuguese Small and Medium Enterprises: Survey Resultc, Total Quality Management, Vol.
16, No. 2, 277-307, Taylor & Francis Group Ltd, str. 280.
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MOCJIOBHA HM3BPCHOCT MepeHa y3 momoh kputepujyma EFQM monena y3uma y o003up
MPElr3Ha CTAHOBHINTA PA3IMYUTUX CTEJKEXOJICpa.

5.3. EBponcku MojieJ OCJIOBHE H3BPCHOCTH M KOHIENT SiX Sigma

Six sigma wmerojoioruja MpeAcCTaB/ba CKYN METOJOJIOIIKUX MPUHIUNA U
CTaTUCTMYKUX ajlaTa KOJjuU UMajy 3a ULuJb OCTBAapUBAKE BPXYHCKHUX pe3ylTaTa.
Meropomoruyja je pa3BujeHa U MPBHU YT NPUMEHEHA Y KoMITaHuju MoToposia 1982. ronune
ca LWJbEM CMamemha TPOIIKOBAa KBaJIHMTETa, MyTEM CMamema Jedekara, Hajupe y
MIPOU3BOJIGH, a 3aTHUM U Y YATaBO] Kommnanuju. CBe je 3armoderno peyrMa BUIIET MeHarepa
npojaje y cekropy komynukaunuja Aprypa Canapuja (Arthur Sundry) ,,Keamuter Hammx
MIPOU3BO/IA j€ M3Y3€THO JIOMI U Tpebano OM HEMITO MPEAYy3eTH y BE3U C TUM™ M3PEUECHUM Ha
cacTaHKy BHILIEI MEHAaIMEHTa KoMMaHWje. MeHaMEeHT KOMIIaHHje je oamax, Tokom 1981.
MHUIIMPAO CEpHjy Imporpama 3a MmoOoJbIIame KBAIUTETa Kako OWM mpeBasuinao yrBphene
npobiieme. [{usp koju cy ceOu mocTaBuiu OHO je Ja y POKY OJ IMET ToJuHA JAECETOCTPYKO
noboJspirajy kBanuteT U moBehajy mpoaajy. I[lomuio ce of yumbeHUIE Ja U HaUMambe
BapHjalldje KBAJIMTETa MaTepujaia 3a HW3pajy, paja HelmocpelIHuX mpom3Bohaua, yciaoBa
IIPOM3BOEHE M OCTAIHX (HAKTOPa, YTHIY Ha BaphjaLiuje y KBAIUTETy TOTOBHX POM3BOa.

Y komnanuju MoToposia cy cBH OWJIM MOHOCHH Kaja cy 1987. peanus3oBanu CBOj
aMOMIIMO3HA TETOTOAMIIBM LUJb 33 IMOCTU3amke KBanmuTeTa. Mehytum, MeHayMeHT
KOMITaHWje HHje OWO 3aJ0BOJbaH HOBUM HHUBOOM KBanmutTeta. Kamga cy pykoBoauonu
nocetunu (abpuke enekTpoHuke y Jamany, Ounu cy 3anpenamheHd YUHBEHUIIOM [Ja
jamancke (abpuke mnpousBoae Ha HUBOY kBanutera 2.000 myrta O6osbem on (abprka
Mortopona y Cjeaumenum AMepuukum /[p:xaBama.

Komnanyja je ognmyuniia 1a Mopa Jla MHTEH3MBHpa Halope Ha MOCTH3amby KBaJIUTETA.
IlocraBsbeH je HMJb O CTpaHE TON MEHAMeHTa Ja ce TokoM 1987. roauHe wW3BpIIM
SHOpMHO yHampeljeme KBaauTeTa Te 1a ce 0poj medekara cmamu ca 6.000 Ha 3,4 (,,SiX
sigma‘) Ha MUJIMOH mpou3Boaa g0 1992. FO,Z[I/IHC.419 ,,SIX Sigma‘ je Ha3WB KOHIIENTa KOJUM
ce moctmxe 3,4 nedexra Ha Mo win 99,999% mnpousBoame Oe3 rperke (defects per
milion oportunities - DMPO)*, rxe curma npezncrasiba Bapujalijy y OXHOCY Ha CPEEY
BpenHoCT mporeca. Ha3uB curma mo0uja o CTaTHCTHYKE METOAOJIOTHjE M TPYKOT CJIOBa
curma () KOje ce KOPHUCTHM Kao O3HakKa 3a CTaHAapJHYy JEBHjallHjy, T€ MPEICTaBJba
CTaTUCTHYKY MEpY BapujaOUIHOCTH, OJTHOCHO OJICTYIama OJ1 Cpehe BpelHOoCTH (Hajuenrhe
aputMeTnuke cpeaune). CraHiapAHa BapHjaldja je y3 apUTMETHYKY CPEIUHY OCHOBHH

18 Anhenxosuh, M. (2004) Six Sigma — anat 3a enuvunnCambe gedexata, [10cI06HA NOIUMUKA: JY20CI08CHCKIL
nocnosnu waconuc, beorpan, I'og. 33, 6p. 2, crp. 52-56, npema: Bomkosuh, I'. u Anhenxoruhi, ITemmh M.
(2011) Vnpasmware reanumemom - 0cHO8a KOHKypeHmHocmu npedyseha u npuspede, EkoHOMCKH (akynTer,
Hym, ctp. 71.

9 Stoner, A. F. Dz, Edvard, R. F., D. and Gilbert, R. (1998) Menadzment, Zelnid, Beograd. str. 200.

0 Pako Behuua cmatpa 1a je 99.9% n0BosbHO 106po, (1 rpelika Ha XUIbajy) HIIAK Ja TO HHje JOBOJBHO J0GPO
MO ce mpecTaBuTH Ha cienchu HaunH: 99.9% 3Hauw Aa je Boga HeOe30eqHa npeko 1 MUHYT AHEBHO, 99.9%
3HAYM J]a THEBHO 2 aBHOHa He ciere 0e30enHO Ha aeponpoM, 99.9% 3naum na ce y CAJ/l-y 16.000 mucama
n3ry6m Ha cat, 99.9% 3naun na ce y CA/l-y rognmmse Hanmmne 20.000 morpemHnx gekapckux penenara, 99.9%
3aa4n 1a ce 200.000 qoxymenata mopecke cirysxoe CAJl m3ryou rogummse, 99.9% 3naun na npexo 45 MUHyTa
Meceyno Hema crpyje. Pexuh, U. (2010) Memooe nobomwarea cucmema ynpasemara 6be3dednouthy u
Keanumemom y npoussoomwu xpare, Iossonpuspenun @akyirer, beorpaz. crp. 5-23.
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nokazaresb (PYHKIIMOHUCAka HEKOI Ipoleca. APUTMETHYKOM CpPEIMHOM IocMarpa ce
[EHTpUpaHOCT onpeheHor mporeca, TOK CTaHIApJHA JEBUjallfja yKa3yje Ha HEroBO
pacuname. Cucrem SiX Sigma uma Kpajibu IHJb Ja HEHCIIPAaBHOCTH CMambK Ha HajMamy
Moryhy BpemHoct, koja he Ha kpajy ma Oyae camo 3,4 HEHCIIPaBHOCTH Ha MUJIMOH
peann3oBaHuX pesynaTtara npoueca. [lobospmame KBamuTeTa MaHH(]ECTyje ce CMambeHUM
pacunama. CymruHa je npoHahum y3poke pacunama W TOpPEAy3eTH AaKTHBHOCTH 32
cMameme pacunama. Kama ce mnponal)y y3pomu HEONXOJHO je€ TIpeay3eTH Mepe
noboJpInama. Six Sigma je oreHa crmocoOHOCTH MpoIieca Ja MOCTUTHE ONTHMAIHU KBaJIUTET
y3 MHHHUMAaJIHA CTaHJapHa OJICTYIamka y OJIHOCY Ha IOCTaBJ/bCHE ITUJBEBE.

OBaj KOHIIENT je HACJCIHUK YIPaBJbakha YKYIHHUM KBaJUTETOM, T€ KaO CBaka HOBA
reHepaumja NpeBasmiasH cpoje mperxoiruke.”’ KOHIENT ce TeMe/bU Ha IPUMEHH
CTaTHCTUYKUX ajlaTa U MEePEHa OJCTYIama ald IMOope/ CTaTUCTUYKE, HAa KOHLIENT SIX Sigma
ce JIaHac mpe CBera Iiie/a Kao Ha MOCIOBHY METOMONOTH]Y. To je MOCIOBHA METOJI0JIOTH]a,
YHMjH je IHJb CKOPO TMOTIIYHO €IMMHHHUCAKE TPEllaka y CBAaKOM IPOM3BOJY, YCIY)KHOM H
npomsBogHoM mpouecy.””> Kao MeHayepcka cTpaTerdja OHa KOPHCTH ,,CTATHCTHUKE
MeToJIe U anate 3a noBehame npouTabMIHOCTH U CMamkemke Opoja rpemaka. ['maBuu Goxyc
je Ha pa3Bojy, IpyXamky HOBHUX YCIyra W HPOM3BOJIIKM HOBUX IPOHM3BOJA, KOjH Cy IO
KBaMTeTy Onusy mnepdekuuje. Mako je opurHHaTIHA METOAOJIOTHja YCMEpeHa Ha
IPOM3BOIHE MPOIIECe, JaHAC Ce MPUMEbYje U Y OCTaIuM TpoiiecuMa (HabaBka, puHaHcHje,
cepBuc, uta.). Konuent je nocioBua ¢uinosoduja 4uju je musb Aa c€ KOHTUHYHUPAHHM
no0OoJplIaBambeM IMpoleca, IPBEHCTBEHO KpO3 CMamelmhe BapHjalMja, CMambe YKYIHU
TPOIIKOBH TIOCIIOBamka. Y TIOCIOBHOM CMUCIY Ha OBaj KOHIIETIT CE TJIeAa Kao Ha MOCIOBHY
CTpaTervujy Koja Cc€ KOpPUCTH 3a IMO00OJbIlIaBamkhe TMOCIOBHE MTPOPUTAOMIIHOCTH,
SIIMMUHHICAKEM TpEIlaka, CMAmbeHhEeM TPOIIKOBA M MOOOJbIIaBambeM €(QEKTHBHOCTH H
e(pUKaCHOCTH CBUX OIepallija TaKo IITO UCIYHhaBajy MOTpede U OUeKHBarmba Kymara.

Meroosoruja Konenta SiX Sigma mojpasymMmeBa Jia ce mpoiiec yHanpehema, Koju je
no3Hat noj HazuBom DMAIC npouec cipoBoau kpo3 cienehe ¢ase: 423

o Jlepunucaru (Define),

e Meputu (Measure),

e Amnamusuparu (Analyze),
e Vuampenutu (Improve) u
e Koutpomucaru (Control).

IIpBa ¢aza — neduHucatu ce oAHOCH Ha HJAEHTH(UKOBame MoTpeda M 3axTeBa
nmoTpomaya (KBaJUTeTa TMPOU3BOA), mporieca koju he 00e30eIUTH HCIYHCHE
UIeHTH()UKOBAHUX 3aXTeBa U THMa Koju he OuTH 3amyxeH 3a peanuzauujy. Kapakrepucruke
NpOU3BO/Ia MOpajy OMTH 3acHOBaHE Ha JeTaJbHUM  HH(popMamujamMa JOOHjeHUM Of

“21 Andelkovi¢ Pesi¢, M., Lepojevié V., Zlati¢, V. (2006) Six Sigma vs. Total Quality Management — Presence
in World and Serbian Economy*, Facta Universitatis, Vol.8, No 2, 2011, pp. 221-233, ISSN 0354-4699 ctp.
233.

422 Kwak, Y. H., Anbari F. T. (2006) Benefits, obstacles, and future of six sigma approach, Technovation, 26 pp.
708-715. str. 709.

28 Andelkovi¢ Pesi¢ M. (2009) Business Process Management Maturity Model and Six Sigma: An Integrated
Approach for Easier Networking®, Editor: Windsperger, J. 4th International Conference ,,Economics and
Management of Networks, September 3-5, Sarajevo. str. 13.
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MOTpoIIaya, Kako OM ce Ha THM OCHOBaMa OJPEIMIIM IPOLECH Kpo3 Koje OM ce 3axTeBH
ucyHWIH. JlepuHHCaHNW CTaHAapau CIy)Ke 3a Mepeme M yHampeheme e(pUuKacHOCTH
MOCIIOBHMX IIpoIleca INTO HMHAMPEKTHO JONPUHOCH moBehamy HHBOA 3aJ0BOJHCTBA
noTporraya.

VY npyroj ¢azu motpedHO je meputu nepdopmance nocrojehux mpoueca, kako Ou ce
YTBPAMUJIO Y KOjOj MepH je mpexay3ehe y MOryhHOCTH Aa yaOBOJBM 3aXTeBHMa IMOTpOIIaya,
noniazehu mpe cBera o nmepdopMaHcu mpoleca U pecypea kojuma npeaysehe pacrmonaxe. Ha
OCHOBY J100MjeHUX HH(pOpMalHja MEHalepu UACHTU(DUKY]Y KJby4YHE (Da3e WM aKTUBHOCTH
mporieca kKoje 3axteBajy yHanpeheme. Tpeba HamoMeHyTH Ja HHjE OBOJBHO CaMO MEPHUTH
nepdopMaHce MPOM3BOJAA M yCIyra ca aclekTa 3aJ0BOJbera MmoTpeda morpomada, Beh ca
acriekTa camor npenyseha. YKoiaMKO cy moTpomiadd 3aJ0BOJBHH, a TPOLIKOBH BHCOKH, TE
¢buHaHCHjCKM pe3yaTaT He3aaoBoJbaBajyhm, mpemy3ehe ce He MOXKE O3HAYUTH Kao
yememo.

MepemeM ce kpeupa 0asa rmojaraka Ha OCHOBY Koje he ce, qajboM aHanmu3om y Tpehoj
¢a3u, naeHTU(UKOBATH MPOLECH Koje je moTpedHo yHamnpenuTH. Kpo3 oBy a3y ocHOBHU
3a7aTaK je WMCTPaKUBAkbEe M HMICHTU(PHUKOBAIEC Y3pOKa OJCTYIama O] KEJHEHOT CTamba.
Ananuzom ce uaeHTu(UKyjy y3pouu npobdiema u JOHOCE OAIyKe KOje je Impolece NoTpedHo
YHANPEIUTH MyTeM M000JbIIakha HITH ITyTEM PECTPYKTypHpamba.

Kpo3 a3y ynampehema Bpmm ce mnoOosblllamkbe Mpoleca, Jaje ce Mpeasor
no0oJbIIamka, Pa3Boj U TECTUPAE TTOOOJBIIAHOT MOJIENA T€ HeroBa UMIUIEMEHTanuja. Y OBOj
($a3m ce yBoJie MPOMEHE HE CaMO PaJiid eTUMHUHUCaKka 1moctojehux, Beh u panu cripevyaBama
1ojaBe MOTEHIHMjaIHuX MpodsieMa. MneHTHpuKoBamEM MOTEHIMjaTHUX IpobiieMa Mory ce
Mpeay3eTH TPEBEHTUBHE aKIMje pPaall HUXOBOT CIIpeyaBama WM CMamema HHXOBOT
HETaTUBHOT JI€jCTBA Ha TOK M pe3ynraT mporeca. OCHUM pa3MaTpama MOTEHIHjaTHUX
npobiemMa KOHKPETHOI Tpolieca KOjU C€ JIU3ajHUpa, MOTPEeOHO je pa3MOTPUTU U YTHIIQ)
KOHKPETHOT TIpolieca Ha ocTalle Ipoliece y npeaysehy, a moceGHO Ha OHe ca KOjUMa je UCTH Y
oJtHOcuMa Mel)y3aBUCHOCTH.

VY nocneamoj ¢a3u BpLIM ce KOHTpoJIAa pe3ynTaTa Kpo3 npaheme u ynopehupame ca
KEJbEHUM CTambeM. Y OBOj (a3u je MoTpeOHO KOHTHHYHPAHO KOHTPOJUCATH TepdopMaHce
mpolieca W MpOU3BOJIa M ycarjalaBaTH CTaHaapjae nepopMaHCcH MPOU3BOJa M Mpolieca ca
3axXTeBHMa TIOTpOIa4ya aid M TnepopMaHce MPOW3BENCHHX IMPOW3BOAA Ca CTaHIApIUMa.
daza KOHTpOJIC TIPEJICTaB/ba YBOJ Y TOHOBJbEHY a3y Mepema 3ato mTo y ocHou DMAIC
METO0JIOTH]€ JIeXKe KOHTUHYHpaHa Mo0oJbIIamka.

Ocum mo DMAIC, xonment SiX sigma mo3HaT je u mo Tako3BaHoj DMADV
METOJIOJIOTHjU Koja ce Takohe cacroju ox ner kopaka: (Hedunucatn — Define, Meputu —
Measure, Amamusupari - Analyze, TIpojexkroBarn — Design u Iposeputu — Verify).** ok
ce DMAIC wmerona xopuctu 3a moOospmame mocrojehux mocinoBHUX mporeca, DMADV
MEeTOJla C€ KOPHUCTH KaJa je MOTpeOHO pa3BUTH HOBHM MPOIEC, KPEHpaTH MPOU3BOJ WU

24 Anhenxosuh, M. (2004) Six Sigma — anar 3a enumunucame aedexara, [1ocio6Ha NOMUMUKA: [y20CI0BCHCKY
nocnosHu uaconuc, beorpan, T'on. 33, 6p. 2, ctp. 52-56, npema: bomkosuh, I'. u Anhenkosuh, ITemmh M.
(2011) Vmpasware xearumemom - ocHosa KoHKypenmuocmu npedyseha u npuspede, EkoHOMCKH (akyinTer,
Hum, ctp. 73.

2 Sokovic, M., Pavletic, D., Kern-Pipan, K. (2010) Quality Improvement Methodologies — PDCA Cycle,
RADAR Matrix, DMAIC and DFSS, Journal of Achievements in Materials and Manufacturing Engineering,
volume 43. issue 1. November, pp. 476 — 483. International OCSCO World Press. str. p-482.
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CTBOPUTH HOBY YCIyry, Kao M Yy CHTyanujamMa Kaaa je MOTpeOHO pecTpyKTYpUpaTH
LEJIOKYITHO peay3ehe uity mojeMHaqHu MpoIiec.

Nsmelyy EFQM mozena u konmenrta SiX Sigma mocToju BejarKa KOMIIATHOMIHOCT. Y3
nomoh konmenTa Six sigma npexaysehe jada cBoje mociioBHe nepdopMaHce Te CTBapa J100py
OCHOBY H YCJIOB 32 KOHKYpPHCAmbh€ 32 €BPOIICKY Harpaay 3a KBaJHUTeT.

Konuent Six sigma yruue Ha cBe kputepujyme y okBupy EFQM monena, anu je
Haj3HAYajHUJU HEroB yTunaj Ha mporece. EFQM wmomen wuncuctnpa Ha yrpaBibame
3acCHOBaHO Ha mporecuma. Ilpomecu cy u kbydnu eiaemenT EFQM mopena. Kako je Six
sigma metoaa Koja je ycpencpehena Ha yHampeleme mpoieca U 3a CMambCHhe YIeCTATOCTH
nedekaTa Mpon3BOAa KpO3 CEpHjy MHHIHMjaTHBA MOOOJbIIAKA KBAJUTETa TO OHA JTUPEKTHO
JOMPHHOCH MOCTU3aby MOCIOBHE W3BpcHOCTH. IIpema konmenty SiX Sigma mpouecu ce
MOpajy CHCTEMAaTCKH [U33jHUpPATH, ajlk je HEONXOJAHO M HHUXOBO KOHTHHYHPAHO
mo0OoJbIIake, jep Ce Ha Taj HAYMH IMOCTHIKE yCKiIal)eHOCT ca cramHo pacTyhum, OJHOCHO
MPOMEHJBUBHM 3aXTE€BHUMa ITOTPOIIAYa.

N xom npyrux enemenata EFQM wmogena Six sigma naje 3HauajaH JTONPHHOC
yHarpeljemy mocioBama Te moctusama u3BpcHoctd. Koa Six sigma konmenta je Gokyc Ha
MOTpoIlaye U HUXOBE MOTpede, 0Baj MPUCTYI je Takole BeoMa OWUTaH 3a OpraHuzaiuje Koje
Cy Ha MyTy Ka moctu3amy u3BpcHOCTH. [Ipemysehe mokasyje cBojy M3BPCHOCT yIpaBo
YKOJIMKO YycCIle, HE caMmoO Jia 3aJ0BOJbHM NOTpede morpomrada, Beh W Ja HM3a30BE HUXOBO
OJIyIIEBJbCHE. YKOJIUKO MOTPOIIaYrMa Oy/1e CTaTHO MPYXKaJo BHILIE HETO IITO OHU OYEKY]Y,
npenysehe he umartu jojaaHe noTporaye

Six sigma koHLENT JONPHHOCH YyHampehemy 3Hama M BEIITHHA JHAepa Ha
pPa3NIMYUTAM XHUjEepapXUjCKUM HUBOMMA Tako IUpekTHo yrude Ha EFQM xpurepujym
nunepctBo. M3rpaama noOpUx oIHOCA ca MapTHEpUMa je Takohe MCTaKHYTO Kao jedaH Off
KJbYYHHUX MocTynata u kputepujyma EFQM mozena. 'y oBom nomeny konment Six sigma
nonpxkaBa EFQM monen, jep uctude 3Hauaj capaame ca A00aBibayMMa, Mpe CBera paau
n30eraBamba AKTUBHOCTM KOHTpOJIE KBaJIMTETa MHIYTa, Kao M paau obe3behema
paBoBpeMeHuX ucnopyka. CapaamoM ca 1o0aBjbaunMa MOXE €€ YTHLATH M Ha KBaJUTET
BUXOBUX OYTIyTa, MITO AONPUHOCH M TOBehamky KBalHWTETa OYyIyTa camor mpemyseha.
[MogynapHoct y mormeny ob6e3z0ehema catucdakiuje akiuoHapa He Tpeba moceOHo
HarjamaBarH, jep KOHIEnT SiX Sigma ucTuue 3Hayaj eMMUHUCama AedekaTa y ornepaTuBHOj
chepu ynpaBo pajau mobosbIIama pesynrara y chepu gunancuja. ‘%

M3BpcHOCT ce mocTmxke Kpo3 o0e3zbeheme caTucdakximje CBHUX CTEJKXOoJaepa
npenyseha. Catucdakiumja akiioHapa U 3al0CICHUX j€ HEONXO/IHa, jep MPBU MPEICTaBIbajy
M3BOp (pUHAHCHpamwa, a JPYTry U3BOP 3HaWHA U BELITHHA, a CBE j€ TO HEOMXO/IHO 32 Kpeupame
BPEIHOCTH 3a MOTpOIIaye, 0JHOCHO obe36eheme catucdakiyje norpomaya, Kao U OApKHUBE
KOHKYPEHTCKE TIPEAHOCTH.

Jeman o5l OCHOBHHX YCJIOBa 3a TIOCTH3am€ MOCIOBHE M3BPCHOCTH jECTE ONTHMAITHO
Kopuniheme JbYJACKOT MOTEHIINjajla, CBAKaKO y3 KOHTHHYHpaHO moBehame TOr MoTeHIrjana,
Kao W JlaBame Harpajga M Npu3Hama 3alociIeHUMa 3a MocBeheHOCT M ajgekBaTHy ymoTpeOy
3Hawa " BemTuHa. Komnarubmimnoct EFQM Metomonoruje u SiX Sigma KoHLENTa je BeluKa

26 Anfenkosuh ITermmh, M. (2007) Kommaru6umaocr EFOM monena u konuenta Six sigma, X Meljynaponna
KoH(pepeHnmja ,,Ynpaswvarwe xearumemom u noysoanowhy DOM 2007, Ypenuuk: [Tanuh, Jb. UcTpaxuBauku
LIEHTAp 3a yIpaBJbamkbe KBAIUTETOM U nmoysaanoimhy, beorpam, 2007, 13-14 jyu, crp. 212-218, ISSN 1451-4966
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U y TOTJIEAY OBOT KpuTepujyma. SiX sigma kao ¢uaozoduja yrnpapibamba KaHAIHUIIE 3HAKA U
BEIITHHE 3allOCICHUX, Te je KJbYYHO NHUTAmbE YCHENIHE MMIUIEMEHTAlMje OBOT KOHIIETTa
yIIpaBJbamke 3aI0CICHIMA, OJHOCHO YCMEpaBambe 3arocieHux. SiX Sigma 3axTeBa aJileKBaTHE
pecypce mpe cBera aJeKBaTHO 3HAWE 3al0CICHUX KOju he OMTH HOCHONIM KJbYYHHX yJOora y
six sigma metoxonoruju. OOpa3oBame 3alOCICHUX CE Y OKBHPY SIX Sigma MeToaoJoruje
rocMaTpa Kao HEeTPEeKUIHHU MPOIEC a MPUMEHA CTEUYEHOT 3Hama Kao MCIIaTHBA WHBECTULIN]A
y mnoOoJblllatbe KBAJTUTETa M CMambEeHhe TPOIIKOBA IMOCIOBamka. 3arociieHH KOjH  Cy
HEMOCPE/IHO AHTKOBAaHW Ha HMIUIEMEHTaluju ojapeheHor SiX sSigma mpojekra Mopajy
[I0CE0BAaTH OIPOMHY €HEprujy M Omtu mocBehenu mociay. OOyka 3a mpumeHy SiX sigma
METOJIOJIOTHj€ BPIIM C€ MCTOBPEMEHO Ha CBE 3amocieHe, 0e3 003upa Ha OpraHU3alMOHE
jenuHuIle y Kojuma 00aBibajy cBoje 3amarke. Takohe mpoOiemu y HOCIOBamy JaKIIE ce
pelaBajy yKOJHMKO IMOCTOjH 100pa KOMYHHKaIHMja n3Mely 3armociieHux Koja ce oriena Kpo3
yBa)KaBarbe MPEUIOTa W PA3MATPArhe HCja 3aMOCICHIX HA HEMEHALICPCKUM Oo3uIHjama. 2’
VY opraHuzaigjama Koje IpUMEmYjy SIX Sigma MeToM0JIOTH]y CBaKH PATHHK j€ YKJbYUYCH Y
UICHTH()UKOBAKHE U pelIaBame MPooieMa, MTo OpraHu3aiju oMoryhasa J1a KOHTHHYHPAHO
eKCIIEpUMEHTHINE, Mema, ModosbliaBa W mnosehaBa cBoje KamamureTe, Ja pacTe, Y4,
noBehaBa 3a/10BOJBCTBO CBOjUX KyIalla ¥ OCTBapyje CBPXY MOCIOBAbA.

[Tapanenu3am oBa J1Ba KOHIENITA CE MOXE BHUACTH M KPO3 IYXKHHY IIPUMEHE, HaUMe
MIO3HATO je J1a ce J0 IMOCIOBHE M3BPCHOCTH JI0JIa3U KPO3 AYKM BPEMEHCKH NEpHOJ, Takohe
cama npuMeHa KoHIenTa Six sigma kpehe ce o1 HajMambe TPU TOIMHE 1A CBE JI0 JSCET TOAnHA
KaJI C€ OYEKYje J1a CUCTEeM 3aKUBHU U J0OPO (PYHKITMOHHIIIE.

3a ajekBaTHy NPUMEHY KOHIenTa SiX Sigma opraHusaimja Tpeba ga TMoceayje
MOy37aHe TOJAaTKe O TPOIEHW YCHEITHOCTH KOjH HHUCY YBEK JIOCTYIIHH, TOCEOHO Yy
opraHmsalyjama y pejJaTUBHO paHoO] (pa3u mpuMeHe KOHIIeNTa W3BPCHOCTH. To mpeacTaBiba
JMMMT 32 ojipel)eHe KoMIIaHH]je KOje ce TeK ONpeebyjy 3a OBaj xomrent. 2

Paznuka m3mely Ba KOHIENTa je OuyMIjiegHa KOJA HUXOBOI IOIVeJa Ha pecypce U
pesynarare. JJok je EFQM mozaen ucroBpeMeHo u nmojjjeiHako mocMarpa pecypee 1 pesyarare
KoMmaHnuje, SiX Sigma je IpBEeHCTBEHO OpPHMjEHTHUCAaHA Ha Mpoliece, a He Ha pe3ylTare, jep cy
Pe3yITaTH IETEPMUHICAHH OHIM IITO CE JelIaBa TOKOM mpoieca. ‘2’

EFQM donnmanuja je kpo3 “MarpuIly cyouaBama’ TpHKa3ala KaKo Ce pellaTHBHE
npeaHoctd U Hepoctan EFQM u six sigma konienTta mory komOuHoBaTH. KomOuHamumjom
npeaHoctd EFQM wu six sigma opranuzamnuje mo0ujajy Behy KOpHUCT Kpo3 orepaTHBHA
noOoJblllama Koja cy yckiaheHa ca ctpaTemikuM 1usbeBuMa. Takohe EFQM mponena moxe
KOPUCTUTH Kao CTpaTemrku (Gokyc 3a SiX Sigma THM H 3a OCHTypame “ycioBa” 3a HCIPAaBHO
cpoBoheme SiX sigma. Six sigma Ham ciyxu 3a crnpoBoheme ToOoJbIIama Koja cy
uaeHtupukoana npuaukom EFQM mporene. OmacHocT koja ce jaBjba KOMOMHAIIM]jOM

27 Bomkosuh, I'. u Anljenxosuh, Iemmh M. (2011) Vapaeware keanumemom - 0cHo8a KOHKYpeHMHOCMU
npedyseha u npuspede, EkoHomcku ¢axynrer, Hum, ctp.77.

28 EFQM User Guide Using Lean & Six Sigma within the EFQM Framework, EFQM Avenue des Olympiades
2. 1140 Brussels, Belgium p — 4.

2 Bowkosuh, I'. u Auhenxouh, Ilemnh M. (2011) Vipasmame xéamumemon - ochosa KOHKYpEHMHOCMU
npedyseha u npuspede, Exonomcku daxynret, Hum, ctp.71.
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HeJI0CTaTaKa JABE METOI0JI0TH]€ je 1a he ce THMOBH (POKyCHpaTH Ha OorepaThBHA MOOOJbIIAkA
KOja HUCY ycKialjeHe ca CTPATeIKUM yeMepebeM.

Iocroju uneja onpehennx ayropa®’ o mHTerpammjn oBa Ba KOHIENTA U HACTAHKY
HOBOT MOJIeJia KOju OM CITy’KHO TIpe CBera 3a caMONpOIleHy opranu3anuja. HoBu monen je y
JUTeparypu no3Hat noja Hazusom Ultimate six sigma.

5.4. EBporncku MojieJs1 OCJ0BHE U3BPCHOCTH M Lean koHmenTt

CmMmatpa ce Ja je KJbyuHe TeMmeJbe U npuHnuie Lean konnenra mocrasuo Henry Ford
Koju je 1913. roguHe ycrieo OCTBApUTH NPBY MPaBy HHTETPAIH]Y TPOU3BOIHUX MPOIEca MO
Ha3UBOM "MOKpeTHA Mpou3BoAma". [IOKpeTHY NMPOU3BObY YHHWIIA Cy TPH €IEMEHTa, a TO CY
JIeTIOBH, CTAHAAPIHU paj M MOKpeTHa Tpaka. Ha Taj HAYMH je CTBOPHO MOKPETHY MOHTAXHY
(IpOW3BOHY) TPaKy LITO j€ Y TO BpEME MPEICTaBIhaANIO MPEKPETHHUILY Y HAYMHY IPOU3BOIIHE.

Melhyrum caBpemenu Lean konment je Hacrao y kommanuju Tojora (7oyota) xao
pe3yATaT BHUXOBE MPEAAHOCTH CTATHOM MOOOJbIIAKY KPO3 jeJHOCTaBHA peliema. 10joTHH
MIPOU3BOJIHU CHUCTEM j€ IMOCTa0 CHHOHUM 3a e(eKTUBHY U edukacHy nmpou3Boamy. Hamme
MocJie APYror cBeTckor para TojoTa je umana ayr Koju je 0uo ocam myrta Behu oJl BpeAHOCTH
KOMIIaHUje alM TOMITO je JAp)kKaBa 3a0paHuia KOMIIAHMJU Jla OTIYINTa pajJHUKE, OHA je
MopaJia KOPEHHTO JIa IPOMEHU HAYHMH pajia.

3a mpumeny Lean koHrenta moTpeOHO je MPUMEHUTH YUTAB HHU3 ajlaTa U TEXHUKA
no0oJbIIaka, y3 FHHXOBO MPETXOAHO IpHiIarohaBame CIEHUPHUIHOCTAMA TPOU3BOIBE H
KyJITYpH 3aII0CIeHHX. "

Lean je ped eHryieckor nopekia Koja 03HayaBa Jieo Meca 0e3 KocTu]y (y MpeHEeCeHOM
3Hauewhy BUTKO, MpLIaBo). Y CKJIaay ca TUM 3HadewmeM, Lean ¢abpuka je ,,mpiuaBa“
¢dabpuka, ogHOCHO (abpHuka Koja cMamyje T'yOUTKE TOKOM IpPOU3BOAKE M HEMa HUYe
cyBuliHor. Lean kao TepmuH cy nedunucana jasa mpodecopa ca M.L.T. (Massachusetts
Institute of Technology) Ilejmc Bomak u Jlaunuen [lonc 1992. y kwusu ,,Mammna“ koja je
npomMeHuia ceT. [lucame Kwure je OMJI0 HHUIMPAHO LIECTOHEAEbHUM OopaBkoM y Tojora
(dhabpukama y JaHaHy.433 OHu cy kao pesynrar Te mocere nepuHucanu npuHnune Lean
MEHA[IMEHTA.

Tojora je y pa3Bojy cBOT Mpom3BOAHOT cuctema yuuia oa Popaa. Ctpyumaru y
Tojotn cy peBumumpanun u mnpwiaroguwin DopoB OpUTHHATHH KOHIETIT MPOU3BOIHE
BJIACTUTHUM TNoTpebamMa W moTpebama Tp)KUINITA T€ j€ TaKO HAacTao MO3HAaTH ToOjOTHH
npou3Boanu cuctem win TPS (Toyota Production System). Ayropu TojoTHHOT KOHIIETITa CY

%0 EFQM User Guide Using Lean & Six Sigma within the EFQM Framework, EFQM Avenue des Olympiades
2. 1140 Brussels, Belgium p — 5.

31 Shahin, A. (2011) Integration of EFQM and Ultimate Six Sigma: A Proposed Model, International Business
Research, Vol. 4, No. 1; January 2011. ISSN 1913-9004 pp. 176 — 186.

32 Bexuh, U. (2010) Memode nobomwarsa cucmema ynpasmarsa besbednowhy u Kéanumemom y npouseoorsi
xpane, ITossonipuspenau Pakynrer, beorpan. cTp.5-15.

*3 Ppajkosuh, B. (2011) Lean six sigma koncept, 39. Hammonanna koH(pepeHmHja 0 KBatuTeTy (ca
mehynapogaum yuenrthem) Kparyjesam. 7-9. jyn 2011. 306opHuk arcrpakrta, ypeanwumu: Apcoscku, C. u ap.
Opranuzarop: @akynTeT MHKABEPCKUX HayKa, Kparyjesar. ctp. A-41.
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ounn Tamum Owno (Taichi Ohno) u Euju Tojoma (Eiji Toyoda). BbuxoBa pasmuiibama Cy

434

HIIa y Ba IMpaBla U TO:

y TIpaBIly pa3Boja JiaHIa Jjo0aBjhbadya ca MamuUM OpojeM jo0aBihama aau ca
JYyrOPOYHUM yroBopuMa Koju he cMamuTH mKapT U nopehaTu KBaauTeT;

y TIpaBIy CMamkCbha YHYTPAIIbUX pacuiama (Waste).

OcHoBHU npuHIUIIK Lean koHuenTa cy: 435

[Mpenio3naBamwe rybuTaka (waste) — IlpBu Kopak je Mperno3HaBambe OHOTa INTO
MpEeJCTaBlba MPEIHOCT 3a KyIIla W3 HEroBe MepcrekTuBe. buino koju marepwujad,
mporec WIM OJJMKa MPOM3BOJa KOja HE JOBOAM JO CTBapama BPEIHOCTH W3
KOPHUCHUKOBE MEPCIEKTUBE je TPOoIIaK ¥ Tpeda J1a Oyie eITMMIUHHUCAH.
Crangapau3zainuja mporeca Kpo3 jacHO JedUHUCAEE MPOU3BOJHHUX IPOIEIypa H
neuHUCame CTama 3auXa, MOTPEOHMX BpEMEHa W CMAambeHmhe CBUX BapHjaluja |
rpemaka Ha MUHUMYM — Lean KoHIenT 3axTeBa W3Y3€THO TNpeIH3He U JAeTajbHe
MIPOU3BOJIHE TIPOLEAYPE KOje Yy CBAKOM TPEHYTKY IPOU3BOIHOI IpoIieca TadyHO
neUHUITY CTalkbe MaTepujayia, BpeMe, HACTaBaK OIEpalldje U Pe3ysiTaT aKTUBHOCTH
KOJy je paJHUK CIIPOBEO Ha MpenMeTy paaa. Ha oBaj HauuH ce peaykyjy Bapujanuje y
TOM CMHCITY TITO j€ paJHUIIMMa y Lean npousBomy IpeIka CBeIcHa Ha MUHHUMYM.
OctBapuBame Hjcaga HENPEKHIHE NPOM3BOAmBEe — Lean muba Ka MMILICHTAIU]H
HETPEKUIHOT TOKa, ociiobahajyhu mpon3BogHM MPOIEC YCKUX Ipia, YeKamba, IpeKuIa
U TIpECKaKama.

[Mpumena "Pull" crpareruje — [{usb oBakBOr crcTeMa je Ja MPOU3BE/IE CaMO OHO IITO
je motpebHo, kan je morpebHo. [IpomsBoamwa mokpehe curHam on cTpaHe paaHe
CTaHUIIE KOja Ce HaJIa3W HWXKE Yy JIaHIy. Tako cBaka pajHa CTaHUIA TPOU3BOIN CaMO
OHO IIITO je MOTpeOHO cienehoj pasHoj CTAaHUIIU y HU3Y.

KBanurer Ha nzBopy — Llnsb Lean xoHuenTa je i1a ce rpemke y Npou3BOAmU OTKPU)JY
y caMoM HacTajamy. Jla 6M TO MOIJIO Ja ce CHpoBele, PaJHUIU MOpajy HCIUTATH
KBaJIUTET JI€JI0Ba Kao JIe0 caMor mpolieca oopae.

KoncrantHo ynanpeheme — CTpeMibee Ka CaBpIICHCTBY KOHCTAaHTHUM YKJIambambeM
ryouTaka u3 npou3Bome. Ha oBaj HauMH CBU 3amocieHn y npenysehy cy ykipydeHu
y OBaj KOHTUHYHUPAHU MPOIIEC.

EFQM ¢onpanuja je panu Jakmer mpucTyna MOJAENY H3BPCHOCTH HM3Jalla BUILE

BOJIMYA Ca Pa3IMYUTUM TeMama Kako OM MOMOTja OpraHu3aldjama 4iaHHIaMa OJaKIIaHy
npumeny EFQM wmonena. Boanuu kpo3 mpumepe n1odpe mpakce U yoOWdajeHe MPUCTYIIE,
TEXHUKE W METOJle YKa3yjy opraHuM3alnujaMa myT 3a mnpakTuuny npumeny EFQM mopena

M3BPCHOCTH. JemaH oJ BOAWMYA je HAMEHCKHM CaddibeH 3a mpuMeHy Lean u Six sigma

34 Bexuh, U. (2010) Memode nobomwarsa cucmema ynpasmara besbednowhy u Kéanumemom y npouseoorsi
xpane, Iosponpuspenuu Pakynrer, beorpan. crp. 5-16.

* Ppajkosuh, B. (2011) Lean six sigma koncept, 39. HammonanHa koHpepeHmHja 0 KBaauTeTy (ca
mehynapogaum yuenrthem) Kparyjesam. 7-9. jyr 2011. 36opHuk ancrpakrta, ypemanunu: ApcoBcku, C. u ap.
Opranuzarop: @akynTeT MHKABEPCKUX Hayka, Kparyjesar. ctp. A-41.
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koHienara y okBupy EFQM mopena. Crenehu koparu cy npenopy4eHu IpUINKOM MPUMEHE
Lean konuenra y opranu3anuju a yayrap EFQM oksupa: 436

1. Kpeupame Kynrype yHanpehema yHyTap opranusaiyje,

2. WnentudukoBame NpuiInKa 3a moOO0JbIIAKE U

3. HmmuemenTaryja moooJsbIiama.

Ha npBu nornen Benuka je kommnatuounnoct EFQM u Lean konuenra. by moxxemo
carjielaTd Ipe cBera Kpo3 JUPEeKTHH yTulaj Lean xonuenrta Ha nodosbliame nephopMaHcH
mpoleca opraHusaiyje, IITO yTuue Ha Oosbe oleHe Kputepujyma ,llpornecu mpuimkom
nporeHe opranusanuje. Mehyrum Lean koHmenT wmma ¥ MHOTO IIMPU YTHIQ] HA Jpyre
KpUTEpUjyME HIIp. HA 3aI0BOJHCTBO MOTPOIIAYA, 3aMOCIEHUX M YTUIA] HA JAPYIITBEHY
3ajenHuIly kpo3 edektuBHUju U eukacHUju paa. [loTeHnmjan koHenTa ce ornena y sehoj
MPOAYKTUBHOCTH, YHampehemy KBalIWTeTa NPOM3BONA, CMamelky TPOIIKOBA, NoBehamy
Op3WHE MPOU3BOIHE U UCTIOPYKE, Kperupama 0e30eJHIjer OKPYKEeHha KaKo 3a 3all0CIICHE TaKO
U 32 JIPYIITBO.

Lean kao ¢guno3oduja ykasyje Ha KOpake KOjU HE J0/1ajy BPEAHOCT T€ UX aJIEKBATHO
enuMUHUIIE. Lean uma 3a OCHOBHHM IIUJb 33/I0BOJBEH-E KYIIAa KPO3 HCIOPYKY Ha BpeMe Y3
BHCOK KBAJIMTET [IPOM3BO/A a TO IOCTHIKE jeAHOCTABHIM eIMMUHUCAbeM oTraza. "’ Kaa ce
pasymejy norpebe KOpUCHUKA HEOMXOIHO je MpoHahu HauMH 3a 60Jby UCHOPYKY OHOTA IITO
oH emu. OAroBop JEKH y MOOOJBIIAKY IMpolieca KOju KOMIIaHHMja KOPUCTH 3a JOOHjame
Mpou3BOJa KOjU Tpojaje mnpuMmeHoM Lean ¢uno3oduje, kKoja MPOMOBUIINE CTPaTETH]y
Kpenpama H eIMMHHHCama TyOWTaka. 3arociieHH TaKo pajae Ha KOHTHHYHPAaHOM
no0oJplIalky Kako OU pean3oBaii MOTyhHOCT 3a CTBapame J0JIaTHE BPEITHOCTH, KOja MHAaYe
He Ou Ouna mpermo3Hara Oe3 mnpuMeHe oBe Meroae. Lean wuneja ce Qokycupa Ha
Iperno3HaBame, oJpehuBame U cTBapame J0JaTHE BPEIHOCTH Koja he y KpajmbeM Ja Ja 3a
pe3yaTar u 1o0pe olieHe 3a KJby4UHe TOCIOBHE neppopMaHce.

Lean mporpam Moke JJOHETH KYJITypy NPOMEHE U YKJbYYUTH HE CaMO CTpyumake, Beh
¥ CBE 3aI0CIIeHe Y POLEC CTAHIX MOO0JBIIAKA BUXOBOT HaunHa paxa. > Ha Taj Haunm ce
aZieKkBaTHO (OpMyNHIy TOJIUTHKAa M CTpaTerdja OpraHu3aluje, a HbUXOBa IMPHUMEHa je
OJIaKIIaHa yciena (IeCKHOMITHOCTH 3aloCiIeHUX W ojaroapajyhe KopmopaTHBHE KYJITYpe.
[IpumenoM oBor koHuenrta mpenyseha ce mnpuOIMKaBajy MOCIOBamby MO NPUHIUINMA
W3BPCHOCTH Tj. TPUMEY]y H3BaHPEAHY IPAKCy MEHAIMEHTa ca IHJbEM OCTBapHBamba
pe3yiTara CBeTCKe Kiace.

5.5. EBponcku Mo/e/1 MOCJI0BHE U3BPCHOCTH M KOHUENT JlaHna cHa01eBama

MeHayiMeHT JaHLa CcHa0JeBamba Kao KOHLENT NpPHUMEHEHE METOAONOTHje je
penaTUBHO HOB. [71aBHa W7eja OBOI KOHIENTA je Yy MPUMEHH MPUCTYHa MOTIYHOI CUCTEMa
ylipaBJbakba TOKOM: MH(OpMaIja, MaTepujajia U yciayra oj Jo0aBibaya CHPOBHHA, MPEKO

%% EFQM User Guide Using Lean & Six Sigma within the EFQM Framework, EFQM, Avenue des Olympiades
2. 1140 Brussels, Belgium p — 6.

7 Bhasina, S. (2011) Improving performance through Lean, International Journal of Management Science and
Engineering Management, Vol. 6. Iss. 1.Taylor & Francis, pages 23-36. str 23.

% EFQM User Guide Using Lean & Six Sigma within the EFQM Framework, EFQM, Avenue des Olympiades
2. 1140 Brussels, Belgiump -9
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¢dabprka U CKIaaUIITA 10 Kpajiker Kynua. Pa3no3u 3a mpeno3HaBama HEroBe BAKHOCTH CY
TO ITO y MHOTUM Tpeny3ehnMa HabaB/beHW MaTepUjalid M JCIIOBH MPEICTaBIbhajy pacTyhu
IpOILIEHAT MPOMU3BO/HE M TPOIIKOBHE CTaBKE. Y MHOTHM Ipeny3ehrMa Tpomrak CHpOBHHA U
HabaBsbeHUX AenoBa uzHocu 60% - 70% oj yKyImHOT TpOIIKa HpOI/I3BO,Z[a.439 V3 T0, cTanHo ce
nosehaBajy ¥ IOTUCTUYKHU TPOILIKOBH, T€ j€ MPUMETAH TPEH OMPE3HOCTH MPUINKOM ofadupa
nobaBibaya, 3aTO MEHAIMEHT CBOJY MaXXikhy CBE BUIIIE KOHLIEHTPHINE HA (PYHKIH]y HabaBKe U
JIOTHCTHUKE.

Kommanuje mmpom cBera cxBarajy Aa ONTUMH3alMja ONepanyja yHyTap 3uanHA
NPOM3BOAHMX Xajla HHje JOBOJFHO Ja C€ IOCTHTHE IOCJIOBHa u3BpcHOCT. Ilpe cBera
KOMITaHMja YMHOTOME 3aBHCH OJI HapTHEpa KOjH CToje “y3BOJHO M HHU3BOIHO’ Yy TOKY
CTBapama BPEIHOCTH MPOM3BOAA. 3aTO ce MEHAIMEHT JIaHIla cHabjeBama (OKycHpa Ha
MHTETPUCAbE PA3UYUTUX YYECHUKA Yy LUJbY 33/I0BOJbEH-A MOTpeda Kymara. MeHayMeHT
KOMITaHHj€ MOpa Jia CXBaTH Ja je 3a moOoJblIame nmepopMaHCH OpraHU3aIfje HEOIXOIHO
VKJBYYUTH JA00aBJbade INTO je OJ KJbYYHOT 3Hadaja 3a MOOOJbIIAFe KBAJTUTETA H
3a70BOJbaBaIbE MTOTpea Kynana. **

MenanmeHT JaHIla cHab/eBama jeHa je Ol HajaKTyeITHUjUX TeMa U y CaBPEMEHO]
HAY4HO] U CTPY4HO] JuTeparypu. CMaTpa ce Ja je MpBH HAyYHH pajJ Ha TEMY yIpaBJbamba
JaHueM cHabJeBama HamucaH 1982. roguHe oXl cTpaHe IBOje KOHCYJITaHara, IMOj Ha3UBOM
,Supply Chain Management: Logistics Catches Up with Strategy".**" Osaj pax o npsu myT
YBOJM TEPMHH MEHAIMEHTa JIaHIa CHa0JeBama W CTaBJba JIOTUCTHYKE AKTUBHOCTH Y
CTpaTemky JuMeH3H]y. OBaj Hay4yHU U CTPATETHjCKU KOHIIETIT YIPaBJbamka JI0KUBEO j€ CBOJY
eKCTaH3M]jy YHYTap CaMOr KOHIIETTa JIOTUCTHYKOT MEHAIMEHTA.

VY cBojoj kmu3u ,,Purchasing and Supply Chain Management” o6jaBbenoj 1996.
roguae Jlobnep m bBapt neduwHMImy MeHayMeHT JaHIa cHalAeBama y OKBHUPY YIIa3He
noructuke npenyseha, Besyjyhu oBaj KOHIENT UCKJbYUUBO 3a cucTeM HabaBke ¢pupme. Maxo,
OBO MpEJCTaB/ba CaMO MM JIe0 MEHalIMEHTa JIaHI[a CHa0/ieBama, BEJUKA je 3aciiyra OBHX
ayTopa, KOju Cy y TO BpeMe IUCalld O YJIa3HOj JIOTHCTHUIM, 3a MOMYJIapu3alijy MEHalIMEeHTa
NTaHIla CHAG/IEBAMba M FHETOBO HAYYHO yTeMeberbe.

Kao mro ce 3a CcBakM HOBHM KOHIENT, IM0jaM M TPHCTYNl MEHAIMEHTY TEIIKO
MpOHAJIa3u j€THOCTaBHA, OMIITenpuxBaheHa W CBeOOyxBaTHa nePUHUIM]A, TaKO je W ca
nepuHUCameM MEHalIMEHTa JiaHla cHabneBamwa. Kpuctodep naje nepuHuimjy MeHagMeHTa
JaHIa cHaOleBama M UCTHYE Ja ce IMMOJA THM IOo/Ipa3yMeBa ,,yIpaBJbambe Be3ama u3Mmehy
npenyseha koja ce Hamaze HM3HAA W/WIM HCIOJA MAaTUYHOI Tpeay3eha y jeqHOM JaHIly

9 Vouk, R. (2005) Uloga menadzmenta opskrbnog lanca u poveéanju konkurentnosti poduzeéa, Ekonomski
pregled, Ekonomski Fakultet Zagreb, Hrvatska. Vol.56 No.11. str. 1013 — 1030. str.1014.

#0 Kanji K. G., Wong, A. (1999) Business Excellence model for supply chain management, Total quality
management, vol. 10, no. 8, Taylor & Francis Ltd. pp. 1147-1168. str. 1147.

#1 Keith, O. & Webber, M., (1982), citirano prema: Christopher, M. (1992) Logistics: The Strategic Isuue.
Chapman & Hall, London. npema: Ahumosuh, C. (2006) PazymeBame naHua cHabneBamwa, ExoHoMcKu ananu,
BouL. 51, Ho. 170, ctp. 67-89. crp. 70.

2 Christopher, M. (2005) Logistics and Supply Chain Management, npema: Mussanosuh, J. (2012) ,.3enenn”
naHalr, cHabJeBama Kao WMIIEpPATHB JAPYIITBEHO OITOBOPHUX KOMMaHWja, Exonomcke udeje u npakxca, 0p.4.
Exonomcku (hakynreT yHuBep3uTera y beorpamy, ISSN 2217-6217. crp. 76.
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cHa0/eBamka, OJHOCHO MEHAMEHT OJHOca ca Jo0aBjbauMMa y IHJbY HUCIIOPYKE J0AaTe
BPEHOCTH, I10 HIKMM TPOIIKOBHMA /YK LEJIOT JIaHIa cHabxeBama”. **

MenayMeHT JlaHIa cHa0IeBamka je MHTErPaTUBHU IPUCTYI KOjU ce 0aBH TUIaHHPAhEM
¥ KOHTPOJIOM IMPOTOKa MarepHjaia oj J100aBjhava J0 Kpajier KopucHuka. To je mpuctyn
KOjH je yCMEpeH Ha KOONEPAaTHBHO YIPABJbaE M KOHTPOILY OHOCA YHYTap AUCTPUOYTUBHUX
KaHaja 3a JOOpPOOUT CBUX CTpaHa yKJbYYEHHUX Y JIaHAIl, Kako Ou ce mosehama epukacHocT y
koprmhemy pecypea i 3a ocTBapeme norpeda kopucuuka.

OBaj koHIenT ce neduHHMIIE W Kao ,,CeT YyCKiIaeHWX mnpucrtyna HHTETpalUju
nobaBibaya, mpousBohada, CKIQAMINTA W TPOJABHUIA HA Ta] HAYMH IITO C€ TMPOU3BOIU U
JompeMa TpaBa KOJWYMHA TPOM3BOJA, HA TMpaBe JIOKalWje, y TMpaBO BpeMme, Y3
MUHUMH3HpakhEe TPOIIKOBA y CHUCTEMY JONpeMama U y3 ojpeheHH HHBO CepBHCA, pajau
3a10BOJbaBakba MOTPOLIAUYKUX H0Tpe6a”.445

Cam cucreM TmpyXkama JOTUCTHUKAX YCIyra TIIpejacTaBjba jeJaH ypeheH HH3
JIOTUCTUYKHX TIpOIIeca, KOjU 3alouniby ca KOPUCHUKOM, y (a3u HCTpaXKHBama 3aXTeBa, U
3aBpIlaBajy ca KOPHCHUKOM, y ¢a3u ucrnopyke pobOe. Jlanan cHaOneBama oOyxBaTa CBe
AKTUBHOCTH y BE3H MPOTOKA MHGPOpMaIMja U MaTepujalia y TOKY HPOHU3BOIE U HCIOPYKE
MPOU3BOJIa, TIOYEBIIHN O] MOPEKJIa CHPOBHHE, MPOU3BO/IHE, CKIAIUINTEHA, Ka0 U Tpahema
unBentapa.**® Tako ypeljeHn HU3 mpoleca HPEACTABIbA JOTHCTHYKH JIAHAL, a MCHALIMEHT
mpoIrecuMa IoJipa3yMeBa IUIAHUPamke, OOJMKOBamke, YIpaBlbame, Npaheme, KOHTPOIYy U
yHarpeheme cBux mpoueca y manmy. **’

CrpykTypy naHIla cHabJeBama yuMHE Be3e u3Mel)y wiaHMIla cucTeMa CHad/eBama,
MOCJIOBHU TIPOIIECH YHYTap CHUCTeMa CHa0/eBama Cy aKTUBHOCTH KOj€ TPOM3BOJIE BPEIHOCT
3a KymnIa Ha Kpajy JIaHIa, IOK Cy MEHallepCKe KOMIIOHEHTE METOOJIOIIKE TEXHHKE KOje
MHTETPHIIY IPOLece W MPEXKY y OKBHpY JaHIa cHabxeBama.** [Ipomec ynpaBibarmba JaHIEM
nobaBjbaya MPEICTaBJba KOOPIWUHHpAKE W  ONTHMHU30Bake NPOTOKA Marepujaia,
uHpOpMaIMja W BPEJHOCTH KpO3 IEJIOKYIHH MpOIeC CTBapama J0JaTHE BPEIHOCTH,
MOYEBIIM O]l J00Wjarba CHpPOBHMHA IPEKO TOjeIMHHX (a3a oImjieMemHuBama Ia CBE 0
KOHAa4HOT Kynua. [{uib je onTuManHO OONMKOBame ILENOKYMHOI Mpoleca Kako y IMOTIeay
BpEMEHa, TAaKO U TPOIIKOBA.

[Ipumena meHayMeHTa J1aHIa CHa0/IeBama 3a CBOj IMJb U PE3YNITaT uMa (GOpMHUpPAHE
nmapTHEpCTaBa n3Mel)y KoMmanuja v \BUXOBHX J100aB/baya. Mel)ycoOHa pa3MeHa UCKyCcTaBa
yueme Ha TyhuMm npumeprma qo0pe npakce usmel)y unaHoBa jaHa gooasbava, modosblana

BUXO0Be nporece. Ha npumep, 100aBjpaun MOTy J1a HOMOTHY KOMIAHHjH Ja AU3ajHUpa 00JbU

“3 Mussanosuh, J. (2012) ,,3enenn” naHar cHaGneBarma Kao HMIIEPATHB APYIITBEHO OATOBOPHHX KOMIIAHH]a,
Exonomcke udeje u npaxca, 6p.4. ExoHoMcku dakynreT yHuBepsutera y beorpany, ISSN 2217-6217. ctp. 76
#4 Kanji K. G., Wong, A. (1999) Business Excellence model for supply chain management, Total quality
management, vol. 10, no. 8, Taylor & Francis Ltd. pp. 1147-1168. str. 1148.

5 Simchi-Levi, D., Kaminsky P. & Simchi-Levi E. (2003) Designing & Managing the Supply Chain, npema:.
Ahumosuh, C. (2006) PasymeBame nanua cHadaeBamwa, ExoHomcku ananu, Bou. 51, Ho. 170, ctp.79.

48 Kim, D.Y., Kumar, V., Murphy A.S. (2008) European foundation for quality management (EFQM) business
excellence model: a literature review and future research agenda, ASAC — Production and operations
management, Volume 29, No. 7, Ottawa, Canada. University of Northern British Columbia. str. 38.

T Kunubapna, M. (2008) Vnpasmwarse kearumemom y noeucmuyu, 1 n3name, Caobpahajuun ®axyirer, Beorpa.
ISBN 978-86-7395-250-5, crp. 14.

“® Mussanosuh, J. (2012) ,,3emenn’” naHar cHabIeBaba Kao MMICPATHB JPYIITBEHO OATOBOPHHX KOMIIAHH]a,
Exonomcke uoeje u npaxca, op.4. ExonoMmcku axkynarer yuusepsurera y beorpamy, ISSN 2217-6217. ctp. 76
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MPOU3BOJI KPO3 KHUXOBY CTPYYHOCT Y NMPOU3BOAKHU OJpeheHuX IerioBa KOju MOTY Ja 1ajy
N0JaTHY BpenHocT npousBoay. C npyre crpaHe, KOMIIaHHMja MOXKE Jia MOJPKU JTo0aBbade y
mo0oJbIIakhy BUXOBOT MpoM3BoaHOT mpoleca. CtanHo yHampelheme JiaHia cHaOleBama je
KJbYYHU €JIEMEHT Yy MpOIECYy 3aJ0BOJbaBama IOTpeda Kymama Koje ce KOHTHHYHpaHO
memajy.**® ChaGneBame Kimjemarta ca KBAIMTATHBHO BHCOKOBPEIHHM MPOM3BOIMMA Y3
HCTOBPEMEHO MOCTOjabeé N3BPCHUX U MHIMBUAYAIHO YCMEPEHUX JIOTUCTUYKHUX yCIyra mpeMa
3axTeBMMa KJIMjeHaTa b j€ U3BPCHE OpraHu3aluje.
VYuanpehewme nepdopmancu naHma cHabaeBama Mopa OUTH y CKIIaay ca MOCIOBHUM
[IUJbEBUMA npez[y3eha.450 Takohe mpemy3eha mopajy yckiahuBaTH WHTEpece MapTHepa y
JaHIIMa CHa0JIeBamka ca CBOJUM COIICTBEHUM HHTepecuMma. To je BaXHO Kaja 3HaMo Ja je
cBako npenay3ehe CkiIoHO 0aBUTH C€ caMO Ca CBOjUM COIICTBEHUM HHTEPECUMA.
Jenan onm ocumBaua EFQM donpanuje xommnanmja Philips passuma je mporpam
yHanpehema rnocinoBama noja Ha3uBoM “BEST” - mocnoBHA U3BPCHOCT KPO3 MOCHEIINBALE U
TMcKH paa. OBaj mporpaMm ce CacToju O] HEKOJHMKO MPHUCTYIA U ajlaTa Koju ce yrpahyjy y
MOCIIOBHE Tpoliece. AJlaTH KOjU ce H37Bajajy MO 3Ha4ajy a Koju ce kopucre y “BEST”
porpamy Cy ajlaTH 3a MpOIeC UCTPaXHBamba, KOjUMa ce Mpolemhyje 3penocT mnporeca. Kao
JIe0 CBOje CTpaTelIKe ONpEeIeJbeHOCTH IMpyXama IMOMOhM JAPYyrUM OpraHu3aiujama,
kommanuja Philips je 3ajemno ca EFQM donpanujom omtydnna 1a HEKe OJ ajaTa yIMHH
JNOCTYITHUM HIMPUM KpyroBuMa. Tako je HAcTao W MPUOLIMPUO CBOjY NMPUMEHY anar 3a
UCTPaKMBabE TpoIieca MEHAIMEHTA JIaHI[a CHa0/ieBama.
AnaT 3a UCTpaXUBaWE MPOIECca, MPOLEHY]je 3peoCT mpoleca Wik GyHKIHUje U 1aje
jacHe Ha3HaKe O TOME KaKo MX MoOoJblIaTH Tj. moBehatu Ha BuM HHUBO. CBakM Ipolec ce
nocMmatpa Kpo3 ojapeheHu O0poj eremeHaTa WM MoJ-Tpolieca Koju uyuHe e mpoiec. OBaj
alaT TpUKa3yje HUBOE 3PEJIOCTH Tpolieca T€ Yy OBOM KOHKPETHOM CIIy4ajy MMaMoO JIeCeT
HUBOA 3pENIOCTH MOYEBIIM OJ OCHOBE Tj. IPBOT HUBOA JO JECETOI HUBOA KOjJU IpHKa3zyje
mpolece Koja KOMIIaHMja cBeTcke kiace. [IpouieHoM cBoje mosuiyje kpo3 ojarosapajyha
Mepuia 3a CBakM OJ €lleMeHara, OpraHu3alyje MOry YTBpAUTH Ha KOjeM CYy HHUBOY
,»3pEIIOCTU 3a oJpeheHu npouec U J0O0UTH YBHJ KOje KOpake je MOTpeOHO Mpeay3eTH Ja ce
u3BpIIM yHanpehewe y cmepy cBercke kiace. [locTynak jacHO Aaje OCHOBY 3a nopeheme Tj.
OCHYMApKUHT C IpyTHMa YHYTap WK U3BaH OpTraHU3aIlHje.
EFQM naBoau 4eTHpH HUBOA 3PEIIOCTH YIIPaBJbakha JAHIIEM CHA0/IeBamba: 41
e Ha npBoM HHBOY, CTame€ M0 MUTaky MEHAIMEHTA JIaHI[a CHa0/IeBamba ce OlelhYyje Kao
LHehopmamHO Tj. Pupma mociyje, anu 06e3 GopMaTHUX TpOIEaypa WU TpoIieca.
VYnpaBibame ce BpIIM 10 NPUHIMITY Tallelke Toxapa. [IpuMeTHH je HemocTarak
(dbopMaTHUX TOJIUTHKA/TIpOIleca M OCHOBHHX OIlepallja yrpaBibamkba pe3ysiraTuma o
NUTaky KBATUTETA U UCIIOPYKE.

e Crame y YETBPTOM HHUBOY ce JeduHuIIe Kao ,,QyHKIMOHATHO®: (QupMa uMa
(YHKIIMOHATHY YIIPaBJ/bauKU CUCTEM, KOJU ONTHUMHU3Y]e NeppopmMaHce CBUX (PyHKIIH]a

9 Kanji, K. G., Wong, A. (1999) Business Excellence model for supply chain management, Total quality
management, vol. 10, no. 8, Taylor & Francis Ltd. pp. 1147-1168. str. 1150.

0 process Survey Tool for Supply Chain Management VV1/En Oct 2004 © EFQM-Philips, ISBN 905236-5997
str. 9.

! Ocranu HHMBOM Cy HaTH Kao MpenasHo cTame m3Mely HIKHX M BMIIMX HEBOa: Process Survey Tool for
Supply Chain Management V1/En Oct 2004 © EFQM-Philips, ISBN 905236-5997. str. 12 -13.
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0e3 003Mpa Ha OHO IITO C€ JIeNIaBa y OPYruM obOiacThMa mociioBama. [Iporecu ce
o0nuHO 00aBJbajy MO pemocieny MoK ce mHpopmaruje mpedaiyjy ,,IpeKko 3uaa“ ca
jenHe mocioBHe (QyHKIMje HA apyry. OyHKIHMOHAIHA OpjeHTalHja CyO-ONTUMHU3Y]e
neppopmaHce mpemy3eha To TUTamy YyIpaBhakbhba HWMOBHHOM, TPOIIKOBHMA W
3aJJ0BOJLCTBOM KyTaria.

e Cenmu HUBO ce nedwunuiie kao ,JHTerpucanu naHal cHabIeBama‘: MPOIECH CY
YHAKpCHO (DYHKIIMOHAJIHM W ONTHMHU30BaHU 3a Iieily opranm3anujy. [lpomecu ce
CIPOBOJIC TIAPAJICIHO JIOK je MPOTOK MHpopMaIrja cio00aaH y 1eI0j OpraHu3aIly]ju.
[Tocroje oxpeheHrn BUIOBM HMHTErpaldje ca BEIUKHM J00aB/bauMMa M KYIMIHMA.
OnepaTuBHU TMPOIIECH Cy MHTETPUCAHU M TIPHUKA3y]y CBETCKY KJacy W KOHTHHYHPAHO
mo0oJbIamke nmepHopMaHCH.

e Jlecetn HUBO je TK3. ,[Ipommpeno mpemysehe™: To je KOMIaHuja Koja je Juaep y
nHOBanjama. To je BeoMa MHTEPHO W €KCTEPHO MHTETPHCAHA KOMIIaHH]ja, KOja paju
ca mpeny3ehmma y mmpeM orcery, oja Jo0aB/baueBHX J100aBJhada 10 KYITYCBUX
Kyrnana. BugHa je mHTepHa W eKCTepHA WHTerpaiyja mpolieca, JOK ce mnpemyseha
(doKkycupajy Ha CBOje KYIIIe, OCHOBHE HA/UICKHOCTH U CTBAPAE BPETHOCTH.

EFQM nmnoapxxaBa mnpumMeHy wMojena mnoOoJblllalba TOCIOBalka YHYTap JIaHIA
cHabJieBama jep Kako ce HaBOJIH ,,3a CBAKYy OpraHU3allf]y, Mo0oJbIIame mepHopMaHCH MTyTeM
CaMOTIPOIICHE HWJIM JPYIHX MPHUCTyMa OOMYHO 3HAYU PAJAUTH HA MOOOJBIIAKY ILIEIEe MpPEkKe
mpoiieca Kpo3 KOjU OpraHuzaiiija yHarpelyje Npou3BOJe M YCIYre KOje MPOU3BOIU M
I/Icnopyqyje.“452 Kako cy mpomecu camo cpiie EFQM mMonena u3BpcHOCTH, CBH ajlaTH KOjU
JI0BOJIE JI0 HMXOBOI yHampehewa JUPEKTHO JAonpuHOce 00Jb0j MO3MIMOHUPAHOCTH
KOMIIaHHj€ Ha JIECTBHUIIM U3BPCHOCTHU. Tako je U anaT 3a UCTpakUBamke MPOoIleca MEHAIMEHTA
naHIa cHabeBama 0/ MoMohu jep 1aje cMEepHUIIE 3a OpraHu3alllje 3a MoOoJbIIalkEe Mpoleca.

MenanmeHT JnaHia cHabJeBama ce TMocMaTpa Kao YTHIajaH MOJEN y CTBapamy
yBpcTUX oaHOoca Mmehyy mpemysehmma. JlokazaHo je Ja M30JIOBAHOCT KOMIIAHW]a yTHYE€ Ha
BUXOBY CIOCOOHOCT TpEeXHBJbaBamka IOjayaHe TJIOO0AJHE KOHKYpeHIHje. 3aTo je OWUTHO
WCIUTATH YTHIA] JaHIAa CHaOneBama, He camo y okBupy EFQM wmonena m merosux
MoJAKpUTepujymMa (HIp. mapTHepcTBa M pecypca), Beh m Ha melyycoOHM yTuiaj oBa JBa
mozena.*>® ManaymenT nanra cuabuesama 1 EFQM komuent UMajy MCTU IHJb, TIOCTH3aHbe
3aJI0BOJHHOT KYIIIIA M OCTAIMX WHTEpEeCHUX Tpyma. Jlanam cHabjeBama je KOMIATHOWIAH U
JTMPEKTHO yTU4e Ha Oosbe oueHe kpurepujyma EFQM monena kpo3 jauame mapTHEpCTBa,
npolieca, 3a10BOJbCTBO KyIala, APYIITBEHE OATOBOPHOCTH M MOCTU3AE OOJbUX KIbYUHHUX
MOCIIOBHUX MepPOpPMaHCH.

[TocnoBHa wm3BpcHOCT 3axTeBa oxa mpeayszeha drexcuOunaH MPOU3BOIHU CHCTEM.
Jlanar mo6aBspaya JOMPUHOCH jadamy duiekcuOumHocTH. Jla 6u 6p30 pearoBango Ha moTpede
TPXKUIITA U YBOhEHE HOBOT MPOU3BOJIA, peay3ehe Mopa umMaTu (prieKCHOMIIHE TIpoliece KOju
JJaKO MOTY OWTH NPETBOPEHU y HOBE MPOM3BOAHE 3axTeBe. Takohe (iaekcmOMITHOCT MOXKe

%52 process Survey Tool for Supply Chain Management VV1/En Oct 2004 © EFQM-Philips, ISBN 905236-5997
str. 5

% Kim, D.Y., Kumar, V., Murphy A.S. (2008) European foundation for quality management (EFQM) business
excellence model: a literature review and future research agenda, ASAC — Production and operations
management, Volume 29, No. 7, Ottawa, Canada. University of Northern British Columbia. str. 38.
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OuTH ocTBapeHa mpebaluBambeM BHUIIE OATOBOPHOCTH Ha JobOasibaue. CkpahuBamem
’KMBOTHOT IIMKJTyca IIPON3BO/Ia, PU3UK MOBE3aH C pa3BUjarbeM HOBHUX IIPOM3BOAA pacTe, Ia je
noJiesia pu3MKa Mel)y ydecHUIMMA y JIaHIy CHa0JeBama CBE BXHHMjU YHMHHJIAIl KAaKO pacTe
TPOIIIaK pa3BHjama HOBOT IPOHU3BO/A.

['maBHM MOTO CBaKoOr JiaHIIa CHa0/IeBamba j& MAaKCUMU3HUPALE TIOTPOLIAYKE BPEIHOCTH
y3 LITO HUXE TpoIKoBe obez0ehema Te Bpennoctu. To 3HauM a Kyniu A00Mjajy BpeIHOCT
KOJy JKeJie, a MPUBPEIHU CYyOjeKTH YYECHHIM Y JaHIy cHableBama no0ujajy MOTBPAY Te
BPEHOCTH KPO3 HAIUIATY M TOBpaTHe MHMOPMALHjE, OXHOCHO MpOhHTabUIHO mocIoBambe. >
Ouurnenan mpuMep 3a TO Cy 3alMXe, KOje Cy HEONMXOAHE Ja Ou ce KynmuMa HCIOopy4Hia
poba Ha BpeMe ajii MCTOBPEMEHO YKOJIMKO CE 3ajixXama Hea/JIeKBaTHO YIPaBJjba, OHE BEXKY
HOBYaHA CPEJCTBa Koja MOTy OMTH KopuirheHa y npyre cBpxe, a npenysehe Moxxaa Mopa u
Jia 103ajMU HOBAI| 3a yjarame y muX. L{ub je umatu 3aimuxe y nmpaBoOM HU3HOCY HA Ta4yHO]
JOKallMju, INTO HaM edQuKacaH JaHal cHa0OaeBama omoryhasa. JlenoTBOpHHM J1aHaI]
cHabneBama W MH(POPMALMOHM CHUCTEM MOTY moBehaTH HeTo mpoduT W HETO Mpoaajy u
FICTOBPEMEHO CMAILHTH YKYITHY HMOBHHY. "> 3aI0BOJBCTBO KyIAIla CE MOCTHKE U KPO3 OPKY
YCIIYTy T€ Kpo3 Kpahu nuKITyC Hapy4YHBama.

5.6. EBpornckn Moj1eJ1 MOCJ0BHE U3BPCHOCTH M KoHIenT INCaS

Bpennoct onpehene xommnanuje He ynHe camo (pU3MUKU M (UHAHCH]CKU KallUTal,
HEro y BEJIMKOM JieJly M WHTENEeKTyaTHH. BpeaHOCT MHTENEeKTYJIaHOT KaluTajia KOMIIaHUje
NpeJCTaB/ba pa3iuky u3Mel)y TpxkwuiHe BpenHocTH mnpeny3eha (BperHOCTH KOjy je HEKO
cipeMaH Ja MjaTu 3a npenysehe) M KHHIoBOACTBEHE BpeAHOCTH mpenyseha. TpikuiiHa
BpenHoCT mpeny3eha je pasnuka TpKUIIHE BPEIHOCTH HErOoBE HMOBHHE YMameHE 3a
TPXKUIIHY BPETHOCT HEroBux oOaBe3a. TpxumHa BpemHocT mperny3eha Oum ce Morma
MOCMaTpaTH Kao TPXKHUIIHA BPETHOCT ONHUIUBMBE W TPXKUIIHA BPEIHOCT HEONMUIJBHUBE
nMoBHHE nipeay3eha. [lomTo je KIbUToBOACTBEHA BPEIHOCT Mpeay3eha pa3inuka puHaHCH]CKe
BPEIHOCTH OIUIUBMBE MMOBHMHE M oOaBe3a mpenyszeha, cieau JAa je  BpPeIHOCT
WHTEJNEKTYIaHOT KamuTalla pa3jiiKka TpPXKUIIHE BPEAHOCTH Npeny3eha W KEHHTroOBOJICTBEHE
BPEHOCTH ONWIUbMBE UMOBHHe. ONHMILUbMBAa MMOBHHA Tpeny3eha je BuI/bMBa HMMOBHHA
npeny3eha koja ce y OunaHCy cTama H3paxkaBa BpPETHOCHO — (DMHAHCHJCKU. YKOIUKO
HEONMWIUbMBA MMOBMHA mpeny3eha (BpeaHOCT MHTeNeKTyalHuxX nepdopMaHcu mpemyseha)
MMa TO3UTHBHO [IjCTBO Ha pejTHHr (UMHI) mpenyseha, Taga ce roBopu o ,,goodwill-y*.
Pazyme ce, y ciaydajy nma je Tp)KWIIHa BPETHOCT OINUILUBMBE MMOBHHE Beha Of TpKHIIHE
BpenHocTH Tnpeayseha, onma je ped o ,badwill-y“. V Ttom cnyuajy wuHTeneKTyaaHe
nepdopmance mpemnyseha Cy TakBe Ja CMamyjy TPXKUIIHY BPEIHOCT Mpemy3eha wucmon
TP>KUIITHE BPEAHOCTH OMUIIJBMBE MMOBHHE. TPXKUIITHA BPEAHOCT MOXKE OUTH M Mama O]
KIbUTOBOJICTBEHE BpEAHOCTH Mpenyszeha, ITO je MpOY3pOKOBAHO JIOUIMM HMHIIOM WU
JIOIIUM YIIPaBJbayKUM CIIOCOOHOCTHMA yripaBe npeayseha. UnmeHnIa je 1a HHTeNeKTyallH!
KaluTall ompejesbyje MOoTeHuujan pacta mpenyseha u renepuine Hajehum neo ysehane

44 Ahumoswuh, C. (2006) PasymeBame jaHIa cHa0aeBama, Exornomcku ananu, Boil. 51, no. 170, ctp. 84.
> \Vouk, R. (2005) Uloga menadzmenta opskrbnog lanca u poveéanju konkurentnosti poduze¢a, Ekonomski
pregled, Ekonomski Fakultet Zagreb, Hrvatska. VVol.56 No.11. str. 1013 — 1030. str.1026.
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BpC,I[HOCTI/I.456

[ITa je TO 3ampaBo OHO IITO Cc€ JaHAC CBe 4Yenrhe Ha3WBa MHTENICKTYJIaHH KaIUTal
WM HeMaTepujaiHa umoBuHA? Y crpydunoj snmrepatypu mojam "Intellectual capital-IC"
KOPUCTH C€ Ka0 CHHOHHM 32 HEONHUIUbMBY MMOBHMHY M HEONHUILUBbHUBE (DAaKTOpE IMOCIIOBAmA
¢bupMe Koju 3HAYajHO YTHUY Ha YCIEeX MOCIOBama, ajll HHUCY EKCIUIMIUTHO H3PAXKCHU Y
OounancuMma. Pa3nnuutu cy mojaBHU OOJIMIM MHTENEKTYaTHOT KalHTala Kao IITO Cy 3Hambe,
00y4YCHOCT, TAJICHTOBAHOCT M €HTY3HWja3aM 3all0CICHUX, maTeHTH, KNow-how, codTrepu, 0ase
noJlaTaka, MPUCHU OJHOCH Ca KYIIIMMa, CHara OpeH/a, YHUKaTHH OPTaHHU3alMOHU JHU3ajH U
II0CJIOBHA KYJITYpa, MOTY CE KATETOPUCATH HA JbYCKH, CTPYKTYPHH H PEIALOHN KauTam. >’

Y Hay4YHO—CTPYYHHMM KPYroBHUMa HE IOCTOJH jeAMHCTBEHA JACHUHUIIM]A U TIOTJIC]T
KaKO MEPUTH MHTEIICKTYJaHH KaluTal. Pa3inyutu ayTopy cy MMaiu pa3jinyura Bul)ema Koja
Cy YIJIaBHOM JI0JIa3WJIa JI0 UCTOT 3aKJbY4Ka, YKOJUKO HEHITO HE MOXKE JIa C€ MEPH OHJa Ce
THME HEe MOKe HU yrpasibatu. Y aeny ,,Making sense of intellectual capital onmcyjy ce yak
25, y CBeTy NMpH3HATHX, METOJIA 38 MEPerhe MHTEIeKTynanor Karnrana.*™ Jlo cana, cBe oBe
METOJIC M UJIcje 3a eBalyallrjy U MPOICHY MHTEIEKTYATHOT KaluTaia CToje ,,paMe y3 pame"
Te HUje OWJI0 HMKAKBHUX MOKYIIaja Ja Ce YCKJIaJle CBU OBU paznuuuTu npuctynu. InCaS
MPOjeKaT MHTEIPUILE U KOHCOJIMYje aKaJeMCKa TyMadyekha U MPAKTHYHA MCKYCTBA Y jelIaH
yCarialieH 1 KOH3HCTEHTaH METOJ IPOLCHE HHTeIeKTyanHor Kamurana. >’ InCaS koHuent je
HACTao ca IIMJbEM JIa CE Ha BeoMa jeJJHOCTaBaH HauWH Jiohe 10 mojgaTaka 0 HEMaTepHjaTHOj
MMOBHHU Tipeay3eha Te 1a ce ’bOoM aJIeKBaTHO yIpaBjba Ha JEIMHCTBEH HAYHMH Y Pa3IMYUTHM
npeny3ehuma. InCaS je mactao kao mpojekar ymyrap EY ca muspem jadama €BpPOIICKUX
MOCJIOBHUX Cy0Ojekara ImyTeM OATrOoBOpa Ha MUTama Koja Cy N0 Taja Owiia HepasjallmeHa.
InCaS je passujen y oxBupy lllector oxBupHOTr mporpama 3a uctpaxuBame EY (FP 6) u
cypunaHcupaH je ox crpane EBporcke yHI/Ije.460 3a pa3Boj u yHanpeheme KoHienTa Ouimu cy
3agyxeHu naptHepu “‘Fraunhofer IPK Berlin”, “London School of Economics (LSE)” u
“Universidad Politécnica de Catalunya (UPC)”.*** Cepxa InCaS koHuenra je ma mpatu
yIpaBjbayke aKTHBHOCTM KOjeé HMMajy 3a IIMJb Jla OpPraHu3yjy HHTENEKTyallHe pecypce
xommanmje.**? Jlakne, oprannsammje Koje HacToje 1a MoGoJbIIA]y CBOje CIIOCOGHOCTH TpeGa

%58 \/erde, D. M., Castro, G. M. and, Navas-Lo pez, J.E.(2011) Organizational knowledge assets and innovation
capability - Evidence from Spanish manufacturing firms. Journal of Intellectual Capital, Vol. 12. No. 1, 2011
pp. 5-19 g Emerald Group Publishing Limited. str. 17.

7 Janomesuh, C. Ilenonosman, B. (2011) MuTenexTyansu kanuran u (puHAHCH]CKe mephOpMaHce CPICKHX
npenyseha u peanHor cexropa, Exonomuka npedyzehia, Bon. 59, Ho. 7-8, ctp. 352.

8 Andersen, D. (2003) Making sense of intellectual capital, Elsevier Butterworh-Hinemann, Linacre House,
Jordan Hill, Oxford OX2 8DP, UK.

9 Mertins, K., Will, M. (2008) A Consistent Assessment of Intellectual Capital in SMEs InCaS: Intellectual
Capital Statement — Made in Europe. The Electronic Journal of Knowledge Management, VVolume 5. Issue 4, pp.
427 - 436, ISSN 1479-4411 str. 428.

%80 http://www.incas-europe.eu/index.php?option=com_content&view=article&id=8&Itemid=6 (upeysero 7. 9.
2012)

%61 Mertins, K. Will, M.(2008) A Consistent Assessment of Intellectual Capital in SMEs InCaS: Intellectual
Capital Statement — Made in Europe. The Electronic Journal of Knowledge Management, VVolume 5. Issue 4, pp.
427 - 436, ISSN 1479-4411 str. 429.

2 Andersen, D. (2003) Making sense of intellectual capital, Elsevier Butterworh-Hinemann, Linacre House,
Jordan Hill, Oxford OX2 8DP, UK.
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na uueHTHGUKYjy M yIpaBibajy CBOJUM CPEICTBHMA 3Hama.'> Kao pesyinrar CTalHHX
MPOMEHA W3a3BaHMX MI00ATM3aKMjOM, HOBUM TEXHOJOTHjamMa H KpahuM >KHBOTHHUM
[UKIYyCHMa TPOU3BOJIA, 3HAKE W MHOBAIMje Cy MOCTAIN TJaBHH YHMHUOIM KOHKYPEHTCKE
MpeIHOCTH MHOTHX Tpeny3eha. EBpornicka komucHja je yBuaena ga cy moceOHO eBpOICKa
MaJia ¥ cpefiiba npeayseha BUCOKO 3aBUCHA 01 CHOCOOHOCTH /1a ce HICHTU(UKY]Y IPOMEHE Y
r100aTHOM €KOHOMCKOM OKpYXemy M Op30 pearyje Ha OBe NMpOMEHe ca oarosapajyhum
pemieruMa. Ilomro EY wma 3a musb Ja MOCTaHE HAjKOHKYPEHTHHjE W HAjAMHAMHYHU)E
TPKUIITE 3aCHOBAHO Ha 3HaWKY Ha CBETY KpewpaH je u mupoko npuxsahen InCaS xonment
Koju Tpeba J1a MOCIy»KH Kao CTaHIapU30BaHO MEPUJIO KOj€ Ha JeIMHCTBEH HAYWH MPUKa3yje
CTame HeMaTepyjaHe MMOBHHE YHYTap KoMITaHuja mupom EBpore.
InCaS u3BemiTaj je cTpaTelmiKM MEHAIMEHT MHCTPYMEHT 3a MPOILCHY U pa3BHjambe
WHTEJICKTYATHOT KamuTajna opraHusanvje. OH IMOKazyje Kako je MHTEICKTYalHHW KaruTajl
MOBE3aH Cca KOPIIOPATHBHUM IIUJHEBHMA, TIOCIIOBHUM IIPOLIECUMA M yCIIeCUMa OpraHHu3aInje
KpO3 KOpHIIhemke HHINKATOpa 32 MEPEHhE OBUX CIIEMEHATA.
InCa$ u3BewTaj MMa 3a LuJb Ja:

® jaya KOHKYPEHTHOCT M HHOBAaTHBHOCT €BPOIICKHX OpTaHU3aIfja IyTeM CHCTEMAaTCKOT
aKTHBHUpaa MOTCHIMjajla WHTEJIEKTYaTHOT KaluTajia KOMIIaHH]e,

® [I0CTaHE Ba)KaH MHCTPYMEHT 3@ YIPaBJbahe 3HAHEM,

® UHTCrpUIIC M KOHCOJIMIYje IOjeIMHAYHE HAI[MOHAJIHE IMPHCTYNE O H3BEIITajuMa
MHTEJNEeKTYAIHOT KanuTaia Ha EBporckoM HUBOY.

OH MOKe TIOCITY)KHUTH 32 HHTEPHE M eKCTepHe moTpede. 3a mHTepHE moTpedbe INCaS
CIIy’)KM 3a TIOJM3amke CBECTH O 3Ha4ya)y HEMaTepHjallHUX pecypca W HHXOB YyTHUIQ] Ha
MOCJIOBakh¢ KOMIIAHU]€, KAa0 M M3rPaJiiby 3ajeIHHYKOr CTaBa O ciabocTuma U moTpedama 3a
nobospiIame. M3BemraBame 3a eKCTEpHE KOPUCHUKE J1aje€ OBOM KOHLIETITY IPYrH OOJIHMK U OH
CIly’)KH 3a mopeheme ca JpyruMa, T€ 3a MPE3eHTOBakbE€ MHTEPECHUM IpylnaMa U APYTUM
napTHEpUMa CTambe WHTENEKTYaTHOT KaluTajla KOMIaHuje.

CucTteMaTcKo M3BEIITABAKE O HEMATepHjaJHO] UMOBUHM KOMIIaHHUje Aaje KyIIuma,
napTHepuMa, MOBEpUOLMa U MHBECTUTOPUMA, jJaCHY CIMKY O “CKPMBEHO]* CHa3u KOMIaHU]e
TE MOCTaje KPUTUYHU (PAKTOpP ycIexa UCTe.

[emoxymaH mporiec MUcama U3BEIITaja 0 WHTEIEKTYaTHOM KallUTATy CadlibeH je W3
mect Kopaka. [IpBu kopak je ycrocTaBibame THMa 3a M3paly M3BEIITaja M aHajlh3a CTama
yHyTap OpTraHM3allije Koja c€ CIPOBOJU KPO3 aHAIM3Y CTPATEIIKUX JOKYMEHATa, TPEHYTHE
MO3UIIMj€ OpraHmu3alje (BeIMYMHA, OMUC TPOW3BOJHOI Mporpama) uci. Jpyru Kopak je
HaMEHEH OIUCY MPHUMEHEHOr TMOCIOBHOT MOJeNa KOMIIaHUje, Tj. BPEeIHOCTUMA Koje
KOMIIaHMja CTBapa 3a cBoje KiMjeHTe. Llemokyman cuctem on HabaBKe 10 HCIOpPYKE U
Kpenpama CHeuu(GUIHUX BPEIHOCTH 3a KJIMjEeHTe Mopa OMTH IOKPHBEH OBOM aHAIU30M.
Tokom ananmse crno3Hahe ce jake cTpaHe KOMIAHMjE€ W IITA jé TO LITO KOMIIAHU]y YMHU
cnenuduaaoM y mociy. Takohe HEOMXOIHO je CIIO3HATH CTamke OpraHU3allHje y OJHOCY Ha

%3 Marr, B., Schiuma, G., Neely, A. (2004) Intellectual capital — defining key performance indicators for
organizational knowledge assets, Business Process Management Journal Vol. 10 No. 5, 2004. pp. 551-569.
Emerald Group Publishing Limited. 1463-7154 DOI 10.1108/14637150410559225

4 European ICS Guideline - Intellectual Capital Statement — Made in Europe. http://www.incas-
europe.org/European%201CS%20Guideline.pdf (npeyzero 7. 9. 2012)
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OKpYKE€H€, T€ NMPEJHOCTH M MaHE y JaTUM OKOJHOCTHMA. Y LMJbY OIEepalMoHaNIu3aluje
CTpaTelIKUX I[MJbE€BA, MEHaMEHT mpenyzeha Tpeba na JepuHMIIE >KEJbeHE IIOCIOBHE
pesyiTaTe Koje KOMITaHMja Kenu Aa mocTurde. Ty ce m3aBajajy MarepujanHu (Hajuemihe
(UHAHCUjCKM) W HeMaTepujalHu (MMHIL, JIOjJATHOCT Kymamna) pesynratu. Tpehw kopak je
aHaJM3a MHTEJCKTYAIHOT KaluTalla, TJe CE Pa3jIMYUTH TO0jaBHU OOJIMIM MHTEJIEKTYalHOT
KanuTana jaepuHUIly W aHanM3upajy. Tako ce XyMaHM KamWuTal aHalu3upa Kpos:
npodeCHoHaTHE U COIMjaHE KOMIIETEHIMje 3allOCICHHUX, jaUMHy HUXOBE MOTHBALUjE U
CIOCOOHOCTH U BewTHHE Juaepa. CTPyKTYpHHM KamUTal ce IoCMarpa Kpo3 KOPIOpPaTHBHY
KyITypy, MehycoOHy capaimy 3alociIeHHX, TpaHC(epe 3Hama U NPUMEHEHE MEHAIMEHT
uHCcTpyMeHTe. [loTpomauku KamurTan ce aHaau3upa Kpo3 OJHOCe ca HOoTpollaynuMa U
MHBECTUTOpUMA. AHalu3a ce€ 3aBpllaBa paHIMpambeM I[OjeJUHAYHMX  eJIeMEeHara
MHTENIEKTYATHOT KaluTaja Tj. JaBabeM OlleHe IMpeMa lUXOBUM YTHIIajuMa Ha OpraHu3alfjy,
a 3a IITa CIYXXM MaTpHIa KOja MPErJIeAHO Aaje YBU y OHE eIEMEHEHTE y KOjuMa KOMITaHHU]a
n00po GyHKIMOHUIIIE U MECTa Ha KOjuMa cy nmotpedHa modospiiama. PaHrupame ce Bpim y3
nomoh murama: Koimko je BakaH 0Baj €IEMEHT MHTEICKTYaTHOT KalluTalla 33 OCTBAPUBAHE
Hammx crpatemkux mubeBa? Takolhe Moryhe je MepuTu U aHaau3upatu Mel)ycoOHU yTHIQ]
[0jeIMHAYHUX eJIeMEeHaTa MHTEeNEKTyaJHor Kamnurtana. YeTBpTH Kopak je onpehuBame
MH/IMKATOpa 3a I0jeIMHAYHE €JIEMEHTE Tj. HBbUXOBO OLEHEHO CTalbEe y MPETXOAHOM KOpaKy.
WuaukaTtopu HIIp. 32 XyMaHU KanmUTajl Tj. NPo(ecHoHaIHe KOMIIETEHIIM]e 3al0CIEHUX MOTY
Outn: Opoj UW3BpIIMONA, OpOj 3aMOCICHUX Ca YHHBEP3UTETCKOM IUIUIOMOM, JaHH
npeaBuleHn 3a 00yKy HUCI. Y TOM MEpemYy je HEONMXOAHO MOCTABUTH IMJbaHE BPEAHOCTU U
TPEHYTHE BPEAHOCTH JI0 KOjUX C€ JOLLIO aHAJIM30M CTama, Ha Ta) HAUMH Ce carjeaana ja3 u
MOKylIaBa MpoHahM HauWH 3a HEroBO MpeBaswiaxewme. Kpo3 merm kopak JoHOcCE ce
3aKJbYUIM KOjU he CIy)KUTH Kao OCHOBA 3a J1aJbe aKTUBHOCTH Ha CHCTEMATCKOM YIIPaBJbaby
MHTENEKTYaIHOI KanuTaia kommaHuje. Kpo3 cTBapame afekBaTHE CTpaTerdje U MOCeOHUX
IUTAaHOBA 3a pearoBame, KOMIaHuja rieaa y 0yayhHOCT ¥ paau y mpaBily oOoJblIama CTamba
CBOT' HHTeNEKTyaTHor kKanuTaina. [locebHo ce oOpaha maxma Ha OHE eeMeHTe KOJ KOjuX je
npoHal)eH BeTMKU MOTEHIM]jal 3a yHanpeheme U KOju MMajy BeJTMKU 3Havaj 3a MOCIOBAKE Tj.
crBapame BpeaHoctd. [lomyr PDCA mumkinyca y oBOM KOpaky ce BpIIM KOHTHHYHPAHO
MPEUCIIUTHBAKE M YHampehuBame NUKITyca YNpaBibakha HHTEICKTYAHUM KalHuTaioMm. Y
MoCJIeIiEM KOpaKy, yoOiamuaBa ce M3riiea caMor nokymeHTta. [Ipemopydyje ce m3pana iBe
Bep3uje, jeiHa 3a MHTEpHY yNnoTpeOy Koja caap:Ky BUIIE JIeTajba U YIyTCTaBa 3a yHarnpeheme
JIOK OM JIpyra ca’keTHja Bep3uja CIyXHJa IUpeM KpYyry eKCTepHUX KopucHHka. Ha ocHOBY
U3BElITaja, OpraHu3alyja Tpebda Ja Hayuyu Ja pa3BHja CBOj MHTEJIEKTYaJHH KamuTai Ja Ou
ocurypaia IOCIOBHM ycnex Yy OyayhHoctu. CraHaapau3alyjoM MPUCTYNA HPUIMKOM
Kperpama caMoI' M3BellTaja Kao M caMOr MoJella U HEeroBUX elleMeHara oMoryheH je
OCHUMapKUHT, Tj. YIIOPEIUBOCT M3BEIITAja Pa3IMUUTUX KOMIIAaHH]a U3 PA3IUYUTUX 3eMajba,
BEJIMYMHA U JIETTATHOCTH.

W3pa3 ,,uHTENeKTyaaTHU  03HA4aBa Jia j€ U3BOpP TOI KamuTalla WUHTEJEKT Tj. 3HAE Y
paznmuuuTUM 00JMIIMa, a cycpeheMo ce ¢ ’heroBa JBa 1ojaBHa 00JIMKa:

e MaTepHjaJHUM y OoOJIMKY IIJIAaHOBA, HALpTa, IaTeHaTa, JUIEHIHM, Oa3amMa MojaTaka,
INPUPYYHHKA, TOCIOBHUKA, KOPIOPALM]CKUX CTaHAAp/a, KOMILJYTEPCKUX Mporpama,
UTA.
e HeMaTepHMjaJdHHM, KOjU je Yy TjaBaMa 3aloCICHHX (3Hame, BHU3HUje, CIOCOOHOCT
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JielioBamka, pellaBama npodiaema, JUIEPCTBO, KyATypa, ... ), a Y JUTepaTypu ce
Ha3MBa CKPUBEHO 3HAMbE.

CBako HCTpaKMBambe WHTEIEKTYaTHOT KaluTalla y KOMIIaHUjU Tpeba caapikaBaTh
TpU OUTHE KommonenTe: >
- JbYACKH Kanuraln,
- CTPYKTYPHH KaIllMTAaJ,
- NOTPOIIAYKH KAaINUTAJ.

Jbyacku WM XyMaHM KamuTajJd CaJpKaH je y 3Hamy, BEIITHHAMA M HCKYCTBY
3anocieHux. To cy 3amociaeHu ca MEJOKYITHHM PAacliOHOM WHIUBUIYATHOT U KOJCKTHBHOT
3Hama, CIIOCOOHOCTH, CTaBOBa, MOTYNHOCTH, MOHaIIamba, UCKYCTBa U eMoldja. M3y3eTHo je
Ba)XHO MCTAaKHYTH JIa 3allOCJICHH HUCY CaMH MO ceOM XyMaHM KaIlluTall 3a IOCII0JIaBIa HEero
TO TIOCTajy TEK OHJA KaJa CBOje 3HAWKE M CIIOCOOHOCTH mpeTBope y nena (yckiahena ca
CTpaTerujoM TIOCTIOBama), KOja IOMPUHOCE CTBapamy (MaTepujalHE WM HEMaTepH)jaTHE)
BPEIHOCTH 3a KOMIMaHUjy (podUT, HOBU KJIHMjeHTH, O0JbM MMHI, YCHEIIHHja OpraHu3almja
pana, nmpoduTtabuinan nmpousBos ucit.). OH HHje BIACHHUIITBO OPraHU3AIMje U OJJIa3HU U3 Ihe
KaJa “‘3amocieHu oay kyhu”.

3a KoMIIaHH]y je HajOMTHHMja KOMIIETEHTHOCT 3allOCJIEHUX, Ty C€ Ipe CBera paau o
CTPYYHO] CIIOCOOHOCTH 3allOCJICHHX, Ja Y JIaTUM OKOJHOCTHMA 3HAjy INTa, KaKO W Kaua
ypaautd. OcuM cTpydHe, BaXKHa je T3B. COIMjajHa KOMIIETEHIIMja, KOja ce OJHOCH Ha
YCIIENTHOCT pajia ¢ JPYTUM JbyAuMa (HIpP. HAYMH OMXohema U KOMyHHIIUpPamka, TAMCKH PaJ,
yKJaname y KOJEKTUB), T€ KOMeEpliMjajJHa KOMIIETEHIIMja, KOja O3HayaBa CIIOCOOHOCT
3arociieHUX J1a CBOj€ aKIlfje yCcMepaBajy Ka cTBapamy BpeaHocTH. OHO MTO OpraHu3aIuju
Tpeba HHCY caMo J0OpW paJHMIM, O] Cy MOTpeOHEe ocol0e Koje ce ycaBpiiaBajy. 3aTo je
M3rpajihba KOMIIETEHIIM]E Tj. KOHCTAaHTHO yllarame y 00yKy BeoMa OMTHO 3a yCHemaH pacT U
pa3Boj kommanuje. Mely moctynatuma EFQM wmopena mocebHO Mecto mMMa ,,pa3Boj H
YKJbYYEHOCT JbYJICKUX pecypca’. M3BpcHe opranuzaiyje npunpemMajy 3arociaeHe Jia ce cyoue
U Ipuiaroje ImpomMeHama. M3BpcHe opraHuzanyje Inpemno3Hajy cBe Behu 3Hauaj
MHTENEKTYaIHOI KaluTala KOjU MOoCe1yjy BUXOBU JbYIH M KOPUCTE ra Kao IJIaBHU pecypc
opranusaiyje. 3aTo U3BpCHE OpraHu3alije KOHTUHYHUPAHO BpIIe OOYKY 3alOCIEHUX, KOjU
MpUMEYjy HOBA 3HAE HA aJICKBaTaH HAYMH T¢ HUXOB paj Ha HAjOOJbM HAYMH JONPUHOCH
CTBapamy BpeIHOCTH 3a (upmy. Kako KOHIENT M3BPCHOCTH WHCHUCTHpA HAa YOBEKY Kao
CPEeIUILTY HJEje CTATHOT yHarpehema, opraHuzannja Tpedba jga mHBeCTHpa y 00yKYy CBOjUX
3allOCICHNUX, IUTO TMOAWXKE IMeppopMaHce OpraHu3alldje M OJakilaBa MpoIec NpUMEHE
MPUHIUIA U3BPCHOCTU. MeHaliepH, Kao M CBH 3aIllOCICHH MOpajy OMTH aJleKBaTHO O0Y4EHH;
3aTo je HEOIXOHO KOHTUHYHPAHO CTUMYJIHCATH 00Pa30Bamke U JINYHO YCaBPIIaBambE.

Taxohe OuTHO je crmo3HaTH M yHAmpeauTH ofHoce Mmely 3amocnenuma. OBzae ce He
pazy O COIMjalTHOj HETO O €KOHOMCKO] KaTeropuju capajme. EKOHOMCKHM peleBaHTHH CaMO
Cy OHM OJHOCH YHJU j€ Kpajibu IIUJb CTBapame BpemHoctu. lllTo ycmemHuje 3amocieHu
n3rpalyjy ,,CBpCHCXOJIHE“ OJHOCE C KoJierama, KJIHMjeHTHMa, MapTHEpuMa WIH JIPYTHM

%> Mouritsen, J., Johansen, M.R., Larsen, H.T, Bukh, P.N. (2001) Reading an intellectual capital statement:
Describing and prescribing knowledge management strategies, Journal of Intellectual Capital, Vol. 2 Iss: 4,
pp.359 — 383.

177



CTpy4ymaluMa, kommnanuja he 6osbe mociaoBatu. CamMo y MHTEpaKIUju C JpyruMa Hacraje
CUHEPTHjCKU e(eKT, a KOJCKTUBHO 3Hame BHUIIECTPYKO je Behe on 3Hama mojeauHara.
3ajeqHUYKE BPEIHOCTH KOje Jelie 3amocieHd Ccy Takohe OWTHE 3a YCIEUIHOCT pa3Boja
koMmmanuje. OBJie ce mpe cBera M3JiBajajy MpeICcTaBe 3aloCIeHUX O TOME IITa CE Y lbUXOBOM
KOJIGKTUBY CTBapHO LIEHM M BpEOHYje, a INTa je HENOoXeJbHO MoHamame. Kona mpumene
MPUHIUIA TIOCJIIOBHE HM3BPCHOCTH 3aj€JHMYKE BPEIHOCTH MOpajy 3amocieHHMa 1a Oymy
MOTHBAIIMOHU (HaKTOP.

Jla 3amociieHHM HHUCY camoO JIe0 IOCIOBHHMX CpEJICTaBa IOpEl MallhHa, OIpeMe,
padyHapa M 3rpajia, 00JHO Cy CIO3HAJe OHE KOMIIaHHj€ KOje Cy y Baly peopraHuzaiuje (c
[IUJBEM CMambhCHha TPOIIKOBA M MMOCTU3akha KOHKYPEHTHE MPEIHOCTH) OTIYIITAIE 3all0CICHE
Ka0 BHIIAK ¥ TaKO M3ryOWJIe NparoleHH KamuTall (3Hame, HCKYCTBO, CIIOCOOHOCT, CEHEPIH]Y
uci.). CiocoOHM M aHTa)KOBaHM JbYIU CBOjOM MHTEJIEKTYAIIHOM CHocoOHomIhy, perraBameM
npobnema, 3HambeM, WHUIMjaTUBOM, YCTpajaHoiihy, cMaTpajy c€ KJbYYHOM HMOBHHOM
KOMIIaHHje, jep, 0K Cy Y paJHOM OIHOCY, FbUXOB MHTEJCKTYAIHU MHITYT M PEe3yJITaTH paja
"mpunanajy" KoMmaHuju. 3aT0 KOMIIaHUje Ha MYyTy Ka WU3BPCHOCTH Tpedajy Ja mocMarpajy
3aIl0CIICHEe Kao pecypc Koju Tpeba Ja ocTaHe AYropovHO Yy KOMIIaHWjama. TakBOM IHJbY
Tpeba TEKUTH U TAaKBY OPraHU3AIMOHY KIMMY TpeOa IpajiuTH, WIK Ce Ha aJIcKBaTaHa HAYMH
3alITUTUTH U TUME CMambUTH pu3uK. C 003UpPOM Ha TO Jia y CBAKOM TPEHY 3allOCJICHU MOTY
otuhH, BHUXOBO 3HAKE M CIIOCOOHOCTH TpeOa Ha HEKHM HAYMH TPETBOPUTU y KOJCKTHBHO
3HAKE KOje OCTaje y TPajHOM BIACHUINTBY KOMITaHWje (HIp. y OOJHMKY 3ammca, IJIaHOBa U
nporenypa, 6aza mojaraka 0 MOTPOIIAYMMa, MPETNPHYAHNX HCKYCTaBa, U3BEIITaja, HAIPTa,
nmporpama, caBeTa, WCJ.) Y CYPOTHOM KOMITaHHje, HAPOUUTO MaJie, OJTACKOM 3aroCIIEHIX
ocTajy 0e3 aJileKBaTHOT 3Hama M 11€0 TPY/ U yJarame Cy U3ryoJbeHH.

CTPYKTYPHH KAMHUTAJ - IO OBUM I10jMOM TIOApa3yMeBaMoO HeMaTepHjaHe GpakTope
KOJU OCTajy y KOMITAHHUjHU KaJa 3amocieHu oAy Kyhu, a koju OUTHO IOMPUHOCE MOCIOBHOM
yclexy Te€ KOMIIaHWje. 3a pa3iuKy OJ] JbYJICKOT KamuTala KOjUu je HecTaOuiaH, CTPYKTYpHHU
KanmuTaja MOKe MOCIYKUTH Kao OCJIOHAI] KOMIIaHHje 3a IyTOPOYHHU Pa3Boj, jep OHA YIIIaBHOM
MOXK€ CTallHO Ja pauyHa Ha mera. CTPYKTypHU KalHTal je caJpKaH y OpPraHHU3aIloHO]
CcrocoOHOCTH N1a ca u3ahe y cycper 3axTeBHMMa TpPKUINTA Tj. HEHO] TEXHOJIOTHjU paja -
nporecuma, WHQOPMAIMOHOM CHCTeMy, 0Oa3aMma ToJaTaka, MaTeHTHMa HTA. Y [eTuHU
MOCMaTpaHo, CTPYKTYPHHU KamuTal npeayzeha ykibydyje opraHu3airoHe meMe, TeXHOOIIKa
YIyTCTBA, 0a3e mojaTaka, MHTEJIEKTYaTHy CBOJUHY M CBE OHO 4YHja j€ BPEIHOCT 3a mpeay3ehe
Behe ox meroBe MarepujanHe BpeqHocTH. OBaj KamuTal y MENOCTH je BIACHUIITBO
KOMIIaHUje, a y OWJIaHCMMa ce MpHKa3zyje caMoO jelaH HEroB Je0 - HHTEIEKTYaIHO
BIIACHUINITBO, Y BUAY NaTeHATA JIUIICHIIA UCI.

Mory ce W3IBOjUTH HEKOJIWKO TOjaBHHX OOJHMKA CTPYKTYPHOT KamuTala, jedaH O]
OWTHUJUX j€ OpraHU3alMjCKH CTPYKTYpPHHM KamuTall, y Hera ce yOpaja opraHusaiuoHa
CTPYKTypa KOMIIaHHWje, HaUYWH paja, yIpaBJbadykd MEXaHWU3MH, WH(POPMAIIMOHH CHCTEM,
KOMYHUKAIIMOHH CHUCTEMHM, pajJ ca 3amocieHuma, 0a3e MojaTaka, JOKyMEHTaluja Te
MHTENIEKTyalHa IMOBHHA: TTATEHTH, ayTOPCKa MpaBa, JIIEHIIC UT/I.

Jleo CTpYKTYypHOT KamWTaja jé W MPOLECHU CTPYKTYPHH KamUTall TNe MPUNAAajy
MOCJIOBHU TIPOLIECH M TEXHHUKE, KOjH Ce KOPUCTE NMPHU U3paau Mpou3Bojaa u yciyra. Jlobap
npuMep je mocenoBame cepTuduroBanux crangapaa (Hop. I1SO 9001) yume komnanuja
rapaHryje Jia oceayje CTaHaapHu30BaHe Mpolece Y MPOU3BOHH TPOU3BOIA U YCIyTa.
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OpraHu3anuoHa KyJlITypa Kao CHCTeM IPETIIOCTaBKH, BEPOBaba, BPEIHOCTH U HOPMHU
MOoHAIamka KOjeé Cy WIAHOBHM jeJHE OpraHM3allvje Pa3BUIM U YCBOJWJIM KpPO3 3ajeAHHYKO
HCKYCTBO W KOjU yCMEpaBajy HUXOBO MUIIJBEHE W IOHAIIame, Takohe mpenacraBiba Neo
CTPYKTYPHOT KamuTana. YCIeX WIM HeyCleX MOCIIOBama yBEIUKO 3aBHCH O moctojehe u
HOBomM3rpaljeHe KopropaTuBHE KyiType. by je HajTexxe MpOMEHHUTH jep ce OHa pa3BHja
TOKOM JyXer BpEMEHCKOr mepuoja. lIpema TomMe pyKOBOJICTBO MOpa Y3€TH y 003Up Taj
acreKT ¥ 030MJBHO PAJUTH HAa OOJIMKOBAKbY MHIMBUAYATHUX U KOJEKTHBHHX BPETHOCHHUX
crucreMa Kako OM ce aJeKBaTHO MMIUIEMEHTHpAlle MPOMEHE 3aXTeBaHE Yy MPUHIUITHMA
MTOCJIOBHE M3BPCHOCTH. 3aTO je BeoMa OWMTHO KpEHUpaTH IOCIOBHY KYyITypy Koja he Outm
OCHOB ITOCJIOBHE U3BPCHOCTH.

3HavajHe KapaKTePUCTUKE KYJIType Koja MOApkKaBa IOCTU3akE TIOCIIOBHE H3BPCHOCTH
Cy: MOTmyHa MOCBEheHOCT CBUX 3allOCICHHX, pa3MEHa 3Hamka, KOHTHHYHPAHO YYeHe,
WHOBAaTUBHOCT, TMOBEPEHE M y3ajaMHO MOINTOBamke H3Mely 3amocineHnx 0e3 o03upa Ha
MO3MIIM]y, NaBamke OBJamhema 3armocieHuMa, OJHOCHO yuemihe 3aloCiIeHHUX Yy MpOLecy
JOHOIIEHha OJJIyKa, TMOJpPIIKAa MEHalepa, yIpaBhakbe 3aCHOBAHO Ha UYWIHCHHIIAMA.
[TpuxBatame Guno3oduje MocIOBHE U3BPCHOCTH MOKE OUTH BEOMa TEIIKO, aKO 3arOCICHH
HUCY YIO3HATH Ca MPUHIUIIUMA U METOJIOJIOTHjOM ITOCIOBHE M3BPCHOCTH, & HAPOYHUTO AKO
MM HHje IpeoueHa oTpeba nprxBaTama mpoMena.

IMoTpomauku KanmuTaa je Takohe Jeo MHTEICKTyaTHOT KanuTaia kommnanuje. OH ce
Hajyemhe cacToju OJl OJHOCA C MOTpolradyuMma (KyIiy, KIHjeHTH), 0a3e Imojaraka o
MOTpOIIaYMMa M Ha OJHOce ¢ no0aBjbaunMa W mapTtHepuma. [loTpomau je moderak u
3aBpIIETaK JaHIa CTBapama BpeAHOCTH. OINCTaHAK CBUX YCIYXHHX W MPOU3BOIHUX
JIETATHOCTA 3aBUCH MCKJbYYMBO 0Off moTpomada. CTtora je OJHOC KOMIaHHUje ca
MOTPOIIaYMMa, HUBO 3Hamka KOje OHA MMa O FhHMa, IbUXOBUM 3aXTE€BUMA U jKeJbaMa, KIbYIHH
3a weH ycnex. IloTpomrayku kamurtana ce OJHOCH Ha BPEJHOCT KOja ce cTBapa Kpo3
KOHTMHYHMpPaHM OJIHOCA ca MoTpouraynma (100aBjbaunmMa, MapTHEPUMA).

Wmuy, yrmex u Opena cy Takohe oOenexxja moTpomiaykor kanurana. Yectu cy
IIpUMEpPHU Jla KOMITaHuje u3rpal)yjy HOTIyHO HOBM UMHII 100MjamkeM NMPECTHKHUX Harpaja 3a
MOCJIOBHY U3BpCHOCT. Tako jauajy mocrojehu OpeHn a yrien kommanuje ce noBehasa mehy
MOTpoIIaynMa W J100aBJbaynMa, Kako Ha JomaheM Tako W Ha HMHOCTPAHOM TPIXKHUINTY.
[Ipou3Boa TakBe KOMIIaHHj€ MMa MPEAHOCT KOJI MOTpolIaya Mpe cBera 300r cy0jeKTUBHOT
ocehaja nma Kkymyje W KOPUCTH TPOM3BOJ HAJOOJHE KOMITAaHMjE, KBAaJUTET TaJa TOCTaje
CHHOHMM 3a CYIEpHOPHOCT WJIM HU3BPCHOCT Ipou3BoAa. Ha cy0jeKTMBHOM NOUMamy
KBaJIUTETA 3aCHMUBA Ce€ U HJeja 0 rpalery MMHUIIa MOjeANHUX MPOU3BOAA U KOMIIAaHH]ja, KOJU
Cy 3HAJAYK{ YMENHW Jla UCKOpHCTE M Ipou3Bohaun kao mrto cy Anuaac, Anda Pomeo,
Xurron xoremn ur.*’

[Tpema Mozenmy MOCIOBHE U3BPCHOCTH, KBAIUTET IMOYHIHE Ca TIOTPOIIAYNMA, Y CMHUCITY
UACHTU(UKOBAA IIITa KBAIATET 3HAYM 32 BUX. Ha Taj HauWH, MOTpomavn Cy YKIbYYCHH Y
yHanpeheme nocrojehux mporeca 1 Npou3Boa, ajld U y Ju3ajHupame HoBux. KomyHukamuja

“%6 Munojesuh, P. u Anhenxosuh ITeuh, M. (2010) ITocmoBHa KyITypa Kao aKkueIepaTop MMILIEMEHTALjE
Mojelia TOCIIOBHE U3BPCHOCTH, Exonomcke meme, YHUBep3uTeT y Humy, Ekonomcku dakynrer. XLVIII 6p. 1.
crp. 33.

7 Ymhymmnh, JI. JIykuh, P. (2003) Vipaswamwe xeamumemom mamepujannux npouséoda, llenrap 3a
n3aaBauky aenatHocT, Exkonomcku akynrer, beorpax. crp. 110.
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ca morpomaynma Tpeba na Oyae KOHTHHYHpaHa, jep Cy IbHXOBE IOTpede M IKeJbe
npoMeHJbHBE U npeay3ehe Mmopa yBek OuTH MHPOPMHUCAHO O OBUM IPOMEHaMa, KaKo OM UM
M3aluI0 y CycpeT mTo je mpe moryhe. 3axBabyjyhu KOHTHHYMPAHO] KOMYHHMKAIIMJH Ca
noTpormadynma, npeayzehe nomaszu 1o mHbopMalja 0 CTEICHY BUXOBOT 33JJ0BOJHCTBA HMITU
HE33J10BOJbCTBA. BUCOK HHMBO 3aJ0BOJBCTBA IOTpOIIAYa je HAjOOJBHM CLIEHAPUO, aJH aKo
OTPOIIAYH HHCY Y IOTIIYHOCTH 3a0BOJBHE GOJBE j€ UyTH HCTHHY HEero je uraopucari.’®

OnHocu ¢ nobaBsbaunMa U MapTHEpUMa UMajy TIOCEOHY YIIOTY jep Cy OHH JUPEKTHH
YYECHUII Yy CHUCTEMY CTBapama BPEJHOCTH 3a Kpajier KOPUCHUKA, Tj. MOTpomada. Tu
OJTHOCH TIpeJia3e rpaHHIe M0jeJMHaYHe KOMIIaHUje U OMOoryhaBajy MoBe3UBame pasInuuTHX
HHUBOA Tpepajae Npou3Bojaa. KBaauTeT cupoBuHE KOjy Ao00HjamMo oj ao0aBjhava TOCTaje
npecyiaH (akTop 3a KBAJIUTET NpoM3BoAa KommaHuje. OCHM JIOTUCTHYKE CTPYKTYpE Yy
norieny Jno0aBijpamba TOTPEOHMX pecypca, BaXHO j€ HCTaKHYTH I[OBE3MBAKE C
aucTpuOyTepuMa, KOju MMajy BeoMa OWTHY YJIOTY Y JIaHIy BPEIHOCTH T€ 33JJ0BOJHCHY
norpeba moTpomaya.

Bpennoct 3a kOMIanmjy cTBapa ce HHTEPaKIHjoM u3Mel)y moaBpcTa HHTEIEKTyaTHOT
kanurtana. Crora je ONTHO KOHTHHYUpaHO yHanpehuBaTi nephopmaHce CBaKe MOjeJMHAYHE
KaTeropyje MHTEJICKTYaTHOT KaluTana Kao ¥ HauuHe HBHXOBOr MehynenoBama. MeHaIMEHT
MOpa YBECTH M TOAPXKAaTH METOJe paja Koje MOACTUYY M MOJApXKaBajy TpaHchopmauujy
WHIUBUAYAIHUX CIIOCOOHOCTH Yy OpraHu3alujcke BpeaHocTu u obOpHyTo. INCaS konment
oMoryhaBa KoMIIaHujama J1a KOHTUHYUPAHO yHanpel)yjy HHTEIeKTyalH! KaluTall Ha IyTy Ka
MTOCJIOBHO] U3BPCHOCTH.

Mopnen ynpaBsbamba HHTEIEKTYJAHUM KallWTaloM MoKpuBa BehuHy Kputepujyma
EFQM wmopnena. Paznuka mocroju y ummenun na je EFQM monen cauummen on neBer
KpUTEpHjyMa KOjJU CIyXKe 3a eBalyalujy neppopMaHcu opraHuzaimje, JOK 3a MOCMaTpame
MHTENEKTYaIHOT KaluTaljla He I0CTOje jacHO ofjpel)eHu KpuTepujyMu KOju Cy ycarjameHH! Ha
r7100alHOM HUBOY. AyTOpH KOjH Cy IocMaTpaiu npunaaHoct kputepujyma EFQM monena u
M0jJaBHUX OOJMKA MHTENEKTyalHOI KaluTaja YKa3yjy Ha TII0BE3aHOCT KpUTEpHjyMa
JUIEPCTBO, 3alOCIEHM W pe3yiaTaTd BE3aHW 3a 3aloCiIeHe, M XYMaHOI KamuTala,
KPUTEPHjYMH: TIOJIUTHKA M CTpaTervja M TPOLECH C€ IOCMAaTpajy Kao Je0 CTPYKTYpHOT
KaruTasna, 0K Ce pe3yaTaTH Be3aHH 3a KYIIE W Pe3yJITaTH BE3aHH 3a JPYIITBO MOCMAaTPajy
Kao JIe0 MOTPOIIAYKOT KamuTana. /[Ba KpuTepujyma: MapTHEPCTBO U PECYPCH M KIbYYHU
MOCJIOBHU PE3YJITaTH C€ BHIE Kao JEJIOBH CBa TPH II0jaBHA OOJNMKAa HWHTEJICKTYJIaHOT
KaruTana.*®

AyCTpHMjCKM HCTpaXMBayl M NpaKTUYapu cy Mehy npBuMa KOMOMHOBAIU H
KOPUCTHJIM TPEIHOCTH 00a KOHIIeNTa, MOJENT AayCTPHJCKOT HUCTPaKMBAYKOI IIEHTapa
Seibersdorf komOuHyje onepaTuBHE MOCIOBHE MPOIECe HHTENEKTYaTHOT KanuTana ca EFQM
MozenoM. OcuM Tora MPUCTYIM OBOI IEHTPa pa3BUjeHH Cy ca LHUJbEM Ja KOMOMHY]Y
npeaHocTH 00a KOHIIENTa, C je[JHe CTpaHe, Ja BpIIe MEpeHhe WHTEICKTYaTHOT KamuTajia y

“SMunojesuh, P. u Auhenxosuh Ilemuh, M. (2010) IocmoBHa KynTypa Kao akIeIepaTop MMIUICMEHTALjE
MoJieJia IT0CIIOBHE U3BPCHOCTH, Exonomcke meme, Yuusepauter y Humry, Exonomcku dakynrer. XLVIII 6p. 1.
ctp. 33.

9 Kim, D.Y., Kumar, V., Hwang, Y.H. (2007) Comparison between EFQM business excellence model and
intellectual capital management: the case of a government-sponsored large r&d organization, Production and
Operations Management, Volume 28, No. 7, 2007. University of Northern British Columbia. str. 130.

180



(UHAHCHJCKOM CMHCIIy, a ca Jpyre CTpaHe Ja aHaJM3Upajy HhEeroBe CHare W ciaabocTu
nomohy HeHOBuUaHUX TOKasaresba. Camo kopumiheme INCaS mHCTpyMeHTa U3BeEIITaBamba je
notpebHo mposeputu Te ce 3ato EFQM monen jaBipa ka0 moapIiika NpUIMKOM BaJldIaIdje
ox tpehie crpane.*’®

Paznuka uzmely mozxena uzBpcaoctu u InCaS koHmenra je mpe cBera y carjiefaBamy
MOBE3aHOCTH IMJb€BA M Mepa. Mopaen H3BPCHOCT ce (OKycupa Ha pa3IUuUTEe aCIEKTe
KOMIIaHH]€, T€ UX OH IOCMAaTpa U30JI0BAaHO M MojequHayHO. CBaka KOMIIOHEHTA CE OLCHYje
T€ Cce KacHHje 30MpHO N00HMje YKYIMHHU pe3yinraTr ocTBapeHe m3BpcHocT. INCaS Hema Tako
nedUHUCAaHE JINCTE HAa OCHOBY KOJUX OlLielhYje opranu3aiujy Beh ce pokycupa Ha melycoOne
OJIHOCE T0jeIMHUX KOMIOHEHTH yHyTap npenyseha. InCaS konmenT 3ato Moxe nmoMohu mpu
npyXamy o0jalllbemna Koje YKasdyjy Ha TOBE3aHOCT Pa3IMYUTHX eJeMeHATa yHyTap Mojela

4n
U3BPCHOCTH.

0 Mertins, K. Will, M. (2008) A Consistent Assessment of Intellectual Capital in SMEs InCaS: Intellectual
Capital Statement — Made in Europe.” The Electronic Journal of Knowledge Management, The Electronic
Journal of Knowledge Management, Volume 5. Issue 4, pp. 427 - 436, available online at www.ejkm.com ISSN
1479-4411 str. 428 i 434.

* Intellectual Capital Statements — The New Guideline, Danish Ministry of Science, Technology and
Innovation. Copenhagen, Denmark. February 2003. ISBN: 87-91258-50-2 str. 64.
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6. EBanyanuja Mmaaux u cpeamux npeay3eha y Cpouju npumenom
EBpornckor Moaesia nocJi0BHe M3BPCHOCTH

Y muby mocTH3ama e(PUKACHOCTH HWCTPaXMBamkba HAPOYHTO CaMOr Ipolieca
NPUKYIUbakha MOJaTaka O HUBOY YCBajamba KOHIIENTA IOCIOBHE HM3BPCHOCTH Y IMOCIOBAMY
Malux M cpenmux npeayseha y CpOuju LenoKymaH Mpolec je MoAeJbeH Ha BHUIIE JEeNOBa.
Tako MeTomonoNIKK NMpriIa3 y OBOM JeNly AucepTanuju ooyxsara cienehe gase:

e jneduHHCaEmE TPEIMETA, [IMJbA U 33/1aTKa HCTPAKUBAA,
e Mperjej J0caJalllibuX UCTPAKUBAA,

® [IpoIlIeC U METOJ MPUKYIJbamka MOoJaTaKa,

e aHajM3a M CTaTUCTHYKa oOpaja rnojaraka,

® HMCKYCHja, IPaBLH JaJbUX UCTPAKHUBAKHA U

® 3aKJbyuak.

Ha moverky nornasiba qeuHUCAHH Cy IMJb M MPEAMET UCTpakuBama. Kako Ou ce
WCITYHHO 33/1aTaK UCTPAXHBamba, CBE aKTUBHOCTH CY IMO/EJbEHE Yy HEKOJIHMKO eTamna Kpo3 Koje
ce TMOCTENEHO JOJa3WiI0 JI0 TPAKEHUX 3aKjbydaka. 3aTUM Cy TMPHKa3aHU pe3yJTaTd
UCTpaXMBamka M Tperieaa aomahe m cTpaHe nuTeparype Be3aHEe 3a TeMy IIOCIOBHE
U3BPCHOCTH Y3 MCTULalke oJpeheHuX MPEeTHOCTaBKU KOje Cy y MPETXOAHOM MEPHOAY JIpYTrU
ayTOpH YTBPIWJIM TOKOM CBOJUX HWCTpaXuBama. VcTpakuBambeM cTpaHe U Jomahe
JUTEepaType CHUCTeMaTH3yjy ce U CyOIMMUupajy Jocajallilkba HUCTpaKMBHA M3 OBE 00JacTy,
o0jennmyjy ce nHpopMalrje Ha TeMy IOCIOBHE U3BPCHOCTHU y CBETY M KOJ] HAaC a CBE y LIUJbY
MPOIINPEHA TEOPUjCKUX 3HAKA U3 OBE O0JIACTH.

Haxon Tora cienu mpuka3 MOCTYNKa MPAaKTUYHOT JAejia UCTPaXHBama KPo3 JeTajbaH
OIMC TIPOLIEAYpE MCTPaXKHBamka, METONA IMPHUKYIJbamka IoJaTaka, Kao W Ipoleca u3dopa
npeny3eha y y3opak. [{uip ucTpaxkuBama je JerajbHa aHaIM3a MOCIoBama, nmpema EFQM
Mojeny, 57 Manux M cpenmux mnpenyseha. Yuanpen cy neduHucaHH yciaoBH HU300pa
npenyseha momyT: oxapeheHe cexkTopcke M reorpadcke 3acTyIJb€HOCTH M BEJIMUYMHE
npenyseha. Kpos mporec ucrpaxuBama Beluka MoMoh je 1o0ujeHa myreM mpojeKTa 3a pa3Boj
KOHKYpPEHTHOCTH U mpomonnjy u3Bo3a SECEP (Support to Enterprise Competitiveness and
Export Promotion) koju je ¢unancupan ox crpane aeneranuje EY y Cpouju. Y oBom aeny
noceOHa maxma je mocBehena mpemysehnma koja ce 6aBe MPOM3BOIKBLOM, MPEPAIOM U
TUCTPUOYIIMJOM METaHUX TNpou3Bofda, enekTtpoHcke, WUT wu wuHAaycTpuje nakoBama U
ambayiaxxe, Te ce TMOCEOHO HarjanaBa HBUXOB 3HA4Yajy W YTHIA]y Ha pa3Boj Iiejie MPUBpEIE
Peny6nuke Cp6uje. Jlanac Taj CeKTOp 3HATHO JOMPHHOCH OCTAUM HWHAYCTPH]CKHM
CEeKTOpHMa, a HUje 3aHeMapJbUB HU HETrOB YTHIIA] HA Ipyre MOBE3aHe IpaHe, 3arolljbaBambe U
TproBuHcku 6unanc Cpouje.

HctpaxuBame oBe Te3e MOXe ce Ne(UHUCATH Kao EMIHUPH]CKO, jep je 00aBJbEHO
HETOCPEHO MOCMaTpamke N3a0paHOr CErMEHTAa U3 peajiHe OKOJIMHE U aHaJIN3a MPUKYIUbEHUX
nojaraka y mweMy. EBUAEGHTHa cy TpHU CTENEHa HCTPaKMBAYKOT Mpolleca: MPUKYIIbambe
rmojaTaka, HaKOH ToTa CJeIn 00pajia M aHaIN3a, U Ha KPajy je MpOIleC 3aK/byunBamba.
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Emnupujcku pe3ynraTi UCTpakMBama Moka3ahe TpeHYTHY CIHMKY CTamba MalluX |
cpenmux npeayseha y Cpouju, ca acriekta ynpaBibamba KBAIUTETOM U IIOCIIOBHE U3BPCHOCTH.
VY cknagy ca 3axTeBMMa Hadella eMITMPHJCKOT MCTpaKMBama HACTOJaHO je Ja ce 00e30eau
mto Beha 00jeKTHBHOCT NPUKYIUBEHUX TMOJaTaka. Y TIOMJIeAy Ha BPEMEHCKH OIICeT
UCTpPaXUBambe je pal)eHo /1Ba MmyTa y pa3IUuYuTUM BPEMEHCKUM HWHTEPBAIMMA JIOK j& MEpEHe
o0eresxja BPIICHO HAJl UCTHM CKYIIOM elieMeHaTa.

Kpo3 craructuuky obpaay mojaraka aHaIM3Hpajy ce pe3yiITaTd MCTPaKHUBamba Koja
ce omHoce Ha einemente EFQM wmopena. Ilomanu mNpuKyIJbeHHM Ha JaTOM  Y30PKY
CTaTUCTUYKHU cy oOpahenu kopumnihemem SPSS mporpama. O6pahenu momamu cy nmpukKa3aHu
Kpo3 nojenuHayHe kputepujyme EFQM monena m 30upHo kpo3 mopehema ca oapehenum
TPaTUIIMOHATHUM (UHAHCHJCKUM TI0Ka3aresbuMa. JleTaJbHO ce OMHCYyjy ¥ aHaIU3upajy
pe3ynratu 1o cBakoMm oja 9 mojenuHaunux enemenata EFQM monena, a Ha oCHOBY Tora u
dbopMyIuIy Tpernopyke 3a MEHajepe Manux W cpeamux npemyseha. M3BpmieHo je
cnienu(uKoBame Mpernopyka npeayehuma o eBeHTyalHoj MOTpeOr MHTEH3WBHUjE TPUMEHE
MPUHIUIA TIOCIOBHE HM3BPCHOCTH, C OO3MPOM Ha TO Jla MPHMEHAa OBAaKBOI NPUCTyHa y
ylpaBJbathy WMIUIMIUpA IO3UTHBHE €(eKTe Ha CTPATerdjcKy IO3HIHjy U TOCIOBHY
YCIICIIHOCT M KOHKYpEHTHOCT mpeny3eha. Ha oCHOBY M3BpIIEHUX MOCMAaTpama OMKCYjy ce
M0jaBe YHyTap CEKTOpa MaJMX M CpelmuXx npenayseha, 3amaxama ce OpraHu3yjy y JOTHYHE
IIEJIMHE a YOUCHE NIPAaBUIIHOCTH Y OJIBHjakby IMOCMATPaHUX IojaBa Gpopmymnurry ce y oapehene
,,3aKOHHUTOCTH" "

3ajelHNYKN €JIEMEHTH IIOCMaTpaHUX OpraHu3alija MOTy ce€ W3/IBOjUTH, ynopehusatu
U aJIeKBaTHUM TpaHcgopMmaljama o0JIMKOBAaTH Ka0 KJbYYHH MOKa3aTeJbH 3a MOCTHU3AKE LITO
00JpUX MOCIIOBHUX pe3ynTaTa. Takohe KIbydHHM moKa3aTeJbu MOTY MOCITYKUTH Ka0 OCHOBA 3a
neduHICame TOTPEOHUX Mepa Koje Tpeba Mpeay3eTH 3a MOoCThu3ame Beher HUBoa M3BPCHOCTH
y MIOCMaTpaHUM OpraHu3allfjama.

VcTpaxxuBame MOCJIOBHE H3BPCHOCTH CEKTOpa MaluX U cpeamux mnpenyseha je
0a3MpaHoO Ha IojaBaMa W3 CAJALIBOCTH jep ce MocMaTpajy akTyelaHH Jorahaju, mTo aaje
MOTYhHOCT Ka MpHUKYIUbalhy CBEXKUX M TOYy3aJHUX IMOJaTaka 3a OBy HCTPaKUBAUKY
ctparerujy. UcTtpaxkuBame je Tako CTPYKTypHpaHO na oMoryhaBa mopeheme wim moryhe
MMOHOBHO H3BOhEeWmE HAKOH ojpeheHor BpemeHa. JKespa je ma ce moMorHe u Oymyhum
UCTpaXWBaYMMa W MEHalleprMa KOjU Cy OpHjCHTHCaHHM Ka yHampelemy Teme ympaBibarmba
KBaJIUTETOM U TIOCIIOBHE M3BPCHOCTH KaKO TEOPHjCKH TaKO W MPAKTUIHO.

6.1. Ipeamer, HKJb U 32Ja1H UCTPAKUBAIHA

JIoKTOpCcKa AMcepTanyja pa3MaTpa OCHOBHE KOMIIOHEHTE KOje BOJE Ka JOCTH3amby
TTOCJIOBHE M3BPCHOCTH Y HbUXOB YTHIIAQ] HA Jadyare€ KOHKYpEeHTHOCTH Tipeay3eha. {ucepramnmja
MpHKa3yje aHAM3y pe3yiTaTa UCTpaKMBama M yKasyje Ha 3Havaj npumene EFQM moxena
MTOCJIOBHE M3BPCHOCTH M heTOB YTHIIA] HA TIOCIOBHE TiepdomaHnce mpemyseha.

[IpenMer ucTpakuBama Cy CHEHU(PUYHOCTH U KAPAKTEPUCTUKE MAIUX U CPEIbUX
npeny3eha y CpOuju, KJby4HE AE€TepPMHHATE IHUXOBOT yclieXa, Kao U OrpaHuYeHmha |
npobiieMu ca KojuMa ce cycpehy y mocioBamy, ald U aHAJIM3a JIOMETa MPUMEHE KOHIIeTTa
yIpaB/batba YKYIMHUM KBAIUTETOM W MOJENa IOCIOBHE H3BPCHOCTH HAa pacT HUXOBE
KOHKYPEHTHOCTH. M3 TIOCTaBJbEHOT TMpeAMeTa HCTPaKUBamka MPOUCTUYE TMOTpeda 3a
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EMITMPUJCKUM HCTPaXMBAKkEM, Ha OCHOBY KoOjer je Moryhe HICHTH(PHUKOBATH CTamke Yy
CEKTOPY MaliuxX M cpeamux npeayseha y Cpouju.

OCHOBHM 1LIWJb HUCTPaXKUBAKka jecTe HUIACHTHU(PHUKOBAE [IETEPMHUHAHTH IOCIOBHE
M3BPCHOCTH MajJMX W cpeamux mpeayseha y CpOuju u yKkasuBame Ha 3Hayaj NpUMEHE
KOHIIETITA TIOCJIIOBHE HW3BPCHOCTH 3a OCTBAPEHE OJPKUBE KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH.
JletepMuHAHTE MOCIIOBHE W3BPCHOCTH aHAIU3UPAJy C€ paal UIACHTU(PUKOBAKA jaunHE
IBUXOBOT YTHUIAja HA IMOCIOBakE MaIMX U cpeamux mnpemyseha. Takohe, muss je ma ce
KOMIIAPaTUBHOM aHAJIM30M ca JIpyTUM UCTpaXXUBambuMa UACHTU(PUKY]Y €BEHTyallHa
OJICTyNIaba M carjiefiajy pas3io3u ojcTymama. Jla OM ce HaBeleHU LHJBEBH OCTBapUIU
MTOCTaBJbEH j€ OKBUD 3a MHIIMPAmkE aKTUBHOCTH KOj€ Cy HEONXOJHE Kako Ou ce 00e30eamiio
KOHTHHYHPAHO yHanpeheme KBaIUTeTa MocaoBama. Takohe, UCTpaKeHU Cy U aHAIM3UpPAHU
TEOPHjCKU U MPAKTUYHM MPOOJIEMHU BE3aHU 32 MPUMEHY MOJIela MOCIOBHE U3BPCHOCTH, TE j€
YKa3aHO Ja C€ YNpaBbambe KBAIUTETOM IIOCMaTpa Kao 3Ha4YajHH (aKTOp KOHKYPEHTCKE
MPETHOCTH CEKTOpa MaJMX M CpeImuX npeayseha.

3ajaTtaKk UCTpaKMBama je JBOCTPYKH: 1) yTBphuBame TPEHYTHOI CTama MOCIOBHE
U3BPCHOCTH Yy CEKTOpY MajuX W cpeamux mnpeayseha a no yera he ce nohu anammzom
HBUXOBOT TI0CJIOBakba MPUMEHOM Mojena nocioBHe u3BpcHoctd EFQM 2003 u 2) ananmza
MpUMEHE MOJeJla Yy IMpakCch ca LUJbeM Mo0oJbllaka e()EeKTHBHOCTH U e(PHUKACHOCTH
MociioBama KommaHuja. Teza Tpeba Aa JTOKaxe Ja ce y PEeNaTHBHO KPaTKOM BPEMEHCKOM
MepUoJly, MOTY HAIPaBUTH 3HaYajHa MOOOJBbIIAaka OCIOBHUX nepdopmancH npenyseha, a 3a
mra he mocmyxxutn EFQM monen xkao meton Mepema mctux. Hamepa je m ma ce yrBpau
crerieH kopumhema EFQM monena on crpane manmx um cpeamux mnpenyseha m moryhm
YTHIAj TPETy3eTHUYKOT JTyXa W CKIOHOCTH Tpeay3eha m3 OBOT ceKkTopa 3a KOHTHHYHPAHO
yHarpeleme nociaoBama 1 JoCcTH3amke Beher HUBOa MMOCIIOBHE U3BPCHOCTH.

3amaTak UCTpaKUBama je yTBphuBame CrenupUUHOCTH KOje CE€ jaBJbajy y CEKTOpPY
MaJIUX U cpeamux npenayseha, moceOHO cTerneHa MCKYCTBa OBUX OpraHusanuja y nopehemwy
ca BeJIMKMM KommaHujama. McTpakuBame Tpeba Ja yKake Ha MPETHOCTU KOje Ce CTUIY
KopuuihemeM eBpOICKOr Mojeia MOCJIOBHE H3BpcHOCTU. Takohe Ha OCHOBY aHanmse
TEOPHjCKUX M TMPAKTHYHHX MpoOJeMa BE3aHHMX 3a MPHMEHY €BPOIICKOT MOJeja TOCIOBHE
M3BPCHOCTH, HaMepa j€ Ja c€ MCTakHy. (DJIEKCHOMIHOCT TOCIOBHOT Cy0jeKTa, HHOBAaTHBHU
MOTEHIMjall ¥ HWHTENEKTYyaTHH KaluTajl Kao TJIABHU YWHUOIM KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH
MaJlMX U CpelmbuX npenyseha.

3amaTak HCTpakMBama je u3Meh)y ocranor M Ja ykaxe Ha KOPUCTH U yIOTY OBOT
MoJena y Kpeupamwy MOTyhHX CTpaTerHjCKUX IpaBala 3a TOCTU3alke KOHKYPEHTCKE
npenHocty npexyseha. IloTBpauhe ce MM OMOBPrHYTH XMIIOTE3a Ja OpraHu3aluje Kpo3
IUKIMYHA TPOIEC CaMOOLCHhHBamba IIyTEM EBPOIICKOT MOJeja MOCIOBHE H3BPCHOCTH,
yuBpihyjy KOHTHHYHPAHO yUE€H-€, YCaBpIIaBakhe M MHOBATUBHO Pa3MUIILIbAE.

Jlasbe oBa Te3a TEeXKH Ja JOTPUHECE CXBaTamky 3HaUaja MOJIeNa MOCIOBHE H3BPCHOCTH
Kao N0OpOr OKBHpa 3a yIpaBJbamkheé MPOMEHAMa y OpraHu3anujama OWIO KOT THIAa WU
obmuka. Tako he ce Hay4yHO] W CTPY4YHO] JaBHOCTH YyKa3aTH Ha TMOTpeOy IIupema
uH(popMaIrja 0 0BOM MOJETY Kao U HeroBOj NPAaKTUYHO] IPUMEHH.

3Hauaj AucepTaiyje oriiea ce y TOMe INTO ce Ha 0a3W TEOpPHjCKUX 3Hama U
pe3yiaTara, CBETCKHX UCKycTaBa U 0COOCHOCTH JoMahe mpuBpene, MoXKe UCTPAKUTH yaora U
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3HA4aj MPHMEHE MOJEeNa IOCIOBHE H3BPCHOCTH 3a TOCTHU3aEe KOHKYPEHTCKE INPETHOCTH
npeayseha.

[Iponiena TpeHyTHe cuTyanuje ¥ yrBpheHor crama gomnpuHehe OosbeM cxBaramy
yCJIOBa IMOCIIOBaMka W HAaYMHA 3a MOOOJbIIAKE KOHKYPEHTHOCTH MPHUBPEIHUX cyOjekara y
CpOuju. IIpumeHa KoHIENTa MOCIOBHE M3BPCHOCTH y (YHKIHJH je MpyXKama aJeKBaTHOT
OJIrOBOpa MEHAIIMEHTa Mpeay3eha Ha W3a30Be CaBpEMEHOT MTOCIOBHOT OKpyKema. Te3a Tpeda
Ja yKaXke Ha HEONXOJHOCT NpPUMEHE MPHHLHUIA IOCIOBHE H3BPCHOCTH Y3 YBaXKaBambe
TPEHYTHHX yCJIOBa mocioBama y Cpouju. [ToTBpaa npakTuyHe KOpUCTH 01 IPUMEHE MOea
MIOCJIOBHE M3BPCHOCTH OTJIe/ia ce Kpo3 Kpeupame Behe BpeIHOCTH 3a HHTEpecHE TpyIe Kpo3
KOHTHHYHpaHO yHarnpehemwe nepopmancu npoieca, kpo3 Behy BpeqHOCT npou3Boaal/yciyre,
Behu npuxop npeayseha, cmameme TpOIIKoBa U oBehamwe 100uTH npeayseha.

Takohe, kpo3 pesynrare HCTpakMBamka HaMepa je€ Ja C€ HCTPAKU TNEPCIEeKTHBA
MoOJIelIa U3BPCHOCTH HAa OCHOBY HMJICHTH()MKOBAHMX KOPHCTH KOje€ OH JOHOCH mpemy3ehuma
Koja ra ociento npuMmewnyjy. EFQM mozen je kpo3 cBojy HCTOpH]y MOCTOjamka J0Ka3ao CBOj
KpeAUOUINTET Y OJHOCY Ha CBPXY 3a KOjy j€ OCHOBAH: Jia MPENo3Ha U3BPCHOCT KAO HAjBHUIIN
HUBO OpraHHM3allMjCKOI KBaJUTeTa. Y NPUHIOMIY, MOAEN Jelyje Kao ,.CTaHmapa™“ 3a
UICHTU(PHUKOBAmE OPraHM3alljCKOT KBaJUTETa U IITO je OuTHO omoryhaBa mopehema mely
Pa3IMUUTHM OpraHM3aljama.

Be3a, MeHayMeHTa KBaJIMTETOM M IPUMEHAa pPAa3HUX MoOJEla 32 YIpPaBJbame
KBaJIUTETOM Ca TpPOMEHaMa OpTaHU3alMOHUX TNepPOpPMAHCH je TeMa MHOTHX CTyIuja.
Aytopu: Young Kim, Kumar i Murphy cy u3Bpimwim mperiesa jaurepaType koja ce 0aBu
ommtuM mutakuMa EFQM Moxmena m3BpcHocTH 3a mepuon ox 1994. mo 2007. rogune. Y
CBOM HCTPaXKHBamy JOIUIH CY JIO 3aKJbydKa Ja je ykymHo 206 uctpaxnBada OUI0 YKIbYICHO
y UCTpaXuBame MmojMoBa Be3anux 3a EFQM wmonen. Aramu3om BpeMeHa JUCTPUOYITHjE O
1994. no 2007. ayropu cy 3akJbyyld J1a je Y Hay4HOj JuTeparypu nojam EFQM axtuBHMje
3actymsbeH Tek o 2000. roaune, Haume BehuHa pamoBa 75 (wmu 82%) je oOjaBbeHa HAKOH
2000. romune 10k je camo 16 (uam 18%) oGjasmeno ox 1994. no 1999.*” Behmna oBux
pazoBa ce 6aBM TeMaMa M3 IIpakce MOMyT: Kako ycmemHo cupoBectd EFQM monen, mta cy
TJIaBHE TpenpeKe 3a ycmex Mojfeina, Koju cy MoTtuBHiyhu ¢akropu 3a mpuMeHy Moena.
Takohe npukazano je na je EFQM mozmen tectupan y pa3nu4uTUM OpraHM3andjama, MoIyT:
00pa30BHUX, MEAMIIMHCKUX yCTaHOBA, HEMIPOPUTHUX OpraHM3alMja, JaABHUX U MPOU3BOJIHUX
npeayseha.

ITojaM mociIOBHE M3BPCHOCTH j€ PEJIATUBHO HOB Y IOCIOBHOM CBETY, HAapOUUTO Y
3eMJbaMa y TpaH3MIMjU. 3aHUMJBUBO j€ Ja je TaKBO CTambe OWUJI0 U Y MHOTO pa3BUjEHUjUM
3eMJbaMa Ha CcaMOM TIIOYETKY JBaJleCeTHpBOI Beka. Tako uctpaxupame koje je 2003.
obaBsbeHO y Benukoj bpuranuju ykasyje Ha penaTuBHO HUCKY HH(POPMHUCAHOCT MPUBPETHUX
cyojekara o EFQM wmoneny. Ynuthuk je ynyhen y 500 Bpurtanckux mpenyseha koja cy
nobomna ceprudukar I1SO 9000, ox xojux je 80 omrosopmno Ha ymutHHK. [lomanmu cy
TOKa3aJu J1a je Taaa ykymHo 56% mpenyseha camo gymo 3a EFQM monen u3spcHocTH. Ot

42 Kim, D.Y. Kumar, V., Murphy, A.S. (2008) European foundation for quality management (EFQM) business
excellence model: a literature review and future research agenda, ASAC — Production and operations
management, Volume 29, No. 7, Ottawa, Canada. University of Northern British Columbia. str. 36.
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tora camo wmux 20% je 3amodeno Mpolec MPOIEHE Yy CKIaay ca KPUTEPHjyMHMa OBOT
mozena.

PanoBu xoju oOpalyyjy Teme ympaBipama kBamuTeToM u npumene EFQM monena y
MaJIUM M cpeamuM mnpeny3ehuma, ykasyjy Ha BeIMKH NOMak KOjU TPUMEHa Moeia
M3BPCHOCTH MMa Ha yHanpeheme nocioBama npeayseha.

Ayropu: Sergio D. Sousa, Elaine Aspinwall, Paulo A. Sampaio, A. Guimara es
Rodrigues u svom radu “Performance Measures and Quality Tools in Portuguese Small and
Medium Enterprises: Survey Results "*"* ananusupajy npumeny mepa nepdopmatcu y MCII
cektopy y [lopryrammju. Kako ayropu HaBoje, BehumHa wHcTpaxuBama [0 [JaHac je
KOHIIEHTpHUCaHa Ha BEJIMKE KOMIIaHH]€ T€ j€ 0Baj paj Kao rnocedaH IMJb UMAo J1a IPOLEHU Ja
JM Maja M cpeima npenyzeha Mory Aa ycBoje CIM4aH NPHUCTYN Y HOMIEAY KBaJUTETa y
omHocy Ha Benmmka. Y panxy ce EFQM wmomen HaBomum kao mo0ap METON 3a MeEpeme
nepdopMaHCH HAPOYUTO HANPEAHUX Mpeay3eha.

Crynuja oBHX ayTopa je MOTBpAWIA Ja y MOPTYTAICKUM MallUM U CPEABHM
npenysehuma moctoju ja3 m3Mmel)y TpeHyTHOr HHMBOA 3Hama M CTENEHa IMPHMEHE Mepa
neppopmaHcH, Te TOCTOjame jaza u3Mel)y cuctema 3a mepeme nephopMaHCH U CTpaTeruje
npenyzeha. OBaj pan nokasyje na MCII cexkrop y Ilopryranuju npenos3Haje 3Hayaj mepa
nepdopMaHCcH U KBaJIUTETa ajlaTa, HAPOUUTO JIE0 CEKTOpa KOjU NMPUMEYje HOpMe CTaHIapAa
u3 cepuje 1SO 9001.

Yvonne Lagrosen u Stefan Lagrosen cy crpoBeld HCTPaXUBAuKy CTYIH]Y Y
HIBEACKUM Ipeay3ehuma ca nusbeM J1a UACHTU(DUKY]Y pasiuke y epeKkTrMa Koje pa3IuduTu
MOJIEIM M ajlaTH YIpaBJbakba KBAJIMTETOM TeHepuiny. Pesynaratu crynuje mokasyjy na
MOCTOjH CTAaTUCTWYKa Kopenanuja usMely npumeHe 7QM BpemHOCTH W YCICUIHOT
yIpaBJbambha KBAJUTETOM. Takohe yKkazajaHO je Ja MOJENH 3a YIpaBJhbakbe KBAIUTETOM,
noceOHO MOJIeNU IIBEJICKE Harpajie 3a kpanuter, EBporncke Harpazae 3a kBanureT 1 1SO 9000
UTpajy BETHKY yIOTY y H060sbIay (YHKIMOHUCAbA YIIPABIbatha KBATHTETOM. !~

Crynuja Yuusepsurera y Jlectepy (Boulter, L. u ocranu) uctpaxyje nocinoBatme 85
EBponickux u 35 kommaHuja koje mociyjy BaH EBpome. OHa ykaszyje Ha moOoJblIamme
MOCJIOBHUX NEepPOpPMAHCH Kako KpPAaTKOPOYHO TaKO W JAYTOpOYHO, KOJI KOMIaHHja Koje
epeKTHBHO NpuMerYyjy npunine EFQM mozerna.*’®
VY neny “TQM and firms performance: An EFQM excellence model research based
survey™’’ Ha ocHOBY HcTpaxuBama o6asiberor y 93 npenyseha y Illmanuju, ayropu: Maria

Leticia Santos-Vijande, u Luis I. Alvarez-Gonzalez, 3axspy4dyjy na npumena EFQM monena

7 BPIR Management Brief - Volume 4, Issue 6. Business Excellence. BPIR.com Limited, www.BPIR.com, the
essential resource for benchmarking and best practices. p. 10.

4™ Sousa, S. D., Aspinwall, E., Paulo, A., Sampaio, A. and Guimares, R. (2005) Performance Measures and
Quality Tools in Portuguese Small and Medium Enterprises: Survey Resultc, Total Quality Management, Vol.
16, No. 2, 277-307, Taylor & Francis Group Ltd.

5 Lagrosen, Y. Lagrosen, S. (2005) The effects of quality management — a survey of Swedish quality
professionals, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 25 No. 10, pp. 940-952 q
Emerald Group Publishing Limited.

476 Boulter, L., Bendell, T., Abas, H., Dahlgaard, J., Singhal, V. (2005) Report on EFQM and BQF funded study
into the impact of the effective implementation of organisational Excellence strategies on key performance
results, CQE University of Leicester, The centre of quality excellence.

" Santos-Vijande, M. L. Alvarez-Gonzalez, L. 1. (2007) TQM and firms performance: An EFQM excellence
model research based survey*, Interantional Journal of Business Science and Applied Management, VVolume 2,
Issue 2.
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JIONMPUHOCH TIOCTU3alkhy KOHKYPEHTCKE NpPEJHOCTH Koja omoryhaBa Ja ce HaJMaliu
KOHKYypEHIIHja.

3a motpebe u3paze cBoje mokTopeke aucepranuje Karmen Kern Pipan je rokom 2007.
roguHe crpoBena uctpaxkuBame y 110 crnoBenaukux mnpemyseha, y kojuma je ucmuTana
OCHOBHE KOMIIOHEHTE KOj€ BOJIE€ Ka IMOCTU3amy MOCIOBHE U3BPCHOCTHU. [ TaBHM (pOoKyC U Kb
UCTpaXKUBama OMO je Ja ce TMOKake KAaKo Ce ylarameM Y pa3Boj JbYACKOT KamuTaia U
MPOMOBHCAbeM  KOHTHHYHpPAHOT  100OoJbIIama, Mo0oJbIIaBa  IMOCIOBHA  H3BPCHOCT
opranuszanyje. Pe3ynratu uctpakuBama Moka3yjy Jia ce y CIOBCHAYKHM OpraHM3aldjama 3a
KOHTHHYHpaHa MO00O0JbIIaka YIIIaBHOM KOPHCTE anaTd 3a mpaheme W Mepeme KBAINTETa
MOCJIOBamka. 3aKJbYUIlM UCTPAKHUBamKka MOTBPhYjy Ja je 3a MOCTU3aEe MOCIOBHE W3BPCHOCTH
y OpraHu3aiMju IOpei ajara W MPHUCTyNa 3a Mepewme u npahewme neppopMaHcH, o
CYIITUHCKOT 3Haudaja JbYACKH KamuTal KOjU KpO3 BEIITHHE, KPEaTUBHOCT M TMOTEHIIM]jal,
CTBapa PasiMKy y By A0JATHE BPEIHOCT U Ha Taj HaumH yHanpelyje konkypentroct.'’®

Martinez-Costa u apyru®’® ucrpaxyjy yruuaj cepuje crangapna 1SO 9000 u TQM-a
Ha mepdopMaHce OpraHu3alje W MOTHBE OpraHuM3andja 3a uMIuieMeHranujy. OBo
UCTpaXKuBame ykasyje aa npumena 7QM u cepuje ctanaapaa 1SO 9000 Boxe ka nmodosbiiamy
neppopmancu mnpenyseha. CepTudukoBaHe OpraHuzaluje MOCTHXKY O0Jbe pesyaTare, 3a
pas3IMKy O] OpraHu3alrja Koje HUCY CepTH(PHUKOBAHE.

Anammzom nobutnuka EFQM npusnama Melvan P. je momrao 10 3akibydka Ja Hako
pa3nuynTe MO BEIWYHMHHU, OPTaHU3AalMOHO] CTPYKTYPH, OKPYKEHhY y KOjeM IOCIyjy, OBe
OpraHu3aiyje OCTBapyjy W3HAJ MPOCEYHE pPe3yNTaTe y MOCIOBamY. 3ajeTHHUYKHA EIIEMEHTH
OBHX OpraHu3aiyja Cy HWMIUIEMEHTHPAaHH CHCTEMH MEHAIMEHTa KBAJUTETa, NPUMEHCHU
MIPOjEeKTH BE3aHM 32 CHCTEME MEHAlMEHTa KBAJIMTETOM M TIpHjaBe 3a Harpaay 3a KBaJHTET.
Amnanmusupano je 27 opranuzamnyja koje cy gooune EFQM npusHama. YodeHa MoBe3aHOCT H
CIIMYHOCT oJHOoca Mely wu3aOpaHuM 3ajelHUYKUM €JeMEHTUMa je eBUACHTUpaHa Yy
nocmarpanum roaunama: 2005. u 2006.%8°

Ayropu: Francisco Jose Conca, Juan Llopis, Juan Jose Tari y cBom pany
,, Development of a measure to assess quality management in certified firms “ xopucte EFQM
eIEMEHTE Kao TOYETHU HCTPAKUBAYKH OKBHUD, Y3 onpeheHe m3MeHe u mpuiarohaBama, Te
kpeupajy mozen ox 10 enemeHaTta Ha OCHOBY KOjHX BpIIE MPOIECHY (1)I/IpMI/I.481 OHu cy Ha
ocHoBy nogaraka u3 106 ¢pupmu nodoutHuka ceprudukara 1SO 9000 u3 pernona Anukanre y
ucrouHoj lnmanuju, ykazanu Ha mMoryhHocT yHampehema yrpaBibamba KBAJIUTETOM IyTEM
npumene 7QM mopena.

J. Carlos Bou-Llusar, Ana B. Escrigrena, Vicente Roca-Puig, Inmaculada Beltran-
Martin) y cBom pany: “An empirical assessment of the EFQM Excellence Model: Evaluation

% Kern, Pipan K. (2010) Effect of continuous improvement of human capital on business excellence in
organisations, PhD thesis, Univerzitet u Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, Maj, 2010. UDK:
005:005.336.3

4% Martinez-Costa, M., Martinez-Lorente, A.R. & Choi, T.Y. (2008) Simultaneous consideration of TQM and
ISO 9000 on performance and motivation: An empirical study of Spanish companies. International Journal of
Production Economics, 113(1), pp. 23 -39.

“0 Melvan. P. (2007) Europska nagrada za kvalitetu: zajedniéxi elementi nagradenih organizacija, Poslovna
izvrsnost, Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu. God | br. 2. str. 63-81.

8! Jose Conca, F., Llopis, J., Tari, J. J. (2004) Development of a measure to assess quality management in
certified firms, European Journal of Operational Research, Elsevier. vol. 156. pp. 683-697.
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as a TOM framework relative to the MBNQA Model 482 ya OCHOBY OJIM'OBOpA MPUKYIJHEHUX
on MeHanepa 446 mIMaHCKUX KOMIIaHHWja MyTeM CTPYKTYPHUPAHOT YIUTHHKA, YyKa3yjy Aa
EFQM Mopen u3BpCHOCTH CITYy)KHM Kao omnepatuBHU OKBUD 3a TQM. Jlasbe ce HaBoau 1a je
OCHOBHA IMpeMHcCa Jla HUMIUIEMEHTAalfja MoOjeja H3BPCHOCTH JOBOAM [0 MOOOJbIIAma
neppopMaHCH KOMITaHU]j€ U KOHKYPEHTHOCTH.

HctpaxuBame mehycobHe mosesanoctu mMehy EFQM kpurepujymmuma y Mpanckum
MaJIUM M cpelmuM mpeay3ehnma ykasyje Ha moceban 3Hayaj nBa EFQM kpurepujyma:
JlupepctBo W 3amocieHd, KOjU y OBOj 3eMJbM HMajy HajBehu yTHIa) Ha KOHIEMT
usBpcHocTh.

[Tojenuuu ayropu cy Bpmwim nopehema npuMeHe Mojena U3BPCHOCTH Y Pa3InYUTUM
3emsbama, tako Grace McCarthy, Richard Greatbanks y csom pany “Impact of EFQM
Excellence Model on leadership in German and UK organization™** ucrpaxyjy na mm
MIOCTOj€ pa3jMKe y CXBaTambuMa J00pe JHIepcKe mpakce u3Mel)y HeMadKkuX M OpHUTaHCKUX
opranm3anja. 3akJby4lll OBOT pajia yKasyjy na je Beha pasnuka y mepreniuju 100pe mpaxkce
n3Mmel)y HeMaukux opraHm3aliyja Koje Cy Mperno3HaTe MO CBOjOj M3BPCHOCTH M HEMAYKHX
opraHuszanyja Koje He KOPUCTE MOJEN M3BPCHOCTH HEro u3mel)y Hemaukux u OpHTaHCKHX
opranuzaiuja.

Cryauja koja je uctpaxupana npeayseha y Espornn u Aycrpanuju (Van der Wiele, u
Brown)*®

M3BPCHOCTH Ha TIOCIIOBHE pe3yitaTe Ha 00a KoHTHHeHTa. CaMompolleHa je camo jefaH OJl

Hajla3n BCOMaA IMO3UTHBAH YTI/II_Iaj mponeca CaMOIIpOLCHE IO MOJCIUMa ITOCIIOBHE

Ha4yMHa 3a MOOOoJbIIAKkE KBAJIUTETa U OJpKUBO yHarpeheme nepdopmancu. To ce mocTuxke
Kpo3 KOMOWHAaIMjy AakTUBHOCTH KoOja YKJbydyjyje HAeHTU(]UKOBame MoryhHoctn 3a
no0oJplIamke, CIpoBOhEeHEe aKIMOHMX IJIJAHOBA Ha OCHOBY OBHMX MOIYhHOCTH, U NPUMEHY
HajGosbe mpakce.*®®

Hooshang M. Beheshti & James G. Lollar y cBom pany “An empirical study of US
SMEs using TQM**’ UCTpaxyjy edekre ympapibama KBanuTeToM W TQM-a y mManuMm u
cpeamuM noaysehuma, ¢ HariIackoMm Ha yjiore pykoBOAMOLA M MEHaliepa 3a yclex mporpama
ylipaBJbakha KBAJUTETOM. Pe3ynTatu ucCTpakuBama MOKa3yjy Ja KOMIAaHHMje KOje YIaxy y
nporpame yHampehema KBIMTETa OCTBApyjy BEJIMKE NPHUHOCE U TMOOOJBIIAKE CBOJUX
nepdopmancu. TQM ¢upme octBapyjy Behu Hampemak KBalIWTeTa MPOW3BOAA M YCIyra,
noBehaBajy TpxkumHO ydeuthe, mo6osbiiaBajy e(QUKacHOCT U MPOAYKTUBHOCT, UMajy 00Jbu

82 | |usar, J. C.B., Escrig-Tena, B.A., Roca-Puig, V., Beltran-Martin, 1., I. (2009) An empirical assessment of
the EFQM Excellence Model: Evaluation as a TQM framework relative to the MBNQA Model, Journal of
Operations Management 27. ELSEVIER. pp. 1-22. str. 8.

*8 Sadeh, E. and V.C. Arumugam (2010), Interrelationships among EFQM Excellence Criteria in Iranian
Industrial SMEs, European Journal of Economics, Finance and Administrative Sciences, Vol. 19,

pags. 155-167.

4 McCarthy, G., Greatbanks, R. (2006) Impact of EFQM Excellence Model on leadership in German and UK
organisations, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 23 Iss: 9, pp.1068 - 1091

%85 Van der Wiele, T. and Brown, A. (1999) Self-assessment practices in Europe and Australia, International
Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 16 No. 3, pp. 238-52.

%86 Mann, R.S. & Saunders, M (2005) Self-assessment in a Multi-Organisational Network (focussing on the
benefits of business excellence), International Journal of Quality and Reliability Management, Vol. 22, No. 6.
pp.554 — 571. str. 569.

7 Beheshti, H. M., Lollar, J. G. (2003) An empirical study of US SMEs using TQM, TQM & business
excellence, wvol. 14, no. 8, pp. 839-847. ISSN 1478-3363, Taylor & Francis Ltd DOI:
10.1080/1478336032000090798
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KOPHUCHUYKH CEPBHC U OCTBapyjy 0osbe Mehyspyncke ogHoce. Benuka Behnna anketnpanux
je MCcKa3aja KJbYYHY YJIOTY PYKOBOJICTBA y HpOIECY MMILUIEMEHTAIMjE U jadamy Mporpama
KBaJIUTETA.

Ayrop Hewitt, S.**® kpos moxTopckn pax 3akipydyje 1a ce MHOTO MOXKeE HAYYHTH O
manux npenyseha (ca mame o 50 3amociaeHnx) Koja Cy yiuia y mpoIrec oCTBapermha MoCI0BHE
u3BpcHocTH. OH YBOAM TK3. KOHIENT "MHTEIUTCHTHOT mpemny3eha” kao cpenctBo koje y
OyayhHOCTH MOXe MOCTYKUTH Kao MOJIeT ApyruMa y MpUMEeHU IPUHIUIA HajOoJbe MpaKce.

Heras Saizarbitoria Inaki, German Arana Land:'n, Marti Casadesu’s Fa y cBom paay
“A Delphi study on motivation for 1SO 9000 and EFQM”** ucrpaxyjy moruse 3a
cnpoBoleme JBa HajBaKHUja Mojeia 3a ynpasibame kBamteroM - ISO 9000 m EFQM
mogena y lllnanckum kommanujama. Pesynratu ykasyjy na criosbHH (pakTopH, HOIYT 3aXTeBa
Kynamna uci. mpoy3pokyjy npumerny ISO 9000 crammapma. C mpyre crpaHe, pasiio3u 3a
umiuiementanyjy TQM cuctema cy pasHoBpcHUju. OBzae, ayTopu H3ABajajy IBE BPCTE
KOMIIaHHUja. OHE KOje TPUMEHY]y OBE Mojielie Ja Ou mo0oJbIIaie YIpaBibamhe KOMIIAHH]OM, U
OHE KO0je TO YMHE Ja O 1modosblaie MU KOMIaHuje. Mely KoMmaH#ijaMa moCTOju BeoMa
BHCOK CTEICH CarjaCcHOCTH O BaXHOCTH UMILieMeHTanuje 7QM mozena 3a yHampeheme
UMUIIa KOMIIaHU]e.

CnuYHO UCTpaKMBambe ypaauiu cy panuje y Bemukoj bputanuju ayropu Boulter, L.
u Bendell, T.%°

TJIaBHU MOTHUB MPUMEHE CHCTEMa KBaJHWTETa: yHampelheme KBaTuTeTa MPOM3BO/Aa U YCIIyra,

Aytopu cy ucnutanu 1.066 xomnanuja rae je yak /2% oAroBopuiio Aa je

JIOK Cy KOMEPIIHMjaJIHA Pa3Jio3u OUJIM Ha IPYTOM MECTY.

Takole y Benmkoj Bpuranuju ayropn Leonard, D. u Mcadam, R.** na ysopky ox 19
npeny3eha go0ujajy pe3ynirare Koju yka3yjy Jia oBe koMmranuje npumeny 7QM mopena Buje
Ka0 CPEJCTBO 3a MOCTH3akE CBOJUX CTPATEIIKUX LINJbEBA.

UctpaxuBamwe y Ilosbckoj ykasyje na je MoJesn MOJbCKE Harpajie 3a KBAJUTET
(3acroBan Ha EFQM wmogeny) edukacan nHCTpyMeHT 3a camornporeHy. Kopumihemem oBor
MoJiesla OpraHu3alyje MOry Ja IMpoBepe Yy Kojoj cy (a3u Ha MyTy Ka HM3BPCHOCTU H
UACHTUDUKY]Y 00J1aCTH KOjUMa je TOTPeOHO noGospmarse. ‘%

On uctpaxuBama koja cy pahena y CpOuju, Tpeba M3IBOJUTH HEKOJIUKO PaJoBa,
m3mehy ocranux: ayrop p. Hparan PajkoBuh y cB0joj aucepranuju MO Ha3UBOM
“MHTErprCcaHy CHCTEMH MEHAIMEHTA Y MAJIUM U CPEIHBHUM npeglysehMMa”493 HaBogu EFQM
Kao MoJieN KOjJU TMOApKaBa MHTETpalljy MEHAIMEHT CHUCTeMa U KOJU yKa3yje Ha YMHCHUILY
Jla ce UMILJIEMEHTAIMjOM MHTEIPUCAHUX MEHAIMEHT CHCTeMa jaya KOHKYPEHTHOCT MaJHX H

“88 Hewitt, S. (1999) An investigation into the use of the Business Excellence Model in small businesses in the
UK, PhD thesis, Faculty of Engineering, University of the West of England, Bristol.

*® Saizarbitoria, I.H., Landin, G.A., Casadests F. M. (2006) "A Delphi study on motivation for 1SO 9000 and
EFQM", International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 23 Iss: 7, pp.807 — 827. Emerald
Group Publishing Limited

% Boulter, L. and Bendell, T. (2002), How can 1SO 9000:2000 help companies achieve excellence? What the
companies think, Measuring Business Excellence, Vol. 6 No. 2, pp. 37-41.

! | eonard, D. and Mcadam, R. (2002) The strategic impact and implementation of TQM”, The TQM
Magazine, Vol. 14 No. 1, pp. 51-60.

2 Michalska-Cwiek, J. (2009) Enterprise’s evaluation according to the Polish Quality Award’s criteria, Journal
of Achievements in Materials and Manufacturing Engineering. VVolume 36. Issue 2. pp. 199 — 206.

%% pajkosuh, 1. (2010) Humeepucanu cucmemu mMeHayumenma y Maaum u cpeorum npeoyzehiuma, JIOKTopcka
mucepraiija, YHuBep3uteT y Kparyjesiy, Mammunacku gakynreT y Kparyjesity, neriem6ap, 2010.
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cpenmux mnpenyseha, Te nma ce ycmocraBjbamemM HMMC-a moehaBa HHMBO 3a70BOJHCTBA
KyIia/KOpUCHUKA.

Y CcB0jOj JOKTOpPCKO] nucepTanuju “YTHId] CHCTeMa MEHAMEHTa W IpPUMEHE
MHQOPMAIOHNX TeXHONOTMja Ha mnepdopMance oprammsarmje” Jlp. Muman [emnh®™
yTBphyje mpupony Beza wu3Mmel)y AuMeH3Mja MEHalMEHTa KBAaJUTETOM, NpUMEHE
MHGOPMALIMOHUX TEXHOJIOTHja M TNeppOpMaHCH OpraHu3alyje, y TPXKUIIHUM YCIOBUMA
Cpbuje u muper peruona. OH yTBphyje ma nmomahe opraHmzaiyje y CBOM TOCIOBamY HE
OCTBapyjy OYEKMBaHE pe3yaTare, KOjH Cy KapaKTEePUCTHYHH 32 OpraHH3aldje y Pa3BUjCHUM
€KOHOMH]aMma.

Aytopu: Cnacojesuh bpkuh, B., Mwranosuh, /I., Kaexesuh, C., Jlasuh, /1. u
MunanoBuh, T. y wmonorpaduju ,,CucreM MeHaIMEHTa KBaJIUTETOM M IIOCIOBHE

4 .
«“d9 NpUKa3yjy pe3yirare Tpu 3ace0Ha UCTpakuBama, 1. mpakca MEHaIMEHTa

nepdopmance
KBaJIATETOM M TIIOCIOBHE Tmepdopmance, 2. IUMEH3Uje TNPOMEHE OpraHu3alyje IpH
CTPYKTYpHUpamy CHCTeMa MEHAIMEHTa KBAIUTETOM U 3. YTHIIa] HH(POPMAIIMOHOT CHCTEMa Ha
MHTETpHUCaHEe MEHAIMEHT CHCTEME M TOCIoBHE nepdopmance. VcTpakuBama cy CipoBeieHa
Ha perpe3eHTaTUBHOM Y30pKy npenyseha y CpOuju.

Ha ocHoBy no0ujeHux pe3yntaTa NpBOT HUCTpaKUBama, 100WMjeHH cy craenehu
3aKJBYUIU: /1a Cy HAjpa3BUjEHUjU aCIEKTU MEHAIIMEHTa KBAaJUTETOM OHHU KOjU CE€ OJHOCE Ha
dbopmanny npumeny ISO 9000 u To y obiactuma: pyKOBOJCTBA, Y MPOLIECUMA U MEPEHUMa,
nmpeMa KyIniuMma H MpeMa pecypcrMa alii Cy 3aIllOCIICHH Kao Pecypcd JO0CTa 3ar0CTaBJbEHH.
Hajcnabuje pasBujeH KpuTHYHM (HAKTOp MEHAMEHTa KBaJUTETOM € MEHalIMEHT
3aIoCIeHNMA.

Hpyro ucrtpaxxuBame OBUX ayTopa ykaszyje Ha To na gomaha mpemyseha cucrem
MEHAIMEHTa KBAIUTETOM HWMIUIEMEHTHPA]y y IIHPOKOM OOMMY, OJHOCHO HarjamaBajy
(dopmanHy HCIYHBEHOCT 3aXTeBa, TAKO IITO C€ Y BEJIMKO] MEPU OCNIamajy Ha CTaHJIap[] a jaa
IpU TOME O HEeMy He 3Hajy MHoro. OTHOpM HpoMeHama IpU HMMIUIEMEHTAllUju CHUCTeMa
MEHalIMEHTa KBAJIMTETOM Cy U3MEPEHU Ha CBUM XM]jE€pPaxHjCKUM HUBOMMA.

Kao HajuHTepecaHTHUjU U HAJUPUMEHUBHJU pe3yilTaT Tpeher HcTpaxuBama HUCTHX
ayTopa HaBOJM Ce 3aKJby4dak Ja ce HajBehu edekart Ha nmepdopmaHce TOCTHKE CHHEPTETCKUM
JIeJCTBOM HWH(OPMAIIMOHOT CHUCTEMA M HHTETPUCAHUX MEHAIMEHT CHCTEMa. 3aJ0BOJHCTBO
KOpHUCHHKA HWH(POPMAIIMOHUM CHCTEMOM ]j€ HaJJIONIHM]e OIEHEHO Yy HCTPAKHUBAKHy a Kao
pasyior ce HaBOAM HENOBOJbHA MpHIAroheHocT WH(GOPMAIMOHUX CHUCTEMa 3aXTeBUMa
KOPHCHHKA.

494 . .
Henuh, M. (2013) Vmuyaj cucmema menaumenma u npumene UHGOPMAYUOHUX MEXHONO2UJA HA

nepgopmance opeanuzayuje, TOKTopcka auceprauuja, dakynrera TeXHUIKUX Hayka, YHuBep3utera y HoBom
Cany, HoBu Cap.

495 Cnacojesuh Bpkuh, B., Munanosuh, [I., Kuexesuh, C., Jlasuh, JI. u Muianosuh, T. (2011) Cucmem
MEHAUMEHMA KeAIUmemom u nociosme neppopmarce, Mamuncku ¢paxynretr beorpan. crp. 215 — 218.

190



6.2. Ilpouec U MeTO NPUKYIbakha MOaTaKa

CnpoBohemeM eMIupHjCKOT HCTpakuBama u3Mel)y ocranor Hamepa je Aa ce IMOoKaxe
7la M cy U 'y K0joj mepu npenyseha npuspene CpOuje opujeHTHCaHa Ka JOCTU3amby ITOCIOBHE
u3BpcHocT. OBO je jeIHO O/ MPBUX UCTpaKuBama Ha nmoapydjy CpOwuje, y morieay nusba
UCTpaXkuBama W oOyxBaheHHMX opranuszaiuja (Manux W cpeamux mnpeayseha). Behuna
UCTPAXMBaba OBAKBOI THIA KMa NPOOJEM JOCTYIIHOCTH OIEPATUBHUX, O0jEKTHBHUX
nojataka M3 Ipoleca KOju, Mopea Tora, Tpeda Ja OAroBapajy M CBPCH HCTPaKHBamba.
[To3naro je na npenyseha y Cpouju Hepano wim 00jaxJbUBO Jajy MOJATKE HCTPAKUBAYNMA, a
caM TIpolleC NPUKYIJbama IOJaTaKa jeé BeoMa OTeXaH YClel HEJOCTaTKa MaTepHjaTHHX
cpencraBa u BpeMeHa. OBH HEIOCTATLM Y OBOM MCTPAKMBAUYKOM ITOCTYIKY OTKJIOEEHH CY Y3
nmoMoh mpojekra 3a pa3Boj KOHKYpPEHTHOCTH W mnpomorujy u3Bosa (SECEP — Support to
Enterprise Competitiveness and Export Promotion) koju je Beoma epuKacHO OpPraHH30BaO
IpoIiec MPHUKYIJbamka MO1aTaKa, JOK j€ BaJIHIHOCT UCTUX OIPOMHA yCIIe] YHbEHHIIE J1a Cy Ce
npenyzeha ob6aBe3ana Ha J1aBamke HCKJbYYHBO HCTUHUTHX H JIAKO IPOBEPJFUBUX MOATAKA.

[Ipenyseha koja cy O6una mpeaMmeT mocMaTpama Ouia cy ykJjbydeHa y MpojekaT 3a
pa3Boj KOHKYpeHTHOCTH u mpomouujy u3Boza SECEP y mepuony on 2009 no 2012. rog.
IIpojekar je d¢unancupana Espomcka ynuja kpo3 [eneramujy EBporicke komucuje y
Peny6mumu CpOuju kao neo TexHuuyke mnomohu HamewmeHe PemyOmuim CpOuju y nuiby
pa3Boja KOHKYPEHTHOCTH M mpomorje m3Bo3a. [Ipojekar SECEP, ca Oymerom on 3,5
MWJIMOHA €Bpa, PEAM30BaH je y capaami ca MHHHUCTApCTBOM €KOHOMHjE M PETHOHATHOT
pa3Boja, ATEHIMJOM 3a CTpaHa yjiarama W mpomormjy usBosa (SIEPA), IlpuBpeanom
komopoMm Cpbuje m HammonamHoM arennujoMm 3a pernonannu passoj (HAPP). Kibyunn
3agatrak SECEP mpojexra Ono je ma moapu pa3Boj TP)KUIIHE €KOHOMHje W COIWjaTHO-
eKoHOMcke koxesuje y Cpbuju, yHanpehemeM KOHKYPEHTHOCTH M M3BO3HHMX CIIOCOOHOCTH
MaJluX U Cpedmux npenyseha.

[Ipojekar je wuMao TpU KOMIIOHEHTE. pa3BoOj JaHIA JOKaTHUX go00aBibauya,
MHTEepHAIlMOHATIM3alMja U pa3Boj kinactepa. Kopucrehu ce ycrnemnuM npuMeprumMa u3 rpaxce
CIMYHMX TIporpama wu3 3eMasba EBporncke VYHuje u mpmiarohaBajyhu ux ycioBuma
nocioBama y CpOuju, MpojeKar je UMao HaMepy J1a Kpo3 MpyKambe KOHCYJITaTUBHO-TEXHUYKE
nomohu npenyzehnMa 1 y mapTHEpCTBY ca FbUMa paj Ha MOIM3aky HUBOA KOHKYPEHTHOCTH
Y TIPOMOBHCama HIXOBE W3BO3HE aKTMBHOCTU. KOpHCHHUIM mporpama ¢y uManu MoryhHoCT
MOBE3MBaKka Ca BEJIMKUM Ipeay3ehrMa M3 MHOCTPAaHCTBa Koja IUIAHUPAjy J1a OTBOPE CBOje
npou3BojiHe norone y CpOuju win 1a 1eo Ipou3BO/he MpenycTe koonepantuma u3 Cpouje.
VY okBUpY IporpaMa Kao CTpaTellKu MapTHEPH y4ecTBOBAJIE Cy M Bojiehe MyJITHHAIIMOHATTHE
KOMIIaHH]€ Koje 1mocnyjy Ha teputopuju Cpouje kao mro cy: SIEMENS, HP, METRO C&C,
FIAT, Intel, West pharma, U.S.Steel, Oracle, IBM, Microsoft u ap. IIpexysehuma je 6wmo
oMoryheH AMpeKTaH KOHTaKT ca MyJATHHAIMOHATHAM KOMIIaHHjaMa KpO3 CBE BPEME TPajame
MpojeKTa a MmoceOHa Mmakma je Omya Ha opraHuzoBamy "Cycpera ca Kymuuma' T/e Cy ce
MyJITHHAITMOHAIHE KommaHuje u3 CpOuje um perrvoHa mojaB/bUBalie Kao Kymniy a mpemyseha
YUYECHMIIM TIPOTrpaMa Kao MOTEHIUjaIH! POaBIIH.

[Tona3na uneje 3a mpojexat Ouio je orBapame (hadpuke FIAT AyromobOumu Cpbuja.
3aro je OWJIO HEONXOAHO OLEHUTH “‘Kamamurer pomahux mnpenyseha ma mocrany
MOTEHIMjaTHH KOONEPAaHTH OBAaKO BEJIMKOM M 3aXTEBHOM Ipou3Bohady. Y TOM CMHUCITY
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MpojeKaT je Mao 3a IUJb pa3B0j KOHKYPEHTHOT JIaHIla JOKAITHUX J00aBibada Koju he OuTH y
CTamy Jla UCIYHE KPUTEPHjyMe MYJITHHAIMOHAIHMX KOMITaHHja Koje mociyjy y Cpouju u
peruony. YHampehemeM BUXOBUX MEHAIEPCKUX W MPOU3BOAHUX MOTYhHOCTH mporpam je
no0oJbIIa0  KamauuTeTe JIOKAIHUX mpeay3eha nga mociyjy ca MyJNTHHAIMOHAITHUM
KOMIIaHHjaMa M TakKO IOCTaHy jeo TiobamHor naHma. Pasior 3a omabup ayromoOumicke
WHYCTPHj€ je Taj IITO jeé TO MHIYCTpHja Koja ydecTByje ca mpomerom o 1.600 munmujapau
eBpa (1a je y muTamy JapkaBa, Ouina Ou 6. EKOHOMCKA CHIIa CBETA), 3amollbaBa mpeko 5%
YVKYyITHE CBETCKE NPOM3BOJIHE pajHE CHare, OHa je Hajsehw MHOBATOp HA CBETY M TPOIIH
MpeKo 66 MUMjapau eBpa Ha UCTPAKUBALE U pa3B0'.496

Cam mpoliec MpUKyIJbamka IMogaTaka IMao je HEKOJIUKO (aza:

1. Opabup xomnaHuja KaHAUIATA,

2. Ilpsa mporena,

3. Pan na moGospinamy MocioBHUX nepdopmancu npeny3eha u

4. Jlpyra nporieHa.

[IpBu kopak y mpojekTy Ouo je u3dop u npoieHa npeayseha ca kojuma he ce pagutu
Ha yHampehemy HBHUXOBUX MOCIOBHUX mepopmancu. Omabup mpemyseha 3a yuemthe y
porpamy BpIIHO C€ HAa OCHOBY TPH I'pyIie KPUTEPHjyMa:
e Bpcrte npeay3eha koja MOry Ja KOHKYpHIILY,
e BpCTE MPOM3BOJHHUX CEKTOpPa KOje Mmporpam odyxBara
e BpCTE KBAIMTATHBHMX cepTH(]UKaTa Koja Beh mocenyjy.

Kommanuje cy Mopasie na ce mpujaBe Ha KOHKypC 3a ydemihe y mporpamy Koju je
Tpajao ox HoBemOpa 2009. mo ¢ebpyapa 2010. romgmue. [IpujaBa KoMIIaHWje 3a KOHKYpC
Mopalia je Ja caJap>Kd OCHHBAaYKe aKTe KOMITaHHje KpaTak OMUC MPETXOIHOT MOCIOBama,
NOMYyHEeH (opMyIiap ca OCHOBHUM Nojanuma o npenysehy. Y3 npujaBy, komnanuje cy ouie
Ay)KHEe Aa TPHIOKE H3BeliTaje O (MHAHCHJCKOM IOCIOBambY (TOAUIIBH (DUHAHCH]CKH
U3BEIITaj) 3a JBE 3a[b¢ TOAMHE IOCIOBaka, WM W3BELITAj O OOHUTETY MpPABHUX JHUIA
(HBC). IlpujaBe cy ce mogHOCWiIE y MPOMUCaHOj (OPMH, TaKO MITO OM c€ ENEKTPOHCKU
nonyHuo obpasan npujae. OOpasall, Ka0 U YIIYTCTBO, MOTJIM Cy C€ NMPEy3eTH Ha MHTEPHET
npeseHTanyju MUHHCTApCTBA CKOHOMHjE W PErHOHAIHOT pa3Boja (WWW.MErr.gov.rs) wu
Arennuje SIEPA (www.Siepa.gov.rs).

YcaoBu 3a mnpujaBy: Ilpenyseha koja cy Moria na KOHKypuinly 3a yderihe y

nporpaMmy Tpebana cy Aa KyMyJlIaTHBHO UCIyHaBajy cienehe ycnose:
1) 7a ce MOTY PasBpCTaTH Ha MaJla HIIH CPe/ifba IPaBHa JIHIa, "

2) na ce 0aBe MPOHM3BOAKOM TOTOBHX HIIM TOJYTOTOBHX TPOW3BOJA WM TPYKAmbeM
ycayra Kao W Jia MMajy Kao KyIIe MYJITHHAIMOHAJIHE KOMIIaHWje WM ca MCTUMa
capal)yjy y cinenehum cekropuma:

- @JIEKTPOHCKH

- uH(pOpMAIIMOHE TEXHOJIOTH]E

% Bexuh, U. (2010) Memode nobomwarsa cucmema ynpagnarea 6e36ednowhy u Kéaiumemom y npoussooru
xpane, Ioponpuspeauu Pakynret, beorpan. crp. 2-26.

¥y cxmagy ca gedunnmmjom EBporcke yuumje, mpemopykom Esporcke Kommemje 6poj 3. ox Amprma
1996.romune (OJ JI 107 30.04.96 ctpana 4)
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- METaJICKU
- makoBame 1 amGanaxa,’”

3) na umajy Hajmame 10, a HajBume 250 3amocinenux paaHuka Ha Heoapeheno Bpeme (y
nocebHuM ciydajeBuma nporpam SECEP je 3anpskao mpaBo na y mporpam yKJby4d H
npenyseha koja umajy Mamu wid Behu Opoj 3amocieHnx)

4) nma cy umana rogummu npomer He Mmamu o 40.000.000,00 muuapa (uerpaecer
MuMoHa auHapa), u He Behu o1 5.000.000.000,00 quHapa (et MusIrjapau AUHApa).

5) na mHuxoBa MMOBHMHA HHUje npenasmia BpeaHocT on 2.400.000.000,00 mumapa (mBe
MUJTHjap/ie YeTUPH CTOTHHE MUJIMOHA TUHAPA)

6) na Hemajy HeM3MHpEHHX oOaBe3a rnpema Pemyonuiu Cpouju;

7) nma yCHeurHo mociyjy HajMambe TPU FOJMHE Y3aCTOITHO;

8) na Oymy moceehenu cripoBoljery mporpama u CTaBe Ha MyHO Pacriojiarambe CONCTBEHE
pecypce.

OcuM HaBeIeHUX YCJIOBa, HEOITXOTHO j€ U Ja mpeny3ehe Koje ce mpujaBibyje moceayje
HCKYCTBO M CIHOCOOHOCT Ja y OyayhHOCTH NpPAaKTUYHO HCKOPHCTU PE3yJiTaTre TEXHUYKE
nomohu koja he OUTH NpykeHa TOKOM Mporpama.

Kako 0u ce mporpaM M OTBOPEHHM KOHKYpPC IITO BHIIE MPOMOBHCAIH, BPIICHE CY
npe3eHranuje y cBuM Behum rpamoBuma mupom CpoOuje. JIOrMCTHYKY MOIPIIKY HA TEPEeHY
mporpaMm je aooujao ox oxesbema [IpuBpenne komope CpbOuje u ox crpane PermonamHmx
pa3BojHux areHuyja. Ilporpam HHje wu3pUuMTO OpaHHMO KOMIIAaHMjaMa KoOje€ HUCY
3a/10BOJbaBAJIC YCJIIOBE KOHKypcCa Jla KOHKYPHIIY, ajli jeé jaCHO CTaBJb€HO J0 3Hama jJa he
MPEAHOCT UMATH KOMITaHHj€ KOj€ 3a/I0BOJbaBajy YCIIOBE KOHKYypca. JeIMHO YKOJHMKO C€ Ha
KOHKYpC HE T0JaBH JI0BOJbaH OpOj KOMIIaHH]a KOj€ 33a/I0BOJhABA]y YCJIOBE, HHUXOBH 3aXTEBU
he OutH paSMOTpeHI/I.499 Kpajmu pok 3a cname npujaBa 6uo je 15.02.2010. Komucuja je
OTBapaJia MPUCTHTJIE MpUjaBe / AaHa MO 3aBPIIETKY KOHKypca. HakoH oTBapama KoBepaTa ca
nmpHjaBama, OJMax ce KOHCTATOBAJIO Jia ]I TPUCTUTIIE TMpHjaBe HCIyHaBajy (opmanHe
yciaoBe. Kommucuja je cnama mHOTBpe O MNpHjeMy CBUM IOJHOCHOLMMA TIpHjaBa, Y3
o0aBelITeHE O EBUACHLUHUOHOM Opojy. YKOIMKO IpujaBa HHje HUCHyHwaBaja (opmaiHe
ycioBe, oHa Ou ce oaMax oadOMjalia a KOMHCH]a je o0aBemTaBajia MoAHOCHOIA Y POKY O 7/
JaHa OJ1 OTBapama npujaBe. Y KOJIMKO IpHjaBa UCITyHhaBa CBe (popMaHe yclIioBe, TOTHOCHIIAI]
je 6mo obaBemITeH O pe3yTaTuMa 3aXTeBa HajKacHU]e y pOKy o1 15 maHa of JaHa OoTBapama
npujaBe.

[Ipujase cy nporemuBaHe npema cieaehuM kputepujymuma:

(1) AaMuHUCTpaTHBHA ycarjameHOCT: MO3UTHBHO MUIIJBCHE KOMUCH]E JIa j€ 3aXTEB
MOTITYH U Y CarJIaCHOCTH ca CIIMCKOM MOTpeOHe JOKyMeHTaluje u3 popmynapa,

“% Ipenopyxa je 1a Gy/y crenujan30BaHa BPCTa IaKOBakba 3a CEKTOp (apMartuje.

[Ipenyseha koja HE MOA KOjUM yClIOBHMa He MOT'Y J1a KOHKYPHIILY 332 Y4ECTBOBamE y Iporpamy cy majia u
cpenma mpenyseha koja: (1) ce Hamase y credajy wiM y IOCTYNKY JMKBHaanuje; (2) cy ocyhuBanum 3a
MIPOTUBIIPABHO IIOCIIOBAbE, MIIM CE MPOTUB HHUX BOAM CYACKH MOCTYNAK; (3) MMajy HeM3MHUpeHe o0aBe3e npeMa
®onpny 3a [IMO, ®onny 3a 3xpaBcTBeHO ocurypame u [lopeckoj yrnpasu Pemyonuke Cpouje; (4) cy npeamer
npecyne, 3a IpeBapy, Kopynuujy, ydeirhe y KpUMHHAIIHOj paaibi WM aKo Ce TepeTe 3a OWIIo KOjy WIeTallHy
aKTUBHOCT WJIM C€ NMPOTHUB HUX BOOU CYACKH TOCTYyMaK; (€) ako je moTBpheHO Ja cy 030MJBHO MPEKPIIIN
YroBOp y IIOIVIeAy HEW3BpIUCHA CBOjUX YFOBOPHUX o0aBe3a y IOCTYNKY Ha0aBKE WM IOCTYNKY HOJeie
nomohu, koje cy ¢QuHancupane u3 Oypera PemyOmuke CpOuje wiam Kpo3 HEKHM OJ Tporpama Koju cy
(MHAHCHpAHU U3 JOHATOPCKE MOMOhH.
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(2) Ucnymaame ycioBa 3a IOIHOIICHE 3axXTeBa. Ja JIM Cy 3aXTeB, OJHOCHO
HPOjeKTH/aKTUBHOCTHU Y CKJIAJly ca KPUTEPHjyMUMA.

(3) OuemnBame 3axTeBa y carjacHOCTH ca KPUTEPHjyMUMa 3a MPOLICHY, a Ha OCHOBY
CIIOCOOHOCTH TIOJJHOCHOIIA TIPHjaBe Ja CIPOBEAE MPOrpaM, OJHOCHO JIa JIM UMa CTAOWIIHE U
JOBOJbHE M3BOpE (MHAHCHPAha 32 YIECTBOBAKE Y MPOTpaMy U Ja JId Moceyje Kaaap Koju je
crnoco0aH 1 KBaTM(PHUKOBAH J1a YCIEIIHO pearn3yje NpeIo’keHe aKTUBHOCTH U3 Tporpama.

OnemuBame Ce BPIIMIO HAa OCHOBY MOAYAapama LUJbEBA 3aXTEBa Ca LUJbEBUMA
porpama, O4eKHBaHUM pe3yITaTHMa, CIPEMHOCTH 32 KOHTHHYHPaHOM ydemihy y mporpamy
u MoryhHOCTHMa 32 HACTaBJbahe AKTUBHOCTH HAKOH 3aBpILETKA porpama.

Hakon mpernena mpucTUIIMX NpHjaBa M JOKYMEHTalMje KOjOM C€ OpraHu3alyje
IpYjaBibyjy Ha KOHKYPC 3a MPOIICHY IOCIOBHE M3BPCHOCTH, KOMIIAaHH]jE Cy CE€ paHTHUpase Ha
OCHOBY CTEIleHa YCarjameHOCTH ca KPUTEPHjyMHMa KOjU Cy JaTH y KOHKypcy. Llnb
nporpama je 6mo oxabup 50 xommanuja kanauIaTa Koje he ce eBanyuparu o merony EFQM
2003. Ox 80 mpwujaBa koje cy mpucCTUTIIe 01adpaHo je 58 koMITaHu]ja Koje cy ce KaHIUI0Baje
3a MpBH KpyT mporeHe. Hakon mpee mocere O0poj KaHAMIATa jeé CMAmbEH 3aTo IITO je jeaHa
KOMITaHMja TPEKpUIMIa TpaBHia ycjieJ HECIPEeMHOCTH 3a Capajikby TOKOM IIOCeTe U
J0CTaBJbarkba HEMOTIIYHUX MH(OpManuja Koje cy Ouie yciaoB 3a afeKBaTHY MPOIEHY, TaKo je
KoHayaH Opoj KoMmaHHWja Koje cy JoOwmie IaHcy 3a yHampeheme mocioBamba U JIPYTy
npoueny 6uo 57. bpoj kommanuja je 6o Behu ox rmaHupaHor, ycien KeJbe Ja ce U3BPILU U
TEpeHCKa IMpoleHa npeay3eha Te ocTaBu eBEeHTYyalHa pe3epBa 300r MOryNHOCTH HaIyllTama
nporpama oj oapehenor Opoja komnaHuja Koje He Oyy cripeMHe 3a capaamy. Hakon omimyke
KoMucHje 0 yuernhy y mporpamy, ATeHIdja 3a CTpaHa yiiarama U MpoMoInjy u3Boza SIEPA,
n SECEP mporpam cy moTnucuBaim yropop ca MOJHOCHIIMMA MpHjaBa KOjuMa je 0J00peHo
y4ecTBOBame y nporpamy. [logHocuomnu npujaBa cy 6unu y o6aBe3u J1a MOTIHIILY YrOBOp U
Jla ra BpaTe AreHIMjU HajKacHHUje Y POKY O/ B HeJlleJbe HAKOH JaTyMa M3/JaBama yropopa u
npareher gomnuca.

VY mehyBpemeny mporpam SECEP je nmao 3a oGaBe3y o0yky mporemHBaya koju he
3ajeJHO ca MHOCTPaHHUM E€KCIepTHMa BPIIUTH MPOLEHY MOCIOBamka KOMIMaHUja. Y Ty CBPXY
paljena cy tpu rpynHa Tperunra ox crpane North of England excellence®® koncymrantcke
kyhe, koja je opmamhena 3a npyxame EFQM oOyke. Tlonasannmma kypca je o6e3beheHo
MHOIIITBO UCTPAKUBAYKHX MaTeprjaia U TPSHUHT MOJyja. YKYITHO je eIyKOBaHO jedaHaecT
MpoLEekUBaya KOjU Cy YHHWIM JoMahu THM 3a MPOLIEHY.

58 kommaHuja Koje cy ce KaHIHUJIOBaJle 3a MPBU KPYT MPOIEHE OLCHhUBaba TPEHYTHE
ycrnemHoctu paga npenyseha y3 momoh EFQM 2003 monena usBpcHoctu. Ilpe mocere
KOMIIaHU]je cy jaoOujane ¢GopMmynap 3a caMOIpOLEHY M YHYTCTBO Kako jaa Taj (opmynap
MIOTIyHE, Tj. U3BPILIE CONCTBEHY MpolieHy mpeMa JeBer kputepujyma EFQM monena. XKesma
rporpama je Jia ce KOMIaHHje yIo3Hajy ca KpUTEepHjyMUMa, IIPOIIECOM CaMOOIehUBamba U Ja
ce mMTO 00Jbe MPHUIPEME 3a MOCETy NpolekruBavya. YIaHOBH MEHAUEPCKOT THMa Cy WMaJH
TaKO TMPWIKKY Ja TOIYyHE Mperiiea MocioBama (3a CaMOIpOIeHY) Mpe J0JacKa CaMHX
IpoLeHkHBaYa, T ja MpoBeIy oapeheHu eo BpeMeHa y pa3roBOpY ca CBOjHM 3allOCICHHMA Y
by npubaBibamba INTO aJCKBATHUjUX TOJaTaka. TepMUH 3a MOCETy ce J0roBapao ca

%% http://www.northofenglandexcellence.co.uk (mpuctymsero 10. 05. 2011.)
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KOMITAaHMjOM MHUHHUMYM 24 4. mpe mocere, Kako OW MpEeACTaBHUIIM KOMIaHWja HMald
JOBOJPHO BpPEMEHA J1a ce TIPUIIPEME.

WHTEepBjy ce KOPUCTHO Kao TEXHHKA WCTPAKUBAMkHA MPHIUKOM TPUKYIJbamka
nojataka. IHTepBjy je HajIpakTHUHUjH 32 (OPMHpaAhe HE3aBUCHOT MUIIJBEHHA O MOCIOBAbY
u pesyiaratuma mnpexyszeha. WHTepBjy ca npeACTaBHUIMMA KOMIIaHHja je oOaBJbaH
JTUPEKTHUM KOHTaKTOM. IIuTama cy mocraBjbana ocobama Koje Cy KOMIIETEHTHE JIa OJIrOBOpE
3a gaty obsact. Hajuenrhe cy To ocobe koje Cy BIAaCHHIIM, MEHAIEpHU KBAJUTETa, MEHAICpH
MoroHa win (QYHKIMOHAJIHM MCEHAlepu y JaTUM KoMmnaHwjama. Yuemrhe pykoBojaeher
MEHaIIepCKOT THMa Tpeay3eha je o1 KJbYYHOT 3Hadaja 3a ycrex OBOT Ipoiieca Oyayhu na je
HEOIXOJHO TperiiefiaTd TPEHYTHH HHUBO TIOCIIOBama mpeny3eha um mpunpeMuTH IwiaH 3a
nobospiiambe y uaeHTU(UKOBaHUM obOmactuma. OAroBopu Ha mHTama Tpeba ma Oyay
MOTKPEIUbCHN ~ OAroBapajyhumM  MaTepujaiHUM  J0Ka3oM  (JIOKyMEHTOM, CTambeM Yy
POU3BOAHUM TMoroHuma ucit.) C 003UpoM Ja je BpeMme OlleHhUBamba OWI0 OrpaHUYEHO, y
OKBUPY MPOLECHUBAYKOT THMA OWJIO jé HEONXOJHO YTBPIUTH HAYWH Pajia M IOCTaBJbamkha
nuTama 1o ojapeheHnM KpuTepujymuMma wu3Mel)y oOIemHuBada, 3aBHCHO OJ HHXOBHX
CKJIOHOCTH Y KOMITETCHTHOCTH 3a MOjEeJJMHE CETMEHTE IMOCJIIOBHOT CUCTeMa. THM 3a MmpoleHy
YMHUJIM Cy HajMame JIBa UCKyCHA MPOICHUBaYa. Y MPBUM MOCETaMa MOYCTHUIM CY UMAaJIH

npaTkhy HCKYCHHX HHOCTpAHUX IMPOLCH:HBAvda W3 Yemike u I/IpCKC u jOH_I jCI[HOl" I[OMahCF

HCKYCHOT IIpoucwkrBaia.

[Iporpam je mpeasuhao oOmiasak KOMIIaHHja a MPBO MPOILCHUBAIKE MMOCIOBAKA j€
npensuheHo na Tpaje aBa naHa. [Iporpam paga y okBHpY HpBOT JaHa IpHKa3aH je y Tabenn

6.1.

Tabena 6.1. mporpam pajia 3a IpBH JIaH MPBE MPOICHE

IMouerak y 9.00 4.

Tema / Pesyarar

YyecHunu

VYno3naBame (OTBapame
cacTaHKa)
30 MuHyTa

[pencraBibame y4eCHHUKA.
Oofjammeme MPOrpaMcKuxX
kopuctu. [Tutama u 0JroBopu

I'enepannu J{upekrop u
WIaHOBM MeHaepckor Tuma

IIpe3enTanuja npexyseha
15 munyTa

Kpartka npesenrarnuja npemy3eha
W BETOBOT Pa3BOjJHOT TUIAHA

I'enepanuu upekrop u
4IaHOBH MeHajlepcKor TuMa

Yno3HaBame ca Pagnom
CBECKOM - MperJie] NocJa10Bamba
45 MunyTa

Yno3HaBame ca MOJEIOM
MIPOLICHE

I'enepannu {upekrop u
WIaHOBM MeHalepcKkor Tuma

IIpernen mpocropuja 3a
NMOCJI0BaKe
2 1o 3 caTa

OreHa npouemrBaya o
mocyIoBamy (IpocTopuje 3a
MPOU3BO/Y U APYTH 00jEKTH,
HHPPACTPYKTypa, OJHOC PAJTHUKA)

OnepatuBHu JupexTop nim
JpYTH wian/oBU
MEHaIIepPCKOT THMA,
JupexTop KBajauTeTa, Kao u
JIPYTH WIaHOBH Ipemy3eha
IO TOTpedH

HHTepBjy ca 4i1aHOBHMA
MeHalepcKor THMa
3 cara

[Ipukymbame nHpOpManja
MOTPEOHNX 32 CTIOJhAIIHY
HPOLEHY

UnaHoBU MCHAICPCKOI' TUMa
Ha OCHOBY 3aKa3aHOTI'
pacmnopena

3aBpILIHU JHEBHU CACTAHAK
(YkoiuKo je moTpeGHO)
30 MmuHyTa

Cymupame pagHor AaHa, Iperien
MIPUKYIIJLEHUX HHPOpMAIIH]a,
Moryhu npobiemu.

I'enepanuu Jupexrop (apyru
YJIAHOBU MEHAIIEPCKOI TUMa
CXOJIHO MmoTpedama)
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Jlpyru 1aH mpolelkuBamba MmocjaoBama 0Mo je mocBeheHn AMCKycHju pesyaTarta mpoleHe, Koja
je mpHIpeMJbeHa O]l CTpaHe MpOICHkUBaYa, Kao U jaeduHUcamy 001acTH 3a MoOO0JbIIAKE
MOCJIOBama. [ JIaBHU 1UJb aKTUBHOCTH Y OKBUPY JIPYTOT JlaHa OWO je u3paja aKIHMOHOT TUIaHa
3a 00O0JBIIIAKE TOCIOBaKA YHje CE€ CIpOBOhEmE MIIaHUpPa Yy HAPEAHHUX IIECT MECEIH pajaa
nporpama. PykoBoscTBO je nmaio 3a 00aBe3y Ja HAKOH aHaJIHM3€e J1a MPeasiore 3a mo0oJbIIame
TPEHYTHOT CTama T€ Ja CAYMHU aKIMOHHM IUIaH ca JeTabuMa Koje he akumje npemyseru ga ou
ce TPEHYTHO CTame yHanpeauio. [Iporpam paja y oKBUpy APYror JAaHa IpHKa3aH je y Tabenu
6.2.

Tabena 6.2. mporpam paja 3a qpyry JaH pBe MpOoICHe

IHouerax y 9.00 4.

Tema / Pe3yarar

YyecHunu

IIpe3enTanuja Haa3a
npouemnBaya
15 MmunyTa

Kparaxk npernen npenHoctu u
00acTH 3a H00OJbIIAE
[IOCJIOBamA.

I'enepanuu upexrop u
WIAHOBU MeHallepcKor TuMa

3aBpuIHO cakyn/bame
uHdopmanuja
1 car

Hacrasak npBor nana u
cakyIubame WHpOopMaIja Koje
HEJ0CTajy.

HiraHOBH MEHAIEPCKOT THMA
u/Wiu qpyru 3amoCciIeHu Mo
norpeou

Kouncyaranuje — Ipersen
NpoLEeHe U JUCKYCHUja 0
NMPeIHOCTHMA U 00JacTUMA
3a no0o0/blIaKE MOCJI0BAKA

3 cara

IMpesenranuja mporeHe oJ] CTpaHe
nponemuBaya. Jluckycuja o
pesysiTaTuma.

I'enepannu J{upexrop u
WIAHOBA MeHallepcKor TuMa

Axuuonu Ilnaun - paanoHuna

2- 3 cara

VYcarnamniaBame JIMCTe 001acTh 3a
000JbIIAE TOCTOBAbA.
Cenexija crieliuuIHUX 00JIACTH
3a pa3BojHHM IiaH. [loctaBbame
[[IHJbEBA 32 T000JBIIIAHE
/KpaTkopo4HH IU1aH 3a
M000JBIIAE TOCTOBAbA.

I'enepanuu upexrop u
WIAHOBA MeHallepCcKor TuMa

3arBapame cacTaHka
30 munyTa

3aTBapame mnperiena
POl UBakba, U AepUHUCAE
cieaehux xKopaka

I'enepanuu Jupexrop u
WIaHOBH MeHallepcKor TuMa

[TpunukoM MpoIeHe CBAaKOI MOjeAMHAYHOT KPUTEpHjyMa BpIIWIA C€ MPOIEHA MPETHOCTH U
obmactu Koje Tpeba mobospiaTi. Kao pesynTar 3ajeHHYKOr paja MEHAlepCKOI THMa U
npolemuBaya Jo0Mja ce peaiHa yKyIlHa MpolieHa rnocioBama npeayseha. [Iporena ykasyje
Ha 00JacTH MOC/IOBama KOje MOTy UMaTd HajBHILIE KOPUCTH O MHOBATHUBHOI IMPHUCTYIA U
npyxa MoryhHocT 3a uaeHTU(UKOBame Moryhux moboJsbliama mnocioBama. [IpouewmuBaun
Ou Hmp. carienanu cienehe OCHOBHE UYMILEHHIIE: JIa JIM OpraHHM3andja uMa JeduHHCaHy
MUCH]Y U BU3H]Y, J1a JIU Cy MPENo3HaTH CBU OMTHU CTEJKXOJIAEPH, /1a JIU Cy CBU 3aXTEBU U3
JIETUCJIATUBE TIPETIO3HATH TE J1a JIM C€ pasyMe]y, y K0joj MEpH 3aroCiIeHU MPENo3Hajy CBOjYy
OJITOBOPHOCT Ja peliaBajy mpobieme, Aa i ce OlekhYje 3aJ0BOJBCTBO KYIala, a moceOHo 1a
JIY Cy yTBphEeHU Mpolecu KOjuM he ce OCTBapUTH KeJbEHH PE3yNITaTH.
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HakxoH mocere KOMIaHHWjU NMPOICHUBAYH Cy CBAKOT TIETKa UMallM 00aBe3y Ja OJIpKe
“KayMOpalMOHU cacTaHak” Ha KOjeM ce pa3Marpajy HauyluHH IPOIEHE I0jeInHAYHIX
KOMIIaHH]ja, W3HOCE ojpeheHH npoldieMH W Jajy MUILBEHAa O HAYMHUMA 32 HHUXOBO
MIPEeBa3UIIAKEHE, BPIIM EBEHTyallHA PEBH3Mja OICHA W ycarjamiaBambe CTaBOBa ca JIPYTHM
YJlaHOBMMA THMa 3a npolieHy. Hakon tora yTBplyjy ce KOHauHU pe3yiTaTd IpBe MPOICHE 3a
CBaKy KOMIIAHHWjy Koja je Omiia mpeaMeT MPOIEeHE U TH Ce PE3ylTaTH Majby ca KPaTKUM
M3BELITajeM O MPOIICHU KOMITaHUjH.

Tpehu kopak y nporienu npenyseha je paag Ha moOoJbIIaKkYy MOCIOBHUX MEepGOPMaAHCH
npenyseha. HakoH 3aBpiieTka mpBe MpOIEHE, MEHAIEPCKH THM KOMIIAaHUjE€ KOMILIETHpA
aKIMOHU IUIaH 32 MOOOJBbIIAKkE TOCIOBaka W IaJjhe T'a MPOILCHUBAYMMA Y POKY O JIBE
HeJleJbe O]l 3aBpIIETKA MPOICHHUBaka. 3aaTak MEHAIMEHTA je J1a aKTUBHO Ca CBOJUM THUMOM
paau Ha MOOOJBIIAKY TOCIOBHUX MEPPOPMAHCH, KAKO OHUX KOJH CYy M3PHUYUTO HABEICHU Yy
aKIMOHUM IUITAHOBMMA TaKO M Ha CBUM ocTaiuM Moryhum mnoOosemamuMma. [Ipemyseha cy
“Majia poK OJ HajMame 6 Mecenu Ja u3BpIIU yHarpeheme mocinoBama. MEHAIGPCKU THM je
0mo y 00aBe3u J1a KOMIUIETHPa KpaTak U3BEIITa] O HAPETKY 3 Mecella HAaKOH TPBE MOCETE.

[Ipenyzeha cy ummana 3a o0aBe3y Aa y OKBUPY AaKIIMOHHMX IUIAaHOBA JAe(QUHUIILY
HajMamke TPU IMJba KOJU CE€ THYY TUPEKTHUX MMOOOJbIIAma MOCIOBHUX IMEepPOPMAHCH.
[Tocrojane cy Tpu Kareropuje Iusba: CTPATEIIKH, OCHOBHH W cropeanu. OnpehuBame
CTElleHA 3HAYajHOCTH IMJba je JC(PHUHUCAHO CTEIEHOM HErOBOI YTHIAja HAa YKYIHA
yHanpehema nepdopmancu mpenyseha. Tako Ou HOp. jemaH CIOpEAHM IMJb TJIACHO:
“VYuanpehewe mocioBama Yy OINIUITUM CErMEHTMMa pajaa’, OCHOBHHU: ‘“‘YHampeheme
MOCJIOBamba Kpo3 (PMHAHCH]CKO IUIAHMPAKE U MEpeme pesynrara’” JTOK OM CTpaTelIKH LWJb
omo: “dopmynucame HOBE CTpaTeruje pa3Boja npemyseha”.

Kao dwerBpra ¢pasza mpukyuiama IoJaTaka BpIIM c€ Jpyra TEpPeHCKa NpOoIeHa
Komnanuja. Jlpyra nocera mno npaBuiay 0 Tpebaso Ja yciaenu 6 Meceld HaKOH MpBe MOCeTe.
Tana ce o MCTUM TIPUHIMITAMA pajia BPIIU MPOICHA Y JiBa JaHA U Kpeupa reHepaiiHa CIIMKa
0 CTETeHyY OMNINTET HalpeTKa npeay3eha Kao U Mo aKIMOHUM TUTAHOBHMA KOj€ CY KOMIIaHH]e
npeioxkuie. IlpouewuBaun cy usMmel)y ocranor mmManu 3a 3ajaTak ja nocebHo obOparte
MKy Ha TO J1a JIU CY TOIITOBAHH MPOMMCAHH MTOCTYIIIN MPEUIOKEHN y aKIIMOHOM TUTaHy U
eBUJICHTHPAjy CTENeH HACTaIuX moOosplama. [IporpaM paga y OKBHpY HpPBOT JaHa IpyTe
rmoceTe MpHKa3aH je y Tadbenu 6.3.
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Tabena 6.3. mporpam paja 3a npBHU JIaH IpyTe TIpoleHe

Mouerax y 9.00 4.

Tema / Pesyarar

YyecHuHn

Pe3nmupame npee npoueHe
45 MunyTa

[pencraBipame pesynrara
MPETXOJIHE MPOICHE

I'enepanuu Jlupekrop u
YyjaHOBU MeHaepcKkor Tuma

Ynosnasame ca ypahenum
TUIAHOBHMA NMO00/bIIAKA
45 MunyTa

Ob6jammeme ypaheHor HampeTka,
[Iurama u oaroBopu

I'enepanuu {upextop u
yaHoBU MeHaliepcKor Tuma

IIperaex npocropuja 3a
N0CJIOBaK-€
2 1o 3 caTa

OreHa mpolekhuBada o
MOCJIOBAY M HAIIPETKY.

OnepatuBHU [IUPEKTOP WK
JPpYTH 4ian/oBU
MEHAEPCKOT THMA,
JIupeKTop KBaJIUTETA, Kao U
JPYTH 4IaHOBH npexy3eha
0 MOTpedH

HuTepBjy ca wiaHOBUMA
MeHalepCKOr THMA
3 cara

[Mpukyrsbame uHGOpManmja
MOTPEOHUX 32 CTIOJhAIIELY
MPOLIEHY

U1aHOBHM MEHAIEPCKOT THMA
Ha OCHOBY 3aKa3aHOT
pacnopena

3aBpIIHM THEBHHU CACTAHAK
30 MmuHyTa

CyMupame paJHor JJaHa, Iperie
MPUKYIJbEHUX WH(pOpMAIHja,
peiiaBame Moryhux npobiema.

I'enepanuu Jupexrop (apyru
YJIAHOBH MEHALIEPCKOT THMa
CXOJIHO ToTpebama)

['maBHU 3a7aTak Koje je Tpedaio peaan30oBaTH y OKBUPY JIPYror JaHa, APYyre MmoceTe je 1a ce
Mpy>ku moMoh npeay3zehumMa kako O cariiefjaii TPeHYTHY MO3UIH]y U AYTOPOYHO YCIIOCTaBe
edukacaH HayuH MOOOJbIIaKkba CHCTEMa TOCIOBalka M Ja Ha Taj HauuH nosehajy obum

npojaje Ha Mel)yHapOJHOM TPKULITY.

Tabena 6.4. mporpam pana 3a APYTH JIaH APYTe MPOIICHE

Mouerak y 9.00 u

Tema / Pesyarar

YyecHUM

IIpe3enTanuja Hanasa
nodo/bIIamba
15 munyTta

Kparak npernen Hahennx obmactu
1n000JbIIaka MOCIOBAKbA.

I'enepannu J{upexrop u
4JIaHOBM MeHaepcKor TUMa

3aBpIIHO CAKyI/bame
HH(popManuja
1 car

HacraBak npBor nana u
caxkyIbame HHpopMauja Koje
HEJ0CTajy.

YraHOBM MEHAIEPCKOT THMA
u/vu ApYTH 3aroCciIeHu Mo
norpedu

Koncyaranuje — /Iuckycuja o
AaJbeM pajay M 00JacTuMa 3a
1n000/bIIaKE MOCT0BAA

3 cara

[Ipe3eHTanuja KyropoyHUX
IJTAaHOBA M 00JIaCTH 3a
Mo0O0JbIIAKE ITOCTIOBAHA.
Juckycuja o pezyaratuma /
ycarjainiaBame JIMCTe 00J1acTh 3a
JyrOpOYHa MO00JbIIakha
ITOCJIOBaMkA.

I'enepannu upextop u
WIaHOBH MeHallepcKor TuMa

Axkuuonu Ilnan 3a HapenHuU
nepuos
2- 3 carTa

Koje obnactu cy HeomxoiHe 3a
OYTOpOYHO NOOOJBIIAE.
ITocTaBspame TyropoyHHX [UJEEBA
3a mo0oJbIIame

I'enepannu upextop u
yjaHOBM MeHalepcKor Tuma

3aTBapame cacTaHKAa
30 MmuHyTa

3aTBapame nperieaa
[IPOLICHUBAA.

I'enepannu upextop u
yjjaHOBM MeHalepcKor Tuma
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Haxon napyre mocere KOMIaHWjU MPOIEHUBAYM Cy ONET MMaiud 00aBe3y Ja OJpiKe
“kamMOpalMoHN cacTaHaK Ha KOjeM Ce 110 MCTOM IMPUHIMITY Kao U MPUIMKOM IIPBE MPOLICHE
ycarjaiiaBajy CTaBOBH W JI0Ja3H /0 KOHAYHHMX pe3yiTaTa MpOILEHE 332 CBAKy KOMIIAHHU]Y.
HaxoHn Tora KOHa4HU pE3yJITaTH Cy C€ Clajli KOMIIaHUjaMa Ha YBUI.

OAroBOPHOCT CBAKOT YIaHA THMAa Yy MPOIICHH je BEJIHKA, jep je BeoMa BaXKHO Ja Ce
PaBHOMNPABHO IMOCTYINA MPEMa CBUM OLICH-MBAaHUM KOMIIaHHMjaMa y MPOBEPH HA JIMILY MECTa.
[TpouemHnBaYky THM MMa JOAATHY €THYKY 0o0aBe3y Ja HMKOME HE CAaOoIIITaBa pe3yiTare
OLICHHBaba JIOK j€ MOCTYNaK y TOKY, CBE JIOK Ce€ He M3BPIIH ,,KaTHOpalMOHU cacTaHaK Ha
KOjeM Ce IPE3eHTY]y OICHE MpeJl IPYTUM MOLEHUBAYNMa U IIPEl MEHAIMEHTOM IIporpama.

[MpouewnBaun cy Ha oipeheHM HAYMH WM3JIOKEHH NPUTHUCKY, W3 BHUIIE pa3jiora -
HEMajy MHOTO BpPEMEHA, MMajy BEJIHMKY OJIIOBOPHOCT, MOpajy Ha ymopehyjy u paHrupajy
opranuzanyje. OCHOBHM MOTO je Ja NMPOBEPHBAYM MOpAjy Ja BOJE padyyHa Ja CBE IITO
MpoIeYjy Mopa OUTH J1ako mpoBepsbrBo. O/ KOMITaHWja ce 3aXTeBa Jja CBOje 100pe cTpaHe
WCTAaKHY Ha jacaH U HajOospu MOTyh HaYHMH y3 CBE apryMeHTe Koje uMajy. M Hajmo3uTuBHUje
CTBapH Koje je KOMIaHuja rnocturia Hehe OUTH Mpeno3HaTe U aJeKBaTHO carjelaHe ako MX
OHa He MPHUKaXKe Ha jacaH U MPEN03HAT/bUB HAuMH.

Benuky nomoh momahu mpouemHBauM cy Ha IMOYETKY CBOT paja MMajk O] CTpaHe
MHTEPHAIIMOHAJIHUX TPOLECHUBAadYa KOjH Cy HMali JYrOrOAMIIKBE HCKYCTBO. Takohe on
nomohu mpouewmnBaurMa je Ouiia JUTeparypa, MomyT OMIITHX YIyTCTaBa M IpuMepa Jo0pe
Mpakce, Koja je TMOCTyXHJIa Kao OCHOBA 3a JEJUHCTBEH MPHUCTYI MPUIUKOM TIPOIECHE
npeayseha.

Kako je mpomnena Bpmena y apyroj momosuan 2010. u mouerkom 2011. rogmne, kao
OCHOBA 3a TIPOIICHY KOPHCTHO ce Tajaa jom yBek aktyenan EFQM 2003 momen. ¥V cBakoj
KOMIIAHUjH Ce BPIIMIA TPOIieHa MoMohy JucTe ca yKymHO 97 cTaBku 3a mporeHy. (mpuior
Op. 1.) Mopa ce HamoMeHyTH Aa OpOLCHA HHje IYKO IOCTaBJbaC MUTAKBA U JaBabe
onroBopa Ha mux. Cam Mpoliec je MHOTO KOMIUIEKCHU]JU, CTAaBKE OIUCY]y CTame Koje je
HEOIXOJHO MPOLIEHUTH, a MPOIIEHA Ce BPIIM MyTeM MHTEPBjya, MpErje oM JOKYMEHTaluje,
YBUIOM Yy cCTame omnpeme, objexata uci. JKesbeHO cTame je AePUHUCAHO Kao ‘“‘UjeanHa
cUTyaluja” IpUIMKOM Koje Ou KoMIaHHuja 100uia MakcuManau 0poj noena. majyhu y Buny
CBpXY HACHTH(PUKOBaka W MeEpema CTamba OJHOCHO HHBO Pa3BHjEHOCTH pPa3TUYUTHX
ToKa3aresba MoclioBamka Te paHTHpama ojpel)eHnx mojasa, kpenpana je ckaia ox 0-4. koja ce
KOPUCTHJIa 32 OLEHY NpUKYIUbeHuX mnojataka. OueHa 0 je 3Haumia jAa je mpolemuBay
YTBP/MO JIa C€ OIUC CTama 3a MojeAnHavyne nojakpurepujyme EFQM Monena eBuaeHTupa kao
HE33/710B0JbaBajyhu, Tj. Jla He MOCTOJU HU jelaH JI0Ka3 Jla ce KelnMu yHampeheme TpeHyTHe
No3MUlMje 1O MHUTaky KpPUTEpHUjyMa KOjU ce olemyje, JOK je oleHa 4 3Haumwna jaa je
MPOIICEHUBAY YBEPEH JIa j€ CTamke M3BaHPEIHO, Tabena 6.5.
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Tab6ena 6.5. Omuc oreHe 3a cBaky cTaBky Ha ckanmu o1 0 - 4

Onena Onwuc crama
0 He panu ce Ha nocTH3amy XKeJbEHOT CTamba MOCIOBaba
1 YcnocTaBibeHO KeJhEHO CTamhe TIOCIOBaka, alli j€ MOTPeOHO 3HaYajHUje TOO0IBIIake
2 JIOCTUTHYTO JKE€JbEHO CTambe IMOCIOBamka U IOCTOj€ TOKA3H! 3a TO
3 JIOCTUTHYTO cTame IOCIOBama je BeoMa A00po U IOCTOje JOKa3u O CTaJTHOM
yHanpehemwy ucror
4 JloCTUTHYTO CTame MOCIOBamka je M3BAHPEIHO U MOPEIH ce ca HajOOJbHM y KIIacH

Kako je mpomeHa BpuieHa BeoMa JIETaJbHO IMPOLECHHBAYMMa je OCTaBJbEHA H
MoryhHocT naBama mehyorene, Hup. 0.5, 1.5, 2.5 u 3.5 a cBe y musby 1ITo peamHujer nmpukasa
Hah)eHor cTama y KOMIIaHUjH. 3a CBaKy CTABKY j€ IIOCTOjaJIO0 JACHO YIIYTCTBO Ha OCHOBY KOJUX
NOKa3aresba Tpeba M3BPIIUTH MPOLEHY KaKo je paHTHpaTy U JaTh OLEHY, IITO jeé Y MHOTOME
OJIaKIIaBaJO JaBambe KOHAuHOr cyna. OBakaB CHCTEM 3aCHOBaH Ha CKalM C€ CMaTpa
MOTOJIHUM 3aTO INTO TPOICHUBAY 3a CBaKy CTAaBKy MOXE Ja HM3pa3d cTerneH yTBpheHor
CTama, TJe Ce CBaKM OJIrOBOp Ooxayje Ha oAroBapajyhu HauuH, a oHAA ce cabupameM 00/10Ba
3a CBaKy TBpmY J00H]ja YKYITaH CKOp KOjUM Ce U3pakaBa CTaB IpolekuBada. Takohe mopen
HyMEpHYKe OIICHE, MPOICHHUBAY jé UMAao MOT'YNHOCT /1a HapaTUBHO 00jaCHH 3aTEUCHO CTarbe
o nutamy oapehene craBke. HakoH yHoIema HyMEpHUYKHX OLlEHA 33 CBAKU TOJKPUTEPU]jyM
y Tabene nporpama Excel, nobujao ce 30up CBUX OlleHA 3a CBE MMOjeIHHAYHE KPUTEPHUjyME.
[Iporpam nasbe noOujeHe OlleHe MHOXHM ca KoeulMjeHTHMa MOjeJUHAYHUX KPHUTEpHjyma
(RADAR wmatpuia) te maje konadne omeHe npema EFQM 2003 momeny (ykymHe H
HOjeTUHAYHE 33 KPUTEPHUjyMe).

OBako no0ujeHe oleHe Cy y OBOM paay KopuirheHe Kao OCHOBa 3a 00paay mojaraka
Ha OCHOBY KOJuX he ce nobutu oarosapajyhu 3akibydIiy.

6.3. CTpykrypa npexay3eha y y3opky

[Tutame HauMHa NpuUMeHe OOJEKTHBHUX MOJAaTaka M3 HUCTPaKMBAYKOI MpoIleca,
MoceOHO ca CTaHOBUIITAa YHH(OPMHOCTH M MoryhHocTH o0jenumaBamba HBUXOBE MPUMEHE
MOXKe OWTH 3HAuajHO OTeXKaHO, jep ce mpenyseha U3 y3opka Hajuemthe pasziuKyjy IO
CTPYKTYpH, TUILY, J€TATHOCTH U Opojy 3anmocieHux. OBaKkBo ,,0rpaHHuCHE’ je eNMTUMHUHUCAHO
CBOhemeM y30pKa Ha OHa mpeay3eha koja WcmymaBajy oapehene, yHampen neduHHCcaHe
ycioBe (BUIETH YCIIOBE KOHKYpCa KOjU CY HaBEIACHHU Y MPETXOJHOM TeKcTy). Kao HajOMTHUju
ycIoBH 3a omabup mipeay3eha Ownm cy BedMYMHA W TIOCEIOBAaEmHE KBAaJTUTATUBHUX
ceprudukara cranmapaa u3 cepuje 1ISO 9000. OBako aeduHUCAHH YCIOBH Cy IOCMAaTpaHy
MOTYJIAIM]y OTPaHUYMIIM Ha TOCMaTpamke MaIuX U cpemux npenyseha koja nocenyjy 6apem
jenaH cepTU(UKaT.

VYcnoB na komnanuje uMajy 6ap jean of ceprudukata crangapaa cepuje 1ISO 9000
MOCTaBJbEH j€ U3 HajMame JBa pa3jiora (a) oBe opraHu3aluje NMoKasyjy 030MJBHOCT Ha CBOM
nyTy kKa npumenu npuanuna 7QM-a, u (0) oBe pupme cy uMaie HajMame jeaHy 0co0y Koja
je aHTa)XoBaHa 3a MUTamka KBauTeTa. Takohe, mpuMeHa cucTeMa 3a yrpaBibakbe KBATUTETOM
ISO 9000, mobGoskimaBa pazymeBame KOHIIENATa U Mpakce moe3zane ¢ 7QM, Te moapazymeBa
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nomroBame oxapeheHux 3axteBa TQM, mTo Moke mToMohW 1@ 3arociIeHH pasyMmejy
MOCTaBJbEHA MTUTAMKA, U J1a]y TIPaBe OATOBOPE.

VkynHu Opoj pEerMCTPOBaHHUX MalMX M CpeAmux npenyseha (He pauyHamMo MHKPO
npexnyseha ca camo 1. 3amocinenum) npema nonanuma [IpuBpenne komope Cpo6uje, 2010.
roxuue 6uo je 11.871. Ox Tora 9.614 manux u 2.257 cpemmux npeayseha.”® Vkyman 6poj
npeny3eha y Cpobuju koja cy mocemoBana 6apem jeman I1SO ceprudukar mouerkom 2010.
roauHe (MOMEHAT 3arTBapama KOHKypca, ¢ebpyap 2010.) mpema mnomanmma I[lpuBpenHe
komope CpOwuje, 6uo je 1327.°%2 Oz osor Opoja 567 cnama y kareropujy manux a 344 y
KaTeropujy Cpeamux mpeay3eha, mro Ham ykynmHO naje Opoj om 911 mpemyseha koja cy
MOTEHIIMjaJTHO HCITyHhaBajla OCHOBHE KpUTepHjyMmMe neuHHcCaHE Yy KOHKYPCY, Tj. UYUHE
NOMYyJIAIM]y 32 UCTpaXKMBambe. Y3€BIIM Y 003Up J1a je IOCeA0Bambe cepTH(UKaTa U3 cepHje
ISO 9000 camo npBH KOpak y MOCTU3alky IMOCIOBHE U3BPCHOCTH, Taj Mmojaarak Beh JTOBOJHHO
yKa3yje Ha MPWINYHO cialdy ycMmepeHocT nqoMahmx mpeny3eha Ha MOTEHIMjaTHU KBaJIUTET
nocioBama (camo 5,89% manux u 15.24% cpenmux npenyseha je mocempoBano ceprudukar).

bpoj ouemenux mpenyseha je 57 mro uwmHm 6,3% ykymHe momynanuje.
PenpezenTaTUBHOCT y30pKa je 3a70BosbaBajyha o03upom na je Beha ox 5%. On oBor 6poja
npema nojanuma AreHiyje 3a npuBpeaHe peructpe PemyOnuke Cp61/1je503 33 (58%) crama y
KaTeropujy Manux a 24 (42%) y kareropujy cpeamux npeayseha (ciuka 6.1).

Bemunaa mpemyseha

cpeama
42%

Cnuka 6.1. [Tprkas nporeHTyalTHOT yiena MalluX U Cpeibhx mpeay3eha y y30pKy

[Ipoceuan Opoj 3amocieHux y npenysehnma u3 yzopka je 58 y3 craHnapaHy AeBHjaLUjy O
55,25, mro nmpezcraBsba NOMPUIMYHO OJICTYIAkE 01 poceka (Taberna 6.6.).

%0 hitp://pks.rs/PrivredaSrbije.aspx?id=20&p=0& (mpeysero 30. 04. 2013)

%2 ITpuBpeHa KoMopa Cpbuje, Perucrap cepruduroBannx mpemaysecha Www.pks.rs mpema: Cracojesuh Bpkuh,
B., Munanosuh, /1., Kuexxesuh, C., Jlasuh, J[. 1 Munanosuh, T. (2011) CucreM MeHalIMEHTa KBaJUTETOM H
nocnoBHe nepdopmance, Mammuncku dakynrer beorpan. crp. 234.

%% http://www.apr.gov.rs/ (mpeysero Tokom anpra 2013)
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Tabena 6.6. leckpuntuaa CtaTcTHKa Opoja 3an0CIeHNX Y mpeay3ehmma

Bpoj npenyseha

Musm.

Makc.

Pacmion

IIpocek

Menaujana

Cran. [eB.

Cratuctuka

57

6.00

254.00

248.00

58.0702

37.00

55.24907

V3eBiu y 003up 1a je HajMambu OpOj 3armociieHuX y y30pKy 6, a Hajehu 254 (pacmow je 248

3aIOCIICHHX ), 33 OMHUC CPE/he BPEIHOCT Opoja 3amociieHuX NpukiaaHuja je meaujana (37
3amocieHux). Mearjana ce TymMauu Ha ciegaehu HauuH: mpBa mojioBuHa npeayseha wma 37

3aIl0CJICHUX U Mambe, a Apyra IoJIOBUHA KMa BUIIIC O 37 3aI0CICHUX.

I'pynucamem npenyseha npema Opojy 3amnocnenux (Tadena 6.7. u cnuka 6.2.) BUAUMO

Ja BUIIEC O] MOJIOBMHE Mpeay3eha W3 y30pka chajga y Tpymnanujy Maiux npeayseha koja
3anonubasa o1 11 1o 50 3amocnenux (32 npemyseha wiu 56.14% y3opka). Creau rpymaruja
koja 3anonubsasa oa 51 mo 100 3amocnenux wux 13 umm ckopo 23%. Camo jenHo npenysehe
uMa 6 3anocneHux Aok jour 2 6poje 10 3amocnenux, Takohe camo jeqHo mpenysehe npenasu
0poj ox 250 3amociieHux.

Ta6ena 6.7. [Ipenyseha npema Opojy 3amocieHux

bpoj bpoj Cmpyxmypa y
3anocnenux npeodyseha %

oxl no 10 3 5.26
oxn 11 o 50 32 56.14
on 51 no 100 13 22.81
ox 101 no 150 5 8.77
ox 151 no 200 1 1.75
on 201 no 250 2 3.51
mpexo 250 1 1.75
Vrynno 57 100

35
30
25
20
15
10

dpekBeHIMja npeay3eha mpeMa 0pojy 3ar

32

3

5

Cruka 6.2. ®pekpennuja npeayseha npema Opojy 3amocieHnx

XOMOTeHOCT y30pKa je J00HMjeHa TMOCTaBJhbakheM OrpaHHYCHa IMpeMa AeNaTHOCTH
npenyseha, Tj. Jar je KpUTEPHjyM y KOHKYpCY Jla IPUOPUTET uMajy npeaysehe koja monaze
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Ipe CBEera M3 CEKTopa: mpepele u AUCTpUOyIrje METaTHUX IPOU3BOJa, enekTpoHcke, UT u
WHIYCTPHjEe TPUIIPEME M IITaMIama amOanakHor Matepujana. OBH CEKTOpH Cy ojabpaHu
300T BUXOBOT 3Ha4aja ¥ MOTYNHOCTH capaliibe ca Mel)yHapoJHUM KOMITaHHjaMa YKJbY4YCHEM
y CHCTEM JIaHIa 100aBjbaya KOMIIOHEHTH MJIM TOTOBUX IPOHU3BO/JIA.

MertanonpepahuBauka WHIyCTpHja, YHyTap KoOje TIOCEOHO CEKTOp Tipepene u
MIPOM3BO/IH-E MAllIMHA ¥ AyTOKOMITOHEHTH, CIajia y rpaHe Ha koje CpOuja cBe Buiie Tpebda a
pauyHa. IIO3UTHMBHHX NpPOMEHE y TMpaBIly TEXHOJOMIKOI HANpeTKa M MOJEpHHU3ALHje Y
MPOM3BOIEbM MOTOPHUX BO3MJIA JIECUIIE CY ce JolackoM komnanuje ,,FIAT u popmupamem
npeayszeha “FIAT ayromobunu CpOuja“. OBo je OMO MO3UTHBAH CUTHAI 3a J0Ja3aK U HOBE
WHBECTHIIHMje TTpon3ohadya kommoHeHTH kao mrto ¢y “BOSCH” y Ilehunnuma, “Jypa“ y Humry
u JleckoBiy, “Jlajrex” y Humy, “Koudermonun Amwnapea” y Jarogunu, ContiTech
(Continental) y Cy6oruiu  “Iloncon koutpon cutc”, “TIpoma”, ”Sigit”, “HT&L Fiting” y
KparyjeBuy ncin. KoHKypeHTHOCT IpOHM3BOII-E MOKE IMOYMBATH Ha Kopumihewy aomahmx
CUPOBWHA, TPAIWIMjW, 3HAWKBY W HMCKYCTBY, pEIATUBHO OYYBAaHUM KaJPOBCKUM
MOTCHIIMjaJTuMa, ajli MOTpeOr pa3Boja HOBHX KaJpOBa ca BUIIMM HUBOOM KBaM(HKaIMja U
o6pa30BaH>a.504

[Tpou3Boama €IEKTPOHCKE MHIYCTPHUje WMa MHOTE MPETHOCTH MOMYT HMPOM3BOIHE
MPOU3BOJIa BUIIIC J0aTe BPEIHOCTH M CYNCTUTYIHje yBo3a. [loTeHujanm pa3Boja o0nacTu
CIIEKTPOHCKE MHIYCTPUjE€ CYy Yy BHCOKOM W3BO3HOM TMOTEHIMjany Ha Tpxumre EVY,
nocrojehuM KamanureTuma, KOju ca CaBpeMEHOM OIPEMOM U JIMIEHIIHUM YrOBOpUMA, MOTY
MIPOU3BO/INTH IICHOBHO KOHKYPEHTHE MPOU3BO/IE, U KBATH()UKOBAHH KaJIap ca TEXHOJIOIIKIM
uckycroMm. [lopex Tora, mory ce opMupaTH MPOU3BOTHH TIOTOHH Y KOOIIEPAIIHjU Ca MaJIIM
U cpeamuM npenysehnma.

WNudopmanmone texuonoruje (MT) mpencraBibajy CEKTOp MHIYCTPHje KOja CTBapa
BUCOKY J0aTy BPEAHOCT. Y CBETY, TPaXHba y OBOM CEKTOpY je Beha y 0JJHOCY Ha CBe ocTaie
CEKTOpe, a MpoIlewkyje ce Aa he Tpaxma HACTAaBUTH Ja pacTe M y HapeIHOM MEPHOIyY, jep
MOCIIOBamk€ CBUX OCTAIMX CEKTOpa MPUBpEAE, Kao U BaHMIPHUBPEE, jaKO 3aBUCH O] pa3Boja
UT.>% Pa3Boj oBor cekTopa Moke JONPUHETH NMoBehamky U3BO3HUX KamanureTa, ooe30ehemy
HH(]PpACTPYKType KOja je HEOIXOJHA 3a pa3Boj KOHKYpPEHTHHU]E€ MHAYCTpHje, Behu MpUINB
CTpaHUX TUPEKTHUX MHBECTHIIMja W pa3Boja MH(popManuoHor apymrTsa. Pa3Boj y obnactu
copTBepa Morao OM YMHHUTH JOMHHAHTaH JI€0 OBOI' CEKTOpA, MOILITO jeé OH jako OuTaH 3a
BeJIMKKU Opoja MpOM3BOAA, MOCEOHO Yy €JIEKTPOHCKO] MHIYCTPHUJU U TEJIEKOMYHHUKallHjaMma.
300r TMHAMUYHOT pa3Boja OBOT CEKTOpa M HEIOCTAaTKa KaJpa y Hajpa3BUjEHUJUM 3eMJbaMa,
BEIMKU je OB JoMahux BUCOKO 00pa3oBaHMX KaJIpoBa W CTPYUHAKa, YIONIJbaBAkEM
nomahux KamanuTeTa CMambHo OU ce 0Baj HETaTHUBAH TPEH.

WNunyctpuja makoBama U aMOanaxe craja y TK3. “KpeaTuBHY HHIYCTPH]Y’ Koja UMa
BEIMKHM TMoOTeHIrjan. [lpousBoau oBe WHAyCTpuje (amOanaka, pEKIaMHH MaTepHja,
YIyTCTBA KCJ.) Cy HE3a00MJIa3HH [Ie0 CBAKOT HHIYCTPHUjCKOT MPOM3BOJA, 1A CAMHM THM
VUECTBYjy Yy CBaKkOM HW3BO3HOM IIPOM3BOAY. 3HAuaj OBOT CEKTOpa ca EKOHOMCKOT |
JTPYIITBEHOT CTAaHOBHUINTA j€ M3y3eTaH. KpeaTHBHOCT y OBOj MHIYCTPHjHU TTOCEOHO T0JIa3U 10

%% Muhuh, B., 3epemckn, A. B. (2011) lennnycrpujanusanuja u pensayctprjanmmsanuja npuspeae Cpouje,
Hnoycmpuja, Bon. 39, 6p. 2. ctp. 63.
% Mutiuh, B., 3epemckn, A. B. (2011) lennnycrpujanusanuja u pensayctpujanmmsanuja npuspeae Cpouje,
Huoycmpuja, Bon. 39, 6p. 2. ctp. 63.
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M3pakaja MTO y3 MUHUMAalHA MaTepujajiaHa yiarama JOBOJHU JIO IMOKPETamkha CKOHOMCKOT
pacta u mnoBehama KOHKYPEHTHOCTH y €KOHOMMjH 3aCHOBaHO] Ha 3Hamy. KpearuBHe
UHYCTpUje CTBapajy Buile oa /% OpyTo OpYIITBEHOI MPOHM3BOJAA y CBETY, Ca PacTOM O]l
10% romumme. Y passujernm apxasama OECD oBo cy Beh Bonehe nnaycrpuje ca Hajsehum
FOJMUIBLEM pacToM, Koju ce kpehe ox 5 10 20%.°° Ako ysmemo 3a mpumep camo Harry
npexpamMOeHy MHIYCTPHjy KOja BEIHMKHU /IO CBOJUX MPOM3BOJAA Mpojaje y puH(DY3y WU Y
MaKoBambUMa KOjU HHUCY Npuiaro)eHW WHIUBHIYaTHO] MOTPOLIKBH, BHIUMO OTPOMHY
MOTYhHOCT 3a Hanpea0Bamke OBOT CEKTOPA.

[Tonmena mpemMa OCHOBHO] JIEIATHOCTH OpraHu3alyje jaara je y tadbemu Opoj 6.8, a
rpaduyky MpHKa3 je AatT Ha ciuiu 6.3.

Tabena 6.8. Ilogena npeay3eha npema OCHOBHO] JI€IaTHOCTH

JenatHoCT Bpoj Crpykrypa y
oprasusainyje npenyseha %
MertanomnpepahuBauka 25 44
Enextponcka 11 19
UuT 7 12
Ambanaxka 1 akoBame 14 25
Yxynno 57 100

[Ipuka3 pacrmojene mpeMa OCHOBHO] JIEaTHOCTH OpraHu3alldje ToKazyje Ja je
HajBUIIIC OpraHU3aIja U3 AeJaTHOCTH npepaje Metana (44%), ciaene npeayseha koja ce 6aBe
MIPOM3BOIEOM ambasake u nmakoBama (25%), enexrponcka (19%) u UT unaycrpuja (12%).

[Tonena npemyseha mpeMa OCHOBHO] IENaTHOCTH

Cruka 6.3. [pukas nojene npenyseha npema OCHOBHO] JIEIaTHOCTH

506 http://pks.rs/PrivredaSrbije.aspx?id=8&p=2& (npeysero 10. 04. 2012)
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I'pynucamem npenyszeha u3 y3opka mpema roguHama CTapocTd jnodujamo cienehe
noJaTke, ©MaMo 2 mpeayseha mo 5 romuHa crapocTH, HajBuIe je npeay3eha crapux oa 5 o
10, wux 33 cnazna y oy rpymy, ox 10 mo 15 ronuna uma ykymnHo 8 mpemyseha, u npexo 15
roauHa uma 14 npenyseha (ciuka 6.4.).

Crapoct mpenyseha

35 33
30
25
20
15 14
10 8

= B

0

0-5ron 5-10ronm 10-15tom mpeko 15

Crnuxka 6.4. [lonena npeny3eha nmpema roguHaMa cTapocTu

I'eorpadcku pacnopen KOMIaHHja M3 y30pKa OCJIMKaBa pPEalHO CTalkbe Ha TEpPEHY,
HaMMe PaBHOMEPHO Cy 3aCTYIUbeHHU CBH JiesioBu CpOuje Tako IITO Cy OLCHCHE KOMITaHH]je
nomupane mmpom CpoOuje. Hajsume npenyseha je nouupano y nenrpanaoj Cpouju 29 mnm
51%, 3atum crneau BojeoamHa rae nociyje 16 mpenyseha nmm 28% nok ce Ha TepuTOpHjU
I'pana beorpaza nanasu 12 npenyseha wim 21% y3opka (npukas Ha ciauim 6.5.).

TeputopujanHa pacnojena npeayseha

Cruxka 6.5. [puka3 TeputopujanHe pacnojene npeayseha
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6.4. AHaJu3a NPpUKYILUbEHUX MOJaTaKa

O6pana mnomaraka m00MjeHHMX OIEHOM 57 mpemay3eha BpiieHa je y3 moMoh
craructuakor mnporpama SPSS. JloOujeHu pe3yiaTatd HaBojae Ha Jy0Jjbe pa3ymeBambe
TPEHYTHOT CTama MOCIOBHE M3BPCHOCTH y CEKTOPY MajMX U CpeAmux mpemyseha, kao u
Hampenak Koju cy npemyseha HaumHmIa u3Mely IBe moceTe U Koje cy TO KJby4yHE HM3MEHE.
[IpBo cy aHanm3upanu g00WjeHU momamu 1O oOcHOBY neBer EFQM  kpurepujyma
M0jeTMHAYHO, JIOK CE KaCHHUje Mepe YKYITHHU PE3yJTaTH U Ha OCHOBY TOT'a N3BOJIC 3aKJbYYIIH.

1) Auxaau3a oueHa nmpema Kpurepujymy Jluaepcrso

VY rtabemu 6poj 6.9. mpe3eHTOBaHE Cy OlleHe cBHX 57 mpemy3eha, koje cy moOujeHe
TOKOM IIPBE U JIPyre MPOIIeHE Kao U pa3jihKa Koja je ocTBapeHa uzmel)y nBe nporuexe.

Tabena 6.9. Pesynraru nporeHe npenyseha kpurepujyma Jlunepctso

op. | IIpsa Hpyra Pasmuka | Op. | IIpBa Hpyra Pazmika | Op. | IIpBa Hpyra Pasznuka
NpOLICHA | IPOLCHA MIPOIIEHa | MPOLIEHA MIPOIIEHa | MpOLCHA
1 34 41 7120 47 50 3139 47 47 0
2 41 41 0|21 38 47 9140 22 38 16
3 34 38 4122 25 50 25| 41 28 50 22
4 41 41 0123 34 41 7| 42 44 50 6
5 25 31 6|24 31 31 0143 28 34 6
6 22 22 0|25 34 34 0|44 41 41 0
7 31 31 0|26 47 47 0145 34 41 7
8 44 44 0|27 47 50 31|46 34 38 4
9 66 75 9128 41 50 9|47 38 38 0
10 44 44 01|29 28 34 6 | 48 34 38 4
11 19 22 3|30 28 34 6|49 16 44 28
12 22 31 9131 34 44 10 | 50 25 38 13
13 28 44 16 | 32 34 44 10 | 51 19 25 6
14 41 44 3133 50 44 -6 | 52 38 41 3
15 34 41 7|34 25 38 13 | 53 28 44 16
16 38 50 12 | 35 38 38 0|54 50 50 0
17 13 25 12 | 36 47 53 6 | 55 53 53 0
18 38 47 9137 47 50 3| 56 19 44 25
19 47 59 12 | 38 31 34 3157 63 66 3

IIpoceuyna ouena y mpBoM Kkpyry mnporeHe je 35,60 mro mnpencraBba 35.6%
ocBojeHux O0omoBa on Moryhmx 100, xommko mpema momeny EFQM 2003 mpemy3ehe moxe
OCBOJUTH y KpHUTEPHjyMy JIJepcTBO. [Ipocedna oreHa HakoH apyre mnporene je 42,18 mro
MpeJicTaB/ba MPOCEYHO MobospImake on 6,58 OomoBa. MakcumanmHo moBehame koje je
ocTBapwIIo jenHo mpenysehe je 28 moeHa, JOK je Y JeTHOM ciy4ajy 3a0ele)keH HeraTUBaH
pesyarar, Tj. To npeaysehe je yMamuiIo YKyIHU CKOp 3a 6 moeHa.
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Tabena 6.10. [leckpuntuBHA CTATUCTHKA OIEHA 32 KPUTEPHjyM JTHUAEPCTBO
Percentiles

N Mean | Std. Deviation | Minimum | Maximum 25th 50th (Median) 75th
JIuaepcTBo - npBa npoueHa 57 35.5965 11.06452 13.00 66.00 | 28.0000 34.0000 | 44.0000
JIuaepcTBo - Apyra npoueHa 57 42.1754 9.66238 22.00 75.00 | 38.0000 41.0000 | 48.5000
Paznuka 57 6.5789 7.06840 -6.00 28.00 .0000 6.0000 9.5000

Mamna npenyseha cy y mpBOM Mepemy OCTBapuiia MpocedyHy oreHy oa 34,33 moeHa,
JIOK je MpocedyHa olleHa cpeamux mnpexyszeha 3a 3 moena 6ospa u uzHocu 37,33. Y3 momoh
craructrukor tecra (Independent Samples Test) Moske ce 3aK/by4MTH Ja pasjivKa CPeIrbUX
BPEIHOCTH KPUTEPHjyMa JIMACPCTBO N3Mely MalluxX U cpeamux npeayseha Hije cTaTHCTUYKH
3nauajHa (p = 0,317). Y apyrom mepemy mpocedna oreHa Maaux npeayseha je 41.58 noewna,
nok je xox cpeamux 43.00. 3akipyyak je Oa pa3iMka CpellbUX BPEAHOCTH KpUTEpHjyMma
JTUACPCTBO M y JPYyroM Kpyry Mepema usmel)y Manmx W cpeamux mnpeayseha Huje
cratiuctuuky 3Hauyajua (p = 0,587).

IlIto ce THYEe MPOCEYHMX OLEHA KpUTEpHjyMa JHUAEPCTBO IIpeMa OCHOBHO]
nenatHocTd HajOoosbe mepdopmance cy mokaszane kommanuje u3 WT cekropa, oHe cy
octBapuie cienehe mpoceune ouene 45,29 y mpsom u 50,00 y npyrom kpyry, ciene
KOMIIaHUje U3 eNeKTPOHCKe uHaycTpuje ca 37,82 y npBom u 43,64 y npyrom Kpyry mpoleHe,
KOMIIaHuje U3 MeranomnpepahuBauke unpycrpuje cy octBapuie 34,84 y npeom u 40,28 y
JIpyroM, JIOK Cy HajlolIMje IJIacupaHe KOMIIaHWje M3 WHAYCTpUje MaKoBama U aMOaiaxe
30,36 y mpBom u 40,50 y npyrom kpyry nporieHe, Majia ce U3 HaBEJACHOT MOXKE BHJIETH Ja CY
KOMIIaHH]j€ U3 OBOT' CEKTOpa OCTBapWie W HAjOOJBHM Hampenak m3Mel)y /Be MpoIeHe, O] YaK
10,14 6omoBa (cnuka 6.6.).

[TpocedHe oreHe KpUTEPHjyMa THASPCTBO
TIPBO Mepele M IpyTO Mepeme
50.00
45.29
43.64
4028 378 40.50
34.84 "
I 30.36 I
MeTanonpepahuBauka €IIEKTPOHCKA UT amOanaka H MaKoBambe

Cnuka 6.6. [Ipoceune olleHe KpUTEpH)jyMa JIMACPCTBO Y IPBOM H APYTOM MEPEHY pa3BpcTaHe Mo
JenaTHOCTUMa mpenyseha

CraructnukoMm o0pamom monaraka y3 momoh ANOVA Ttecta Moxke ce 3aKJbYYUTH Ja Cy
pa3uKe CpeambUX BPEIHOCTH OIEHAa KpUTEpHjyMa JIMACPCTBO y HPBOM Mepemy u3Mehy
nenatHoCTH craTucTHuky 3HaudajHe (P = 0,024). Jlok y apyroM Mepemy pas3liuKe Cpeamux
BPEIHOCTH OIIeHa KPUTEpUjyMa JIMACPCTBO U3Mel)y /1enaTHOCTH HUCY CTaTUCTUYKHU 3HAa4YajHe

(p = 0,098).
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Kako ce nBa myra y pa3IM4MTUM BPEMEHCKHMM HMHTEPBaJIMMa BPIIWIO MEPEHE
obenexja Hal UCTUM CKYIIOM €JIeMeHaTa, olieHe je Moryhe oOpaauTu y3 momoh ynaperor T
tecta. OrOBOp Ha MHTAakE, Ja JIM je CTEICH MPOMEHa KOju ce echo u3Mmelhy aBa mepema y
npenyzehrma mo oBOM KpuTepujymy 3a/10BoJbaBajyhu, nobuja ce y3 momoh nporpama SPSS u
cienehux pesynrara (tabema 6.11.).

Tabena 6.11. Paired SamplesTest oriena 3a KpuTepHjyM JIMACPCTBO

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error Mean 95% Confidence Interval of the tailed)
Deviation Difference
Lower Upper
Junepetso Apyra - 6.57895 7.06841 93623 470345 8.45445 | 7.027 56 000
JIlunepctBo npBa

IMomarak y Tabemu 6.11 Sig. (2-tailed) < 0,05 ykasyje na cy pasznuke usmelhy oBux
Bapujabiu cratuctiuku 3HavajHe (p < 0,0005). Ha ocHOBy oBor pesynrata MOXe ce
3aKJBYYUTH JIa je pa3iuka u3Mel)y omeHa KpuTeprjyma JUAepPCTBO MPe U MOCIe MO00JbINamha
[OCJIOBama MPEAY3ETOr O CTPaHe PYKOBOJCTBA Mpeny3eha CTaTHCTHYKU 3HAYajHa, OJHOCHO
Ia Ccy TMpeay3eTe aknuje mobosbliama mephopMaHcu mpeayseha mo muTamy OBOT
KpuTepujyma euKacHe.

2) AHa/n3a oleHa MpeMa KPHTEepHjyMy NOJHMTHKA U CTPaTeruja

VY Tabenu Opoj 6.12. mpe3eHTOBaHE Cy oleHe CBUX 57 mpenyseha, koje cy moOujeHe
TOKOM TIPBE U JApYyTe MpOoIeHe Kao U pa3juKa Koja je ocTBapeHa u3Mely JiBe mporieHe.

Tabena 6.12. Pesynraru npouene npenyseha kpurepujyma Ilonutuka u crpareruja

op. | IIpsa Hpyra Pasmuka | Op. | IIpBa Hpyra Pazmika | Op. | IIpBa Hpyra Pasznuka
NpOLIEHA | IPOLICHA NIpOIIeHa | MpOLeHa MIPOIIEHa | MPOLICHA
1 20 32 12 | 20 16 34 18 | 39 34 42 8
2 24 32 81|21 30 38 8 |40 22 24 2
3 26 28 2122 24 36 12 | 41 22 32 10
4 20 26 6|23 38 40 2|42 40 44 4
5 14 14 0|24 10 12 2|43 16 32 16
6 18 18 0|25 16 30 14 | 44 16 20 4
7 18 28 10 | 26 20 26 6| 45 26 30 4
8 36 48 12 | 27 36 36 0|46 28 28 0
9 43 65 22 | 28 30 34 4| 47 30 30 0
10 30 40 10 | 29 26 28 2|48 24 32 8
11 20 22 2130 16 22 6| 49 16 26 10
12 20 24 4131 16 22 6 | 50 18 22 4
13 16 40 24 | 32 24 32 8 |51 18 18 0
14 28 30 2133 33 36 3152 24 24 0
15 30 32 2|34 28 28 0153 12 32 20
16 36 40 4|35 26 36 10 | 54 24 36 12
17 12 20 8| 36 38 42 4|55 34 38 4
18 32 36 4137 40 40 0|56 30 40 10
19 22 36 14 | 38 26 26 0157 50 54 4
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[Ipoceuna omena y mpBoMm Kkpyry mporeHe je 25,30 mro mpencraBmba 31,625%
ocBojeHux OomoBa ox moryhux 80, xommko npema moneny EFQM 2003 mpemysehe moxe
OCBOJUTH Y KpUTEPHjyMy HOJHUTUKA U cTpareruja. [Ipocedna omeHa HaKOH Apyre MpOIECHE je
31,81 mTo mpencrasiba MmpocedHo mobdospiame on 6,51 6omoBa. MakcumanHo nosehame
Koje je octBapuio jeaHo mpexysehe je 24 moeHa, MOK HHje 3a0elexeH Maj Tj. Ja je HEeKO
npeaysehe mokBapuio ckop (tadena 6.13).

Tabena 6.13. [leckpunTuBHA CTATUCTHKA OIleHA KPUTEPHjyMa MOIUTHKA U CTPATETHja

Percentiles
N Mean Std. Deviation | Minimunm | Maximum 25th 50th (Median) 75th
Moauruka u Crpareruja 1 57 25.2982 8.69927 10.00 50.00 18.0000 24.0000 30.0000
Moaurnka u Crpareruja 2 57 31.8070 9.43292 12.00 65.00 26.0000 32.0000 37.5000
Paziuka 57 6.5088 5.88316 0.00 24.00 2.0000 4.0000 10.0000

Maua npenyseha cy y mpBOM Mepemy OCTBapuiia ImpocedHy oreHy oxa 23,94 moeHa,
JIOK je TIpoCcedHa OlleHa cpeamux npeny3eha 6ospa u uzHocu 27,17. 3akimyyak je a pasiuka
CpelbUX BPEAHOCTH KpPUTEpPHjyMa IOJIMTUKA M CTparervja usMel)y Mammx M Cpelmux
npeayseha Huje craructuuku 3Hadajua (p = 0,169). V apyrom Mepemy pasiuka MpOCEYHUX
OllcHa KOJl OBE JBE TpylHalMje je Mama, IITO 3Hauu Ja cy Maja mnpeay3eha 3HaTHO
noboJpIliaia CBOj pe3ynrar Koju caaa uzHocu 31,79 moeH, Aok je kon cpeamux 31,83.
3akibydaK je Ja pasiuKa CpemHX BPEIHOCTH KpUTEpHjyMa TMOJUTHKA W CTpaTerdja U y
JIPYroM Kpyry Mepema u3mel)y Malux u cpenmux npeayseha Huje cratuctuuku 3HavajHa (P
=0,986).

[IpoceuHe oreHe KpuUTEpUjyMa IOJUTHKA M CTpAaTerwja, TJEJaHO ca CTAaHOBHUINTA
OCHOBHE JI€JIaTHOCTH, YyKa3yjy Jna cy komnanuje u3 UT cekropa ocrtBapuie Haj0obe
npoceuHe oueHe 34,57 y npsom u 39,14 y apyrom Kpyry, ciieie KOMIIaHUje U3 eNeKTPOHCKe
unaycrpuje ca 27,91 y npsom u 34,18 y npyrom Kpyry npoueHe, KOMIIaHHj€ U3 UHIYCTpHje
nakoBama U ambanaxe cy octBapwie 23,64 y mpsom u 30,79 y npyrom, OK Cy HajiolIuje
IlacupaHe KOMITaHWje W3 MeranomnpepahuBauke wHmyctpuje 22,48 y mpBom u 29,28 y
npyrom kpyry npouesne. Hajpehu Hanpenak nsmely nBe mpolieHe ocTBapuie Cy KOMIIaHUje
U3 CEKTOpa MPOU3BO/IHE ambaaxe U makosama oJ1 7,15 6omosa (ciuka 6.7.).
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IIpoceuHe olleHEe KPUTEPHjyMa MOMHTHKA H CTpaTeTHja
TIPBO Mepelme M IPyTO Mepeme
39.14
34.18 34.57
2928 2791 30.79
2248 23.64
MeTanonpepahuBauka €IIEKTPOHCKA UT amOanaxa

Cnuka 6.7. [Ipocedne olieHe KpUTEpHjyMa MOJIMTHKA U CTPAaTErrja y MPBOM U JPYTrOM MEpemy
pas3BpcTaHe IO JeIaTHOCTUMa npeny3eha

CratuctnukoM obpagom nonataka nomohy ANOVA Tecta Moxke ce 3aKJbyduTH J1a Cy
pa3iiuKe CpedmbuX BPEAHOCTH OIleHa KPUTEpHjyMa MOJUTUKA U CTPATEeTHja y IPBOM MEpEby
usmel)y nenarnoctu cratuctiuky 3Hadajae (P = 0,005). [lok cy ce y ApyromM Mmepemy OBe
pa3MKe CMamWiIe T€ pa3lIuKe CpeIbUX BPEIHOCTH OIEHAa KpPUTEpHjyMa MOJIUTHKA U
cTpareruja u3Mel)y AeIaTHOCTH HUCY cTaTUCTHYKK 3HavajHe (P = 0,071).

Kao u kox kpuTepujyma JIHIEPCTBO, OJrOBOP HA MUTAmkE, J1a JIM je CTENeH MpoMeHa
KOju ce necno n3Mely 1Ba Mepema y npeny3ehuma mo oBoMm KpuTepujyMy 3a70BoJbaBajyhu,

noduja ce y3 momoh ymapenor T Tecta mporpama SPSS u mo0Oujenux pesynrara (tabena
6.14.).
Tab6ena 6.14. Paired Samples Test orieHa 3a KpUTEpHjyM MMOJUTHKA U CTpATErHja

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error Mean | 95% Confidence Interval of the tailed)
Deviation Difference
Lower Upper
Momurinka t cTpaterja 2= | ¢ gogzy 5.88316 77924 494776 8.06978 | 8.353| 56 000
TonuTuka u ctpaternja 1

[Monarak y Tabenmu 6.14, Sig. (2-tailed) < 0,05 ykasyje na cy paznuke usmely oBHX
Bapujabnu craructuuku 3Hauajue (p < 0,0005). Ha ocHOBYy oBor pesynaTaTa MOXe ce
3aKJbYUUTH Ja je pa3nuka u3mely olneHa KpuTepujyMa MoJIMTHKA U CTpaTeruja mpe U mocie
noOoJblllakha IOCIIOBaka IPeNy3eTor OJ CTpaHe PYKOBOJACTBA mpenay3eha cTaTuCTHUKU
3Ha4yajHa, OJHOCHO Ja Cy Ipelny3eTe akiuje mnodoJsblnama nepopmancu mpenyseha mo
MUTaky OBOT KpUTepujymMa eduxacHe.

3) AHaim3a oleHa MpeMa KPUTEPUjyMy 3a1ocjieHU

VY Tabenu Opoj 6.15. mpe3eHToBaHe cy oreHe cBUX 57 mpeayseha, koje cy moOujeHe
TOKOM TIPBE U JAPYyTe MPOICHE Kao U pa3lihKa Koja je ocTBapeHa usmely nBe mpolieHe.
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Tabena 6.15. Pesynratu npouene npexyseha kpurepujyma 3armocieHn

op. | IIpsa Hpyra Pasmuka | 6p. | IlpBa Hpyra Pazmika | Op. | IIpBa Hpyra Pazmka
NpoleHa | mpoleHa MpoIleHa | MporeHa MpolleHa | mpoleHa
1 28 37 9120 32 39 7139 37 42 5
2 39 42 3|21 31 38 7140 21 34 13
3 27 31 4 |22 27 37 10 | 41 24 32 8
4 25 37 12 | 23 35 39 4 | 42 48 48 0
5 23 25 2|24 17 23 6 | 43 20 23 3
6 17 18 1125 21 30 91|44 24 27 3
7 15 25 10 | 26 34 39 5145 27 32 5
8 42 59 17 | 27 44 46 2| 46 35 37 2
9 41 48 7128 41 42 11|47 28 31 3
10 34 37 3129 24 24 0|48 23 30 7
11 17 17 0|30 15 18 31|49 15 27 12
12 23 28 5|31 17 21 4|50 14 28 14
13 23 41 18 | 32 24 27 3|51 23 25 2
14 28 32 4|33 26 32 6 | 52 14 23 9
15 28 35 7|34 23 28 5|53 25 27 2
16 28 39 11| 35 24 29 5|54 48 51 3
17 15 27 12 | 36 28 34 6 | 55 48 51 3
18 37 38 1|37 46 51 5| 56 39 42 3
19 30 48 18 | 38 32 35 3|57 52 55 3
IIpoceuna omena y mpBoM Kpyry mporeHe je 28.53 mro mpencraBba 31.7%
ocBojeHux OomoBa ox moryhux 90, xommko npema moneny EFQM 2003 mpenysehe moxe
OCBOJUTH y KpuUTepHjyMy 3amnociieHu. [Ipoceuna orena HakoH apyre mnpoieHe je 34.40 mro
IpeJcTaBba MpoceyHo MoOosblambe o1 5.88 OomoBa. MakcumanHo mnoBehame Koje je
ocTBapuio jenHo npenysehe je 18 moena, nok Huje 3abenexkeH maa Tj. Aa je HeKo npeaysehe
moKBapuio ckop (tabena 6.16).
Tabena 6.16. JleckpunTHBHA CTATUCTHKA OLIEHA KPUTEPHjyMa 3all0CICHU
Percentiles
N Mean Std. Deviation | Minimunm | Maximum 25th 50th (Median) 75th
3anocaenn 1 57 285263 9.87621 14.00 52.00| 23.0000 27.0000 | 35.0000
3anocienn 2 57 34.4035 9.69142 17.00 59.00| 27.0000 340000 | 405000
Pasauka 57 58772 4.46442 0.00 1800|  3.0000 5.0000| 85000

Mana npeznyseha cy y npBoM Mepemy OCTBapuiia POCeYHy OLeHy of 26,67 moeHa,
JIOK je TpocevHa OlleHa cpeamux npeayseha 3naTHo 6osba u u3Hocu 31,08. 3akspyyak je ga
pa3nKa CpeAmHUX BPEIHOCTH KPHUTEPHjyMa 3allOCICHH Y MPBOM Mepemy m3Mmely mamux u
cpenmux mpenyseha wHaukatueHa (P = 0,056). Y apyrom Mepemy pasjinka MpPOCEUHHX
OIICHa KOJI OBE JIBE TpyIallHje j€ Mama, IITO 3Hauu Ja Cy Mayia npeays3eha modospimana cBoj
pe3ynrat koju caga w3Hocw 33,76 moeHa, JOK je kKoa cpeamux 35,29. 3akipydak je na
pa3irKa CpelUX BPEIHOCTH KPUTEpHjyMa 3arlociieHH Y IPYroM Kpyry mepema u3mely
Mallix M cpeamux npeayseha Huje craructuyku 3HavajHa (p = 0,560).

[Ipoceyne ormeHe KpuTepUjymMa 3alOCICHH, TJIEJAHO Ca CTAHOBHILTAa OCHOBHE
JIeNaTHOCTH, yKa3yjy Ja cy kommnanuje u3 UT cexTopa u oBzie ocTBapuiie HajOOJbe MPOCEUHE
oueHe 41,86 y npBom u 45,29 y npyrom Kpyry, ciene KOMIaHUje U3 MeTajomnpepaluBauke
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uHaycrpuje ca 27,88 y npsom u 33,56 y ApyroMm Kpyry npoleHe, KOMIaHuje U3 eJICKTPOHCKE
HHIyCcTpHUje ¢y ocTBapuie 27,55 y npBom u 34,64 y apyrom, JOK Cy HajJIOIIHje TUIACHUpaHe
KOMITaHHj€ U3 MHAYCTPHje MaKoBama U ambanaxe ca 23,79 y npsom u 30,29 y apyrom kpyry
npoueHe. Hajoospu Hanpegak uzmel)y ABE MPOIICHE OCTBAPHIIE Cy KOMITAHHU]E U3 EJICKTPOHCKE
unaycrpuje ox 7,09 6omoBa. (ciuka 6.8.)

IIpoceuHe olleHe KPUTEPH]yMa 3aMoCIeHA
TIPBO Mepelme M IPyTO Mepembe
5.29
41.86
33.56 34.64
5
27.88 27.55 3029
23.79
MeTanonpepahuBauka €IIEKTPOHCKA UT amOanaxa

Cnuka 6.8. [Ipocedne olieHe KpUTEpHjyMa 3alI0CIIEHH Y IPBOM U IPYTOM MeEpely pa3BpCTaHe
10 JlenaTHOCTHMA Tipeay3eha

Cratuctnakom obpagom nojgataka momohy ANOVA Tecta MoXke ce 3aKJbydUTH JIa Cy
pasnuKe CpelmbUX BPEIHOCTH OIleHa KPUTEpPHjyMa 3arlocieHH Y IpPBOM Mepemy usMmehy
nenaTHOCTH cratuctuuku 3Hadajue (P < 0,0005). Takohe y ApyroM Mepemy pasinke
CpeImbUX BPEIHOCTH OIIEHAa KpUTEpHjyMa 3amoclieHu u3Mel)y AenaTHOCTU Cy CTaTUCTHYKHU
3nauajue (p = 0,006).

Kao u xon mpyrux KpuTepujyma, OAroBOp Ha MUTAmE, 1a JIX je CTEIEeH IMPOMEHA KOjH
ce mecuo m3mely nBa Mepema y mpemyzehmma Mo OBOM KPHUTEPHjyMY 3aJ0BOJbaBajyhw,
nobuja ce y3 momoh ymapenor T Tecra mporpama SPSS u nobujenux pesynrarta (Tabesa
6.17.).

Tabena 6.17. Paired Samples Test orieHa 3a KpUTEPHjyM 3aMOCICHA

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error Mean | 95% Confidence Interval of the tailed)
Deviation Difference
Lower Upper
3anocsenu 2 — 3amocnenn 1 | 5.87719 4.46442 59133 4.69262 7.06176 9.939 56 .000

[Momarak y Tabenm 6.17, Sig. (2-tailed) < 0,05 ykasyje na cy pasnuke u3mel)y oBuX
Bapujabnu craructuuku 3HadajHe (p < 0,0005). Ha ocHOBy oBoOr pesyiarara MoOxe ce
3aKJPYYUTH JIa j€ paziiuka u3Mely olieHa KpuTepujyMa 3arociIeHd Ipe U mociie nodosbliama
MOCJIOBaka MPEIY3eTOr OJ CTpaHe PYKOBOJACTBA npeny3eha cTaTUCTUYKM 3HAYajHA, OJJHOCHO
Ja Cy Tpenay3ere akiuje mobosemama neppopmancu mnpenyseha mo mnwuramy OBOT
KpuTepHjyma eukacHe.
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4) AmHajiu3a olleHA MpeMa KPUTEPHjyMy NapTHEPCTBO M pecypcH

VY tabenu Opoj 6.18. mpe3eHTOBaHE Cy OlleHe KpUTEPHjyMa MapTHEPCTBO M PECYPCH 3a
57 mpenyseha, koje cy noOujeHEe TOKOM TpBE W Jpyre MPOILEHE Kao W pa3jihKa Koja je
ocTBapeHa u3mel)y aBe mporeHe.

Tabena 6.18. Pesynratu npouene npexyseha kpurepujyma 3armocieHn

6p. | IIpsa Hpyra Pasznmuka | 6p. | IlpBa Hpyra Paznuka | 6p. | IlpBa Hpyra Pasznuka
MpOIICHA | IPOIICHA MPOIICHA | MPOIICHA MpOIICHA | MPOIICHA
1 32 38 6|20 30 40 10 | 39 36 39 3
2 24 29 5121 40 41 11|40 26 31 5
3 31 33 2|22 30 41 11| 41 28 35 7
4 23 26 3123 38 43 51|42 55 62 7
5 21 27 6|24 17 23 6|43 22 32 10
6 25 26 1|25 21 31 10 | 44 27 29 2
7 32 40 8|26 35 37 2|45 26 31 5
8 46 49 3|27 38 43 5|46 29 29 0
9 47 56 9|28 49 49 0| 47 35 35 0
10 48 49 1|29 23 26 31|48 28 35 7
11 26 30 4130 23 29 6| 49 20 31 11
12 23 29 6|31 27 34 7150 21 26 5
13 22 35 13 | 32 24 30 6|51 23 29 6
14 33 38 5133 36 40 4 | 52 18 20 2
15 25 26 1|34 37 39 2|53 35 35 0
16 44 41 -3 135 37 40 3|54 39 41 2
17 20 28 81|36 43 47 4 |55 42 42 0
18 43 44 1|37 46 49 3|56 37 40 3
19 33 39 6|38 33 35 2|57 53 56 3
IIpoceuna onena y mnpBoM Kpyry mpouene je 32,02 mro mpencraBiba 35,56%
ocBojeHux OonoBa on moryhux 90, xomuko mpema moxaeny EFQM 2003 mpenysehe mosxe
OCBOJUTH Yy KPUTEPHUjyMy MapTHEPCTBa U pecypcu. [IpoceuHa olieHa HaKOH JIpyre MpoIeHE je
36,46 mTo mpencraBiba MpoceyHo mobosbmame on 4,44 6omoBa. MakcumanHo moBehame
Koje je ocTBapwio jemHo mpemysehe je 13 moeHa, JOK je y jeqHOM ciydajy 3abenexeH
HEraTHBaH pPe3yJITar, Tj. jeano npeaysehe je mokBapuio ckop 3a 3 moeHa. (tabena 6.19).
Tabena 6.19. JleckpHUIITHBHA CTATUCTUKA KPUTEPHjyMa MTAPTHEPCTBO U PECYPCH
Percentiles
H Mean Std. Deviation | Minimunm | Maximum 25th 50th (Median) 75th
Tapruepcrso u pecypen 1 | 57 32,0175 9.49716 17.00 5500 | 23.5000 31.0000 | 38.0000
TlapTuepcrso u pecypen 2 | 57 36.4561 8.70769 20.00 62.00| 29.0000 35.0000 | 41.0000
Pazinka 57 4.4386 332210 -3.00 1300  2.0000 40000  6.0000

Mamna npenyseha cy y mpBoM Mepemy ocTBapuiia rpocedny oreny ox 30,18 moeHa,
JIOK je MpOoCceYHa OlleHa CpelbUX IMpeay3eha u Koa oBoT KpuTepujyma 060Jba u u3Hocu 34,54.
3aKiTydak je Ja pa3iuka CpelbUX BPEIHOCTH KPUTEPHjyMa MapTHEPCTBO U PECYPCH Y TIPBOM
Mepery u3meh)y Manux u cpeamux npeayseha naaukatuaa (p = 0,087). YV npyrom mepemy
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pa3iMKa TPOCEYHHX OIICHA KOJ OBE JIBE IpyHalyje je Mama, IMTO 3Haud Ja Cy Mmaja
npeay3eha mobospianma cBoj pe3yaTaT Koju caga u3HocHu 35,49 moeH, JO0K je KO CPeImUX
37,79. 3akipyuak je J1a pas3auKa CpelbUX BPEIHOCTH KPUTEPHjyMa MapTHEPCTBO M PECYPCH Y
IPYroM Kpyry mepema u3mely Maux u cpenmux npeayseha Huje cratuctuuku 3HavajHa (P
=0,328).

[Ipoceune oreHe KpUTepHjymMa MApTHEPCTBO M PECYPCH, INIEJAHO Ca CTAHOBHILTA
OCHOBHE JIETIATHOCTH, YKa3yjy Aa cy komnanuje u3 UT cextopa u oBae octBapuiie HajOOJbe
npoceune ornene 44,14 y npsom u 45,86 y npyrom Kpyry, ciene KOMIaHHj€ U3 €JIEKTPOHCKE
uHaycrpuje ca 33,55 y mpBom u 36,91 y npyrom Kpyry mNOpolieHe, KOMIIaHUje U3
MeTanonpepahuBauke uHIycTpHje cy octBapmie 29,60 y mpom u 34,40 y npyrom, 0K cy
HAajJIoUINje TUTacupaHe KOMIIaHHje U3 UHIYCTpHje MaKoBama 1 ambanaxe ca 29,07 y npBom u
35,07 y npyrom kpyry mporieHe. HajObospu Hampemak usmel)y nBe IpoIlieHE OCTBAapWie Cy
KOMIIaHHj€ U3 MHAYCTpHUje MMakoBama 1 ambanaxe oj 6 6ogoBa. (cnuka 6.9.)

ITapTHEpCTBO U pecypcu
TIpBO Mepele M ApPYyro Mepeme
44.14 43.86
3691
3440 33.55 35.07
29.60 2907
MeTanonpepahuBauka €IIEKTPOHCKA UT amOanaxa

Cnuka 6.9. [IpocedHe olieHe KpUTEPHjyMa TAPTHEPCTBO U PECYPCH Y TIPBOM H JPYTrOM
Mepemy Pa3BpCTaHe Mo AeaTHOCTUMa Ipeay3eha

CratuctuukoM obpanom nogaraka nomohy ANOVA tecta Moxe ce 3aKJby4UTH J1a Cy
pas3irKe CpebUuX BPEJHOCTH OLleHa KPUTEpHjyMa MapTHEPCTBO U PECYPCH Y IPBOM MEpemy
u3mely nenataoctu craructruky 3HavajHe (P = 0,001). Takohe y apyrom Mepemy pasiuke
CpeAmUX BPEAHOCTH OIleHAa KpHUTEpHjymMa MapTHEPCTBO U pecypcH u3Mmely aenmatHocTu cy
cratuctuuky 3Hadajue (p = 0,015).

Kao u xon npyrux Kpurepujyma, OAroBOp Ha MUTAkE, Ja JI je CTETIeH MPOMEHa KOjH
ce aecro m3Mmel)y nBa Mepema y mpeaysehnMa mo oBOM KpUTEpHjyMy 3a10BOJbaBajyhw,

nobuja ce y3 momoh ymapenor T Tecra mporpama SPSS m noGujenux pesynrara (Tabena
6.20.).
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Tabena 6.20. Paired Samples Test oreHa 3a KpUTEpHjyM MApTHEPCTBO U PECYPCH

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error Mean | 95% Confidence Interval of the tailed)
Deviation Difference
Lower Upper
Mapriepetso npeeypen 2| 1aaq) 3.32210 44002 355713 532007 | 10.087| 56 000
ITapTHepcTBO 1 pecypcu 1

[Momarak y Tabenmu 6.20, Sig. (2-tailed) < 0,05 ykasyje na cy paznuke u3mely oBux

Bapujabiau cratucThuku 3HadajHe (P < 0,0005). Ha ocHOBY oOBoOr pesyirara MOXKE ce
3aKJbYYUTH Ja je pas3iinka u3Mel)y olieHa KpUTEpHjyMa IMapTHEPCTBO U PECYPCH IPE U MOCIIe
mo0OoJbIlIalha TOCIOBaka IMPEAY3eTOr OJl CTpaHe PYKOBOJACTBA Ipenay3eha CTaTHCTHYKH
3HauyajHa, OJHOCHO Ja Cy Mpeqy3eTe akiuje modoJbliama mneppopmaHcH mpeayseha mo

MUTamky OBOT KPUTEpHjyMa ehUKacHe.

5) Amnaju3a oueHa npeMa KpuTepUjyMy NMpoLecH

VY Tabenu 6poj 6.21. mpe3eHTOBaHE Cy OLIEHE KpUTEPHjyMa MapTHEPCTBO U PECYPCH 3a
57 mpenyseha, koje cy noOujeHe TOKOM MpBE U Jpyre IMpolieHEe Kao U pa3iuka Koja je
ocTBapeHa u3mel)y JBe mporeHe.

Tabena 6.21. Pesynratu npouene npeayzeha Kkpurepujyma mpouecu

6p. | IIpBa Hpyra Paznuka | 6p. | [IpBa Hpyra Paznmuka | 6p. | [IpBa Hpyra Paznuka
NpoleHa | mpoleHa HpOLIeHa | IpOLieHa NpoLIeHa | IpoLIeHa
1 42 a7 5120 52 57 5139 64 68 4
2 41 47 6|21 54 60 6|40 66 71 5
3 55 58 3|22 58 62 4|41 56 57 1
4 36 40 4123 43 57 14 | 42 30 42 12
5 42 50 8|24 84 86 2|43 80 81 1
6 34 38 4|25 22 25 3|44 37 51 14
7 49 54 5126 41 49 8145 22 26 4
8 72 80 8 |27 62 69 7| 46 41 49 8
9 71 88 17 | 28 58 59 11|47 44 48 4
10 69 69 0129 56 66 10 | 48 48 49 1
11 50 52 30 42 48 6 | 49 56 59 3
12 37 a7 10 | 31 28 33 5150 21 33 12
13 36 51 15 | 32 60 62 2|51 30 39 9
14 49 54 5133 44 50 6 | 52 30 52 22
15 51 57 6| 34 52 57 5|53 24 31 7
16 60 60 0|35 42 49 7|54 53 56 3
17 28 33 5136 36 41 5155 59 60 1
18 57 59 2|37 72 83 11 | 56 78 78 0
19 42 47 5138 63 69 6 | 57 59 62 3

[Ipoceuna omena y mpBoMm Kpyry mnpouene je 49,18 mro mpeacraBba 35,13%

ocBojeHux 6omoBa ox moryhux 140, xomuko npema moxeny EFQM 2003 npenysehe mosxe

OCBOJUTH y KpHUTepHjyMy mporecu. [Ipocedna ouena HakoH apyre npoiene je 55,02 mto

IpeJcTaBba MpoceyHo Mobosbmame onx 5,84 OomoBa. MakcumanHo moBehame Koje je
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OCTBapwJIO jemHO mpeny3ehe je 22 moeHa, JOK HHje 3a0elie)KeH HeraTuBaH pe3yiTaT, Tj. HUje
om0 peayseha Koje je mokBapuio ckop. (tabena 6.22).

Tabena 6.22. JleckpUNITUBHA CTATUCTHKA OIeHA KPUTEPH)jyMa MPOIECH

Percentiles
N Mean Std. Deviation | Minimunm | Maximum 25th 50th (Median) 75th
Tpouecu 1 57 49.1754 15.32519 21.00 84.00 37.5000 50.0000 59.0000
Tpouecu 2 57 55.0175 14.35953 25.00 88.00 47.0000 56.0000 62.0000
Pa3inuka 57 5.8421 4.51501 0.00 22.00 3.0000 5.0000 8.0000

Mauna npenyseha cy y mpBoM Mepemy OCTBapuiia MpocedyHy oreHy oxa 46,24 moeHa,
JIOK je MpoceyHa OlleHa CpelbUX mpeay3eha u Koa oBOT KpuTepujyma 3HaTHO 00Jba ¥ H3HOCH
53,21. 3axiryuax je na paziuKa CpeambUX BPEIHOCTH KPUTEPHjyMa MPOLECH Y IPBOM Mepemhy
usmel)y manux u cpenmux npenyseha uaaukarusaa (P = 0,090). ¥ apyrom mepemy pasiuka
MPOCEYHUX OllCHA KOJ OBE JBE TpyINaldje je Mama, ITO 3Hauu Ja cy Maia npemyseha
noboJpllIajia CBOj pe3yiTarT Koju cajga M3HOcH 52,82 moeHa, NOK je koj cpeamux 58,04.
3ak/byvak je Ja pasziiiKa CpeImbHX BPEAHOCTH KPUTEPUjyMa IPOLECH y JAPYrOM Kpyry
Mepema u3Mel)y Manux u cpemux npeayseha Huje craTuctiuky 3Havajua (p = 0,177).

[Ipoceuyne omeHe KpuTepujymMa NpPOIECH, TJENaHO Cca CTaHOBHIITA OCHOBHE
JIeNIATHOCTH, YKa3yjy na cy komnanuje u3 UT cexropa u oBlie ocTBapuiie HajOOJbe IPOCEUHE
omene 65,00 y mpBom m 66,28 y nmpyrom kpyry, cliefie KOMIAHHje W3 EJICKTPOHCKE
uHayctpuje ca 53,27 y npsom u 58,09 y npyrom Kpyry mnpoueHe, KOMIIaHuje U3 UHIYCTpHje
nakoBama U amOanaxe cy octBapuie 45,57 y npBoM u 53,57 y qpyrom, JOK Cy HajiouIMje
IUIacupaHe KOMIIaHWje U3 MertanonpepahuBauke uHaycTpuje ca 44,96 y mpsom u 51,42 y
apyroM Kpyry npouene. Hajoossn Hanpenak usmel)y J1Be mpolieHe OCTBapuiie Cy KOMIaHM]je
U3 MHIYCTPHje TaKoBarma u ambanaxe ox 8 6omosa. (ciuka 6.10.)

[TpoceuHe oreHe KpUTEPHjyMa IMPOIeCcH
TPBO Mepebe M IPYTO Mepemmhe
65.00 66.29
58.09
51.32 53.27 53.57
] I I : I
MeTanonpepahuBauka €IIEKTPOHCKA UT amOanaxa

Cnuxka 6.10. [Ipoceune oneHe KpuTepHjyMa MpoIecH y IPBOM H IPYTOM Mepery pa3BpCTaHe o
JenaTHOCTUMa Tipeay3eha

[Tomohy cratuctrnukor ANOVA tecta Moe ce 3aKJbydUTH JIa CYy Pa3iuKe CPEIHUX
BPEIIHOCTH OIIEHA KPUTEPHjyMa TPOIIECH y IIPBOM Mepery n3Mel)y AeTaTHOCTH CTaTHCTUYKH
snadajue (p = 0,009). Jlok y ApyroM Mepemy pasivKe CPeambHX BPEIHOCTH OlEHA
KpUTEpHjyMa mporiecu u3mel)y nenatHocTu Hucy craTuctuuky 3uadajue (p = 0,081).
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Kao u xon apyrux kpurepujyma, OArOBOp Ha MUTAE, 1a JIU j€ CTEeH IPOMEHa KOjU

ce aecro m3Mmel)y nBa Mepema y mpeaysehnMa mo oBoOM KpUTEpHjyMy 3a70BOJbaBajyhw,

nobuja ce y3 momoh ymapenor T Tecta mporpama SPSS m moGujeHux pesynrara (tabena

6.23.).
Tabena 6.23. Paired Samples Test orieHa 3a KpUTEPHjyM MpoIieCH
Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error Mean 95% Confidence Interval of the tailed)
Deviation Difference
Lower Upper
Mpouecn 2 - 5.84211|  4.51501 59803 4.64411 7.04010| 9.769| 56 .000
Iporecu 1

IMogarak y Tabenu 6.23, Sig. (2-tailed) < 0,05 yka3syje ma cy pasiuke u3mel)y oBHX

Bapujabmu craructudku 3Hadajue (P < 0,0005). Ha ocHOBY oBor pe3yiataTa MOXeE ce
3aKJPYYUTH Ja je pa3iuka u3Mely oleHa KpuTepujyMa MpOIEeCH Mpe W MOcie Mo0oIbIIama
MOCJIOBama MPEAY3ETOr O/ CTPaHEe PYKOBOJCTBA mpeay3eha CTaTUCTHYKH 3HaYajHa, OTHOCHO
Ja Cy Tpeny3ere akiuje mobOosemama neppopmancu mnpenyseha mo mnwuramy OBOT

KpuTepujyma eQuKacHe.

6) AHaJjM3a oueHa nmpeMa KPUTEPUjyMy pe3yJITATH Be3aHU 32 KyIie

VY Tabenun Opoj 6.24. mpe3eHTOBaHE Cy OLIEHE KpUTEpUjyMa pe3yjlaTh Be3aHU 3a
KyIe, 3a 57 npeayseha, Koje cy 100MjeHe TOKOM MPBE U APYTe MPOIIEHE Kao U pa3iiuKa Koja

je ocTBapeHa uzMely nBe mporiene.

Tabena 6.24. Pezynraru nporiere npeayseha kpurepujyma pe3yiTaTi Be3aHU 3a KyIie

op. | IIpsa Hpyra Pasmuxa | Op. | IIpBa Hpyra Pazmika | Op. | IIpBa Hpyra Pasznuka
NpOLIEHA | IpOLICHA MIpOIIeHa | MpOIeHa MIPOIIEHa | MPOLICHA
1 44 47 3|20 31 53 22 | 39 56 66 10
2 19 31 12 | 21 41 50 9140 34 47 13
3 38 41 31|22 38 59 21 | 41 38 66 28
4 44 44 0123 44 59 15 | 42 81 88 7
5 16 22 6|24 53 63 10 | 43 47 53 6
6 16 16 0|25 9 9 0|44 25 25 0
7 28 44 16 | 26 22 47 25 | 45 6 6 0
8 63 63 0|27 34 50 16 | 46 38 38 0
9 81 100 19 | 28 41 44 3|47 41 56 15
10 47 50 3129 28 63 35 | 48 44 44 0
11 69 81 12 | 30 13 31 18 | 49 13 31 18
12 6 16 10 | 31 31 34 3|50 16 22 6
13 28 28 0132 38 38 051 22 41 19
14 72 72 0133 47 47 0152 16 28 12
15 72 72 0|34 63 63 0|53 28 47 19
16 88 88 01|35 28 41 13 | 54 75 72 -3
17 25 25 0|36 34 41 7|55 50 56 6
18 44 47 31|37 63 75 12 | 56 41 47 6
19 44 47 31|38 34 50 16 | 57 31 31 0
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[Ipoceuna omena y mpBoM Kkpyry mporeHe je 39,42 mro npencraBiba 19,71%
ocBojeHux OomoBa ox Moryhux 200, komuko nmpema moneny EFQM 2003 npenysehe moxe
OCBOJUTH y KpuUTepHujymy mporecu. IIpoceuna oreHa HakoH apyre mpoieHe je 47,96 mro
IpeJcTaBba NpoceyHo mnobosbmame ox 8,54 GomoBa. MakcumanHo moBehame Koje je
ocTBapwiIo jeaHo mpemysehe je 35 moeHa, JOK je 3a0elie)eH jelaH HeraTWBaH Pe3yiTar, Tj.
jenHo mpeayseha je mokBapuiio ckop 3a 3 moeHa (tadena 6.25).

Tabena 6.25. [leckpunITHBHA CTATUCTHKA OIEHA KPUTEPHjyMa pe3yATaTH BE3aHHU 3a KYTIIIe

Percentiles
N Mean Std. Deviation | Minimum | Maximum 25th 50th (Median) 75th
PesyaraTu Be3anu 3a kynue 1 57 39.4211 19.80886 6.00 88.00 | 26.5000 38.0000 | 48.5000
Pe3ysaraTu Be3aHu 3a Kymie 2 57 47.9649 19.87458 6.00 100.00 32.5000 47.0000 63.0000
Pa3zinka 57 8.5439 8.61077 -3.00 35.00 0.0000 6.0000 | 15.0000

Maua npenyseha cy y nmpBom Mepemy ocTBapuia npoceuny oueny ox 40,97 u jenuno
Yy OBOM KpHTEpHjyMy Cy Omia 0osba o1 cpenmux npemy3eha koja cy ocreapmia 37,29 moeHa.
Paznuka cpenmux BpPEOHOCTH KpUTEpHjyMa pe3yiaTaTd BE3aHH 3a KYIIE y MPBOM MEpemy
usMel)y Manux u cpeamux npenyseha Huje craTucTHdku 3HadajHa (P = 0,689). YV apyrom
Mepemy pas3iifKa IPOCEYHUX OICHA KOJ OBE JIBE IpYIallije je Mama, ITO 3Ha4YH J1a Cy Majia
npeny3eha mobosplana cBoj pe3yirar Koju caia u3Hocu 52,82 moeHa, 0K je KOJ CpedmbHuxX
58,04. 3akspyyak je 1a pas3iiuka cpellbuX BPEAHOCTH KPUTEPUjyMa MPOLECH Y IPYTOM Kpyry
Mepema u3Mel)y Manux u cpenmux npeayseha Huje craTuctiuky 3Havajua (p = 0,177).

[IpoceuHe oreHe KpUTEpUjyMa pe3yNTaTH BE3aHU 3a KyIIIe, TIeIaHO ca CTAaHOBHUINTA
OCHOBHE JIETIaTHOCTH, YKa3yjy Aa cy kommnanuje u3 UT cextopa u oBae ocTBapuie HajOOIbe
npoceune omnene 60,29 y mpeom u 64,00 y npyrom kpyry, ciiefic KOMIIaHU]e U3 eJICKTPOHCKE
uHaycrpuje ca 43,73 y npsom u 52,09 y 1pyrom Kpyry npoueHe, KOMIIaHuje U3 UHIYCTpHje
nakoBama U amOanaxe cy octBapwie 37,71 y npsom u 48,07 y npyrom, oK cy HajiouIuje
IUIacupaHe KOMIIaHWje M3 MeTanonpepahuBauke uHIycTpuje ca 32,64 y mpsoM u 41,60 y
apyroM Kpyry npouene. Hajoossn Hanpenak usmel)y J1Be mpolieHe OCTBapuiie Cy KOMIaHM]je
U3 UHIYCTpHje TlakoBama u ambanaxe ox 10.36 6o10Ba y nmpoceky. (cimka 6.11.)
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[TpocedHe oreHe KpUTEPHjyMa pe3ylITaTH Be3aHH 3a KYIIIIe
TIPBO Mepele M IPyTO Mepeme
60.29 64.00
52.09
4373 48.07

41.60 :

37.71
32.64 I
MeTanonpepahuBauka €IIEKTPOHCKA UT amOanaxa

Cruka 6.11. [IpoceuHe olieHe KpUTEpHjyMa Pe3yiITaTh BE3aHU 3a KYIIIE Y IPBOM U IPYTOM
Mepewy Pa3BpCTaHE MO0 JeflaTHOCTUMA Tpeay3eha

ANOVA Ttect ykadyje na Cy pa3jiWKe CpPeImbUX BPEIHOCTH OICHA KpPUTEpHjyMa
pe3yJTaTi BE3aHU 3a KYIIIE Y IPBOM Mepermy u3Mel)y IeaTHOCTH CTaTUCTUYKH 3HavajHe (P
= 0,009). Takohe u y Apyrom Mepemy pasjidiKke CPeIibHX BPEIHOCTH OIEHA KPUTEPHjyMa
pe3ysiTaTy Be3aHHU 3a KyIiie uaMmel)y nenatHoctu ¢y craructuyku 3uaqajue (p = 0,0156).

Kao u xon apyrux Kpurepujyma, OAroBOp Ha MUTameE, Ja JIM je CTeNeH MpoMeHa KOjU
ce necuo u3Mmehy naBa Mepemwa y mpenyzehrma Mo OBOM KpPHUTEpPHjyMy 3aJ0BOJbaBajyhu,
nobuja ce y3 momoh ymapeHor T Tecra mporpama SPSS m nmobujeHux pesynrara (tadena
6.26.).

Tabena 6.26. Paired Samples Test oriena 3a kputepujym PesynaraTu Be3anu 3a KyIie

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error Mean | 95% Confidence Interval of the tailed)
Deviation Difference
Lower Upper
Pesyrarm eymun 2 - 8.54386 | 8.61077 1.14052 6.25011 10.82860 7.491| 56 000
Pesynratu xymnim 1

[Monarak y Tabemn 6.26, Sig. (2-tailed) < 0,05 yka3syje na cy paznuke u3mel)y Bapujabnu
pe3yaTaTu BE3aHU 3a KyIIE y APYroM U IPBOM Mepemy cTaTHCTHUKH 3HaudajHe (P < 0,0005).
Ha ocHoBy oBor pesynrata Moxe ce 3aKJby4UTH J1a je paziuka u3Mely oneHa KpUTepujyma,
pe3ynTaTH BE3aHW 3a KyIIEe, Ipe M MOocie Mo0oJbIIama MOCIOBamba MPEIY3eTOr Of CTpaHe
PYKOBOJICTBa TIpeay3eha cTaTHCTHYKHM 3HadajHa, OJHOCHO Ja Cy TMpeay3eTe akiuje
no6oJpinama nepdopmancu npeayseha mo nutamy OBOT KpUTEpHjyMa ehuKacHe.

7) AHanu3a oleHa MpeMa KPUTEPUjyMy pPe3yJITaTH Be3aHM 32 3aN0CJIeHe
Y tabemu Opoj 6.27. mpe3eHTOBaHE Cy OICHE KPUTEpHUjyMa PE3YNITaTH BE3aHU 3a

3arnociniene 3a 57 npenyseha, koje cy 100MjeHe TOKOM MPBE U JAPYyre MPOIeHe Kao U pa3siuKa
KOja je ocTBapeHa u3Mely nBe mporieHe.
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Tabena 6.27. Pesynraru nponene npenyseha kpurepujyma pe3ynTaTH BE3aHH 3a 3aII0CICHE

6p. | IIpBa Hpyra Pasznmuka | 6p. | IlpBa Hpyra Paznuka | 6p. | IlpBa Hpyra Pasznuka
MpOIICHA | IPOIICHA MPOIICHA | MPOIICHA MpOIICHA | MPOIICHA
1 20 27 7120 8 14 6|39 20 20 0
2 14 15 1]21 14 27 13 | 40 6 15 9
3 6 11 5122 23 24 141 18 27 9
4 18 18 023 21 23 2|42 23 23 0
5 11 17 6|24 6 7 1143 10 10 0
6 6 6 0125 6 15 9144 8 11 3
7 8 18 10 | 26 14 15 1|45 8 8 0
8 21 39 18 | 27 6 8 2| 46 10 10 0
9 11 34 23 | 28 15 30 15 | 47 6 6 0
10 11 14 3|29 6 8 2| 48 15 18 3
11 14 14 0130 0 3 3149 3 20 7
12 6 10 4|31 17 17 0150 3 17 4
13 14 20 6|32 13 21 8|51 13 23 0
14 21 21 033 11 17 6 | 52 4 10 6
15 20 20 0|34 11 23 12 | 53 28 28 0
16 14 14 0135 20 20 0|54 23 25 2
17 11 13 2|36 10 13 3155 3 6 3
18 8 20 12 | 37 14 25 11 | 56 10 15 5
19 7 31 24 | 38 10 20 10 | 57 14 14 0
[Ipoceuna omena y mpBoM Kpyry mporene je 12,12 mro mpencrasba 13.47%
ocBojeHux OonoBa on moryhux 90, xomuko mpema moxaeny EFQM 2003 mpenysehe mosxe
OCBOJUTH y KpHUTepHjyMy mporecu. IIpoceyna oueHa HakoH apyre nporese je 17,51 mto
IpeJcTaBba MpoceyHo Molosblambe on 5,39 6oxoBa. MakcumanHo mnoBehame Koje je
OCTBapuJjIo jeqHo mpeaysehe je 24 moeHa, AOK HMje 3a0eeKeH HeraTUBaH pe3yJiTaT, Tj. HHje
ouo npeayseha koje je mokBapuio ckop. (Tabena 6.28).
Tabena 6.28. JleckpUInITHBHA CTATUCTHKA OllEHA KPUTEPHjyMa Pe3yJITaTH BE3aHU 32 3aIl0CIICHE
Percentiles
N Mean | Std. Deviation | Minimunm | Maximum 25th 50th (Median) 75th
Pesyarratn Besanu 3a 57 | 121228 6.22802 0.00 2800 65000 11.0000|  16.0000
3amociieHe 1
Pe3yaraTu Be3aHu 3a 57 17.5088 7.59493 3.00 39.00 12.0000 17.0000 23.0000
3amociiene 2
Pasauka 57 | 5.3860 6.04080 0.00 2400]  0.0000 3.0000|  9.0000

Mama npenyseha cy y mpBoM Mepemy OCTBapmiia mpocedny oreHy oa 11,88 moena,
JIOK j€ MPOCEYHa OIleHa CPeAmUX Mpeay3eha u Kol OBOT KpUTEpHjyMa 3HaTHO 00Jba U U3HOCH
12,46. 3akspydak je Ja pa3jivika CPeAHUX BPEIHOCTH KPHUTEPHjyMa pe3yJITaTH BE3aHU 3a
3amociieHe y TPBOM Mepewmy u3Mel)y Maiux W cpeamux mpemyseha HUje CTaTUCTHYKH
3HauajHa (P = 0,732). YV apyrom mepemy pasiuKa IMPOCEUYHUX OIEHA KOJ OBE JIBE IpyMallyje
je Mama, IITO 3Ha4YM Jia cy Maja npenyseha 3HauajHo 1mobosblana CBOj pe3yaTar Koju caja
u3Hocu 17,82 moena, nok je xox cpenmwux 17,08. 3aksbyuak je ga pasiiuka Cpenmux
BPEIHOCTH KPHUTEpHjyMa pe3yJITaTH BE3aHM 3a 3arocClIeHe y IPYroM Kpyry mepema usmelhy
MaJliX M Cpembux npeay3eha Huje crarnctuuku 3Hadajaa (p = 0,722).
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[Ipoceune oreHe KpuTepujyMa pe3ylTaTH BE3aHU 3a 3aloCiCHe, TIIEAaHO ca
CTaHOBHILTA OCHOBHE JICNATHOCTH, YKa3yjy na cy kommanuje u3 UT cektopa u y oBoM
KpUTEpHjyMy OCTBapuiie Hajoosbe mpoceune onene 13,57 y npBom u 17,43 y apyrom Kpyry,
cliesie KoMIanuje u3 merajonpepahuBauke uanycrpuje ca 12,24 y npsom u 16,56 y npyrom
KpYyry HpoOIleHe, KOMIIaHHje W3 WHAYCTpHje MakoBama W amOanaxe cy ocrBapwie 12,14 y
npsoM u 19,21 y napyrom, JOK Cy Hajiomdje IUIaCHpaHe KOMIIAHUjE€ M3 EJIEKTPOHCKE
unaycrpuje ca 10,91 y mpsom u 17,55 y npyrom kpyry nporene. Hajoossu Hanpenak uzmely
JIBE TIPOIICHE OCTBApHJIE Cy KOMIIaHHU]€ U3 MHAYCTPH]je akoBama u ambanaxe o 7,07 6010Ba
y mpoceky (ciuka 6.12.).

[TpocedHe oreHe KpUTEPHjyMa pe3yITaTH 3aloCciIeHn

TIPBO Mepele M Ipyro Mepeme

19.21
16.56 17.55 17.43
13.57
12.24 12.14
10.91
MeTanonpepahuBauka €IIEKTPOHCKA UT amOanaxa

Cruxka 6.12. [IpoceuHe olieHe KpUTepHjyMa pe3y/ITaTi BE3aHH 3a 3aI0CIeHE y IPBOM U JIPYTroM
Mepery Pa3BpCTaHe M0 JelaTHOCTUMA Tpeay3eha

ANOVA Ttect ykazyje na Cy pa3jilKe CpPeImbUX BPEIHOCTH OICHA KpPUTEpHjyMa
pe3yaTaTh Be3aHH 3a 3arociieHe Y MPBOM Mepery n3Mel)y 1e1aTHOCTH CTaTUCTHYKHU 3HAYajHE
(p = 0,009). Takohe u y Apyrom Mepewy pasiiuKe CPeImbUX BPEAHOCTH OICHA KPUTEPHjyMa
pe3ysITaTH BE3aHHU 3a 3arociaeHe u3Mel)y 1enatHocTu ¢y cratuctuuku 3Havajue (p = 0,0156).

Kao u xon apyrux Kpurepujyma, OAroBop Ha IMUTamkE, J1a JIM je CTENEeH POMEeHa KOjH
ce necuo m3mehy aBa Mepema y mpenyzehrma Mo OBOM KpPHUTEPHjyMy 3aJ0BoJbaBajyhu,
nobuja ce y3 momoh ymapenor T Tecra mporpama SPSS m noGujenux pesynrara (tabena

6.29.).
Tabema 6.29. Paired Samples Test oriena 3a kputeprjym Pe3ynratu Be3aHu 3a 3a0CIIEHE
Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error Mean | 95% Confidence Interval of the tailed)
Deviation Difference
Lower Upper

Pesyaran samocxenu 2- | g 5a50¢ 6.04080 0.80012 3.78313 6.98880 | 6.731| 56 000
Pe3yaratu 3anociaenn 1

[Mogarak y tabemm 6.29, Sig. (2-tailed) < 0,05 ykasyje ma cy pasnmke usmely
BapHjalJId pe3yiNTaTH BE3aHW 3a 3aloClieHe Yy IPYrOM W TPBOM MEpPEHYy CTaTUCTHYKU
3Hauvajae (P < 0,0005). Ha ocHOBY OBOT pe3yiiTata MOXKE Ce 3aKJbyUUTH J1a je pa3inka usmehy
OlleHA KPUTEPUjyMa pPe3y/ITaTH BE3aHH 3a 3aI0CJICHE Tpe U TOcie Mo0oJbIIama MOCIOBamka
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MPEIy3eTOr OJI CTpPaHE PYKOBOJCTBA mpeay3eha CTAaTHCTUYKHM 3HAYajHA, OJHOCHO Ja Cy
npeay3eTe akiyje modosblnama nepdopmancu mpeayseha mo murTamy OBOT KpHUTEpHjyMma

edukacHe.

8) Amnajmu3a oueHa nmpeMa KpUTEPHjyMy pe3yJiaTH Be3aHH 32 IPYIITBO

VY Tabenmn Opoj 6.30. mpe3eHTOBaHE Cy OIlCHE KpUTEpHjyMa pe3ylaTH Be3aHH 3a
IpymTBO 3a 57 mpenyseha, koje cy 700MjeHE TOKOM MpBE U APYre MPOIeHE Kao M pa3jihKa
KOja je ocTBapeHa u3Mely nBe mporieHe.

Tabena 6.30. Pesynratu npouene npenayseha kpureprjyma pe3yaTaTi Be3aHH 3a APYIITBO

6p. | IIpBa Hpyra Pasznmuka | 6p. | IlpBa Hpyra Paznuka | 6p. | IlpBa Hpyra Pasnuka
IpoLeHa | IpoLEeHa IpolLieHa | MpoLEeHa IpOLIEHa | IPOLIEHA
1 23 23 0120 26 26 0|39 15 15 0
2 23 26 3|21 30 38 8 |40 34 34 0
3 45 45 0|22 15 26 11 ] 41 8 8 0
4 15 15 023 26 26 0142 30 30 0
5 15 19 4|24 15 15 0143 15 15 0
6 11 11 0125 23 23 0144 15 19 4
7 19 19 0126 30 34 4145 30 30 0
8 15 15 0|27 15 15 0| 46 30 34 4
9 26 30 4128 26 26 0|47 23 23 0
10 23 23 01|29 23 30 7|48 15 15 0
11 19 19 0130 11 11 0149 15 15 0
12 19 26 7131 15 23 8 |50 23 23 0
13 19 23 4132 23 23 0|51 11 11 0
14 15 15 033 15 30 15 | 52 19 19 0
15 19 19 0|34 15 26 11 | 53 41 41 0
16 15 15 0135 19 19 0|54 30 30 0
17 23 23 0136 26 26 0155 30 30 0
18 23 23 0137 30 30 0|56 30 38 8
19 15 23 8|38 30 30 0|57 30 30 0

[Ipoceuna omena y mpBoM Kpyry mnpomeHe je 21,74 mro mpencraBiba 36,23%

ocBojeHux OonoBa on moryhux 60, xomuko mpema moxeny EFQM 2003 mpenyszehe mosxe
OCBOJUTH Yy KpUTEPUjyMy pPE3yJITaTH Be3aHU 3a JpyluTBO. IIpoceyHa oleHa HaKOH Jpyre
nporeHe je 23,67 mTo mpeacTaBjba MpocedHo nodosbimame of 1,93 6omoBa. MakcumanHo
noBehame Koje je ocTBapuio jeano mpeaysehe je 15 moena, nok Huje 3a0enexeH HeEraTUBAH
pesyunrar, Tj. HEje Omio npenyseha koje je mokBapmiio ckop (Tabdena 6.31).

Tabena 6.31. JleckpunTHBHA CTaTHCTHKA OLICHA KPUTEPH]jyMa PE3yJITaTH BE3aHH 3a APYIITBO

Percentiles
N Mean Std. Deviation | Minimunm | Maximum 25th 50th (Median) 75th
Pesynaratn Be3anm 3a apymrso 1 | 57 21.7368 7.65209 8.00 45.00 | 15.0000 23.0000 | 28.0000
Pe3yaraTu Be3aHu 3a JpymITBO 2 57 23.6667 7.98063 8.00 45.00 17.0000 23.0000 | 30.0000
Pasinuka 57 1.9298 3.57001 0.00 15.00 0.0000 0.0000 4.0000

Mana npenyseha cy y mpBoM Mepemy ocTBapmiia mpocedny oueny ox 20,36 moeHa,
JIOK je TIpoceyHa OIleHa CpeamuX mpeayseha u ko oBor kpurepujyma 6osba U u3HOCH 23,62.
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3akiTyyak je ja pasjiuKa CpeImbHX BPEJIHOCTH KPUTEPUjyMa pe3yJTaTH BE3aHH 3a JIPYIITBO Y
PBOM Mepemy u3Mely Maaux U cpeamux mpeayseha HHUje CTaTHCTHYKHM 3HadajHa (P =
0,113). YV apyrom mepemy pas3iidKa MPOCEYHUX OlleHa KOJ OBE JBE IPyMallHje je Marba, IITO
3HAYW Ja Cy Maja npeny3eha mobosbiana cBOj pe3yiTar Koju caja u3Hocu 22,42 noena, 10K
je xom cpenmux 25,37. 3akpydyak je Jna paslidKa CpeImbUX BPEIHOCTH KPHUTEPHUjyMa
pe3yaTaTd Be3aHW 3a JPYIITBO Yy APYroM Kpyry Mepema u3Mmel)y Manux u Cpeamux
npenyseha Huje craructuyku 3uavajua (p = 0,170).

[Ipoceune omeHe KpUTEepHjymMa pe3y/lTaTH BE3aHW 3a JPYIITBO, TIJIEJAaHO ca
CTaHOBMILTA OCHOBHE [EJIAaTHOCTH, yKa3yjy na cy kommanuje u3 WUT cekropa u oBxe
ocTBapwiie HajOoJbe MpoceuHe oieHe 26,86 y mpBom m 26,86 y apyrom kpyry, ciene
KOMIIaHHuje U3 MeTajiomnpepahuBauke nugycrpuje ca 22,76 y npsom u 23,80 y npyrom kpyry
MpoLieHe, KOMITaHUje U3 eJCKTPOHCKE MHIycTpHje cy octBapwie 21,91 y mpBom u 25,82 y
JpYyroM, JIOK Cy HajJIolIMje TUIacHpaHe KOMIIaHWj€ M3 UHAYCTPHje MaKkoBama U ambanaxe ca
17,21 y mpBom u 20,14 y npyrom kpyry nporene. Hajoosen Hanpenak usmely nBe nporene
ocTBapujie Cy KOMIIaHHje W3 eJIeKTPOHCKe HHaycTpuje onx 3,91 OomoBa y mpoceky (cimka
6.13.).

[TpoceuHe oreHe KpUTEPHjyMa pe3ynTaTH IPYIITBO
TIPBO Mepele M IPyTO Mepeme
2582 26.86 26.86
22.76 23.80 21.91
20.14
17.21
MeTanonpepahuBauka €IIEKTPOHCKA UT amOanaxa

Cnuka 6.13. [IpoceuHe orieHe KpUTEPHjyMa Pe3yiITaTh BE3aHU 3a JIPYIITBO Y IPBOM U JIPYTOM
Mepery pa3BpCTaHe M0 JellaTHOCTUMA Tipeay3eha

ANOVA Ttect yka3yje Ja cy pasjiMKe CpeImbUX BPEIHOCTH OlLleHa KpUTEepHjyma
pe3yiaTaTy BE3aHU 3a JPYLITBO y MPBOM Mepermy u3Mel)y N1elaTHOCTH CTaTUCTUYKU 3HAdajHe
(p = 0,032). Jox y nmpyroM Mepemy pas3liuKe CpEOmHX BPETHOCTH OLEHAa KPHUTEpHjymMa
nporiecy usMel)y nenatHoctu Hucy craructuuku 3Hadajue (p = 0,200).

Kao u xon npyrux Kpurepujyma, OAroBOp Ha MUTAkE, Ja JI je CTETIeH MPOMEHa KOjH
ce necuo usMmel)y nBa Mepewa y mnpeny3ehrMa mo oBOM KpUTEpUjyMy 3aJ10BoJbaBajyhw,
nobuja ce y3 momoh ymapenor T Tecra mporpama SPSS m noGujenux pesynrara (Tabena
6.32.).
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Tabena 6.32. Paired Samples Test oriena 3a kpurepujym PesyaraTu Be3aHu 3a APYIITBO

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error Mean | 95% Confidence Interval of the tailed)
Deviation Difference
Lower Upper
Pesyarratu xpymirso 2 - 1.92982 3.57001 47286 08257 2.87708| 4.081| 56 000

Pesyaratu apymrso 1

[Mogarak y tabemu 6.32, Sig. (2-tailed) < 0,05 ykasyje ma cy pasnuke usmely
BapHjabiu pe3yaTaTH BE3aHU 3a APYIITBO Y IPYIOM U MPBOM MEpPEHY CTATUCTUYKU 3HAYajHE
(p < 0,0005). Ha ocHOBY OBOI' pe3y/ITaTa MOXKE CE€ 3aKJ/bY4YHTH J1a je pa3iuka u3mel)y orena
KpUTepujymMa pe3yiaTaTH Be3aHW 3a JAPYIITBO Ipe U Tmocje MoOoJblllaka IOCIOBamka
Mpeny3eTor OJ CTpaHe PYKOBOACTBAa Mpeay3eha CTaTUCTUYKM 3HAa4yajHa, OJHOCHO Ja Cy
mpeny3eTe akiyje modosblnama nephopMaHcu mnpeny3eha mo muramwy OBOT KpUTEpUjyMa

eduKacHe.

9) Amnaju3a oueHa nMpeMa KpUTEPUjyMy K/bYYHH NOCJTOBHH Pe3yaTaTu

VY Ttabenu Opoj 6.33. mpe3eHTOBaHE Cy OLIEHE KpPUTEpPHjyMa KJbYYHHU IOCIOBHHU
pe3ynratu 3a 57 mpenyseha, koje cy qoOujeHe TOKOM MpBe U JIpyre MpoleHe Kao U pas3iiuKa

KOja je ocTBapeHa usmely nse mporiexe.

Tabena 6.33. Pezynraru nponene npemyseha kputepujyma KIbydHU MOCIOBHU PE3yITaTH

6p. | IIpsa Hpyra Paznmuka | 6p. | IlpBa Hpyra Pazmuka | 6p. | IIpBa Hpyra Paznmxa
IpOIeHa | IpoleHa IpoIleHa | IpOolLeHa HpoIleHa | IpolLeHa
1 38 42 4120 19 33 14 | 39 35 47 12
2 38 42 4121 54 54 0140 33 42 9
3 21 21 0122 40 52 12 | 41 47 56 9
4 45 45 0|23 45 59 14 | 42 38 38
5 7 19 12 | 24 21 26 5143 26 47 21
6 22 23 1125 16 28 12 | 44 26 30 4
7 19 33 14 | 26 28 45 17 | 45 28 28 0
8 26 61 35| 27 35 38 31|46 26 30 4
9 63 80 17 | 28 54 61 7|47 21 23 2
10 40 47 7129 19 23 4|48 19 26 7
11 30 30 0130 23 35 12 | 49 21 42 21
12 14 14 031 38 40 2|50 16 26 10
13 21 26 5132 28 42 14 | 51 19 33 14
14 30 38 81|33 38 40 2|52 5 19 14
15 35 35 0|34 59 59 0153 38 45 7
16 66 75 9135 38 42 4|54 52 45 -7
17 5 5 0136 28 33 5155 44 38 -6
18 26 33 7137 42 47 5 | 56 38 61 23
19 21 42 21| 38 56 56 0|57 77 77 0

IIpoceuna omena y mpBoM Kpyry mporene je 32,58 mro mpencrasiba 21,72%

ocBojeHux O6omoBa ox mMoryhux 150, xomuko npema moxeny EFQM 2003 npenysehe mosxe

OCBOJUTH y KpUTEpUjyMy KJbYYHH IIOCIOBHHM pe3yaTatu. lIpoceyHa oreHa HaKoH Ipyre

nporeHe je 39,95 mTo mpeacTaBiba MPoceYHO MoOosbiname o 7,37 6omoBa. MakcuMaHO
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noBehame Koje je ocTBapwio jeaHo mpenysehe je 35 moena, mok cy jaBa mpemyseha
3a0erekniia HeraTuBad pe3yarar ox 6 u 7 6ogosa. (tabena 6.34.).

Tabena 6.34. JleckpunTHBHA CTaTUCTUKA OLIEHA KPUTEPHjyMa KJbYYHH TIOCIIOBHH PE3yJITaTu

Percentiles
N Mean Std. Deviation | Minimunm | Maximum 25th 50th (Median) 75th
Kiby4ynu noc;1oBHH pe3yarata 1 57 | 32.5789 15.21858 5.00 77.00 21.0000 30.0000 40.0000
Kiby4YHH NOCTIOBHH pe3yJTaTH 2 57 | 39.9474 15.29988 5.00 80.00 29.0000 40.0000 47.0000
Paziuka 57 7.3684 7.80483 -7.00 35.00 0.5000 5.0000 12.0000

Mana npenyseha cy y nmpBoM Mepemy ocTBapmiia npocedny oueny o 29,30 moeHa,
JIOK je IpOoceYHa OICHa CpeImbHX Npeay3eha u Ko OBOT KpUTEpUjyMa 3HaTHO 00Jba M M3HOCH
37,08. 3akipyuak je Ja pasidKa CpPeAmHUX BPEIHOCTU KPUTEpHUjyMa KJbYYHH IOCIOBHHU
pe3yiTaTu y mpBoM Mepewy u3Mel)y manux u cpenmux npeayseha nnaukarusaa (p = 0,056).
VY npyrom mMepemy pasifKa IMPOCEYHUX OIEHA KOJ OBE JBE TPyNalHje j€ Mamba, ITO 3HAYH Ja
cy Mana npeny3eha 3Ha4ajHO MOOOJBIANIA CBOj PE3YNTAT KOjU cana u3Hocu 37,55 moeHa, oK
je xox cpenmux 43,25. 3akibyuak je Ja pasiivKa CpeAmUX BPEIHOCTH KPUTEPUjyMa KIbyYHH
MOCJIOBHU PE3YJTAaTH Yy IPYroM Kpyry Mepema u3mel)y manux u cpeamux npenayzeha Huje
craticTiUuky 3Havyajua (p = 0,167).

[TpoceuHe orieHe KpUTEPHjyMa KIIyUHH TIOCIIOBHH PE3YJITAaTH, IJICJJAHO Ca CTAHOBHUIITA
OCHOBHE JICTIATHOCTH, yKa3yjy na cy kommanuje u3 UT cexTopa Kao ¥ y CBHUM MPETXOIHUM
KpUTEpHjyMHUMa W OBJIe OCTBapwie Hajoosbe mpoceuyHe omene 51,29 y mpeBom m 51,71 y
JIPYTOM KpyTYy, cje/ie KOMIaHuje U3 WHAYCTpUje TaKkoBama u ambanaxke ca 33,79 y npBom u
44,57 y npyroMm Kpyry IpolieHe, KOMIaHH]je U3 eJICKTPOHCKE UHAYCTpHUje ¢y ocTBapmiie 29,36
y mpBom u 38,18 y ngpyrom, HOK cy Hajuomudje IUIaCHpaHe KOMIIAHHjEe W3
MmeTtasnomnpepahuBauke uHaycrtpuje ca 28,08 y mpom u 34,84 y npyrom Kpyry InpoLeHe.
Haj6osen Hanpenak u3mely 1Be mpolieHe ocTBapuiIe Cy KOMITaHHje U3 MHAYCTpHUje TaKoBamba
u ambOanaxe ox 10,79 6on0Ba y mpoceky (ciuka 6.14.).

[TpoceuHe oreHe KpUTEPHjyMa KIbYIHH IIOCTIOBHH pe3yaTaTi
MpBO Mepee M IPyTo Meperhe
51.29 51.71
44.57
34.84 38.18 33.79
5 I ] I
MeTanonpepahuBauka €IIEKTPOHCKA UT amOanaxa

Cnuka 6.14. [IpoceuHe onieHe KpUTEPHjyMa KJbYYHH [TOCTIOBHU PE3YITATH y IPBOM H APYTOM MEPEHY
pasBpcTaHe 10 elaTHOCTUMA npery3eha

ANOVA Tect ykazyje na Cy pa3jiHKe CpPeImbUX BpPEIHOCTH OICHAa KpUTEpHjyMa
KJBYYHU TIOCJIIOBHH PE3yNTaTH y MPBOM Mepemy U3Mel)y NeaTHOCTH CTATHCTHYKH 3Ha4YajHe
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(p = 0,002). Takohe y apyrom Mepemy pasiuKe CPeImbHX BPEIHOCTH Ol€HA KPUTEPHjyMa
KJbYYHH TIOCIIOBHH pe3yaTaTtu u3mel)y penarnoctu ¢y craructiuku 3Hauajue (p = 0,035).

Kao u xon npyrux Kpurepujyma, OAroBOp Ha IMUTAmkE, Ja JIM je CTETeH MPOMEHa KOjH
ce nmecuo m3Mmehy nmBa Mepema y mpemny3ehnMa mo oBOM KpUTEpHjyMy 3aJ0BOJbaBajyhwu,
nobuja ce y3 nmomoh ymapenor T Tecra mporpama SPSS u noGujenux pesynrtara (tadena
6.35.).

Tabena 6.35. Paired Samples Test orieHa 3a KpuTepujym KIy4HH pe3ysITaTu

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error Mean 95% Confidence Interval of the tailed)
Deviation Difference
Lower Upper
Konysmu pesysratn 2 - 7.36842 |  7.80483 1.03378 5.29752 9.43932 | 7.128| 56 .000
Kipyanu pesynraru 1

IMogarak y tabemu 6.35, Sig. (2-tailed) < 0,05 ykasyje na cy pasiuke usmely
Bapujabiid KJbYYHH PE3yJITaTd y OPYroM W MPBOM MEpEmY CTATUCTHUYKH 3HadajHe (P <
0,0005). Ha ocHOBY OBOT pe3yiTarta MOXeE Ce 3aKJby4WTH Ja je pa3iuka usmel)y oreHa
KpUTEpUjyMa KJbYYHH PE3yJTaTd Mpe M Iocie MoOoJblIamka MOCIOBamba MPEHay3eTor OJ
CTpaHe PyKOBOJCTBa mpeny3eha CTaTHCTHYKU 3HA4yajHa, OJHOCHO a Cy INpeay3eTe aKIuje
noboJpiama nephopmancu npeayseha no nuramwy 0BOTr KpUTEpHjyMa euKacHe.

10) Ananm3a yKyNHHX pe3yJiTara

Y tabemm Opoj 6.36. mpeseHTOBaHE Cy yKymHe omeHe 3a 57 mpexyseha, koje cy
noOujeHe TOKOM TpBE W JApPYyre MpoIeHe Kao M pa3jiuka Koja je ocTBapeHa u3Mely aBe
MpOLIEHE.

TaGena 6.36. YkynHu pe3ynratu npeayseha

op. | IIpsa Hpyra Pasmuka | Op. | IIpBa Hpyra Paszmika | Op. | IIpBa Hpyra Pasznuka
NpOLICHA | IPOLICHA NIpOIIEHa | MpOLeHa MIPOIIEHa | MPOLICHA
1 281 334 53| 20 273 346 73 | 39 346 389 43
2 263 305 42 | 21 333 404 71 | 40 254 322 68
3 283 306 23 | 22 271 382 111 | 41 243 348 105
4 267 292 25 | 23 374 420 46 | 42 439 464 25
5 174 224 50 | 24 148 171 23 | 43 221 297 76
6 171 178 7125 200 287 87 | 44 204 228 24
7 219 292 73| 26 304 362 58 | 45 226 255 29
8 365 458 93 | 27 320 339 19 | 46 274 292 18
9 449 576 127 | 28 340 421 81 | 47 270 291 21
10 346 373 27 | 29 204 252 48 | 48 258 297 39
11 264 287 23 | 30 175 219 44 | 49 140 269 129
12 170 225 55 | 31 262 301 39 | 50 166 241 75
13 207 308 101 | 32 261 316 55 | 51 178 257 79
14 317 344 27 | 33 324 359 35| 52 162 215 53
15 314 337 23 | 34 268 331 63 | 53 288 355 67
16 389 422 33 | 35 272 306 34 | 54 400 410 10
17 152 199 47 | 36 355 406 51 | 55 382 392 10
18 308 347 39 | 37 362 411 49 | 56 303 389 86
19 258 388 130 | 38 335 370 35| 57 427 441 14
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[Ipoceuna omeHa y mpBoM Kpyry mpolieHe je 276,47 mro mpencraBiba 27,65%
ocBojeHux 0oxoBa ox moryhux 1000, komuko mpema moneny EFQM 2003 mpenysehe moxe
ocBojutu. I[Ipocedyna omneHa HakoH apyre mporerne je 328,95 mro mpeacraB/ba MPOCECYHO
nobosbmame on 52,4737 OGomoBa. MakcumanHo noBehame Koje je OCTBapWIIO jETHO
npenysehe usmely nse mporene je 130 moena, 10K je MUHUMAaITHO 3a0enexeno nosehame o1
7 nmoeHa. (Tabena 6.37).

Tabena 6.37. JleckpunTHBHA CTAaTUCTHKA YKYITHAX pe3yiTaTa

Percentiles
N Mean Std. Deviation Minimunm | Maximum 25th 50th (Median) 75"
Vkynuu pesyararn 1 57 | 276.4737 78.06433 140.00 449.00 | 213.0000 271.0000 | 334.0000
VYkynuu pesyararu 2 57 | 328.9474 78.79957 171.00 576.00 | 287.0000 331.0000 | 388.5000
Paziuka 57 52.4737 31.23877 7.00 130.00 26.0000 47.0000 43.0000

Maua npeny3eha cy y mpBoM Mepemy OCTBapuiia poceuHy oreHy o 263,88 noeHa,
JIOK je MpoceyHa olleHa cpenmux npeayseha 6ospa u uznocu 293,79. 3akipydak je ga paziuka
cpenmux BpeqHocty ykynaux EFQM pesynrara y nmpBom Mepeny uzmel)y Maaux U cpeambux
HUje craTticTUuky 3HayajHa (P = 0,155). V apyrom mepemy pasiinka MPOCEYHHUX OIeHa KOJI
OBe JIBE IpymHalyje je Mama, IITO 3Hauu Ja cy maina npeayseha 3a HujaHcy moOosbllaia CBOj
pe3ynTaT y oHOCY Ha cpenma. Mana mpenyseha y mpoceky octBapyjy 321,70 moena, 1ok je
kon cpemmux 338,92. 3akibydak je na pasMka cpenmux BpemHoctH ykymHux EFQM
pesyiaTata y Ipyrom Kpyry Mepema umel)y Manux u cpelmux npeay3eha Huje CTaTUCTUIKU
3nauajHa (p = 0,420).

[IpoceuHe oleHe yKYITHUX pe3yJiTara, INIeAaHo ca CTAHOBHUINTA OCHOBHE JIETATHOCTH,
yka3yjy na cy kommnanuje u3 MT cekropa yKymHO OCTBapwie Haj0OJbe NMPOCEUHE OLEHE
382,86 y mpsom u 406,57 y apyroM Kpyry IpolLEeHe ca OCTBAPEHUM MPOCEYHUM
nobosbmambeM o4 23,71. Ha npyrom mecTy mo OCTBapeHMM pe3yiaTaTuMa Cy KOMIaHHje U3
enekTpoHcke uHAyctpuje ca 286,00 y mpsom u 341,09 y nmpyrom Kpyry mpoiieHe, HITO
npencraBiba nmodosbmame ox 55,09 moena. Cneme kommaHuje W3  MetajomnpepahuBauke
unayctpuje ca 255,48 y mpBom m 305,64 y apyrom Kpyry MpOIEHE ca OCTBapeHUM
nobosematbeM on 50,16 moena. Hajmommje cy IiacupaHe KOMITaHHje W3 HHIYCTPHjE
nmakoBama u amoOanaxe ca 253,29 y npBoMm u 322,21 y npyroMm Kpyry IpoIeHE alld CY
KOMITaHHj€ U3 OBOT CEKTOpa OcTBapuiie Hajpehn Hampenak n3melyy aBe MporeHe ca pa3IuKoM
n3mel)y nBa mepema oz 69,93 6ooBa y npoceky (criuka 6.15.).
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IIpoceyna olieHe YKYIIHHUX pe3yliTara
MpBO Mepee M IPyTro Mepemhe
382.86 10637
341.09
305.64 286.00 322.21
255.48 T 253.29
MeTanonpepahuBauka €IIEKTPOHCKA UT amOanaxa

Crnuka 6.15. IIpoceune orieHe YKYITHUX pe3yJTaTa y IpBOM H IPYTOM MEpPEHY pa3BpCTaHE M0
JenaTHoCTUMA TIpeay3eha

ANOVA TecT yka3zyje 5a Cy pas3lidKe CpeAmHX BpPEAHOCTH olieHa yKymHux EFQM
pesyitata y npBoM Mepermy u3mel)y nenaTHocTH craTiuctiuky 3Hadajue (p < 0,0005). Takohe
y IPYyroM Mepemy pasziiuKe CpelmUux BpenHocTH oleHa ykynHux EFQM pesynrara uzmel)y
JeTaTHOCTH Cy cTaTHucTHukKy 3Havajue (p = 0,021).

N3pauynaBamwem y3 momoh ymapenor T Tecrta, yrBphyje ce cTeneH mpomeHa Koju ce
necro w3Mel)y JBa Mepema YKYIMHHX pesyiitata. Y3 momoh mporpama SPSS moOujajy ce
crnenehu pesyararu (tadena 6.38.).

Ta6ena 6.38. Paired Samples Test omeHa ykynHux pesysrara

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error Mean | 95% Confidence Interval of the tailed)
Deviation Difference
Lower Upper
Vicynmu pesyarari 2 - 5247368 |  31.23877 413768 44.18492 60.76245 | 12.682| 56 000
Ykynuu pesyiarartu 1

[Momarak y Tabenu 6.38, Sig. (2-tailed) < 0,05 ykasyje ma cy pasnuke usmel)y Bapujabiu
YKYIHH PE3yATaTH y IPYrOM U MPBOM Mepemy cTaTUCTHUku 3HayajHe (p < 0,0005). Ha
OCHOBY OBOTI' pe3yJITaTa MOXKE CE 3aKJbYUUTH Ja je pasniuka usMmel)y yKyImHHX OLleHa mpe U
nocJe no0oJbllama MOCIOBaka MPEY3eTOr 0] CTpaHe PyKOBOJCTBA Npeay3eha craTucTHuku
3Ha4ajHa, OJJHOCHO Jla Cy YKYITHE Npeay3eTe akiuje rnodosbiuama neppopmancu npeayseha
no nutamy yKkynaux EFQM kputepujyma eduxache.

11) Mopeheme onena pecypca u pesyJarara

Beh je mosnaro ma je EFQM wmogmen monesbeH HWacaTHOM MPOMOPIHjoM H3Mehy
KpUTEpHjyMa pecypca W KpUTepHjyMa pesyiarata. YKymHu Opoj OomoBa koje je Moryhe
OCBOjUTH 30HMpHO y mpBUX meT kputepujyma m3Hocu 500 mro je 50% ykymHux 6o010Ba
EFQM mopena, Takohe ykymHu 0poj 60/10Ba Koje je Mmoryhe ocBOjUTH 30MPHO y MPEOCTaATUX
4eTupu Kputepujyma pesyinarara je takohe 500 mro je mpeocranmux 50% ykymHuX 0omoBa
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EFQM wmopnena. Ilpumepu moOpux mpakcu TOKazald Cy Ja ce Hajoosbe mepdopMaHce
KOMIIaHH]ja OCTBapyjy Kajaa cy 000BH JT0OHjEeHH Y MPBHUX 5 KpuTepHjymMa (KPUTEPH]YMH KOjH
yuHe pecypce (enablers)) y paBHOTe:kH ca 0OoxoBHMa y MOCIHeAma 4 KpUTEpHjyMma
(xpuTepujymu koju umHe pesynrare (results)). To 3Haum fa je 3a ontumaiiHe nephopmaHce
npenyzeha mpema oBOM Mojey nMoTpedHo Aa ogHoc oBa ABa aena EFQM moxena Oyzae mto
ommwku Opojy 1. Koju mpencraBiba uacanaH KOJWYHHMK JEJbEHEM YKYMHUX Opoja 0omoBa
NOOMjeHUX MO OCHOBY pecypca M pe3yirara. YKOIHKO je Opoj Mamu of 1. To 3Hauu 1a cy
pecypcu MamH O] pe3yiTaTa, YKOJIUKO je Opoj Behu ox 1. To 3HauM ja cy pecypcu Behu of
pesyarata. Y Tabenmu Opoj 6.39. mpukazane cy 30uMpHE OIleHE KPHUTEpHjyMa KOjU YHHE
pecypce U KpuTeprjyma Koju YuHe pe3yJiTaTe Te lbUXOB OJTHOC 3a 57 mpeayseha.

Tabena 6.39. OgHOC YKYITHHX OIIeHA pecypca M yKYITHUX OIleHa pe3yiTara npeay3eha y nppom

Mepemy

op. | Pecypcu | Pesynratu| Ogaoc | Op. | Pecypcu | Pesynratu| Ogaoc | 6p. | Pecypen | Pesynratu | OmHOC
1 156 125 1.25 | 20 179 94 1.90 | 39 220 126 1.75
2 169 94 1.80 | 21 197 136 1.45 | 40 147 107 1.37
3 173 110 1.57 | 22 149 122 122 | 41 132 111 1.19
4 145 122 1.19 | 23 229 145 1.58 | 42 267 172 1.55
5 125 49 2.55 | 24 97 51 1.90 | 43 123 98 1.26
6 116 55 211 | 25 133 67 199 | 44 130 74 1.76
7 145 74 1.96 | 26 198 106 1.87 | 45 154 72 214
8 240 125 1.92 | 27 223 97 2.30 | 46 170 104 1.63
9 268 181 1.48 | 28 217 123 1.76 | 47 179 91 1.97
10 225 121 1.86 | 29 143 61 2.34 | 48 165 93 1.77
11 132 132 1.00 | 30 110 65 1.69 | 49 88 52 1.69
12 125 45 2.78 | 31 154 108 1.43 | 50 108 58 1.86
13 125 82 152 | 32 150 111 135 | 51 113 65 1.74
14 179 138 1.30 | 33 197 127 155 | 52 118 44 2.68
15 168 146 1.15 | 34 155 113 1.37 | 53 153 135 1.13
16 206 183 1.13 | 35 161 111 1.45 | 54 220 180 1.22
17 88 64 1.38 | 36 228 127 1.80 | 55 255 127 2.01
18 207 101 2.05 | 37 242 120 2.02 | 56 184 119 1.55
19 184 74 2.49 | 38 186 149 1.25 | 57 275 152 1.81

VY tabemu Opoj 6.40. TeCKPUNTHBHOM CTaTHCTUKOM Cy oOpal)eHu mojmany u3 Topme
tabene. Cpeama BpEIHOCT YKYNMHHX oleHa pecypca je 170,61 (mmu 88,00; max 275,00).
Cpenma BpeIHOCT YKYIHHX OIleHa pesynrata je 3HaTHO Mama 105,86 (muu 44,00; maX
183,00). Cpenmwa BpeIHOCT 0JIHOCA YKYITHUX OIICHA pecypca U pesyirata je oiusy 1,70 mro
yKaszyje Jia cy Majla ¥ cpefima npeayszeha ocTBapuia 3HaTHO 00Jbe OlLieHE IO MUTalky pecypca
HEro 1o nutamy pesynarara. Camo jenHo npenysehe je umano uaenan 6anaHc, Tj. OAHOC je
u3Hocuo tauHo 1. Huje 3a0enexen HU jenaH ciaydaj aa je oJHOC OMO Mamu oj oreHe 1. 1ok
cy cBa octana npenyseha (ykynHo 56) mmana Behm Opoj ox 1. Tj octBapuina cy Behu 0Opoj
00/10Ba y KpUTEpHjyMHUMa KOJU YUHE pecypce mpemyseha.
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Tabena 6.40. JleckpunTHBHA CTATUCTHKA YKYITHUX OIIEHA pecypca M YKYITHUX OIleHa pe3yaTara
npeayseha U BUXOBOT OIHOCA Y IPBOM MEpembY

Percentiles

N Mean Std. Deviation Minimunm | Maximum 25th 50th (Median) 75th
Pecypcu 57 | 170.6140 47.60956 88.00 275.00 | 132.0000 165.0000 | 206.5000
Pesyaratu 57 | 105.8596 35.82818 44.00 183.00 74.0000 110.0000 | 127.0000
Oanoc 57 1.6981 41001 1.00 2.78 1.3700 1.6900 1.9400

VY tabenu 6poj 6.41. npukazane cy 30MpHE OIIEHE KpUTEpUjyMa KOjU YHHE pecypce U

KpUTEpHjyMa KOjU YHHE pe3yJiTaTe Te lbUXOB OHOC 32 57 npeny3eha y n1pyrom mepemy.

Tabena 6.41. OgHOC YKYITHHX OII€HA pecypca u YKYITHUX OIleHa pe3yiTara mpexyseha y apyrom

MEPEBHY
op. | Pecypcu | Pesynratu| Omgnoc | Op. | Pecypcu | Pesynratu| Ogaoc | 6p. | Pecypeu | Pesynratu | OmHoc
1 195 139 1.40 | 20 223 123 1.81 | 39 198 172 1.15
2 191 114 1.68 | 21 226 178 1.27 | 40 241 148 1.63
3 188 118 1.59 | 22 221 161 1.37 | 41 184 138 1.33
4 170 122 1.39 | 23 249 171 1.46 | 42 191 157 1.22
5 147 77 191 | 24 114 57 2.00 | 43 285 179 1.59
6 122 56 2.18 | 25 174 113 154 | 44 172 125 1.38
7 178 114 1.56 | 26 218 144 151 | 45 143 85 1.68
8 280 178 1.57 | 27 234 105 2.23 | 46 183 72 2.54
9 332 244 1.36 | 28 241 180 1.34 | 47 180 112 1.61
10 239 134 1.78 | 29 160 92 1.74 | 48 183 108 1.69
11 143 144 0.99 | 30 136 83 1.64 | 49 194 103 1.88
12 159 66 241 | 31 183 118 155 | 50 161 108 1.49
13 211 97 218 | 32 183 133 1.38 | 51 153 88 1.74
14 198 146 1.36 | 33 209 150 1.39 | 52 149 108 1.38
15 191 146 131 | 34 182 149 122 | 53 139 76 1.83
16 230 192 1.20 | 35 184 122 151 | 54 194 161 1.20
17 133 66 2.02 | 36 259 147 1.76 | 55 238 172 1.38
18 224 123 1.82 | 37 259 152 1.70 | 56 262 130 2.02
19 239 149 1.60 | 38 223 123 1.81 | 57 228 161 1.42

VY tabenu Opoj 6.42. neCKpUNTHUBHOM CTaTUCTHKOM Cy oOpaleHu mopauu u3 tadene

KOja MpHKasyje oleHe Apyror Mepema. Cpelba BpeJHOCT YKYIMHHUX OlleHa pecypcea je 199,86
(Mur 114,00 max 332,00). Cpexama BpeIHOCT YKYITHUX OLIEHAa pe3ylTara je u y APyrom
Mepery 3HaTHO Mama 129,09 (mun 56,00 max 244,00). Cpenma BpeAHOCT OJHOCA YKYITHUX
OIICHA pecypca W pe3yirara je y APYroM Mepemy HemTo MoBoJbHUja u u3HOocH 1,61. OBaj
pe3yaTaT HaMm yKasyje Ja Cy Maja M cpelama mpeay3eha m y apyrom mepemy ocTBapuia
3HaTHO 0OJbe pe3ysTaTe 1O MHUTAlky pecypca Hero mo muramy pesynrata. Camo jemHo
npeny3ehe je Omino O6au3y maenHor OanaHca, Tj. oaHoc je u3nocuo 0.99. Huje 3abenexen Hu
jemaH Ipyrd ciydaj na je onHoc O6wo Mamu o omeHe 1. Mok cy cBa ocrtana mpexyseha
(ykynHo 56) mmana Behm Opoj on 1. 1j. ocTBapmia cy Behn Opoj 6omoBa y KpUTEpHjyMUMa
KOjU YMHE pecypce mpemnyseha.
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Tabena 6.42. JlecKpUITHBHA CTATUCTHKA YKYITHUX OIIEHA pecypca M YKYITHHUX OICHA pe3ynTara
npeays3eha U BUXOBOT OHOCA Y APYTOM MEpey

Percentiles
N Mean Std. Deviation Minimunm | Maximum 25th 50th (Median) 75th
Pecypcu 57 | 199.8596 45.52175 114.00 332.00 | 171.0000 191.0000 | 232.0000
Pesyaratu 57 | 129.0877 37.79327 56.00 244.00 | 106.5000 130.0000 | 152.0000
Onnoc 57 1.6104 .32051 0.99 2.54 1.3800 1.5700 1.7950

12) Mopehemwe HepuHaHCHjKUX H PUHAHCHjCKUX HHIUKATOPA

[IperxogHu pe3ynTraTd cy Yy HOTIYHOCTH OpHJEHTHCAHHM Ha HEPUHAHCH)CKE
uaaukarope mociaoBuux nepdopmancu (EFQM omene) mehyrum, nobujeHe pesynrare
MOXEMO YIOPEAUTH M Ca TPATUIIMOHATHUM — (GHHAHCH]CKAM HHIMKATOpHMA yIuHKa (HIIp.
npuHOC Ha akTHBY (return on assets) — ROA, mpuHOC Ha aknMOHApCKU KamuTan (return on
equity) — ROE, u mpuxoj mo 3anocieHoMm). DUHAHCHjCKM HMHIAWKATOPH CY 3aCHOBAaHH Ha
HCTOPHjCKH TOTKPEIJbeHUM HH(popMaiujama, Tj. ped je 0 00jeKTMBHUM MEpHJIuMa Koja
aJIeKBaTHO OJIpakaBajy e(EeKTUBHOCT ymarama y Marepujanny aktuBy. ROA u ROE
WH/IUKATOPU Cy OCHOBHU TOKa3aTesbu MPOGUTAOMIIHOCTH 3aCHOBAHM HAa KEbUT'OBOJICTBEHHM
BpEIHOCTUMA.

Crona mpuHoca Ha ykymHa cpenactBa (ROA) mobmja ce ka0 OJHOC HETO JOOUTH H
KEbHTOBOJCTBEHE BPEAHOCTH aKkThBe.” ' CIIyXKHU Kao IOKa3aTeb OCTBAPCHa HETO JOOUTH 10
OCHOBY YKYIHHX cpencTaBa npenyseha uzpaxen y npouentuma. ROA moxkasaress, Tpeba na
j€ Ha IIITO BHUILIEM HUBOY, 3aTO IITO CBAaKO Ipeay3ehe Texwu na oxdamu mrto Behy HeTo 1o0uTtn
Ha OCHOBY YNOTpeOe yKyIHEe aKTHBE.

Croma mpuHoca Ha cornictBeHn kanutan (ROE) nobuja ce kao KOIMYHUK HETO TOOUTH
Y MIPOCEYHOT KamuTasa (KEUTOBOJICTBEHE BPEIHOCTH aKIMjCKOT KamuTaia). Pesynrar ce xao
n ko ROA wuckazyje y mpoueHTHMa. YmorpeOjbaBa c€ Kao IMOKa3aTesb OCTBApPEHa HETO
TOOUTH TI0 OCHOBY KamWTalla YJIOKEHOT O] cTpaHe akinuoHapa. OH ToOKaszyje KOJUKO je
MOTpeOHO jelIWHUIIA CONCTBEHOr KamWTana Ja Ou mpeaysehe on0ariio jeIuHUIly HETO
nooutu. ROE tpeba na uma mro Behy Opojuany BpeIHOCT, 3aTO IITO CBaKa KOMIIAHU]ja TEXHU
nda oxlamy INTO BHILIE HETO JOOMTH Ha OCHOBY KopulIhema COINCTBEHOI KamuTaia. 3a
yCIIEIIHY yHnoTpeOy aKIIMOHAPCKOT KalHuTala 3aJyKeHHU Cy MEHallepH, Te ce 300T Tora oBaj
paIMo HA3WBA U PAIlHo eHUKACHOCTH MEHAIMEHTA. 00

[Tpuxon mo 3amociieHoM 100Hja ce Kao KOJUYHHUK MPUX0/1a mpeay3eha ca mpoceuHrM
OpojeM 3amoClIeHHX pagHuKa y jeaHo] ¢uckaiHoj roawHu. [Ipuxom mo 3amocieHoOM
nprKasyje eUKacHOCT Tj. MPOLyKTHBHOCT mpexyseha.’ ITokasaresb ce McKasyje Kao 6poj
KOjU TpHUKaszyje YKylaH M3HOC JAMHapa Koje mnpeaysehe noluje Kao MPHUXOJX MO jeTHOM
3anocieHoM. Kao 1 ko Ipyrux nokasaresjba M 0Baj paiyo Tpeda Ja je Ha IITO BUIIEM HUBOY,
3aTo IITO CBako npenysehe Texxu aa je epuKacHHje Tj. 1a OCTBAPU LITO OOJbE AHTAKOBAHE
pazHe cHare.

%7 Kpacysma, JI., Msamumesuh, M. (2004) Ilociosne gunancuje, mecto usname, Exonomcku dakysrer,
Beorpan. crp. 45.

%08 pauph, XK., Bapjaxraposuh, JI., 3epemcku, A. (2011) Anamusa yTumaja 3aQyKeHOCTH HA MPOGHTAGHIHOCT
ycrnenHux qoMahnx KOMIaHuja y ycjoBAMa eKOHOMCKE Kpuse, Mnoycmpuja, Boi. 39, 6p. 3, ctp. 46.

*% Janomesuh, C., [lenonospar, B. (2012) HcrpaxuBame yTUIaja HHTENEKTYAIHOT KAMTaIa Ha (HHAHCH]CKE
nepdopmance HajBehux cprickux u3Bo3HUKA, Exonomuka npedyseha, son 60, 6p. 7-8, ctp. 335.
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[IpernocraBka, koja he ce wmcmuTaTH Kpo3 CTAaTUCTHYKU TECT, je Ja aJleKBaTHA
MpUMEHa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM Tpeba Ja JonpuHece yHampehuBamy CBHX Ipoleca
OopraHuszaiyje W 3aJI0BOJbCTBY KOPHCHHUKA, a MOCPEAHO M TO0OJbIIaBaky (PHUHAHCH]CKHX
nepdopmancu. [akne sehu 6poj moena, nobujen mo onenama EFQM monmena, mopa Outu y
Kopenauuju ca Behum HuBoom nnaukaropa ROA, ROE u npuxoja mo 3amocieHom.

Jla ©u ce wm30erao yTHIAj) CE30HCKMX IpPOMEHa, (UHAHCHJCKU WHAMKATOPU CYy
U3padyHaTH Ha OCHOBY TPOTOJMIIIEr NPOCEKa PauyHOBOACTBEHMX Mokazarespa 3a 2009.
2010. u 2011. rogury. CBM moKa3aTeJbH Cy Y3€TH M3 3BaHMYHHUX H3BeITaja mnpemy3eha
00jaB/bCHHX Ha CajTy ATeHIH]je 3a IpuBpeaHe peructpe Pemybnuke Cpouje (WWW.apr.rs)

Y Tabemu 6.43. mpe3eHTOBaHW Cy J00MjeHM (UHAHCHJCKM WHIUKATOpPH 3a 57

npenyseha.
Tabena 6.43. duHaHCHjCKM UHAUKATOpU Tipeay3eha
op. | ROA | ROE |IIpuxonmno |6p. | ROA |ROE |Ilpuxonmo |6p. |ROA |ROE | Ilpuxox no
3aMoCIeHOM 3aI0CIEHOM 3aM0CIeHOM
1 12.9 60 5.729.368 | 20 5.9 75.3 6.067.325 | 39 0.2 0.4 1.697.926
2 4.4 444 2.910.185 | 21 345 | 1335 3.397.040 | 40 7.9 10 3.083.226
3 67 202 33.540 | 22 36.9 95.2 4.482.587 | 41 6.4 3.6 12.825.842
4 6.9 14.1 1.681.592 | 23 4.3 17.9 2.651.031 | 42 244 | 227.8 4.926.413
5 3.4 0.4 180.814 | 24 -0.5 -0.2 8.720.000 | 43 | -16.2 -7.6 486.758
6 9.1 2.2 5.513.488 | 25 17.2 86.5 3.300.067 | 44 26.6 8.4 4.025.361
7 10.9 24.2 4.950.838 | 26 4 40 12.274.235 | 45 7.5 169 2.727.619
8 0.9 193 2.653.274 | 27 7.8 30 20.753.133 | 46 0.3 0.6 2.213.604
9 2.3 10.7 5.389.615 | 28 2.9 8.4 2.677.695 | 47 19 19.2 3.899.385
10 4 125 8.005.826 | 29 1.7 12.9 2.974.016 | 48 31.2 126 3.248.025
11 3.3 33.7 1.170.348 | 30 4.4 0.2 15.068.870 | 49 42.7 98.4 5.338.067
12 -6.3 | -30.6 2.718.762 | 31 0.9 24 1.774.922 | 50 11.6 27.8 2.076.157
13 209 | 1198 4.255.114 | 32 194 19.7 4.239.889 | 51 0.5 0.6 1.561.294
14 2 20 2.050.141 | 33 2.8 3.6 3.192.083 | 52 6.7 10 4.488.825
15 8.4 70 3.134.031 | 34 7.9 34 2.749.472 | 53 0.3 0.5 18.902.603
16 2 161 5.041.247 | 35 7.9 45.8 2.756.838 | 54 65.2 94.7 6.969.422
17 16.5 44.7 3.139.711 | 36 1 4.2 4.507.674 | 55 41.9 15.8 6.148.893
18 1.2 42.8 10.869.567 | 37 44.6 36.4 7.878.454 | 56 18.9 25.3 14.316.200
19 5.6 71.7 4.043.387 | 38 205 | 173.1 6.484.822 | 57 24.8 107 16.378.096

Cpenma BpenHocT crome npuHoca Ha ykymHa cpeactBa (ROA) je 12,32% y3
CTaHJapAHy neBujanujy on 16,25067. (tabGena

6.44.). MakcumanHa cToma HpUHOCA Ha

YKYIIHa cpezcTBa je 67%, IoK cy Tpu mpeay3eha ocTBapuiia HEraTUBHY CTOMY MPUHOCA, IITO
yKasyje Jia cy y IocMaTpaHoM MepHoy 3a0esexuia r'yOUTKe y CBOM IOCIIOBamwY, 0/ KOjUX je
HajHmka ctomna -16.20%. Cpeampa BpeqHOCT cTorne mpuHoca Ha corncTBenu kanurtan (ROE)
noctuxe 49,52% y3 crannapaay nesujanujy ox 60,83753. MakcuManHa croma MpuHOCa Ha
corctBeHa cpexactBa je 227,8%, nok cy kao um kox ROA mokaszarespa, Tpu mpemyseha
OCTBapWja HETaTHBHY CTOMy, ox Kojux je Hajumxka -30,60%. Ilpoceunm npuxom mo
3amocineHoM u3Hocu 5.346.223 nuHapa, y3 cCTaHfapAHy JeBujanmjy ox  4.563.947.
MuHuMaHA IPUXOJ] 10 3anociaeHoM u3Hocu 33.540 aurapa ok je makcumanan 20.753.133
(rabena 6.44.).
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Tabena 6.44. [leckpunTruBHA CTATUCTHKA (PMHAHCH]CKHX ITOKa3aTesba

Percentiles
H Mean Std. Deviation Minimunm | Maximum 25th 50th (Median) 75th
ROA 57 12.3211 16.25067 -16.20 67.00 2.0000 6.7000 19.1500
ROE 57 49,5158 60.83753 -30.60 227.80 3.9000 24.2000 80.9000
TIpuxoa no 3anocjaeHoM 57 5346223 4563947 33540 | 20753133 2698228 4025361 6108109

Cratuctuuku TecT Kopenanuje pahen je mopehemeM (MHAHCH]CKHX TOKazaTesba U
ykynaux EFQM onena poOujenux y apyroj npouenu. Jlooujenn monmamm (tabenma 6.45.)
yKa3yjy aa pooujenu ykynmau EFQM pesynratu u mokazaTesbu MPUHOCA HA YKYITHH KaluTAall
(ROA) nucy y xopenamuju (r = 0.102, p = 0,451). ok cy ykynau EFQM pesynratu u
mokasareJb nmpuHoca Ha conctBenu kanutai (ROE) y nosutuBHoj kopenauju (r = 0.344, p =
0,009). Takohe y kopenanuju cy u ykynau EFQM pesyiratu u npuxo[ mo 3amnocieHoMm (r =

0.289, p = 0,029).

Tabena 6.45. Kopenaruja ¢puHaHCH]CKUX MOKa3aTesba U yKynmHux EFQM pesynrtaTta

Yxynmau EFQM pesynratn
Spearman's rho ROA Correlation Coefficient 102
Sig. (2-tailed) 451
N 57
ROE Correlation Coefficient .344™
Sig. (2-tailed) .009
N 57
Ipuxox mo 3anocjieHOM Correlation Coefficient 289"
Sig. (2-tailed) .029
N 57
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

JIBa oy Tpu moKaszaTesba Cy y Kopenamnuju ca ocrBapeanm EFQM pesynrarnma, mTo ce Moxe
nporymMauuTu Ha cieaehum HaumH, mpenyseha koja octBapyjy 6osbse EFQM pesynrarte,
nokazyjy u 6ospe (puHancujcke nepdpopmance, Tj. Behe mpuxozae mo 3amocieHoM U Behu
noBpahaj Ha yno)keHa corcTBeHa cpeactBa. Kao moryhm pasmor 3amro (UHAHCHjCKU
noka3zaresb ROA Huje y kopenamnuju ca EFQM onenama mokemo y3etn u cnenehe Tymademe:
,PacT BenuuumHe mpeayseha je on M3y3eTHOI YTHIAja Ha BEJIMYMHY CTOINE IMPHUHOCA Ha
ynarama. [Ipemnyszeha koja 6p3o pacty u yBehaBajy cBOjy MHBECTHIIMOHY OCHOBY UMajy Behe
BpPEIHOCTH MMeHHoIa y ¢opmynu 3a u3pauyHaBame ROA mokaszaresba (KEUTOBOJICTBEHA
BPEIHOCT aKTHBE), Y OAHOCY Ha mpeny3eha koja He noBehaBajy cBojy aKTHBy.“510

JloObujeHn pe3ynTar Cy y carjacHOCTH ca Haja3uMa HCTpakuBama Singhal-a u
Hendricks-a na no0pe HeduHaHcHjcke mepdopMaHce MPOY3pOKyjy mo0pe (GHUHAHCH)CKH

. 511
pesyiTate KOMIaHmja.

>0 Kammaanun, B. (2006) Menaumenm epednocmu npedyseha, Exonomckn daxyirer, Beorpan. crp. 71.
1 Hendricks, K., Singhal, V. (1996) Quality Awards and the Market Value of the Firm: An Empirical
Investigation, Management Science, Vol. 42, No. 3, March 1996, pp. 415-436.
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6.5. UMniukanmje 3a MeHagepe MaJux U cpeamux npeayseha y Cpouju

300r KapakTepa CaBpEMEHOT TOCIOBHOT OKPYXKEHa, IPe CBera 3aXTeBa WHTEPECHHUX
rpyma, CIOCOOHOCT KOHTHHYMPAHOI HalpeTKa Kpo3 YIpaBJbalkbe IpOMEHamMa YHyTap
npenyseha, cBe Bulle A00Mja Ha 3HA4Yajy. YIpaBjbamke MPOMEHaMa IyTeM MpHUMEHe Mojesa
M3BPCHOCTH TIPEACTaB/ba CTPATCLIKUM TMPHUCTYIl Yy CTBapamy OJPKUBE KOHKYPEHTCKE
NPEJHOCTH jelHe OpraHu3anyje. Y TUM NPOMEHaMa IOCIOBHA M3BPCHOCT W BPEIHOCT 3a
HWHTEpPECHE TpyIe TJaBHH Cy IWJbEBU mpemay3eha jep 0e3 mUX je HeMoryhe OCTBapuTH
KOHKYPEHTCKY TPEAHOCT M JIyropouyHu orncranak ¢upme. Llump npenyszeha nakie Huje na
MIPHUHIUIIC TTOCIOBHE M3BPCHOCTH HMMILIEMEHTHpa ce0e pau HEro Ja WX IPUXBATH Kao
OCHOBY 3a Oyayhu MeHayepcku MPUCTYN KOjU MOMaxke mpeay3ehy y J0CTH3amy MOCIOBHE
M3BPCHOCTH. 300T TOra ce MOXe pehw J1a je MoCcIoBHA U3BPCHOCT KOpPaK y MOCTH3akY ycIexa
Yy KOHKYPEHTCKO]j 60pOwu.

Mogen mocioBHE H3BPCHOCTH oMoryhaBa oOLIEHYy TpPEHYTHOT CTama H TpykKa
MoryhHocT oneHe penaTuBHUX nepdopmancu (y OJHOCY HA KOHKYPEHIU]Y U IMPETXOIHO
[OCJIOBAbE), YKa3dyje Ha y3poke ciaabux mnepdomaHcH, aad He HpyXa OJroBOp Ha IHTabe
KaKo 10GOJBIIATH JIOM Pe3yiTar.” > [IpuMeHa MoJena ce MOXKE MMOCMATPATH Kao IPOLEC
ca3peBama OpraHM3allrje a MPOIEC CaMOOICHHBAKbA j& TJIABHU MHCTPYMEHT 32 MOO0JbIIAkE
(MOZIEI CIY’KH Kao “KOMIac” - BOJMY MCHAIMEHTY y CBHM (pazama 10ciIoBama).”>> Y ToM
CMHCITY MOJIEJ MOCIOBHE M3BPCHOCTH CE€ MOCMAaTpa Kao CPENICTBO 3a MOCTU3AE [IUJba CBAKe
OopraHmsaiiyje, a To je AyropoyHa CTaOMJIHOCT Ha TPXKUILUTY YIPKOC MPOMEHUBUM yCIOBUMA
KOJM BIIaJiajy Ha meMy. Y TOM HAcTOjalby MEHAIMEHT OpraHusaiije Tpeba 1a 00jeKTUBHO
cariena cBe HewckopuiiheHe MOTYNHOCTH M TIOTEHIIMjale Yy JeJOBalky Ka KOHTHHYHPAHOM
yHamnpehewmy nocnoBama. Cama cTpykTypa Mojena omoryhaBa npemay3ehuma ma Buje Be3y
u3Mmel)y HaYMHA Ha KOjU pajie cTBapH (CBOJUX pecypca) M INTa 3aKCTa MOCTIKY (pe3ynrara).
Kako mocnoBHa M3BpCHOCT IMOJpa3yMeBa HCTOBPEMEHO 33Jl0BOJBCTBO  PA3IMUUTUX
UHTEpECHUX TIpyna, nepdopmaHce mpenyseha ce Mopajy MEpUTH CXOJHO THUM
pasmuunrocTuma.” Mogen Kao amat momaxke MEHalepuMa Ja ,,CXBaTe CYUITHHY H y TOM
CMHCIly MOXe OuTM Beoma MohHa mnomoh y mnanupawy. OH noaynupe KOHUENT
KOHTHHYHpAHOT MMO0OOoJbIlIatha TaKO INTO yKa3yje Ja TOeHTa HHje Ja C€ IOCTHTHE
CaBpILIEHCTBO, Beh /1a ce craimHo Kpehe Hampen.

EBuzmenTHa je ynora mozena Kao e(pUKACHOT CPEICTBA 3a MEpPEHE KOHKYPEHTCKE
npexroctn npenyseha.”’® 3Hauaj Mojena MOCTOBHE M3BPCHOCTH 3a mpedyseha Koja kere
IIPOMEHE je y TOME€ IITO OH HYIH OKBUP y KOjeM C€ CBMU IOCIOBHU HMIIEPATUBU MOTY
NPUOPUTH3UPATH Te KacHHWje HHMa aJeKBAaTHO yIpaBibaTH. MelhyTuUM NpercrnuTHBambeM
KOHIIeTITa M3BPCHOCTU TpuMeheHo je 1a je To BeoMa HamopaH M CJIOXKEH IMyT KOjU CBaka

2 Tlemesm, b. (2007) YnopenHa aHann3a HallMOHAIHUX HArpaja 3a KBaJHMTET M KBHXOBA yyora y yHanpehemy
KOHKYPEHTHOCTH npeny3eha u npuspene, Teme, Op. 31/2: 361-380. ctp. 371.

13 Tjto A. Conti (2007) A history and review of the European Quality Award Model, The TQM Magazine, Vol.
19. No. 2, Emerald Group Publishing Limited pp.121

34 Kanji G. K. (2002) Business excellence: make it happen, Total Quality Management, Volume 13, Issue 8.
Taylor & Francis, ctp. 1115.

> Castresana R.C. J. I. & Fernandez-Ortiz, R. (2005) Theoretical foundation of the EFQM model: the
resource-based view, Total Quality Management & Business Excellence, Vol. 16, Issue 1, ctp. 31.
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KoMIaHuja Mopa mpohu cyouaBajyhu ce ca pacryhom cioxkeHomhy, KOHKYPEHTCKUM
M3a30BUMa U CTOIIOM IIPOMEHA.

Ha nyry jayama KOHKYPEHTHOCTH KpO3 IMPHMEHY MOjiejia IOCIOBHE H3BPCHOCTH
npenyzeha nMajy paszianuuTe adTepHATUBE, 3aTO j€ HAPOYUTO OUTHO Jla ce aJeKBAaTHO caryieaa
MOYETHA TIO3UIIH]ja Tj. TPEHYTHO CTame Kananurera. MeHanMeHT npeay3eha tajga 6upa HauuH
KOjU je HajOOJBH 33 BErOBO TPEHYTHO CTame. J[a Ou ce y MOTIYHOCTH MCKOPHCTUIIE KOPUCTH
O]l TIpUMEHE MOjella H3BPCHOCTH, MEHAlepH MAIMX M CpeamuXx mpemy3eha Tpeba ma Oymy
CBECHH CJIa0OCTH M TPEIHOCTH Koje (¢upMe MMajy MPHIMKOM HMIUIEMEHTAIH]e MOCIOBHE
u3BpcHOCTH. Ha mpumep, MmyT OCTBapema IMOCIOBHE M3BPCHOCTH CE MOXKE CacTojaTH W3
HEKOJIMKO BehuX Kopaka, MM 01 MHOINTBA MamkKX. Takolhe mTo ce Th4e JUHAMUKE, OBaj IHJb
CEe MOJKE Pa3IMUUTO OCTBAPUBATH M TPAjaTH Tj. PA3IUYUTOM CE OP3HHOM CITPOBOJIUTH.

Bennunna mnpomene koje he mnpemyhe mnpermeTs nNpwiIMKOM TpUMEHE MoOena
MOCJIOBHE U3BPCHOCTH 3aBUcHhe 01 00yxBaTHOCTH (1mpuHe) U oduma (nyoune) npomene. To
he mpe cBera 3aBHCHTH O] MOYETHOT CTaaWjyMa, Tj. OJ moyiazHe Tadyke npeny3eha. Huzak
HUBO MOCBENEHOCTH MPHUHIMIIMA MOCIOBHE M3BPCHOCTU Ipeay3eha y MOMEHTY MOKpeTamba
IpOMEHa 3axTeBa U Behu HUBO MpoMeHa.

OOyxBaTHOCT TIpomMeHa Yy mpeny3ehy Bapupa ¥ MOXe OHTH LIMPOKA WM
CBeOOYXBaTHA M YCKa WM NapiyjaiHa. [I[poMeHa je mupoka yKOJIHMKO je yCMepeHa Ha YMTaB
orcer TOCIOBHUX TnepdopmaHcu npedyzeha Tj. CBUX [JEBET KPHUTEpPHjyMa IIOCIOBHE
M3BPCHOCTH, OJHOCHO YKOJNHMKO ce Behm Opoj pa3nmuuuTux mporeca W OpPraHu3alUuOHUX
nenoBa mnpeayszeha ucroBpeMeHo Memwa. [Ipomene, mehytum, Mory OWTH 3HAaTHO Yxke
(dbokycupane, HIIp. caMo Ha ojipeheHe rnpoiiece koje mpenysehe cmarpa na Tpeda moOospIIATH.

ITo ce THue obuma, MpoMeHa MOXe OWTH yMepeHa wim cBeoOyxBarHa. [lakie of
TPEHYTHE CIOCOOHOCTH Mpey3eha 6o MaTepujaaHe OMII0 UHTEICKTyalIHEe, MEHAIMEHT UMa
n300p Aa M3BpUIM YMEpEHe NpPOMEHE Kaja NPEeAJIOKEHH KOpaKk IpPOMEHE Ipe/CTaBiba
YMEPEHO OJICTYName y OJHOCY Ha IPETXOAHY CUTYyallljy WM paJuKalHe MPOMEHe Kaja je
CTENEH M3BPIIEHOI KOpaka NPOMEHEe BEJIMKHM M KajJa Ce BpPLIM HU3 3HAYajHUX MpPOMEHa
Mewajyhu nocrojehe crame U OpraHu3alioHe pyTHUHE.

Y MamuMm W cpenmuM mnpeny3ehnma HMcKa3aHO HMHTEpECOBama 3a pacT 3HAYM U
CIPEMHOCT JIa c€ KPEeHE HaIlpell, MPOIIUpe W HUCKOPUCTE IMOCIOBHE MoryhHOCTH. YmpaBo
TakBa mpenyseha oOMYHO Hawmsasze Ha MpodJieMe OTIOpa KOju ¢e HOPMAJHO jaBjhajy yCIeN
Op3or pacra MONMyT — WHTEPHHX NpoOjemMa ca 3arociIeHWMa, BHIIE IMPOW3BOA, BHIIE
MIPOU3BO/IHUX JIMHM]A, BUIIIE KJIMj€HATa UCII. 3aTO Ce OBJIE CaBETY]y MOCTENEHE MMPOMEHE Koje
Hauj1a3e Ha MambH OTIOP, OJIBUjajy ce Y3 Mame norpeca 1 Behy noapiiky 3amnocieHux. Mojen
MOCJIOBHE M3BPCHOCTH MOE TMPYXUTH MHOT€ OATOBOPE Yy YIpaB/balkby OBAKBUM
npenyzehrma Kpo3 mocTerneH pacT u pasBoj.

Nako je Mojnen nociaoBHE U3BPCHOCTH T€HEPUUKH OKBUDP KOJU C€ MOXE MPUMEHUTH
Ha OWJI0 KOjy opranmsanujy, 0e3 o03upa Ha BETUYMHY, JEJIaTHOCT UCI. IMOCTOje oapeheHa
orpaHWYema KoOja Cce IMOCeOHO youaBajy Kaaa je y MHUTaky BeTWdnMHa mpemyseha Tte
YCIIOBJbABA]y aJCKBaTHY MpHMEHY Mozena. Mmak oBO MCTpaXMBame je YTBPIWIO Ja ce Ta
NPETIIOCTaBKa MOXE CMAambHTH 4YaK M CIMMHUHHCATH KpPO3 AaHTa)XOBAmkhE 3alloCICHUX H
MEHAIMEHTa opraHu3zaiuje. Y ckopo cBux 9 ejemeHara je y mpBOM Mepemy YyTBpheH ja3
u3Mely Manux U cpemux npenyseha, anu je oH 3HauajHO cMameH Beh y Jpyrom Mepemy,
ITO yKa3yje Ja cy Mmana mpenayseha cBojom BuTanHomhy W 3ajaramkeM, M MOpeI MHOTO
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HeJIOCTaTaka, CIIPEeMHa 3a yJa3ak y IpYIITBO H3BpCHUX. Jlakiie NCTpaKuBambe HaM je yKa3ajo
na BenuuyuHa Tpeayseha Huje mpecygaH eleMeHT Koju ojpehyje HHUBO IMOCTUTHYTHUX
pe3yiTara Ha CKaJld U3BPCHOCTH.

[To3Hato je Aa CBU KPUTEPHjyMH HMAjy pPa3IU4UTe ,,TXHHE" TIeNaHo 1o Opojy
6om0Ba koje je moryhe ocBojuTH, U3 Tor pasznora 6poj 6010Ba MO CBAKOM KPUTEPHjyMy HE
OJIrOBapa y MCTO] Cpa3Mepu MPOLEHTHMA AOOMjEHUM MO TUM KPHUTEPHjyMHMa Yy OJHOCY Ha
apyre kputepujyme. Pamu nakmier cHanaxema, y Tabenu 6.46. mpukazaHu Cy OCTBapeHU
MIPOCEYHHU PE3YJITATH AJId M3PAKEHU Yy MPOLEHTHMA 0 CBAKOM KpHTEpHjyMmMy. Tako HIIp.
IpocedaH pe3ynrar kpurepujyma JlumepctBo je y nmpBoMm Mepewmy 35,60 GomoBa mito je
jennako 35,6% ox moryhux 100 6010Ba KOJTMKO OBOM KPUTEPU]YMY MPUTIAIA.

Tabena 6.46. OcTBapeHU MPOCCYHU PE3YJITATH MPUKA3aHU Y TIPOIICHTHMA

JInpepctBo |[Tomuruka u | 3amocnenu |IlaptaeperBo | Ilpomecu | Pesynratn | Pesynratu Pesynratu | Kibyunu
cTpareruja U pecypcu KyNLu 3aI10CIIEHN JIpyUITBO | Pe3yiTaTu
ITpBo Mepeme 35.60 31.62 31.70 35.58 35.13 19.71 13.47 36.23 21.72
Jpyro mMepeme 42.18 39.76 38.23 40.51 39.30 23.98 19.45 39.44 26.63
Paznuka 6.58 8.14 6.53 4.93 4.17 4.27 5.98 3.22 491

W3 oBe Tabene MOXKEMO 3aKJbYyYHTH Ja Cy HajOOJbU pE3yNTaTH OCTBApEHU Yy
kputepujymy Jlunepcrso, 35,60% y npom u 42,18% y npyrom Mepemy, clenn KpUTepujyM
nmapTHepcTBO U pecypen ca 35,58% u 40,51% nox cy Hajiommje pe3yinrare Majga U Cpelba
npenyzeha octBapuia Koa KpUTEpHjyMa pe3yiTaTH Be3aHu 3a 3amnocieHne 13,47% y npBoM u
19,45% y npyrom Mmepemy. Takolhe MokeMo aa BUAUMO ja je HajBeha pasnuka uzMely nBa
Mepema HarpaBJbeHa KOJ| KpUTepHjyMa MOJUTUKa U cTpaTteruja on 8,14%, nok je Hajmama
pasnuka 3abenexeHa KoJl KpuTepHujyma pe3yiaTaTtu Be3aHu 3a JpymTso 3,22%.

OBHM mojanmu HaM MHOTO TOBOPE O OMNpPEIEJbEHOCTH PYKOBOJCTBA JIa Yy PEIaTUBHO
KpaTKOM BPEMEHCKOM TMEepUONy Kpo3 TMpemioKEeHe aKIMOHE IUIaHOBE, KOje Cy KacHHje
CIIPOBEJIM Y JIeJI0, HAYMHE TIOMaK M yHarpeje CBoje mociioBHe nepdopmance. Buaumo na je
Ko BehuHe, KpUTEpUjyM MOJUTUKA M CTparervja, OMO MpeaMer MnodoJbllama, TO je U
pPa3yMHO jep c€ KpO3 OBa] KpUTEpPHJYM dajbe MPOXKUMAJy ocTaja yHampehema, Tj. jacHO
nepuHUCAaHOM WM peAe(pUHUCAHOM CTpaTerHjoM M IOJUTHKOM HEHOT CIpoBohema
PYKOBOJICTBO OCTBapyje 3alpTaHa [UIbEBE.

Menaygepu Tpeba aa obpaTe Naxmby Ha YHIBLEHUIY Ja Behu HUBO IOCIOBHHMX
nepdopMaHCH OCTBapeH Kpo3 NMPHUMEHY MoJelia MOCIOBHE M3BPCHOCTH yKaszyje U Ha OoJbe
¢uHaHCcHjcKke Mepe mnepdopMaHcH, Tako he MpUMEHOM MPHUHIIMIIA U3BPCHOCTU MOOOJbIIATH
CBOJy (DPMHAHCH]CKY TO3UIM]y. YCHENIHO UMIUIEMEHTHPAH MPOTpPaM IOCIOBHE H3BPCHOCTH
3ampaBoO MOXKE Jla CMambHU TPOLIKOBE M Harpaau npenysehe ca 3HauajHuM noBpahajeM Ha
yIIO’)KEHA CPEJICTBA.

Taxohe ananu3oM n0OMjeHUX MoOJaTaKka y MPETXOJHUM Tadeslama MOXe ce BUAETH Ja
Cy y cBUX 9 KpuTepujyMa KOMIIaHHj€ U3 CEKTOpa MH(OPMAIIMOHMX TEXHOJIOTHja MPOCEYHO
Oenexxuie HajooJbe pe3ydaTare. YjelIHO OBEe KOMIIAHUjE Cy HMMaje HajMama IpOCedHa
noOoJblaba u3Mely nBa Mepema. To Hac HAaBOAM Ha 3aKJbydyakK Ja Cy OBE KOMIIAHH]e
IIPUMEHOM CaBPEMEHMX TEXHOJIOI'Mja AOCTUIJIE 3aBUAAH HUBO IOCIOBHUX NEep(opMaHCH, Te
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12 je KOJ WUX M00O0JbIlamba Te)KE OCTBAPUTH YCIIEA Major MaHeBapcKor mpocropa (Behuna
crBapu ce Beh 100po paan).

WNmajyhu y Buay NpeTXOJHO HMCTAaKHYTO, MEHayepu aoMahmx Mamux U Cpeamux
npenyzeha Tpeba mocTeneHO KOpak Mo KOpak Ja MPUCTYIE MpoLecy MPUMEHE MPHHLUIA
M3BpCHOCTH. 300T HEIOCTAaTKa CpeCcTaBa Maja U cpefmha npeay3eha tpebda na ce pokycupajy
Ha KJbYYHE CTBapH, Koje he ma mompuHecy mocioBHOM ycrexy. Kana ce Heka opranuzaimja
Haja3d Ha CaMOM IOYETKY CBOT IyTa Ka IMOCIOBHO] M3BPCHOCTH, ompenenuhe ce ga cede
OJIMEpHU Y OKBHpPHMA MpaBUiIa KOja Bake Y MOJICIY IOCIOBHE U3BPCHOCTH. OueKknBama Koja
Tpeba Ja HCIIYHH OpraHu3aiyja Ha OBOM HHBOY CBOJIE C€ Ha OOJeKTHBHY MOTryhHOCT
opraHuszaiyje Ja TMperno3Haje cBoje meppopMaHce y panay, amd H Ja JIEMOHCTpUpa
0CII0CcO0JbEHOCT J1a IehUHUIIIC TPUOPUTETE y Mepama 3a MoO0JbIIAKE TOCIOBAbA.

OBO uCTpakMBame HABOJAM Ha 3aKJbydyak Ja je Moryhe y pelaTuBHO KpaTKOM
BPEMEHCKOM TIEpHOJy HAlpaBUTH 3Ha4yajaH IIOMaK Yy I[IOAW3alky HHUBOA ITOCIOBHUX
neppopmancu mnpemyseha. Camum TUM Mpenopyka MeEHayepuma npeay3eha y cprickoj
WHYCTPHjH j€ J1a ce aKTUBHO IM03a0aBe MOeIMMa IMOCIIOBHE U3BPCHOCTH, mpe cBera EFQM
MOJIEITY T€ Jia IPUMEHOM TPUHIIMIIA TIOCIIOBHE M3BPCHOCTH YHAIpPeIe KOHKYPEHTHOCT.

Kao mnpBM KOpak HEONXOJHO je 3aloueTH IMPOIEeC CaMOoOoleHhHBama IpemMa 9
kputepujyma EFQM Mozena Ha nyty koHTHHYHpaHOr Hanpenka. CamoonemHBame Tpeda aa
Ja Hajla3 y KOME Cy Ipero3HaTa MecTa Ha KOjUM je Moryhe M3BpHIMTH MOOOJbIIAma TE
neduHUCame MPUOPHUTETa Yy TUM mobOospiarbuMa. HakoH oapeheHor BpemeHa MEHAIMEHT
npeay3eha mopa carnegaTé CTENEH YCIENIHOCTH MO0oJbIIama, Tj. Ja JU j€ OCTBApPEHO OHO
IITO jé W IUIAHUPAHO TE€ j€ HEONXOJHO BPIIUTH oOJroBapajyha ekcrepHa mopehema -
OCHYMAapKUHT Ka0 BEOMa Ba)KaH €JIEMEHT y MPOIleCy MOCTU3ama MOCIOBHE H3BpcHOCTH. CBa
Mepema neppopMaHcH y pady Cy Ha MOYETKy Koi mpemy3eha yrmaBHOM okpeHyTa mpema
yHyTpa y3 HE3HaTHa eKcTepHa mnopehema ca CIMYHUM opraHuzanujama. Mehytum, 3a
KOHTHHYHPaHH HaMpeaaKk HeoMXoJHa je MPUMeHa KBaJTUTETHOT U CUCTEMCKOT OEHUMapKUHTA.
Tpeba jacHo Harnmacutu nomahuM MeHallepuMa Ja jé HEONMXOAHO MHTEH3WBHPATH MPUMEHY
OeHUMapKUHTa, HA TIOYETKY ca HEIITO CKPOMHUJUM LIUJbEBUMA, Jla OU ce KacHUje KaJa ce OHU
OCTBape, MOCTENEHO MPEeNTa3wjio Ha BHUIIM HHUBO IuJbeBa. OBakaB MPHUCTYN OW ce MOrao
OKapaKTepucaTH Kao MOCTaBJbakhe [IUIJbEBA Y KOpalMa, IITO j€ jeAHa 01 MOTYhHOCTH.

Komnanyja y nouetHoM cTanujymy Tpeba a oOpaT naxkmy Ha TO Ja JHU ce noTpede
3aWHTEPECOBAaHUX CTpaHa OlEHYjy Ha jedaH CTa0WIaH M CTPYKTYpHUPaHU HA4HH, J1a JH Cy
CTpaTelIKd M OMNEPaTHBHU IMJbEBU Tpeny3eha moBe3aHu ca moTpedamMa M OYEKHBAmHUMa
KyTana, J1a JIi Cy MOJUTHKa Mpeay3eha, 3amocieH 1 MocaIoBHU MPOIIECH ““Ha UCTOj JIUHUJU,
jecy I 3amoCieHH KpeaTWBHHM y CMHCIY Jajbe paspaje IuibeBa mnpenyseha, Te na am
KOHTHHYAJHO TMO00O0JbIIAkE JOXKUBJbABajy Kao 3aJaTak CBAKOI 3allOCICHOr, Ja JU CYy
MPENo3HaT! KJbYYHH TapTHEPH Npeay3eha u a Ju ce mpaTe BhUXoBa Mo00JbIIama, Te 1a JIH
je y Behoj mepu mpenysehe ykibydeHo y yHampeheme npymTBeHe 3ajenuuiie. [IpuMena
pa3IMUUTUX WHCTPYMEHATa M MeXaHu3ama 3a yHampeheme mnepdopMaHCH Tpoieca y
npeaysehuma naje mobpe pesynrare W yTude Ha yHampelheme IMOCIOBHE HM3BPCHOCTH W
KOHKYpPEHTHOCTHU npeay3eha.

Komnanuje koje mokaxy 3peiocT U AyropoyHy ONpeaesbHOCT Ka U3BPCHOCTH MOTY Ja
ce TMpHjaBe 3a TAKMUYCHC 3a HAIIMOHAIHY WM Mel)yHapoaHy Harpany 3a kBaiuter. Harpana
KOJ TakBUX mpemy3eha MoOXKe Ja MOCIYKH Kao JOJAaTHH CTUMYIAHC 33 YCaBpIIaBAHE
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nocnoBHux nepdopmacHu. Kox takBux ¢upmu nepdopmance cy mame — Bulle ciexaehe:
MOCTOj€ TPaHCIAPEHTHH MEXaHM3MH 3a HUCIYHaBalbe 3aXTeBa 3aWHTEPECOBAHUX CTpaHa,
3aJI0BOJbCTBO KOPUCHUKA CE€ MEpH, MPaTH U MPOU3BOJAU jaCHY peaklujy mnpeayseha; mpoiecu
ce MOTHYHO pasyMejy W TO c€ KOpPHCTH 3a MoboJpllama y mpemysehy; 3amocieHn cy
OoXpabpeHu Ja pa3Memyjy CBOja 3Hama M HCKYCTBA, IJIAHOBH M IOCJIOBHE IIOJIUTHKE CE
pa3BHjajy y CTaJHOj KOOpIMHAIMjU ca KJbYYHUM MapTHEpPUMaA, HHOBAIMje U yHampehema cy
OIIITa I0jaBa M OHA Ce MHTETPUIIY y MOCIOBHE MPOIECE, OYEKHBamba IPYIITBA CE MEpe U
MIPOM3BO/IE aKIIUj€ Y CaMOj KOMIIaHHU]H.

UctpaxxuBamwe je ykazaiao na cy mnpeayseha u3 mocmarpaHor y3opka mnocehena
U3BPCHOCTH, Tj. 1a 06U y oapeh)eHOM BpEeMEHCKOM MEepUOAY, HACTABKOM OBaKBOI' HAUMHA paja
JolUTa 10 CTaaujymMa Kajaa OM Morja Ja OCBoje HeKy o] KaTreropuja nomahe Harpane 3a
IIOCJIOBHY U3BpPCHOCT “OcKap KBajquTeTa .

Tpeba HarmacuTH 1a je mocBeheHOCT TO MEHAIMEHTa KPUTHYHA 32 YCIeX OWII0 Koje
CTpaTervje, HapOYUTO NPUMEHE MOCIOBHE HM3BPCHOCTH. OIpEnesbeHOCT TOI MEHAIMEHTa
MPEeJCTaBJba BaXXHY M MO3UTHBHY MOPYKY CBHMa y Hpeay3ehy u HyXaH yCJIOB HOCTH3amba
notpebHe MarHuTyze npomena. [locioBHa U3BpCHOCT MOpa OUTH YKJbydeHa Y KOPIIOPATUBHY
BU3M]y M MHUCHjy. AKTHBHO ydemihe TON MEHAlIMEHTa Y Ipoliec yHampehema MOCIOBHHX
neppopMaHCH OJaKIIaBa yK/bYYHBAE KBAJIMTETa y KOPHOPATUBHY CTpATETH]y M IOMa)Ke
3arocieHrMa Jia pa3ymejy CBOje yjore TOKOM KOHTHHYHUPAHOT yHarpehema mocioBama.

Ha KOHKypeHTHOCT yTH4Ye BEIHKH Opoj pa3nmuuuTux (akTopa M aKTUBHOCTH Ha
pa3NMYNTAM HUBOWMMA. 3ajJaTak MEHalIMEHTa je Ja mosiazehw oj 3axTeBa KOHKYPEHTCKE
O6opbe neduHuIIE W CHOpOBEJAE OHE aKTUBHOCTU Kkoje he mpemyszehe ca gatum u
pacrnojoKuBUM (akTopuMa Ha HajOOJbHM HAYMH NPUIIPEMHUTH 3a IITO YCHElIHUje ydeurhe y
KOHKYpeHTCKO] 6opOu. Kako cy orpanuueHu pecypcH ,,3allITUTHU 3HAK' CEKTOpa MaluX U
cpeamux npenyseha, To HEeMa CyMmb€ J1a ce IPUIMKUM ofipeherma MeHaepa oBux npeayseha
Ka jayamby KOHKYPEHTCKE MO3MIMje NMPUMEHOM MOJella MOCIOBHE M3BPCHOCTH, OHU BOJE
JIaKO JOCTYIHHUM pecypcuma.

CrnocobHocT pecypca ¢upMe Ja CTBOPUM KOHKYPEHTCKY HPEAHOCT HE MOXE cCe
JIETEPMHUHHUCATH a JIa Ce He y3Me y 003Hp MHPH KOHKYPEHTCKH KOHTEeKCT. To moapazymeBa ga
pecypcu opraHu3aiyje Mopajy OUTH MPOILICHEHN Ha OCHOBY TOTa KOJMKO CY BPEIHH, PETKH,
TEIIKH 32 KOMMpPamke M TEIIKO 3aMEHJPUBHU. BakHo je mcrahum na pecypcu camu 1o cebu He
CTBapajy KOHKYPEHTCKY MpeaHOCT, Beh 1a OHa 3aBUCH O]l TIOBE3WBamka W KOOPIWHAIIM]E
HEKOJIMKO BpPCTa pecypca y je[Hy, JeAMHCTBEHY LEJIHHY, Tj. 0]l HAUMHAa KOMOMHOBama AaTUX
pecypca jeaHe opraHusanuje. Tako MMaMoO CHTYyalMjy Ja MOCIOBHAa M3BPCHOCT yTHYE Ha
noOoJblllamkhe Tpolieca IMPOU3BOAKE, KpO3 HEHY H3BeI0y Yy M3BPCHO] OpraHU3aIMOHO]
CTpyKTypu mnpenyseha. /la Ou ce uMIUIEMEHTHpaaW MPUHLUMIN U3BPCHOCTH, MOTPEOHO je
W3BPIIUTH TPOMEHE YKYIHE opraHu3aiyje. [IpemHoct HoBOr crucTeMa mociioBama mo EFQM
MOJIENTy je CTBapame OpPraHW3allMOHE CTPYKTYpEe CauylbeHE OJ] M3BPCHUX MpoIleca KOju ce
3HATHO TEXXe UMHUTHPA]y O]l CTpaHe KOHKypeHarta. Jlocamamma ca3Hama yKa3yjy Ja je 3HaTHO
JIAKIIIe Jp’KaTH y TajHOCTH WHOBAIIMje Tpolieca, HEro WHoBanuje nmpousBoja. KonkypeHiuja
cBe moTpebHe HH(pOpManHje O HOBUM MPOM3BOAMMA, OJHOCHO HHUXOBHM HHOBaIlMjaMa
o0e30ehyje Beoma Op30 on mWUXOBe IojaBe. Takolhe TpomIKOBH NpuOaBIbaka THX
uHpopmanuja cy HUCKU. Ha Jipyroj cTpaHu cBe je TeXe AeIOBaTH CUCTEMOM MaTEHTHparmba
MPOU3BO/IA, jep Taj CHUCTEM CBE Mame I0CTaje yCIellaH, ¢ 0O03MpOM Ha CHaXaH pa3Boj

238



nMuTanmje. MiMuTanuja y mpoceky KoIiTa 3HaTHO Marke 0J1 MHOBAIM]e U IIITO j€ OJ] TOCEOHOT
3Hayvaja, 3HATHO je Oprka. 3aro je mpeay3ehmma 3a OCTBapeHmE KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH
noTpeOHO yiarame y MHOBaIMje MIpoleca Koje ce TeIKO UMUTHPAjy. TeXmba Ka U3BPCHOCTH
mpoleca je MHTEpHA CTBAp KOjy CBaka KOMIIaHWja MOXXE€ MOCTHMNM caMo JMYHUM pPaZoM H
TPYZIOM, UMHUTALMja BEOMa MajJ0 MOXe J]a IOMOTHE y TOM IPOIIECy.

Takohe HemarepujaiHM PECypCH Cy OHH KOjé KOHKYPEHTH MOTY MHOTO TeXe Ja
UMUTHpPAjy WK 00jacHEe M MO MpaBWIy Cy yrpal)eHH y jeIMHCTBEHE PYTHHE WM HCKYCTBa
opraHuzaiyje Koja Cy €BOJBUpaja M aKyMmMyiIupala ce TOKOM BpemeHa. OBHU pecypcu
YKJbYUYjy JbyICKE pecypce (MCKYCTBO M CIIOCOOHOCT 3aIllOCIICHUX, IOBEPEHE H e(hEeKTUBHOCT
paza THMa, MEHalIepCKe BELITHHE) U pecypce penyranuje (Hop. ume OpeHza, permyranuja Ko
no0aBibava, pemyTalyja KoJ KIHMjeHaTa UTH.). 3aTO Cy HWHBECTULHMjE Y 3Hame Tj.
MHTENIEKTYaIH KaluTajl paJHUuKa OHO MITO M3/Baja mpeay3eha y ogHOCY Ha KOHKYpPEHIIH]Y.
3arocneHy U HUXOB MHTENEKTYaTHH KalluTall MpeICTaBibajy Hajjadd (PakTop W MOKPETAYKy
CHary 3a W3rpajlby MOCIOBHO U3BpCHE opranm3anuje. [lopem Tora Taj pecypc ce TEMIKO
UMUTUpA WIH Komupa, na mnpeay3eha ocTBapyjy HAyropuHy jEIUHCTBEHOCT. 3HAme
3allOCICHUX jaya Kpo3 LMKJIMYHU IPOLEC CaMOOLICHhUBamba IIyTeM EBPOIICKOr Mojesa
IIOCJIOBHE M3BPCHOCTH, YuBplIhyje ce KOHTHHYHPAHO yuer€, yCaBpllaBame U MHOBATUBHO
pasMHILIbaE.

Tokom nporieca ncTpaxupama yrBpheHa je HeMH(POPMHUCAHOCT MEHAIMEHTa O CaMOM
MoOJIeNTy TOClIOBHE M3BpcHOCTH y CpOuju. Bennka MaHa camor mojena je meroBa pelaTHBa
HemoctymHOcT. Ocum  @oHma 3a KyITypy KBaJUTeTa M H3BPCHOCT, HEMa APYTUX
opranuzanuja y Cpouju koju JuctpuOynpajy KOHIENT U HEONXO0He HH(pOpMaIlije Be3aHe 3a
HBEroBy NpuMeHy. Takol)e HeonmxojHa iMTepaTypa HHUje JaKo JOCTYITHA, ¥ HHUje HUMAJO
jedruna. To gasme mpoy3pokyje ,,yckpaheHocT* mupe jaBHOCTH 3a MH(OpMalHje U HOBOCTU
BE3aHE 3a MOJIEJI M3BPCHOCTH. 3aTO je HEONXOJHa HMHTEPBEHIMja Jp)kaBe IJe Ou HeHa
nocebHa yiora Owia IIUpeHme HJeje IMyTeM MAapKeTHUHIIKAX KaMIlamka, WIH Kpo3
CYOBEHLIMOHMCAKE IITaMIIaka U JUCTPHOYILIMje JIUTepaType Koja ce OaBH OBOM TEMAaTHUKOM.
CBake roauHe y pasziMuUTHM TpajnoBuMa mupoMm EBpone opranusyjy ce nH(pOpMaTHBHU
dopymHu, Ha KOjUMa c€ KpoO3 eIyKalujy pasMemyjy uHbopmaiuje W goOpa mpakca o
MOCTH3amky TOoCIoBHE M3BpcHOCTH. EFQM dopymu cy ommmyHa mprimka Ja ce Haydd O
EFQM excnepaTa u yjeqHo J1a ce TPOIIUPH Mpexa KoHTakara.”'® Oprann3oBame OBaKBHX
dbopyma y Hamoj 3eMJbd OM CBaKaKo 3HAYMJIO IOMahWM MPUBPETHUITMMA 33 CTUIAE 3HAMmA
0 OBOM MOJIETTY.

Hudopmucame je npBu Kopak Koju Tpeda npeaysetd. MeHayepuma Tpeda CTaBUTH Ha
3HaWke Ja CaBPEeMEHHU MPUCTYI YyIpaBjbakky, 3aCHOBAaH Ha IOCJIOBHO] M3BPCHOCTH IOCTaje
HOBa MapajgurMa ynpasjbamba opranuzanujama Oynayhnoctu. Takohe OuTHO je Aa ce ykake Ha
notpely moau3ama CBeCTH y joMahoj jaBHOCTH O 00JbeM pa3yMeBamy M 3Hadajy o0jacTu
MocJIoBHE M3BpcHOCTH U camor EFQM mozpena. HeomxonHo je yCIOCTaBUTH WHIYCTPH]CKY
MOJINTUKY, Y OKBUPY IIHUPE CTpaTeruje NpUBpEIHOT pa3Boja, koja he pasmaTparu yHampeheme
MHOPACTPYKTYpe KBAJIUTETAa U KIMME 3a KOHTMHYMPAHO yHanpeheme KBaJUTeTa Ha HUBOY
npxase. Tako he ce Ha 0OCHOBY cBeoOyXBaTHOT caryiefiaBama nocrojeher crama npeayseha us3
OBOTI' cekTopa (CTemeH pa3BUjeHOCTH, MpoOJIeMH, 3Ha4aj), AepuHucaTu oapeheHa pemema,

>18 http://www.efgmforum.org/intro/ (mprcrymubero 10. 12. 2012)

239


http://www.efqmforum.org/intro/

Mepe M aKTUBHOCTH Koje he oMoryhutu mUXOB najbu, Opku pa3Boj. OBO je o1 moceOHOr
3HayYaja 3a Hally 3eMJbYy KOja C€ Hajasu y MpoIecy TpaH3HIHMje, Kako Ou nomaha mpuBpena,
ca jelmHe cTpaHe, no0wmiia KopucHe MHpopMalje moTpeOHe 3a CBAaKOJHEBHO MOCIOBamE, a
KpeaTopu €KOHOMCKE IOJIMTHKE, ca JApYyre cTpaHe, n1o0miu ynorpebsbuBe MHPOpMaLUje H
uzaeje o Moryhum moJicTHIIajuMa pa3Bojy uHaAycTpHje y cBerity EY unrerpamnuja Cpouje.
Jlp>xaBa Mopa /1a 3Ha Jia ycrex npeay3eha Ha 1oJby OCTBapeHa MOCIOBHE U3BPCHOCTH
HE Tpe/ACTaBjba CaMO YCIEX TOI EHTHUTETa, MOTEHIHUjalld ycIexa ce Orjienajy U Kpos
3aJI0BOJbCTBO YMTABOI' CIIEKTpa HMHTEPECHHX TIpyna, Kao IITO Cy KYIMIH, A00aBIbayH,
BJIACHUIIM, 3aII0CTICHH, JIOKAJIHA 3aj€JHUIIA, OCTAIN MapTHEPU U HAPABHO OHA caMa - Jp>KaBa.
Jlomaha mama u cpeama mnpemay3eha jorn yBeK CBOje MOCIOBAKkE JIOBOJLHO HE 3aCHHMBAjy Ha
MOCIIOBHO] U3BPCHOCTH Kao KOHIIENTY yrpaBibama. Unmennna je na y Cpouju 1o caga He
MOCTOjM HH jeJHa OpraHu3aiuja JOOMTHUK Hekor oxa npecTwkHux EFQM mpusnama. Y
€BPOTICKMM JIp’KaBaMa IMOCTOjU BEJMKHU Opoj opraHu3anuja JOOUTHHKA MPECTHIKHE HArpajae
3a KBAJIUTET - OWJIO HAIMOHAIHE, Koja je 3acHoBana Ha EFQM wmoneny, Omio mupekTHO
nonesbene ox EFQM-a. Kanma ce paam o mocioBHO] M3BPCHOCTH M MOCTUTHYhMMa Ha TOM
[oJby YKymaH Opoj opraHusaunuja noOuTHuka nomahe Harpane ,,Ockapa KBamurteTa™ y
nepuoay oxa 2005. no 2012. ronune u3HOCU 58.%17 Ynupkoc T0j yiMmbeHUIM Opoj OpraHuzaiyja
koje kopuctu FQCE Monen u3BpcHOCTH HHUje Ha 3aBHAHOM HHBOY. Jlp»aBa Koja je cyodeHa
ca MHOTUM IpoOiieMHMa OOjeKTMBHO HHUj€ y CUTyalldju Ja carjiefla 3Hayaj jeJHOT HOBOT
MEHAIMEHT KOHIIETITa, KaKaB j€ HAllMOHAIHUA MOJIENl U3BPCHOCTH. AKO je ped O CTPATEeHIIKOM
oTpeiesbeby ApPKaBe Ja MPOUINPH MPUMEHY MOJela M3BPCHOCTH TO je HEONMXO/HA 3HATHO
jada mogpmka nomahoj Harpaam u aktuBHocTiMa FQCE-a. bes jacHe crparemike moapiike
IpXaBe W CIPEMHOCTH JoMahWx KOMITaHHja Jla KopucTe EBpOICKM Momen M3BPCHOCTH 3a
yHanpeheme Bractutux nepdopmancu, wianctBo FQCE y memm EFQM maprHepckux
opranuzaiuja nocraje camo ¢opmainHoct. To yka3yje na ce y OyayhHOCTH Ha U3rpaamu
MOCJIOBHE M3BPCHOCTH MOpa jJOII JOCTa PagUTH, KpO3 HNpHUMEHY MoJela IOCIOBHE
M3BPCHOCTH W ajlaTa M TEeXHMKa 3a JOCTH3ame OpraHuzaiujcke u3BpcHoctd. Ha taj he ce
HauuH nocTtuhM, 3aAp>KaTH W OAP)KATH KOHKYPEHTHOCT, Kako Ha jaomaheMm, Tako M Ha
CTpaHUM TPXKUIITHMA y yCIIOBUMA Tio0anu3aiuje u npuapyxkusamwa Esporickoj YHUjU.
[Iporniec nHTEpHAIMOHATN3AIM]E€ CPIICKUX MAJIUX M CPeamuX mpeay3eha je Hajuemhe
jenuHa MOryhHOCT 3a pacT M pa3BOj aKO C€ MMajy Yy BHJY PEJaTUBHO Malld KalalHuTeTu
nomahe exoHoMHmje. AHanM3€e ykas3yjy Jia MOCTOjU HETraTHBHA Kopenaiija udMely BelInduHe
TPIKUILTA 3eMJbE U3 KOje Mala U cpefba npeayseha gonase 1 lbUXOBUX MHTEPHAIIMOHAIHUX
akTUBHOCTH. Mame 3emube nomyT Ectonuje, Jlancke, Yemike, u CroBenuje umajy Behu 6poj
n3BO3HMKA o7 npoceka EY (25%), Hemauka, ®@panmnycka n Benuka bpuranuja nmajy mame
OX mator mpoceka.’’ VI3BO3Ha aKTHBHOCT Tpeba ga OMOrylil GOBM pPAcT, eKOHOMHjyY
BEJIMYMHE, MTPOIINPEHE JKUBOTHOT ITUKITyCca TPAKE U ClI. HEOmX0JHOCT MpuMeHe MpHHIUTA
MOCJIOBHE M3BPCHOCTH 3a YKJbYYCHE Ha TIO0ATHO TPXKHIITE MOXKEMO carjiefaTd H Kpo3
kourent "Glocal” koju 3Haum ga roOadHAa KOMMIaHWja WMa Je(UHHCAH KBAJIMTET CBOT
MPOM3BOJIa KOJU j€ MCTU 3a 11€0 CBET T€ pa3BHja JIOKajdHE Jo0aBjbaue KOju he ma pane mo
UCTHM TMpaBWJIUMa IIHpoM cBeTa. [locmoBameM IO MPUHIMIKMA IMOCIOBHE HW3BPCHOCTH

> http://www.fgce.org.rs/ (mpeysero 11. 12. 2012)
*8 Directorate-General for Enterprise and Industry European Commission (2010) Internationalisation of
European SMEs - Final Report. str. 6.
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nomaha maina u cpeama npeay3eha mocrajy nmoTeHIUjalHA MTAPTHEPH CBETCKUM KOMITaHHjaMa
y TJIOOQJIHOM JIaHIly cHa0jaeBama. Tako IMOCTajy JOKATHM J00aBJhadyd KOjU HCITYHaBajy
KEJbEHU KBAIHUTET HE CaMO IMPOU3BO/Ia KOjU HCIIOPYUYjy Beh U EeTOKYITHOT MOCI0Bamka.

Benuku Opoj opranuzainyja y CBETy MPEMO3HAO je CHAry M 3Hadaj Mojieia KojuMa ce
KOpUCTE Yy H3rpaamu IUiarhopMe H3BPCHOCTH Yy TMOCIOBamY y3 yBehame JIyropodHux
MOTEHIIMjaNa ycrnexa. Jlanac Bemuke CBETCKE KOMIIaHH]e KOje MMajy Hamepy Jia OTBOpe, WU
cy Beh oTBopwiie cBoje moroHe, mmupehu cBoje MOciIoBame Ha HOBAa TPXKUINTA, H3Mely
OCTAJIOT CBOje OJUTYKE O M300py JIOKAIHje U 3€MJbE 32 CBOj€ MHBECTUIIH]E JJOHOCE HA OCHOBY
CTETIeHa Pa3BUjEHOCTH MalluX U Cpelmux npeayseha, BHBHUXOBHX IOTCHIUjATHUX
KOoIlepaHaTa. 3aTo je HEONMXOIHO IMOCICIINBATA U TOAPKABATH YCIENIHA Maja U Cpeimba
npenyseha, mpe cBera Ha moJjby yHampehema KBanuTeTa Kako OM mTo Behu Opoj HCIyHHO
3aXTeBE BEIMKUX cucTeMa. Bemukum cucremu Takohe ca coboMm moriade u onpeheru Opoj
KOOIIepaHaTa U3 CTPAaHMX 3€Maba, KOjU Takole uMajy motpedy 3a oxpehernM mpousBoauma
WIH yCIyraMa IITO NIMPH MAHCY MaJUM U CPEABUM Ka HOBUM TPKHUIITHMA.
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7. 3ak/by4Ha pazMaTpama

[TpuMena ommTHX U MOCEOHUX HAYYHUX METOMAA CIIO3HAje Yy UCTPAKUBAIY YHjU je
TOK U YHjU CYy PE3yJTaTH IMPE3CHTOBAHH Yy OBOj JIOKTOPCKOj MUCEpTaldju, omMoryhmia je
JI0J1a3aK 10 pe3yiTara HCTpaKUBama KOju ce CBoJie Ha cieaehe Hamase:

1. Kouyenm nocnosne uzeépchocmu y @yHkyuju je yuanpeheroa KOHKYPEHMHOCHMU
npeoyseha.

KonkypeHTcka mpenHocT ce Hajuenhe KOPUCTH 3a OMUC PENaTUBHUX mMepdopMaHcH
npeayseha y omnocy Ha koukypeHte. OO03upom ma je EFQM wmomen jeman of
HajCaBpEeMEHMjUX OO0JIMKa 32 Mepeme MOCIOBHUX MephOpMaHCH, HEroBo Kopullheme y
CBpXY jauama KOHKYpEHTCKe mo3unuje mma ompasname. Kopumheme EFQM monmena 3a
MOCTU3akbEe M 33/IpKaBarba KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH, OTJIe[a c€ KpO3 KOHIENT AWHAMHYKE
CIOCOOHOCTH, KOje oBaj Moaen (opcupa. Ymehe mpruMeHe TUHAMUYKE CIOCOOHOCTH IIpe
KOHKYpEHIIH]je, OCIeIHUje, TPOHUIJbUBUjE U HAa HETPEJIBUIUB HAYHH, MPEICTaB/ba U3BOP
OJIPYKUBE KOHKYPEHTCKE MPEeIHOCTH npeay3eha.

[TocnoBHa u3BpcHOCT naje u Behy duekcubumHocT U MoryhHocT mpuiarohaBama
TPKUIIIHO] CHTYallMju, @ THME U OMoryhaBsa 3ajaprkaBame JOCTUTHYTE Pa3BOjHE MO3UIIHjE U
KOHKYPEHTCKE MpPEJHOCTH. VHOBaTMBHOCT, Y4YeHE W KPEATUBHOCT Jajy mpeaysehy
CIIOCOOHOCT Ja MHTETpHIle, U3rpaJud U NMpeoONKyje CBOje MOTEHIMjale Kao OJroBOp Ha
KOHTHHYHpaHe MPOMEHE Yy OKOJMHHM. Tako H3BPCHOCT IOCTajeé CpPEeACTBO 3a 00e30eheme
JTVCTUHKTUBHE KOMIIETEHTHOCTH U H-eHO TpaHc(hopMucame y KOHKYPEHTCKY TPEIHOCT.

Kaxko je cmocobHocT mpuiiarohaBamba mpoMeHaMa OKOJIMHE W yCKiahuBama pecypca
npenyzeha ¢ ekcrepHUM noTpebama, KJby4yHa 3a €BOJYLHJy M ONCTaHak mpenyseha To je
HEMHHOBHO J]a C€ NPUMEHa KOHIIENTa IIOCJIOBHE W3BPCHOCTH IOCTaBU Kao IMPHOPUTET.
ITocnoBHA U3BPCHOCT Taja MoOCTaje MoceOHa KOMIIETEHTHOCT Koja oMoryhaBa CynepropHOCT
y OJHOCY Ha ocTana mpeay3eha y MOCIOBHOM MOAPYYjy M JIOTMYHA HPEOKyHaluja CBUX
KOHKYPEHTHO OpHjEeHTHCaHUX mpeayseha.

2. OcHO8Y KOHYenma NOC108He U3BPHOCMU YUHU YIPAB/bAIbEe YKYNHUM K8ATIUMENOM.

Kao modeTHM KOpak y TOCTH3amy IIOCIIOBHE H3BPCHOCTH BHIU C€ YIIPAaBJhAHkE
KBaJIUTETOM KOje o00yxBara KOOpJIWHHCAHE AaKTHBHOCTH 3a BOheme W yIpaBibame
OpraHU3aIljOM Cca CTAaHOBMIITA KBAJHUTETAa. YTpaBbambe KBAJIUTETOM IPEACTaB/ba KIbYUHY
JETEPMUHAHTY 3a JOCTH3ame IMOCIOBHE M3BPCHOCTH KpO3 IMOCTAaBJHEHH OKBUp 3a CTalHa
no0oJblllaBakba KOjUMa C€ JIOCTHXKE 3aJ0BOJBEH-€ KOPUCHHKA U 33/I0BOJHEHE OCTAIHMX
3auHTepecoBaHUX cTpaHa. IlocTuhu M3BPCHOCT y MpakCH jeHOCTABHO 3HAYU NPUMEHHUTH
HEOITXOJHEe aKTHBHOCTHU 3a BOl)e-€ OpraHu3allfje KPo3 CHCTEM YIPaBJbakha KBAJUTETOM TE
nocTHhM  KOHKYPEHTHOCT Kpo3 IUIaHUpame, oapehuBame mpuoputeTa u  H3Boheme
yHanpehewa. VMinemMeHTannjoM cucreMa ynpaBibamba KBAIUTETOM MOCTaBIba]y Ce TEMEJbU
Ha KkojuMa he ce KOHTHHyuWpaHUM yHampehewmeMm JohuM 10 TMOCIOBHE M3BPCHOCTH.
Kontunyupanum crpoBolemeM yHampelema KBaIWTETa M PEJIOBHUM IPOBEPABAEHEM
pe3yiTara 40J1a3uMO J0 TOT 3a4aTOT nJba, U3BPCHOCTH.
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3. Keanumem je KwyuHa OuMEH3Uja KOHKYPEHMCKe NPEOHOCMU MAIUX U Cpeorux
npeoyseha.

Y caBpeMEHUM YCIOBHMAa TIOCJIOBamba KBAJTUTET II0CTaje KIJbYYHO CpPEICTBO 3a
CTBapame U OJp)Karme KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH Ha TPXKUILTY MPOM3BOJA W YCIyra ajau u
CPEeACTBO 3a OCTBApHBaIE OpeeHNX BPETHOCTH 3a MHTEpecHe rpyme npeayseha. [Ipomene
y OKpYXemy, a Mpe cBera riodaan3alijcku TOKOBH, HaroHE caBpeMeHa mpenayseha nma ce
Op30 TpaHChOPMUIITY M MPUIIAroJie HOBUM ycloBHMa. BehwHa Manux u cpenmux npemyseha
HUje Yy MOryhHOCTM HWCKOPUCTHTH TIOBehaHe TpXKHIIHE TMPHINKE HacTale OTBapameM
CBETCKMX TPXKHINTA, 300T HECHOCOOHOCTH OopOe ca CTpPaHOM KOHKYPEHIIMjOM WM
YBO3HHIIMMA WJIM TIaK M3JIa3aK Ha CTpaHa TPXKHIITA. Y TUM MPOMEHaMa IOCIOBHE TOJIUTHKE
MaJIUX M CPeImHX TNpeay3eha KIbydHY YIOTYy MMa KBaauTeT. [locTH3ame KOHKYPEHTCKE
MPEIHOCTH Y TAKBUM YCJIOBHMA 3aXT€Ba MHOBATHUBHU M TIPOAKTUBHU MPHUCTYII TIOCIOBABY, TC
y TOM CMHCIy YyIpaBJbalbeé MaJIMM M CPEABUM Ipeny3ehuma je opHjeHTHCaHO y TpaBIly
ylarama y yHanpeheme KBaiureTa.

Kako Om onpkanma KOHKYPEHTHOCT W MoOBehana IMOCIIOBHE pesynrare, npemy3eha
MOpajy YHOTpeOUTH CBE JICJIOTBOPHHjE M CPUKACHU]Ee HAYMHE YIIpaBJbakba, 3aTO CC KBAJTUTET
rocMaTpa M3 yriia KOHKypEeHTeHTCKE MPEIHOCTH 3a mpeay3eha koja ra mpuMemyjy Kao CBOjy
crparerujy. Ctpareruja 3acHOBaHa Ha MPHHIMIY “KBAJUTET Ha MPBOM MECTY” TpEACTaBIba
KJbYY OIICTAaHKa MalluX U Cpelmux npeayseha. Mako 3axTeBa QyropoyHy UMILIEMEHTAIH]Y,
JEIUHO OHA IOTIPUHOCH KOHKYPEHTCKO] CTOCOOHOCTH OpTaHU3aIIH]e.

VY TOM mporiecy cTaHIapIu3alrja mocioBama JoMahnx MauX M CpeamuX npeay3eha
MpeACTaB/ba OCHOBY Ha KOJy c€ KacHHUje cBa yHampehema Hamorpalyjy. Mama u cpeama
npenyzeha MOy UMaTH BeIHMKEe KOPHUCTH O yIOTpede cTaHaapAaa, allid, HaXKaJloCT, YeCTO He
yCIIEBa]y Jla MX OCTBApe Yy IyHO] MEPHU. 3aTO j€ HEOIXO/HA TIPOMOITH]ja U TI0IU3aHkE CBECTH O
KOPHCTHMA KOje Ce OCTBapyjy ynorpeboMm cTanmapaa.

4. Ilpumena npunyuna Ha KOJUMA NOYUBA KOHYENM NOCIO08HE U3IBPCHOCMU OCHO8 je
npomene Ha4uHa NoCi106arLa Manux u cpeorsux npeoyseha y Cpouju.

Mana u cpeama npenyseha Tpeba 1a 3Hajy Ja y caBpeMEHO] MpUBpeand npopuT Huje
OCHOBHHM IIMJb, Beh mocieauma n00po OCMHILBEHOT W BoheHOr mocioBama. MHTepecu
KyIala u moTpoliraya, Kao u J0OPOOUT IpYIITBEHE 3ajeJHUIIE CY YBEK HA TIPBOM MECTY, 3aTO
CTPIUBCEHEM M ITAMETHHM YJlarambeM, WHTEPEC CBUX a HApOYUTO BIIACHHKA MOXE OWUTH
3aJJ0BOJBEH. 3aTO je 3a Maja U cpelama mpeayzeha HEONXOAHO Ja MMAjy jacHY CIHKY
opranusaiyje Te aa usadepy noapydja, Koja je moTpeOHO YHANPEIUTH U OJPEAUTH ca KOJUM
aKTUBHOCTHMA OTIIOYETH pajJ Ha KOHTHHYHpPAHOM cHpoBolewy yHampehema, U pellOBHOM
MIpOBEpaBamy pe3yirara.

[TocnoBameM 1O MPUHIMIINMA TTOCIIOBHE M3BPCHOCTH 3a Maja W Cpelmba mpeayseha
3HaYd KOHCTAHTHO YyHampehewe nepdopmancu, mTO UM omoryhaBa yOp3aHH pacT U
OCTBapHBamk-€ 3HATHO 00JbHX pe3ynTara. [[puMeHOM MPUHIIHITA TIOCIIOBHE H3BPCHOCTH Maja U
cpenma npeayseha mobujajy Behy ¢uiekcubunHoCcT 1 MoryhHOCT TipriarohaBama TPHKHUIITHOJ
CUTYyallljH, a TUME MOTYhHOCT Ja 3a/p>ke JOCTUTHYTE Pa3BOjHE MO3MIMjE U KOHKYPEHTCKY
npenHoct. IIpenyseha cy cnocoOHMja M clipeMHHja Ja OTpaHUYe HEMOBOJbHE YTHIAje
OKpYyXXemha M J1a Kp0o3 MHHHMH3UPAKE TPOIIKOBA PEaroBama y YCIOBHMMAa HECTaOWJIHOT U
HETIOBOJHHOT OKPY’KEHba jauajy eleMeHTe (IIeKCUOMITHOCTH.
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[TocnoBHa W3BPCHOCT yKa3yje Ha CTalHy TexXmby mnpeayseha 3a yHampehemem
MOCJIOBaa U OCTBAPCHEM MepPOPMaHCH Ha BHUILIEM HUBOY Y OJHOCY Ha MPETXOIHU HEPHOI.
[TocioBHAa H3BPCHOCT y OPraHU3AIMOHOj CTPYKTYPU TEKH CHHEPIHjU, a HE KOH(IUKTY
MOCJIOBHUX (YHKIMja OpraHu3anydje koje 0oe30elyjy meHo AyropodHo (yHKIHOHHCABE U
MOCIIOBHUX TMpoleca Koju 00e30ehyjy peanusanujy NpousBoja IITO Jaje MPETHOCT
npexny3ehuma y oJHOCY Ha KOHKYpPEHIIH]Y.

JocnenHo npaheme MpuHIMIA MOCIOBHE U3BpCHOCTH omoryhaBa mpemysehnma na
m000JbINAjy CBOjy MO3MIHM]Yy Y IAaTOM OKPYXEHY KpO3 MpPOHATaXEHe HOBUX H3BOpa 3a
CTUIabe KOHKYpeHTCKe mpeanoctu. IIpenysehuma ce oTBapajy Benuke MOTyHHOCTH HOMYT
jadame TPXKHUINHE TO3UIIMjE, CTBapeHhe HOBHX IAPTHEPCTaBa, INHUPEHE AaCOPTHMAHA,
NpUBJIaYeihba HOBUX KapOBa MCJL.

5. HUmnnemenmayuja  Eeponckoz  modena  nociosHe — U36PCHOCMU  NOOCMuYe

UHOBAMUBHOCI U CIMUMYIUWE KOHMUHYUpare npomene paou obesdehera oncmanka

u pacma npedyzeha y OUHAMUYHOM OKPYIHCEbY.

XepakiIMToBa U3peKa cTapa BHILE JeCEeTHHA BEKOBa ,,CBE CE€ MEHa, CaMo Cy IIPOMEHE
KOHCTaHTHe" HajOoosbe MpHKa3yje CaBpEeMEHE IIOCJIOBHE MPUJIMKE, JEJMHO IUTO y OBOM
Cllyyajy CHOCOOHOCT IpOMEHa Mopa OWTHM 3acHOBaHa Ha CIIOCOOHOCTH HHOBHpamA.
CaBpemenu yciaoBu M Op3e IpOMEHE 3axTeBajy o] mpeay3eha AMHAMHYHOCT Yy CBUM
CerMEHTHMA TIOCIIOBamha Kako OU ce oJipkaia KOHKYPEHTCKa MPEIHOCT, JIOK je 3a JIHIEPCKY
MO3UIMjy HEOIMXOJHO M BHUIIE - KOHCTAaHTHO yHampeheme Tj. CTaJHO yHanpelhewe Ha CBUM
MoJipyyjuMa IMocjioBamba Kao M CTaJHO MoBehamwe 3a10BOJBCTBA MHTEPECHUX Tpyma. JenuHu
Ha4YMH Ja npeayseha ycmejy y TakBUM YCIIOBMMA j€ Ja ILTO MHTEH3WBHH]E€ U CBECTpaHUje
MOJICTUYY U OCHI'ypaBajy yBoljem€ MHOBallMja M MHOBATHBHUX NojyxBara. HeomxonHo je
pearoBatu Op>ke O]l CBOJUX CyNapHHKa Jja OU ce CTBOPHJIA OAPKHUBA KOHKYPEHTCKA MPETHOCT.
EFQM Mojien mocioBHE M3BPCHOCTH yNpaBo (hopcupa TakaB HauMH MOCIOBamba Kpo3 CBOje
npuHiune. KoHCTaHTHOCT MpoMeHa U ydewe BoAM npenysehe ka yHampehemy MOCIOBHUX
nepopMaHCH U TpejacTaB/ba CacTaBHU JAeo (uio3opuje mocinoBHe u3BpcHOCTH. OBa
YUHEHUIIA j€ 0/ TOCEOHOT 3Hauaja 3a CTBapame KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH U BaKaH YMHUOIL]
KOJu OMUTHO yTHY€ Ha EKOHOMCKY MOh MalluX U cpebux npeayseha.

Nmnnementanuja EBponckor monena MOCIOBHE HM3BPCHOCTH 3a Majla M Cpelliba
npeny3eha mpeacTaBiba M300p MpaBe CcTpaTervje 3a MOCTH3alkhe KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH.
Ha Taj HaumH ce jaua WHOBATMBHOCT KOja MMa €CEHIMjaJIHM 3HA4aj 3a pacT U Pa3Boj
npenyseha. 3ato je 3anarambe pyKOBOJACTBA M 3allOCIEHHMX 32 MHOBATHBHA M KOHTHHYHpPaHA
yHampehewa CBUX, YaK M HajCUTHHJUX JleTajba MOCJIOBama, JEJUHM HCOpaBaH MyT Ka
CTaOWJIHUM pe3yaTaTuMa.

6. Umnnemenmayuja  Eeponckoe  modena  nocnoene — uzepcHocmu  OONPUHOCU
eUMUHUCAILY CYOONMUMAanHOCmu y ynompebu pecypca, me nosehary Op3une u
Keaniumema peanusayuje noCI1o8HUX npoyecad.

W3BpcHa mpeny3eha moapkaBajy OIpKUBU pas3BOj, YCIOCTaBJbajy HdOCIEIHY
cTpaterujy, eukacHo paje ca nmapTHEpHMa, ONTHUMAIHO KOPUCTH pecypce u (HOKycupajy ce
Ha yBehame 3Hama 3amnocieHux. [I[pumMeHa cTedeHor 3Hamba M yCaBpIllaBamkeM CBUX Ipolieca
MPEJCTaBJba OCHOBY 3a MoBehame MPOTyKTUBHOCTH IETOKYITHOT TIOCIOBakha, MTO Y KPajiboj
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WHCTAHIIM BOJIW Ka yHanpelhuBamy KBAJIMTETA IIEJIOKYITHOT TOCiOBama mpeayseha. Taksa
npeayseha mocTmxky crocodHocT eukacHuje oOpaae nHPOpMaIKja Ha OCHOBY KOJHX JIOHOCE
eduKacHe oJUTyKe ¥ UMajy Behy BepoBaTHOhy MoCcTH3ama ycriexa Ha TPXKHIITY.

Kontunyupano yHnanpeheme nporeca urpa KJbydyHy yJOTy y OCTBAapemy IOCIOBHE
u3BpcHocTH. CTBapameM epUKACHUX Tporeca ynmorpebom ¢akTopa MOCIOBHE M3BPCHOCTH
yHamnpelyyjemo nenoBame opraHusanuje. To ce memaBa Kpo3 KOHCTAHTaH KPYXKHU TIPOIEC
yHanpehema pajga W MOBpaTHY Be3y Ha OCHOBY Koje noOujamo uH(pOpMAIHje O CTeleHy
noOoJblama mnponeca paaa. [Ipocropa 3a mobosplIama, yBeK MMa Ha MpPETeK, y 00JacTh
noy3gaHoctd, nephopmMaHcH, ePUKACHOCTH IPOU3BOJHHUX CHCTEMA; HIIP. MOXKE Ce
CIIMMUHKMCATH CBa HEMOTpeOHa OIpeMa M pPalMOHAIN30BAaTH IOTPOIIkA CHEPrHje |
Matepujana.

[TocnoBHa u3BpCHOCT je ycpeacpeheHa Ha ycaBpimaBame mnepdopmaHcu Tae ce
CTaJHUM YycarjalllaBambeM, CMamyje 0paaa, IIKapT, Kajbe KOPUCHHKA MITO Pe3yiTyje
3HA4YajHUM CMamelheM TPOIIKoBa. Takohe mocTu3ameM M3BPCHOCTH CHCTEMa CMamyje ce U
Opoj eKCTepHUX TpeliaKa jep ce MPOU3BOIU MPOM3BOJIC HCIIPABHO U3 TpBe. JlocTH3ame (dase
3peloCTH MEHAIMEHT KBanuTeTa, Tj. (paze mocimoBHE HU3BpCHOCTU 00e30ehyje kyntypy
“ayntor nedekra”, Tj. mocnoBame 6e3 nedekara. Hyntu nedekr ce He ocTBapyje camo y
npoIiecy MpOou3BOAKE Beh y 1ermoM mocioBamy ce paay Ha MpaBU HAYMH M MPEBEHTUBHO
nenyje Ha nedeKTe M KBaIMTET. MEHAMEHT Yy TakBoOj (a3u 3peNioCTH, MocMaTpa KBaJUTET
Kao KJbYY 3a YCIIEX LEJIOKyIHE opraHu3amnuje. Taga ce y HMOTIYHOCTH HCIyHaBa YCIOB
Crosby-jese TBpame aa je “kBanuTeT OecruiaTaH”’, OJHOCHO, TPOIIKOBH KBAJIHUTETa MOCTAjy
HWDKH O]1 YIIO)KEHOT Y HeTOBO JOCTH3AME.

7. Eeponcku mooden nOcnoeHe U3BPCHOCMU KOMNIEMEHmMAapan je ca CcagpemeHum
VAPABBHAUKUM ANAMUMA.
CaBpeMeHa TeopHja M Ipakca MO3HAje BUIE BpCTa YIpPaBJbaukKuX ajaTra M Mojena
KOJU CIIy)K€ MCTO] CBpPCH, YCIEIIHOM YIpaBJbamy Npeay3eheM Te HeroBo IMpeBoheme u3
nocrojeher y oapeleHo kepeHo cTame Kpo3 Mepeme nepdopmancu npeayseha, ynamnpeheme
CBUX JIMMEH3HMja TIOCIIOBHE AaKTHBHOCTH, WICHTU(PHUKOBAaWkE ClIabuX ONepaTHBHHUX
nephopMaHCH ¥ KOHIUIHPAKE MporpamMa MmoOoJbllakba (PUHAHCH]CKUX W HE(PUHAHCH]CKUX
nepdopmancu. OHU TOTIPUHOCE YHarpehemy 0CTBapeHNX pe3yiTara 0K YKYITHY YCHEeITHOCT
npeay3eha mocmaTpajy MHOTO KOMIUIEKCHHje, Kopuctehn U (QUHAHCHJCKE, alu u
HeHUHAHCHjCKE TIOKa3aresbe, pacrnopehene y oapeheHoM Opojy mepcrekTHBa MocMaTpama
YCIIEIIHOCTH peay3eha y 3aBUCHOCTH O] TUIIA UJIM BPCTE ajarta.
EBporcku Moien ocIoBHE U3BPCHOCTH j€ KOMIUIEMEHTApaH ca pa3inyiTUM alaTUMa
U3 paszjora IITO OH HHjE€ 3aMHUILBEH Kao ajar 3a ,,I000JbIamke Ipoleca™ ma ce Taj
HEJ/IOCTaTaK OTKJIaFha HHTETPHCAKHEM Ca CABPEMEHUM YIPaBJbayKUM ajlaThMa 3a 000JbIIamke
neppopmaHcH Mpolieca OpraHusanuje nomyT: meroae bamancHe kapre, Lean mpousBoame,
Six sigma koHIlenTa, MEHaIMEHTa JiaHIla CHaOjaeBama, [Ipusma mepdopmancu u InCaS
KOHLIENTOM. Pasnuuutn anatm Ham KopucTe 3a yHampehememe jeqHe WM BHUIIE
MOjeIMHAYHUX OOJIACTH TOCIOBama JOK MOJEN HM3BPCHOCTH MMa 32 LWJb YCIOCTAaBJbAE
nporpaMa KOHTHHYQJIHUX YHampehema, Te 00jeKTHBHO OLCHhMBamba HHUBOA H3BPCHOCTU
MocJoBHUX cyOjekata. CBHM OBM allaTH MMajy CBOj€ jake M ciiabe CTpaHe, T ce HHXOBHM
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KOMOHMHOBameM ca MOZACJIOM ITOCJIOBHE HM3BPCHOCTH OTKJ'IaI-bajy HCgO0CTanu, a l'IOTeHI_[I/Ipajy
IpCaAHOCTH.

8. Penamusenu 3nauaj Kpumepujyma nocjiogHe u3gpCHOCMU MAIUX U cpeorwux npedyseha

v Cpbuju oocosapa penamusHom 3Hauajy Kpumepujyma nociosHe u3gpCHOCMU UCUX

¥V paseujeHum 3emmamd.

HoBo Bpeme 3axTeBa M HOBE TEOPHjCKE OATOBOPE Ha MUTama OICTAaHKa, pacTa,
pasBoja W yIlpaBjbama MOCIOBHUM CyOjekTHMa, 06€3 003upa Ha TEPUTOPHjATHY MPHUTIATHOCT
KOMIIaHHuja. Y pa3BUjeHUM 3€Maba Y CBETY ce Beh MpuMeryjy OCHOBHU MPUHIIUIIN MOCIOBHE
U3BPCHOCTH, Y LIWJbY JOCTH3ama CBETCKE KJlace MocioBama. Ha ogabup jeqHor o1 CBETCKUX
Moj/ieTla TIOCIIOBHE HU3BPCHOCTH Hajuenthe yrtude reorpadcku ToOJo0Xkaj. TepuropujaimHa
npurnagaoct Cpouje EBpornn, HapaBHO motcThue nomahe koMmaHuje qa kopucre EBporicku
Mozen. MctpaxuBame je ykaszaio ja ce aeset kpurepujyma EFQM mojena Moxke KOPUCTUTH
y CpOuju Te na uMa HCTy TEXHHY (pElaTUBHH 3HAuaj) NPWIMKOM OIEHE YKYIIHE
YCTEIMHOCTH Tpeay3eha Kao MTO je TO CIIy4aj Y OCTAIMM pa3BHjeHUM 3eMibama. [Ipu Tome
Tpeba UMaTu y BUy CIEHU(PUIHOCTH JoMaher TpXKUIITa, CHOCOOHOCTH WK pa3iiuKe u3Mehy
JIOKQJIHUX TPXKHIIHUX YCJIOBA WIH JPYTUX YHHEHUIIA.

[Ipennoct oBe unmeHMIIE je Ta 1a AoMaha npeays3eha nmajy moryhHocT 1a ce mopene
ca KOMIIaHHjama U3 pa3BUjeHUX 3eMalba U Ha Taj HAYMH CIO3HAjy CBOjY MO3UIH]Y MPHINKOM
npHjaBe 3a HeKy o7 Mel)yHapoIHUX Harpaja 3a KBaJUTeT.

9. Ilpumenom npunyuna nocnoene uszepcHocmu npedysehie nooudce eguxkacnocm
NOCNIOBHO2 CUCEMA U OCMBApYje 3a0080/6CMBO CEUX 3AUHMEPECOBAHUX CIMPAHA.
[Ipumena mnpuUHIUIA TOCIOBHE HW3BPCHOCTH AonpuHocH Behoj edukacHOCTH Te

jadamy TpXKHIIHE NOo3uLMje mpeny3eha Kpo3 BUIIM HHUBO KBaJUTETa MPOU3BOJAA/yCIyTra,
CMambeHke TPOILKOBA ycjel eIMMUHHUCAaKka Ipellaka U CMamemha HEyCaryalleHOCTH Kao U
MOJIN3aka HUBOA KOMIIETEHTHOCTH 3anocieHnx. KoHcTaHTHUM npyxkameM Behe BpeqHOCTH,
npenyzehe nobuja 3aq0BosbHE cTejkxoniepe. I[IpuMeHOM mpuHIMIIA MOCIOBHE U3BPCHOCTU
npeay3ehe Ha HajOOJHM HAUMH TIOKA3yje MHTEPECHUM Tpylama Jla BOAM padyyHa O HUMa H
BUXOBUM TIOTpeOama. bpura o mHTEpeCHUM Tpynama 3Haud MPABOBPEMEHO pearoBame U
3a/I0BOJbaBalkbe HHUXOBUX MoTpeba. OmmTu 1u/b U3BpCHUX mpeayzeha je MHwUXOBO
3aJI0BOJBCTBO.

VYno3HaBame ca NpUHIUNHMMA U (UI030pHjOM MoJiena IOCIOBHE M3BPCHOCTH, a
nocebHo EFQM wmonena, mocebno omakmaBa mpenyzehuma obezbeheme carucdakimje
notporraya. [Ipenyseha ce onpenesbyjy 3a nocnoBHy Gpuio3odujy y Kojoj KJbydHy yJIory uma
KBAJIUTET JOK Opura o moTpolladynMa omoryhaBa NpaBOBpEMEHO pearoBambe Ha HHUXOBE
norpede, HOBE TPEH0BE U Pa3BOj MHOBUPAHUX MPOU3BO/IA.

10. Eoykayuja u cmeapare oozosapajyhe opeanusayuone Kyimype umajy KwyyHy yaocy

y npoyecy umniemenmayuje EFQM memoodonoeuje.
KonkypeHnTtcka mpegHOCT 00yxBaTa yKylnaH CHCTEM BPEIHOCTH KOMIaHHuje. 3aTo je
BeOMa OWTHa yjora OpraHu3alMoHe KYIType, Koja je Mperno3HaTa Kao KpPUTHYHA 32
yIIpaBJbakbe KBATUTETOM U MOCIOBHY M3BpcHOCT. IlociioBHa U3BpcHOCT M3Mely octajor y
CBOjOj OCHOBH CaJIp>KH NMPOMEHY MHIIUUBEHA CBHX 3aIlOCIIEHUX C IIMJbEM CTBapama HOBHX
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BPEIHOCTU Tj. OpraHM3alMoOHe KynType mnpemy3eha. IlocioBHa H3BPCHOCT WHTETrpIIe
nocrojehy OpraHu3anujcKy KyJITypy C HOBHM CTaBOBHMa O NPOOJEMATHIM KBAIUTETA W
yIIpaBJbakha KBATUTETOM.

C 003upom 1a 3Hame W MCKYCTBAa MEHAlepa Koja Cy CTUIAIH Ha TPaIUIIMOHATHOM
TPXKHIITY HE MOTY OWTH JIOBOJbHA 32 CaBPEMEHO IOCIOBAHE TO je HEONXOJIHA MPHUMEHA
HOBUX MOJieNia, TOMYT IIOCJIOBHE W3BPCHOCTH. Mojen Mmoapa3ymMeBa IPUMEHY HOBHUX
MpaBWJia M TMPOIEIype KOje MOmpUHOCE 00Jb0j OpTraHM3alMjH pada. 3armociIeHd OOWYIHO
uMajy CTpax OJf HEYer HOBOT, T€ HOBHM CHUCTEM BPEIHOCTH W HAYWH TOHAIIAkha OOMYHO
IoCMaTpajy Kao MpeTwy, a y TaKBOj CUTYaIHjH, PEe3yJITaTH HBUXOBOT paja MOTY OWUTH jOIIT
mommju. Jla O6m ce TO wM30erso, MeHalepu MOpajy IOCTENEeHO YBOAWTH (uiio30hujy
MOCJIOBHE HM3BPCHOCTH M OXpaOpHBaTH 3aroCiieHE Jla TPOMEHE I0CMaTpajy Kao HOBE
MoryhHOCTH, a He Kao mpeTme. Exykamuja npencraBba TeMesb 3a CBE IPOMEHE.
MenagmenT Tpeba ga 3Ha Ja je oOpa3oBame W YCaBpPIIABaWkE 3aMOCIICHUX jellaH O]
HajeUKAaCHUjUX HAYMHA OCTBAapHBama KOHKYpeHTCKe mpeaHoctd. OOyka mocTaje
HajBaXHUja MHBECTUIMja y CONCTBEHY OyayhHOCT M pa3Boj, a caBpeMeHe OpraHHu3allHje
MOCTajy MeCTa CTallHOT y4dema, o0pa3oBama W pa3Boja. OpraHu3aiuje KeJbHE HAIlpeTKa,
00pa3oBame 3aM0CICHIUX CXBaTajy Kao HEMPEKUHH MPOIIEC a IPUMEHY CTCUCHOT 3Hamba Kao
UCIUIATUBY WHBECTUIIH]Y Y TTOOOJBIIAKE KBAIUTETA U Y CMAbEHE TPOIITKOBA MTOCIOBAKbA.

11. Vrwyuerwem wmo eehee 6poja manux u cpeorux npedyszeha y npoyec ynanpeheroa
nepgopmancu npema NPUHYUNUMA NOCNIOBHE U3BPCHOCMU, CMEApajy ce YCl08u 3d
ycnocmaemare  MehyHapoOHO KOHKYPEHmHo2 U u3603HO opjenmucanoe MCII
cexmopa.

Pa3Boj mpuBpenHe CTpyKType 3emMasba y TpaH3UIMjU, Mel)y Kojuma je W Hallla 3eMJba,
JaHac ce 0asupa Ha Pa3BOjy MalMX M cpelmux npeayseha. CekTop MalMx M CpeambHX
npeny3eha mehyrum Tpeba na Oyae mocBeheH OIPKUBOM pacTy Kako OM caMO KBaJIHTETOM
nocjoBama yBehao cBOj yJeo Ha TpxHUIITY. KBaauTeT M KOHKYPEHTHOCT Tako IOCTajy
“KJpy4yHe peun’’ Ha IJ100aJIHOM TPXKUILTY U MPEoKyIalrja CBUX npeayseha.

Exonomckn wampemak u pas3Boj PemyOnuke CpOuje 3axTeBa mnoTpedy pasBoja
KOHKYpPEHTHE €KOHOMHjEe yTeMeJheHE Ha 3HalbYy, HOBUM TEXHOJIOTHjaMa M NHOBaTUBHOCTH. Y
octBapuBamy TOr usba MCII cekTop MMa BakaH JONMPHUHOC y €KOHOMCKOM M JIPYIITBEHOM
pa3Bojy Te My je MOTPEOHO MPYKHUTH OJroBapajyhy moMoh mpuMeHOM TOJUTHKE Koja he
nojcrahu mweros najbu Hampeaak. CTora je HEONXOJIHO pa3BUTH CTpaTervjy yHampehema
nocjoBama M KoHKypeHTHocTH MCII cektopa Kpo3 Iupy MpUMEHY HpPUHIUIA TOCIOBHE
U3BPCHOCTH.

3akJby4ak CIIPOBEJCHOI HCTpakMBamka caMMX Ipeayseha je moka3ao Ja je KBaJIUTET
jemHa OJ KJbYYHHX TIpernpeka y 00Jb0] TPXKHIINHO] MO3UIIMOHHPAHOCTH. 300T mporieca
npuapyxuBawa EBporckoj VYuuju, CpOuja Mopa Aa ojadya KOHKYPEHTHOCT jaomMahux
npexy3eha Kpo3 JocieHy IPUMeHY eBpornckux Hopmu monyT EFQM monena. Kao modernu
KOpak 1moceOHo je OuTHO 1a oBa npeayszeha modujy mehyHapoaHo cepTudruKoBaHe CTaHAAP/IC.

Takohe HEONXoAHO je CHPOBOAWUTH TMOJNUTHKY Yy KOjOj je Jojena Harpajaa
npenysehuma y JApyroM IUlaHy Yy OAHOCY Ha HAcTOjambe Ja Ce KOHIIENITH ITOCIOBHE
M3BPCHOCTH HIMPOKO MpHUXBaTe of cTpaHe nomahux mpexayseha mmajyhm y Bugy na he to
BOJIUTH yHarpehemy bHUXOBUX MOCIOBHHUX MephOpMaHCH.
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12. Vuanpeherwwem neppopmancu manux u cpeorwux npeoyseha Cpbuja nocmaje
ampakmueHuja Oemunayuja 3a cmpawue yiazade.

[TpuBpena Hame 3emJbe, 1a OM TMOCTala aTpaKTUBHA 32 CTpaHa yjarama y yCIOBHMa
jake KOHKYpEeHIMje, UMa CcaMoO jeIHy alTepaHaTHUBY; Ja IOCTaHE KOHKYPEHTHA. Y3polu
HEKOHKYPEHTHOCTH CPIICKE IMPUBPEIE JIEKE YINpPaBO Yy HEHO] CIOPOj MOJAEpPHU3ALUJU U
npecTpyKkTypupamy. IlpuMeHa caBpeMEHHX YIpPaBJbAYKUX MEXaHHM3aMa W KOHTHHYHPAHO
yHarpeheme MmocnoBHUX TephopMaHCH MalMX M CpeAmuX mpemy3eha, oIl CymTHHCKOT je
3Ha4aja 32 €KOHOMCKHU pa3BOj U CTBapame KOHKYPEHTHE MPHUBPEIHE CTPYKType. Y OKBUPY
TaKBUX HACTOjarha, CBHUJCHTHU Cy NPOIECH IIOCTH3alka H3BPCHOCTU WM jEIUHCTBCHE
KOMIICTEHTHOCTH OBHX Tmpenay3eha, KOjUM ce MUCTHYY KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH W IIaHCe
LIETIOKYITHE JIoMahe mpuBpe/ie.

3a pa3Boj jeaHe eNaTHOCTH (TIOMYT ayTOMOOMIICKE MHIIyCTpHje) OUTHO je TPUCYCTBO
KOMIUIEMEHTapHE MIPOU3BOIE, YCIyra pa3IMuUTHX BPCTa U CBUX OHUX YYECHUKA KOjU YHHE
Ja JaHal cHaOJeBama MpPEICTaB/ba KOHKYPEHTCKY NPEIHOCT jeiHe 3emibe. Pasrpanara
Mpexa MalluX M Cpelmux npeay3eha kao KoorepaHara MpeCcTaBiba MO3UTHBAH (akTop 3a
MOJCTUIA] CTPaHMX JUPEKTHUX wuHBecTulrja. Crnaba KOHKypeHTHOCcT BehuHe nomahux
npeny3eha, OIHOCHO HUXOBHX MPOM3BOJA M YCIyra jefaH je oj HajBehux mpobiema y
npuspenu Peny6nuke CpOuje.

Jla 6u nomahe npenysehe mocrano mapTHep MOTSHIINjATHUM WHBECTUTOPUMA, (TIOITYT
kommanuje FIAT) Mopa nma ucnymaBa ojapeheHe ycnoBe. ['o0anHa Kpu3za HaMeTHyna je
OILITPHj€ YCIOBE O]l CTpaHEe MOTEHIMjaJTHUX WHBECTUTOpA MPWIMKOM onabupa mapTtHepa. Y
TaKBUM YCIIOBMMa HEONXOJHO je na mpemayzeha Jokaxy Ja y CBOM TIOCIOBamy Ipare
CaBpeMEHE TPEHOBE Te Ja Cy Apyradvje oJ IpyTrux.

be3 003upa Ha TO KOJMKO Cy HUCKE IIeHe Koje Hyae, noMaha mpenyseha He mory aa
peanu3yjy CBOje IMOCIOBE YKOJHKO je KBAJUTET HUXOBUX MPOM3BOJA 3HATHO HCIOJ HHMBOA
KOjU ce TpaXH Ha JaHAlIBUM TpXKumTUMa. [locmoBamkeM MO MPUHIMIIKMMA MOCIOBHE
W3BPCHOCTH Malla M Cpelma mnpeayseha ce kBanuduKkyjy 3a ylna3ak y jaHan cHabaeBada
BEJIMKUX TOCIIOBHUX cucTeMa. Mana u cpenma npenyseha 3natHo yBehaBajy cBoje miance aa
ca yHampehemeM TOCIOBHHX MephOpMaHCH OCTBAape capaamy Ca BEIUKUM TOCIOBHUM
cucreMuMa W Oyay MapTHEp y JaHmy mo0aBipada. [IpuMeHOM TNpUHIMIIA TOCIOBHE
M3BPCHOCTH Majla W cpenma mnpeayseha ykasyjy Ha CBOJy O030MJBHOCT, TEXKIBY Ka
KOHTMHYHpPaHOM yHanpehemwy MociioBamba T€ 3aJ0BOJbaBajy CBE 3aXTEBE HMHCIEKILIM]CKUX
OpraHa BeJHMKHUX IOCIOBHHX CHCTEMa. Y OKBHPY TaKBUX HACTOjama, EBUACHTHHU Cy MPOLECH
MOCTU3amka JeAMHCTBEHE KOMIIETEHTHOCTH, KOJUM C€ MCTUYYy KOHKYPEHTCKE NMPEJIHOCTU U
IIaHCe.

Onwme cmepHuye 3a 6yoyha ucmpasxicueara

Ha ocHOBy mctpaxuBama Moxe ce pehm na je Mepeme HOCIOBHE HM3BPCHOCTH Y
npenyzehrma u3 cekropa Manux u cpeamux npeayseha y CpOuju Tek Ha MOYETHOM HHUBOY T€
Jla je HUBO IOCJIOBHE WM3BPCHOCTH HH3ak. llpermocraBke cy na he ce cekrop mamux u
cpeamux mpeayseha u Jajbe ycaBpllaBaTH M pa3BHjaTH, Te 1a he mocrojatu cBe Behu Opoj
npenyseha koja he cBoje mociaoBame 3aCHUBATH HA MPUHLIKUITUMA TOCIOBHE U3BPCHOCTH ILITO
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he pasbe 3HAUajHO JONMPUHETH pa3BOjy TMpuBpene Hame 3emibe. [loTBpheHo je ma
KOHTHHYHMpaHH paj Ha yHamnpelhemwy mpolieca MOCIOBamka BOAM Ka jayarky KOHKYPEHTCKE
MPEAHOCTH OBOT' CEKTOpa T€ Ja ce y OyayhHocTu odekyjy mpeny3eha uz Cpbuje xoja he ce
TAaKMUYUTH 32 TpecTikHe EBporcke Harpaje 3a ynpasibame KBanuTeToM. Odekyje ce za ce
KOHTUHYHUPAHUM yHarnpehemeM u CUCTeMAaTUYHUM MpucTynoM, npenyseha u3z CpOuje 3a map
roguHa Hal)y y npymtBy npeayseha koja cy “mipeno3HaTa mo U3BpCHOCTH  Tj. Ipel)y HUBO o
400 6o0Ba mepeno npema EFQM mopeny.

Tokom camor UcTpakMBavKor Iporeca yrBpheHe cy MHOTre miaHce 3a mo0OoJbIIaBame
MOCJIOBHUX Tep(OpMaHCH, TOMYT MPOCTOT CMAamkEHe IIKapTa, cKpahuBame MPOU3BOIHUX
UKJIyca WU aJIeKBaTHHUjE yIpaBibame 3aimuxama. [Ipemyseha takohe mopajy pasmarparu
MOryhHOCTH TO/M3ama YCIOBa paja 3alocClieHHX, HHBOA HHXOBOT 33JJ0BOJHCTBA,
eJIMMUHNCAakE KOH(IIMKATa, yCIIOCTaB/bamke 00/bUX OAHOCA ca Jo0aB/bayuMa U KyIlluMma Te
jadame IpYIITBEHE OATOBOPHOCTU. Y Te CBpXe npemy3eha Mory ia KopucTe HH3 CaBPEMHHUX
yIpaBJbauKHUX ajlaTa W KOHIIETaTa Koje je yecto Moryhe, yak moKeJbHO KOMOMHOBATH pajau
mocTu3ama IMmTO 00JpuX  pesynrata. KymymnatuBHM — edexaT OBaKBUX  CTAIHUX
WHKPEMEHTATHUX Mo0oJblIaha W MoIupUKalyja MOXe OWUTH H3y3eTHO BEIHKH, TE
JONIPUHETH jayarmy KOHKYPEHTCKE Mmo3uliyje mpeayseha.

Pesynratu uctpaxkuBama Mpyxkajy noMahuM M CTpaHUM HCTpaXHBaYyMMa alld H
MEHallepuMa Malux U cpeAmux mnpenyseha, 3Havajue mHdopmanuje, 3acHOBaHe Ha 0a3u
EMITMPHjCKUX ¥ Hay4YHO-BepU(HUKOBAHHUX pE3yJiTaTa, O Haj3HA4YajHUjUM (pakTOpruMa KOjU MOTY
na yrudy Ha yHampeheme mocioBama W nephopMaHCH MalluX W Cpeamux mnpemyseha y
Penry6omumn Cpouju.

Pesynrare nmpukazaHe y 0BOM HCTpaXUBamby Tpebda HHTEPIIPETUPATH Ca OTPE30M 300T
onpeheHnx MmamuX orpaHuyewma. llpe cBera wuctpaxuBame je paheHo y oxapeheHom
BPEMEHCKOM Iepuoay (IoYeTak U KyJIMUHAIMja CBETCKE €KOHOMCKE KpH3€) U MOJIOKHO je
yTulajy (pakTopa Koju Cy HacTajdl y TOM MOMEHTY. Y30pak Koju ce 0a3upa Ha MalluM H
cpeamuM mnpenysehuma y PenyOmuium CpOuju je orpaHudeH H300pOM YETUPH CEKTOpa
(meranonpepahBauky, e1EKTPOHCKU, HH(OPMAIIMOHE TEXHOJOTH]jE U MHAYCTPHja MaKOBamba
u amOanaxke) U pe3yJTaTH ce He MOT'Y ayTOMaTCKU I'eHepajiu30BaTH 3a npeayseha us apyrux
cekTopa. OcuM Tora, KopuilheH je pelaTuBHO MajlH y30pak Te je Moryhe na Ou ce Ha Behem
Y30pKY, ca BehuM yJei10M MaluxX U Cpeamux npemy3eha 100uam a1pyraduju pe3yiTaTi.

Kaxko 6u ce nasbe TecTupaliv pe3yiTaT KOju Cy OBJIE IPEICTaBJLEHH, CaBeT 3a Oymyhe
UCTpaKMBaye je Ja Ce OBO HCTPaXKUBamke Tpeba MOHOBUTH y HCTUM alld U y JPYTUM
npenyzehrma y HeKOM HapeHOM MEePHOY.
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5.2.7. Amnamuza nponenype npodiem/Heycrex

5.2.8. Kopumheme CIIL meTona

5.3 3amrTHTa Ha paay u
YTHIIA] HA )KUBOTHY CPEIUHY

5.3.1. Ceprudukaty 3amTHTE KUBOTHE CPEANHE; KOHTPOIUCAHE
pH3HKa 3alITHTE KUBOTHE CPEANHE

5.3.2. 3npaBctBeHa u 0e30€HOCTHA TIPaKca
5.4. VYBohewe HOBUX 5.4.1. Tlocroju npoueaypa 3a yBohewe HOBIX IPOU3BOIA
MPOU3BOA
5.5. CriocobHOCT 5.5.1. VYcnocTipeHa cucTeMaTH3aIM]ja PATHIX MECTA
euKacHe POU3BOJIHE 5.5.2. ®nexcnbuna npon3Boamka u preKCHOMITHA paiHa cHara

(Lean manufacturing)

5.5.3.  ¥YcnocrapibeH npolec cMamemha BpeMeHa H MOHUTOPUHT /
ONITHMU3alHja paja
5.5.4 CwMmameme NoTpeOHOr BpeMeHa (I je MPUMEHHBO)

5.6.  CnocoGHocT
muctpuodyimje u Jlorucruke
Jlokanno/VIHTEpHAIIMOHAIHO

5.6.1. CmnocobHoCT U3B03a
5.6.2. Ilmanupame nanna g06aBsbaya /1a v ce TH TUTAHOBH JIENe ca
KynIma/ 100aBjbaunma

5.7. VYpapspame
OJTHOCHMA ca
MOTPOIIAYMMa/KYTIIIIMA

5.7.1. Kopucre ce peloBHI UCTPAKUBAYKH METOIN
5.7.2. TlpoakTuBaH OJHOC MEHAIMEHTA Ca KJIHjCHTUMA
5.7.3 HMuTepHu nHaukatopu nephopmMaHcu

6. Pe3yaraTu Be3aHHu 3a
KJIMjeHTe

6.1. [epuenuuja
pesyiTaTa oj CTpaHe Kyrnana

6.1.1. OO6um (Ob6nactu koje nokpusa — [lepuenuuja kBanuTera,
MOY3/1aHOCT HCIIOPYKE, LIeHe, (PIeKCHOUITHOCT, KOPUCHUYKH CEPBUC,
YITyTCTBA 3a YIIOTpeOy)

6.1.2. TpennoBu (HO3UTHBHU WK yKa3yjy Ha 100pe nepdopmance)
6.1.3. I[lumeBu (IMOCTaBIbEHU, TOCTUTHYTH, aJCKBATHH)

6.1.4. Tlopeheme ca excTepHUM OpraHu3aljama

6.2. WuTepHu
HWHAUKATOPH nephopMaHCH

6.2.1. OOum (O0nacTH KOje MOKPHBA - KBAJUTET, MOY31aHOCT
UCTIOPYKE, 1IeHa, (MIICKCHOMIHOCT, KOPUCHUYKHU CEPBUC, YITYTCTBa 32
ynotpe0y, ...)

6.2.2. Tpennosu (MMO3UTUBHHU WK YKa3yjy Ha 100pe nephopMaHnce)
6.2.3. 1lupeBu (MOCTaBIbEHH, JOCTUTHYTH, AACKBATHH)
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6.2.4. Tlopeheme ca ekcTepHHM OpraHu3anyjama

7. Pe3yaraTu Be3anun
3a 3amocjeHe
7.1 Mepe nepuerniyje 7.1.1. O6um (Obnactu Koje MOKpHBa - pa3Boj Kapujepe,

3aIOCICHUX KOMYHHUKAII{ja, YCIOBH 3allONIJbaBama, ... )
7.1.2. Tpenaosu (IO3UTUBHU WU YKa3yjy Ha 100pe nephopMaHce)
7.1.3. LwmeBu (MOCTaBIbEHH, JOCTUTHYTH, AACKBATHH)
7.1.4. Tlopeheme ca ekcTepHUM OpraHu3anyjamMma

7.2. WntepHu 7.2.1. OO6OuMm (O6nacTu Koje MOKprBa — a0CEHTH3aM U 00JI0Bamba,

WHAWKaTOpH nepdopMaHcu

HUBO UHIUJICHATA, ...)

7.2.2. TpennoBu (IIO3UTHBHU WK YKa3yjy Ha Jo0pe nephopmaHce)
7.2.3. 1lwmeBu (MOCTaBILEHH, TOCTUTHYTH, aJCKBATHH)

7.2.4. Tlopeheme ca ekcTepHUM OpraHu3alyjama

8. Pe3yaraTu Be3ann
3a JIOKAJIHY 3ajeJHULY

8.1. HpymrBena nepueniuja - Kako ce npeaysehe renepaino
rmocMarpa oJ CTpaHe 3ajeHute?

8.2. WnTepnu llokazatessn - CMamemhe HEraTUBHOT yTHIIaja Ha
JKUBOTHY CpEIMHY HIIP. CMambEmhe 0TNaaa, OyKe HCIL

9. Kibyunu nocsioBHu

pe3yJaraTu

9.1. Kibyunu pesynratn | 9.1.1.  O6um (O6nactu koje nokpusa — [Iponaja, OnepaTuBHN

npodut, YkymHu npodurt, MarepuaaHu Tpomkosu, JupexTHr
TPOIIKOBH pajia, OCTaIoO ...)

9.1.2. TpennoBu (IO3UTHBHU WK YKa3yjy Ha goOpe nepdopmance)
9.1.3. IllwmeBu (IMOCTaBIbEHU, TOCTUTHYTH, aJCKBATHH)

9.1.4. Tlopeheme ca ekcTepHUM OpraHu3aIUjama

9.2. Kibyunn
WHAWKATOpH nepdhopMaHcu

9.2.1. O06um (ObnacTu Koje MOKPHBA - IPOJIaja MO 3aMOCIICHOM,
JI0J]aTHA BPEJHOCT, UCKOPHITREHOCT KamaiuTeTa, OJHOC
MoTpakuBame / 00aBe3e mpema J1006aBpbavynumMa, 0cTaio ...)

9.2.2. Tpennosu (IO3UTUBHU WU YKa3yjy Ha 100pe nephopMaHce)
9.2.3. Ilwuberu (IMOCTaBJbEHH, TIOCTUTHYTH, aJCKBATHH )

9.2.4. Tllopeheme ca ekCTepHUM OpraHu3aljama
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BUOT'PA®PUIJA KAHIAUJTATA

Enun (Ilemanna) Kanaa pohen je 28.01.1976. roqune y [lehu. OcHOBHY IIKOITY ¥ TUMHA3U]y
3aBpmmo je y Ilehn. dakynrer 3a TproBuny u 6ankapctBo bK YHuBep3utera 3aBpmmo je
1998. y beorpany. Hcre romuHe ymucyje MOCISAUIIOMCKE MAarucTapcke CTyIdje Ha
ExonomckoMm (akynrery YHuBepsurera y beorpany cmep MeHaiMeHT koje 3aBpinaBa 2002.
ronune (mpoceuna ormena 9,00). Marucrapcku pan ,, IMIIJIEMEHTALIMJA CTAHIAAPIA
3A CUCTEM VIIPABJbABLA BE3BEJJHOIIRY XPAHE V¥V MAJIMM U CPEIBUM
MMPEAY3ERUMA® on6panuo je 19. maja 2010.

On 1999. xuBu u pagun y HoBom Ilazapy. ['ogune 2001. aHraxxoBaH je y OKBUpPY Iporpama
Vjenumwenux Hauuja Intenational Labour Organisation, Ha ycnocraBibamy areHuuje 3a
pa3Boj Mmanux U cpeamux npemyseha SEDA - Hosu [1azap. Ox 2003. roguHe noyumbe 1a paau
3a HemiaauHy opranusanujy Mercy Corps Ha wumiuiementanuju CRDA (Community
revitalization through democratic action) mporpama y jyrozamagHoj CpOuju, Koju je
¢unancupana Arenuuja 3a mehyHapogau pas3Boj CjenumeHux Amepuukux JpaxaBa -
USAID. VY oBoM mporpamy je HampemoBao OJ CIY)XOCHHKa 3a pa3Boj M0 Iieda JOKaIHEe
kanuenapuje y Hosom Ilazapy. ¥ oBoMm mporpamy 06mo je Boha Tuma Koju ce 0OaBHO
nporpamoMm yBohewma ISO m HACCP crammapma y MaimM W cpedmuM Tpeny3ehuma y
Cpbuju. On noBeMOpa 2007. mo ampuna 2009. ronune paauo je 3a UNDP (IIporpam 3a
pa3Boj YjeoumeHWX HalMja), Kao KOOpAWHATOp Ha uMIUIeMeHTanuju [Iporpama pasBoja
onurTuHa y jyroszamaanoj Cpouju. Op maja 2009. no oxrobpa 2011 roaumne paauo je 3a
I'pancky ynpaBy Hoor I1a3apa, kao Ha4eTTHHUK OJIeJbEHha 32 JIOKATHU €KOHOMCKH Pa3Boj.
Toxom 2010. 6uo je anraxosan Ha nporpamy SECEP (Support to Enterprise Competitiveness
and Export Promotion) xoju ¢unancupa EBporicka YHuja, Kao eBaiyaTop Majiux U CPEIbUX
npenyzeha mo EFQM wmopmeny. Pagno je Ha cmnposohewy USAID-oBor mporpama
Arpobusnuc, uctipen mehjynapoaae opranuszanuje DAl (Development Alternatives, Inc.).

On asrycra 2013. pagum 3a pernoHanHy pa3BojHy areHuujy SEDA Hosu I[lazap kao
KOOpJIMHATOP Ha CIIpoBohewy Mel)yHapoIHUX pa3BOjHUX MpojeKaTa.

TokoM mperxoaHor mnepuojga OMO je AKTUBHM YYECHUK BHILIE CEMHHapa O]l KOJUX CYy
Haj3HAYajHUjU:
- Farm management training program. Penn State University USA - USDA y
capaiawu ca MunucrapctsoM Ilossonpuspene Penyonuke Cpbuje,
- E&E USAID Bureau Regional Environmental Workshops and Roundtables,
Environmental Management and Compliance Training,
- EFQM excellence model assessor training 16-19 February 2010.

JlobuTHUK je mpu3Hama oja cTpaHe opranm3anuje Deloitte Touch Tohmatsu - Washington
D.C., 3a mocebHo 3anarame y pany (oktobap 2003.). YV mepuoay ox 2008-2011. rogune 6mo
j€ yuYecHHUK BulIe cTynujckux nyroBama (CrnoBenuja, Yemka, Mahapcka, CAJl, Typcka u
@paHIycKa).

OOnacTi WHTEpeCcOBama: YIPaBJbalbe KBAJTMTETOM, IOCIOBHA HW3BPCHOCT, MPEXpaMOCHU
CEKTOp, MaJia M Cpejiiba npeayseha.

['oBOpH eHTIIeCKH je3UK.

Jlo cana je Hammcao u 00jaBHO BHIIIE pajoBa y joMahuM 1 Mel)yHapoJHHM YaconmucruMa.
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N3JABA O AYTOPCTBY

N3jaBibyjem na je JOKTOpCKa aucepTalidja, Mo HacaOBOM

IIPUMEHA EBPOIICKOI MO/[EJIA IIOCJIOBHE U3BPCHOCTH V LJUIBY
YHAIIPEBEKHA KOHKYPEHTHOCTHU MAJINMX U CPE/IEbUX IIPE/]Y3ERA

PE3YITAT COIICTBEHOI' UCTPAXXKUBAYKOI' paja,

Jla IpeJIo’KeHa AucepTalja, HA y UeIUHH, HU Y JelIOBUMa, HUje Ouiia mpeioxkeHa

3a 100ujame OMIIO KOje JTUIIOME, TTpeMa CTYIUjCKUM ITporpaMuMa ApyTrux
BHCOKOIIIKOJICKAX YCTaHOBA,

® J1a Cy pC3yJITaThu KOPECKTHO HABCACHHU U

Jla HUCaM KpIIKO/Jla ayTopcKa MpaBa, HUTHU 3710yNOTPeOn0/J1a HHTEIEKTyalIHy
CBOJUHY APYTUX JHLA.

VY Humy, janyap 2014.

Aytop nucepranuje: Equn [1. Kanau

[ToTnuc nokTopaHa:
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HN3JABA O UICTOBETHOCTHU HITAMITAHE U EJIEKTPOHCKE BEP3UJE
JOKTOPCKE JUCEPTALIUJE

Nwme u npesume ayropa: Equn [1. Kanau
Cryaujcku nporpam: EkonoMuja

Hacnos papma: ITPUMEHA EBPOIICKOI' MOAEJIA ITIOCJIOBHE WM3BPCHOCTH V
by YHAIIPEBEIA KOHKYPEHTHOCTU MAJIMX U CPEABUX ITPEAY3ERA

Menrop: Hon. Ap Mapuja Auhenkosuh [lemmh

W3jaBspyjemM na je mraMiiaHa Bep3uja Moje JJOKTOPCKE JUCEPTAIlHje UCTOBETHA EICKTPOHCKO]
BEp3HjH, KOjy caM Tpeao/ia 3a yHoulewhe Yy JJMruTa o peno3uTopujyM YHUBEpP3UTETA Yy
Huy.

Jlo3BosbaBaM J1a ce o0jaBe MOjU JIMYHU TOJIAIU, KOJU CY y BE3U ca JIOOHWjameM aKaJIeMCKOT
3Bama JIOKTOpAa HaykKa, Kao ITO Cy MME W TNpe3uMe, TOAMHA M MECTO poljema U JIaTyMm
onOpaHe pana, u TO y Karanory bubnmoreke, Jlurutainom peno3utopujymy YHUBEp3UTETA Y
Humy, kao u y ny6nukanujama YHuBep3urera y Humry.

VY Humy, janyap 2014.rox.

Ayrop nucepranuje: Equn I1. Kanau

[Tornuc nokropanaa:
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N3JABA O KOPUIIREILY

Omnamhyjem VYHuBepsutercky Oubmmoreky ,Hukoma Tecma™ gmga, y Jurwramau
peno3uTopujymM YHuBep3uteTa y Hulily, yHece MOjy TOKTOPCKY JAUCEPTALH])Y, 1Ol HACIOBOM:
[TPUMEHA EBPOIICKOI' MOJIEJIA TIOCJIOBHE W3BPCHOCTU VY LHUIBY
YHAITPEBElLA KOHKYPEHTHOCTU MAJIMX U CPEABUX ITPEAY3ERA

KOja je MOje ayTOPCKO Jelo.

Jlucepranyjy ca CBUM IpPHJIO3UMa MPerao/jia caM y eJICKTPOHCKOM (opMaTy, IMOTOJHOM 3a
TPajHO apXUBUPABE.

Mojy ZOKTOpCKY AucepTanujy, yuery y Jururamau pernosutopujym YHuBep3utera y Humry,
MOTY KOPHUCTUTH CBHM KOjU MOIITYjy oJpeade caapkaHe y 0JaOpaHOM THILY JIMLEHIE
Kpearusne 3ajennuie (Creative Commons), 3a KOjy caM c€ OJUTy4Ho.

AyTopcTBO

AYTOPCTBO — HEKOMEPIIH]ATHO

AyTOpCTBO — HEKOMEpPLMjaTTHO — O6e3 mpepaje

AyTOpPCTBO — HEKOMEPIIHjaJTHO — JACITUTH O]l HCTUM YCIIOBHIMA

AyTtopcTBo — 6€3 npepaje

AyTOPCTBO — J€NUTH MOJT UCTUM YCIOBHMA

oakrwdE

VY Humy, janyap, 2014.
Ayrop nucepranuje: Eaun I1. Kanau

IToTmuc JOKTOpaHaa:
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