YHUBEP3IUTET YHHUHIIY
EKOHOMCKU ®AKVYJITET

-HacraBHo-Hay4yHOM Behy —

Onnykom HacrtaBHo-HayuHor Beha Exonomckor ¢akynrera y Humy 6p.04-2303 on
7.7.2016. ronuHe, UMEHOBaHH CMO 3a WiaHoBe Komucuje 3a oyeny u 000pany OOKMOpcKe
oucepmayuje kanmunara mp Cnobooana Paxuha, non wnazusom , Cmpamewiku acnekm
npumene Cenm I'anen modena menaumenma y Qynkuyuju ynanpeleroa KOHKypeHMHOCHU
npedyszeha“ y cactaBy: (1) np Maja MBanosuh bBykuh, Banpeanu npodecop Exonomckor
¢akynrera y Humy, (2) np busbana [lpenuh, penosuu npodecop ExoHoMckor gakynrtera y
Humry, u (3) np Jacua babuh, moment Exonomckor dakynrera y beorpamy. CxomHo Towme,
nogHocumo HacraBHo-Hayunom Behy dakynrera cienehu:

N3BEIITAJ

1. OcHOBHM MOAAIH O IOKTOPCKOj AUCEPTALM|jH

JloxTopcka aucepranuja kanauaata Mp Crio6omana Pakuha mon Hazusom ,, Cmpamewiku
acnekm npumene Cenm ILanen moodena menaumenma y @yukyuju yunanpeheroa
KoHKypenmHocmu npeodyseha“ wuznoxena je Ha 282 cTpaHe Imiyc crnmcak uteparype. [lpu
M3pamd JOucepTalje, KaHAUAAT j€ KOHCYITOBAO OOMMHY TEOPHJCKY H  EMIIUPHUJCKY
oubmmorpadceky rpaly, u to: (a) 451 cryaujy, MmoHorpadujy u wianak u (0) 57 website-osa, mro
yKa3yje Ha UPUHY HAydYHE U CTPYyYHE OCHOBE OJI KOj€ j€ KaHIUIAT IOIIA0 y HCTPAKUBAKHY OBE
KOMILJIEKCHE U aKkTyesnHe npobiemartuke. Takole, aucepranuja caip:xu U pe3yaraTe MpuMapHOr
EMITUPHJCKOT HUCTPAKHMBamka KOje j€ KaHAWAAT peaju30Ba0 aHKETHpameM MeHayepa 24
rpaheBuncka npeay3eha y Cpouju. Caaprkaj aucepranuje, mopen yBoaa (1-4) u 3akspyuka (242-
247), cnucka muteparype (451 myOnMkoBaHMX W3BOpa W 57 WMHTEPHET M3BOpa) U 3 MPHIIOTa,
YUHH TeT Morjasiba. [IpBo mornasibe MoJ Ha3UBOM ,.Kapakmepucmuxe u 3Hauyaj MeHaumeHm
Mmooena 3a kowkypenmuocm npedyseha‘ (5-45); mapyro moriaBibe IOJ Ha3HBOM ,,Pa360] u
kapakmepucmuke Cenm [Tanen mooera menauymenma* (46-99); tpehe mnornaBmbe mMmox
Ha3uBOM,, [Ipumena wkwyunux nocmynama nogoe Cenm [lanen modena MeHaymeHma y
popmynucarwy u umniemenmayuju cmpameeuje npeoyzeha* (100-133), 4eTBpTO MOINIaBBHE MO
Ha3uBoM ,, Cmpamewku acnexm npumene Cenm [anen modena menayumenma y QyHKyuju
konukypenmuocmu npeoyzeha® (134-179) w mero moriaB/be MOJ Ha3uBOM |, [lpumena
cmpamewrxoe acnekma Ceum [anen modena MmeHayumeHma y 2epaheSuHcKoj UHOYCMpuju
Penybnuxe Cpouje* (180-242). Komucuja KoHCTaTyje 1a je IOKTOpCKa aucepraimja ypahena y
CKJIany ca caapxajem npujae u OIyKke 0 ycBajamy TeMe 3a JOKTOPCKY IUCepTaIu]y.



2. AHaJM3a qucepTaimuje

Y OKBHUPY Y600HUX pazmampara KaHIUIAT j€ jaCHO W JeTalbHO JeduHKMCcao u
00pa3Iokuo MpEeAMET WCTPaKHMBamba, yKa3ao Ha 3Ha4aj mpoOieMaTHKE TeMe JIOKTOPCKE
JMCepTalnje, Ka0 M CBPXY OJHOCHO IIMJbCBE HCTpPaKUBama. Y HACTaBKy je JIepHUHUCAHA
METO/I0JIOTHja ¥ OpTaHM3aIlKja caapikaja TOKTOPCKE JUCEepTaIlHje.

Kangunar monasu ox ummeHHIe na je npenysehuma HeomxomHo na ce Gokycupajy Ha
n300p ajeKBaTHE CTpaTervje, OJHOCHO MOJeNla CTpaTelIKOI MEHalIMeHTa, Kako Ou ocrana
KOHKYpeHTHa y YCJIOBMMa JWHAMUYHE W jake KoHKypeHmuje. [Ipum ToMe mocebaH akmeHaT
craBjba Ha CeHT ['aneH Monen meHayMeHTa. Pa3Boj oBor Mojena Besyje ce 3a 00jaB/bUBambE
ucroumere myonukanuje ox ctpane Hansa Ulricha u Waltera Kriega mouetkom 1970. roauna, u
y HIOueTKy je 6uo npumnarolen mpaxcu npenyseha Hemaukor roBopHor noapyyja. Anu, MOJIEN je
HETNPEKUIHO TPOBEpaBaH W pa3BHjaH KPO3 TOJUHE EMIHUPHUJCKHX HCTPAKUBAKA Y OKBHUPY
KOMIIaHMja, TaKo J1a Mo4YeTKoM 21. Beka, MOUnibe BheroBa yop3aHa excransuja mupoM EBpore.
[Tomro y CpOuju, mMomen HHUje WMao OJroBapajyhy akTyenu3anujy y TEOpHju U TpaKkch
MeHagMeHTa nomahmx mnpenyseha, mpedmem OBOT HaydyHOT HCTpaXXMBama OHO je Ja ce
TEOPUJCKHU JIeTasbHO oOjacHe Kiby4yHM noctynaTu CeHT ['ajeH Mojena MeHalIMeHTa U aHaJu3upa
MOryhHOCT HHUXOBE MpHMEHE Yy Tmporecuma (opMyincama W TPUMEHE CTparervje y
npenysehuma Penyonuke CpOuje. Hums pada je 6mo na ce KpUTUYKOM aHAIM30M IOCTYyNaTa
Cent l'aneH Mozena MeHalIMEHTa yKak€ Ha HUXOBE IMPEJHOCTH M HEJIOCTaTKe IPUIMKOM
bopmynucama U MMIUIEMEHTAlMje CTpaTeruje W HCIHUTA HBHUXOB JOINPUHOC KOHKYPEHTHOCTH
npenyseha. Takohe, b pama je 6uo ma ce MmeHanepuma npeayseha y CpOuju ykaxe Ha 3Ha4a]
HaBEeIEHUX IIOCTyjdaTa 3a yHampeheme mpakce CTpaTelIKOr MEHAlIMEHTa, OJaKIla HhHXOBO
pasyMeBame U OMOT'yhu BHX0Ba IPUMEHA Y MTPAKCH.

Nmajyhn y BUAY CIOXKEHOCT M HEIOBOJbHY HMCTPAXKEHOCT IMPEIMETa HCTPAKHBAMKA,
KaHIMIAT je, Iopell pejeBaHTHe JmTepaType n3 MenaymenTa u CTpaTerujckor MEHalIMEHTa, Y
TeCTHpamy JNePUHUCAHUX XUIIOTE3a PEaM30Ba0 COICTBEHO EMITMPH]CKO HUCTpaxuBame. OHO ce
MPBCHCTBEHO 3aCHMBA HAa TEPCHCKOM HCTPOKUBAKBY KAaKO OW TNPUKYIJbEHE MpPHUMapHE
nHopMmanuje oMmoryhuiie peajHrja TeOprjcKa yoIlliTaBamka U 00jeKTUBHU3AIM]Y YJIOTe U 3HaYaja
MOJIeIa MEHAIMEHTA 3a yHarnpeheme KOHKYPEeHTHOCTH rpah)eBUHCKUX npeny3eha y Cpouju.

VY npBoM HorNaBiby, paja MoJ Ha3UBOM ,,Kapakmepucmuke modena meHaumenma u
mUX06 3HAauaj 3a KOHKypenmuocm npedy3eha“ oOjalilbeHU Cy TpUpOJia U 3HA4yaj MoOJelna
MeHaMeHTa ca ¢okycoMm Ha Cenrt I'anen Monen meHaypMmenTa. Hajuope je yka3aHo Ha 3Hauaj
Mojienupama MeHaiMeHTa. O0jalllbeHo je 1a MOJIeTTUPake, HyIU OIIITH OKBUD 3a IPUKA3UBaE
JOTMYKUX Be3a M yTuuaja u3Mely KJbYyYHUX CerMeHara I0C/IOBama, Tako Ja MeHajepuma
omoryhaBa Op30 CHalaXXeme y CUTyallijaMa BHCOKEe HEM3BECHOCTH M HejacHoha, a mpenyzehuma
omoryhaBa BenMkH cTeneH (UIEKCUOMITHOCTH U KOHKypeHTHocTH. C 003upoM Ha TO Ja
npenyseha mocnyjy y OKpyXemy Koje KapaKTepHlle pazinuyura KOMOMHAIMja CUTYallMOHUX
BapHjabiiu y IPaKCH je MPUCYTaH BEIMKH Opoj BeoMa pa3IMuuTUX Mojena MeHayuMmeHTa. OBjie cy
o0jall-eHe OCHOBHE KapaKTepUCTHKE jallaHCKOT, aMEPUYKOT U €BPOIICKOT MOJIe]Ia MEHAIIMEHTa.
Takohe, oOjammene cy cnenuPUUHOCTH TMOjeAUHUX Mojena EBporckor MeHaMeHTa,
YCJIOBJbEHE pa3iMKaMa MOCIOBHOT aMOMjeHTa y nojenuHumM aenoBuma Espone. Lusb je 6uo aa



ce KpOo3 KOMIApaTHBHY aHAJIM3y HEKOJHKO (pEelaTHBHO XOMOTEHHX CKYIIHMHA) MOJIENa H3/BOje
IIPEHOCTH U YKa)K€ HA HEIOCTATKE CBAKOT OJ1 HhUX.

Y ¢dokycy oBor gema Owio je amnoctpodupame 3HaYaja HMHTETPATHUX MOJela
MEHAIMEHTa 3aCHOBAaHMX Ha CHCTEMCKOM IPHUCTYIy M XOJUCTHYKO] TNEpCIeKTUBU. HbuxoBa
MIPETHOCT j€ Y TOME MITO y3UMaj y 003Up CBE CETMEHTE IMOCIOBakha M MEPCIICKTHBE PA3IMYUTHX
rpyra CTejKXOoJiiepa, a MPHIUKOM (OpMyJIHcamba CTPaTerdje, OCUM IMJbeBa U KOHKYPEHTCKE
no3uije mpenyseha, y3umajy y 0o03up CBe KJbyYHE CETMEHTE IOCIIOBama (OpraHu3amuoHy
CTPYKTYpPY, OpPraHM3alllOHY KYJTYpy, MOCIOBHE Ipolece), 3axBajbyjyhu yemy ce crpareruja
MHOTI'0 JIAKIIC MOKC UMIVICMCHTUPATH.

VY nIpyroM moriaBiby MOJ Ha3uBOM ,,Pazeoj Cenm I@anen moldena menaumenma*,
00jalbeHa je CyITHHA U TIpe/icTaBbeHe (ha3e y pa3Bojy OBOT Mojiesna MeHanuMeHTa. O0jammeHo
je ma je muib kpeupama CeHt 'ameH Mojena 6Mo mamupame TOKa YIpPaB/badKOr Ipoiieca U
npenBuhame HaYMHA pemaBamba MpolieMa, y CKIaay ca KOHKPETHHM CHUTYallMOHHM
Bapujabnama. [Ipeu monen passuiau cy Hans Ulrich u Walter Krieg, koju mosase o1 CHCTEMCKH-
OPHjEHTHUCAHOT pa3MHILbamkha. OCHOBY BUXOBOT MOJIefia MPEACTaBIba T3B. ,,KOIKA YIIPaBJhamba“.
JIBanecer roaunHa kacuuje, Knut Bleicher je pa3suo cBoj mupoxo npusHartu ,,Cent ['anen
KoHmenT MeHayMeHTa®, KOjH je MPOIIMPHUO OPUTHHATHU MOJE] MEHAIIMEHTa WHTETPHUCAFHEM
BEJIMKOT Opoja HOBUX KOMIIOHEHTH XOPU3OHTATHO (OpraHM3allMOHE CTPYKTYpe, MOCIOBHUX
AKTHBHOCTH M OPraHU3aIl[HOHOT IMOHAIlalka) W BEPTUKATHO (HOPMATHBHH, CTPATEIIKH |
orepaTuBHU MeHauMeHT). Bleicher y cBoM KoHIIENTY MoceOHO HarjamaBa u3a30Be HOPMaTHBHOT
W CTpaTemIKor MEHaUMeHTa Kao Hu3 crnenuuYHWX TEeH3Wja y TMpolecy npuiarohasama
nocjoBHe nonuTHKe mpeny3eha. [Ipema3 ox npyror mo tpeher monena y pasBojy Cenrt ['anmen
MoOJiela MeEHalIMeHTa, obenexeH je (OKycHpameM Ha CTBapame BPEAHOCTH, YIIPaBJbambe
MIpOMEeHaMa, OpraHu3alMoHO yuewe. To je yTHIalo Ha pa3Boj JBa Mpeia3Ha KoHuenrta y CeHt
lanen mopneny meHapmeHTa: ,,KOHLENT HHTErpaHOr YIpaBibaka y (QYHKLIMJU CTBapama
BpenHocTu®, Petera Gomeza m ,,Ommtu meHayumeHT Haurarop® (OMH xkonment) Guenter
Miiller-Stewensa u Georg von Krogha. ¥V 06a koHIienra, mojasu ce 0] KJby4HHUX OJArOBOPHOCTH
MEHaUMEHTa Y KOHTEKCTY Kperpama BPeIHOCTH U YKYIHUX nepdopmancu mpenyseha.

Ha xpajy je nmpencraBsbeH ,,HoBu Cent 'anen monmen menapmenta“ Johannesa Riiegg-
Stiirma, koju 3ay3UMa LEHTPATHO MECTO Yy pajy. 3a HOBH MOJIENI KapaKTepUCTUYHA je HarjlalieHa
cTparemika opjeHTamnuja mnpeayseha. Y Tom mpaBimy K/bydHH CTYOOBM Mojena (CTpareruja,
OpraHu3alioHa CTPYKTypa U OpraHu3aldoHa Ky/lTypa), c€ MHTETPHILY U yCMepaBajy y IpaBIly
KOHTHHYUPAHOT MPOHAaJaXKekha HOBUX MOTYhHOCTH UM yHamnpelewa KOHKypeHTHOCTH Ipeny3eha.
Jla 6u ce oBaj UJb OCTBAPHO y JUYHOCTUMA TOIN MEHalepa (Kao BPXOBHHX CTpaTrera), Mopajy
outu objenumeHe OocoOMHE MeHajepa, Juaepa M Npeay3eTHHKa, IITO MPEACTaBsba IPYry
cnenuduaHocT oBor mojena. Crneneha kapakTtepucTuka Mojena je MYITHAMMEH3MOHAIIHA
aHaJlM3a KOHTEKCTyaJIHUX KaTeropwja, OJHOCHO CHUTYallMOHMX BapHjadnu crneunpuyHux 3a
CerMEHTE MHTEPHOT M eKCTEepHOrI aMOujeHTa y KoMme mpeny3ehe QpyHKUMOHHUIIE Kao ¥ OJHOCA
Koje mpenysehe ycrocTaBjba ca KJbYYHHM cTejkxoyiiepuMa. M Ha Kkpajy HOBMHA MoOJena je
HarjameH eTHYKH MPUCTYI MEHAIMEHTY U MOJICTULIAkhe IPYIITBEHE OATOBOPHOCTH Mpeay3eha.

Ha kpajy oBor moriaBsba je yka3aHO Ha HajHOBHMja pa3MUIILJbama M aKTyelIHa OTKpuha
Y1jOM MPUMEHOM ce Moxke mobosbmaTi Oynyha renepanuja Cenrt ['ajgeH Mozena MeHalIMeHTA.
Takohe je anammsupana moryhHoct npumeHe nocrtyinara Hosor Cent [anen Mmognena y
MOjeJMHUM  CerMEHTMMa MEHalIMEHTa U CHeUM(UYHUM OKOJHOCTUMA BE3aHMM 32
KapaKTePUCTUKE IMOCIOBHOT aMOMjeHTa MOjeJMHUX 3eMajba. Y TOM MpaBlly je NpeAcTaBbEH
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MEP wmopen, nactao mpojekrtoBameM mnoctynara Hosor Cenr lanen Monena MeHayMeHTa
OKOJIHOCTHMA Crieu(UIHIM 32 npuBpery CroBeHuje.

Y tpehem mornamiey, moa HazuBoM ,,IIpumena kwyunux nocmynama Cenm Ianen
Moldena mMeHaumeHma y opmynucary u umniemenmauuju cmpamezuje npeoyseha“, cy
aHanmm3upane MoryhHoctu mpumene nocrynara Cent ['ameH mojena MeHagMeHTa y oOnacTu
CTpATEeIIKOT MEHaIMEHTa. Y TOM TpaBily je o0jammeHo Kako je moryhe uaeHTH(UKOBATH
KOHTEKCTyalHe KaTeropwje crenupudae 3a onapeheno mpemnysehe m yckimany ca muma je
MpeII0KEeHa METO0JIOTHja 3a GOopMyIUCakhe U MPUMEHY CTpaTeruje mpemy3eha.

Hajnpe je ypaheHa ananmm3a OpraHuM3allMOHOT OKpYyXKema Koja Tpeba ma omoryhum
UICHTU(PUKOBamkE KOHTEKCTYaIHUX Kateropuja. ¥ CeHT ['aneH Mozeny MeHaIMEHTa OKPYXKEHe
j€ OTHMCaHO ca acmeKTa YeTHpHU pelieBaHTHE cepe, y kojuma npenysehe mociyje U ca kojuma je
MOBE3aHO: APYUITBO, MPUPOJa, TEXHOJOIHja U €KOHOMH]ja. AHAJIN30M OBUX cdepa Moryhe je
UICHTU(DUKOBAakE KOHTEKCTyaIHUX KaTeropuja (CHUTYyal[MOHUX BapujabiiM) y CKIaay ca KojuMa
ce mnpojekryje Cent ['ameH Mojen cTpaTemIKOT MeHaMeHTa. Takohe OWTHE KOHTEKCTyajaHe
KaTeropHuje Be3aHe Cy W 3a OJHOCE mpejny3eha ca CTeJKXOJaepuMa, 3aTo je 00jallmbeHO KaKo
Tpeba BPIIUTH Manupame crejkxoiaepa. [ump Mammpama crejkxoliepa je UASHTU(DUKOBAE
BUXOBUX OYCKHBamka, MONM M MOTEHIMjAJTHOT yTHIAja y CKJIQay ca Kojuma ce ojapehyje mpyra
rpyrna KOHTeKCTyaJTHUX KaTeropuja Be3aHUX 3a YIpaBJbamke HHTEPAKIMjaMa u3mely npemayseha u
CTEJKXOJI/Iepa. 3a pa3yMeBame YTHIAja CTEJKXOJIIepa KOPUCTH C€ TPHUCTYI Manupama, KOJu
UICHTU(UKYje OYeKMBama M MoOh CTejKkxojjepa M NOMaXe Yy pa3yMeBamy MOJUTHUYKHX
npuoputera. Y Cent [lameH Moaeny MeEHaMEHTa c€ KOPHUCTH Malupame CTejKXojmepa
MIPUMEHOM MaTpulle CHara/MHTepecH, Koja MoMake /1a C€ YCMEpPU pa3yMeBame Ha MEPCIEKTUBY
MOCJIOBama y KOJjO] MEHayepu BHjae ceOe Kako (OpMYNIHINY CTpaTerHje, MokymaBajyhu na
00e30ene yckmal)eHOCT cTejKXoIepa mpemMa COTICTBEHO] MPOIIEHU CTPATEIIKIX UMITEpaTHBA.

C o03upomMm, ma je jeman oxa kJbyuHuX mnocrtynara Cent [Najen monena MeHalMEHTa
CHCTEMCKO Pa3MHIIJbakhe, OJJHOCHO CIIOCOOHOCT J]a Ce CTBAapH MOCMATpajy IEeOBUTO, Y APYTrOM
JISITy OBOT TOTJIaBJha j€ 00jallmkeHO KOje CBE acIeKTe IMocioBama npeayseha (kao cucrema) u
KOje KOHTEKCTyaJlHEe KaTeropuje Tpeba y3eTu y o03up NPUIMKOM (OpMYyNIHCama MOJIUTHKE U
cTpareruja npeayseha. ¥V ckimamy ca TMM je 00janImeHo, Kako Tpeda U3BPIIUTH XapMOHHU3AIH]Y
CIIOJPHUX HMHTEpeca ca IijbeBHMa mpemy3eha u o0e30eauTu ayropouHy paBHOTEXY u3Mmely
npeayseha u BEeroBor okKpykemwa 00JIMKOBamkeM MOJIMTHKE npenay3eha. Takohe cy objamrmeHn
npunimnu Centr [aneH monena Kojux ce Tpeba NPUAPKABATH MPHIUKOM (OpMYIHCamha
KOPIIOPAaTUBHE U TIOCIIOBHE CTPATETH]E.

VY nocnenmeM Jienly OBOT IOTJIaBiba Cy 00jallmbeHe CelupUUHOCTH IPUMEHE CTpaTeruje
npema nocrynatuMma CeHt [anmen mojena. Y ToM mpaBly Cy aHaiau3upaHe MoryhHocTH
npuwiarohaBama ¥ yckiahuBama OpraHM3alMOHE CTPYKType M OpraHM3allioHe KYJAType
¢dopmynucaHoj crpareruju, kopuuhemem merogosoruje kojy CeHT I'aneH xoHuenT Hyau 3a
JOHOUICH-E OTyKa Yy THM npolecuMma. [loceOHa naxma oBze je mocBeheHa aHaIM3M MOCIOBHUX
npolieca, BPEMEHCKO] AUMEH3UJU Y BbUXOBOM CIIpoBohewmy U BUXOBO] pyTuHu3auuju. Ha kpajy
OBOI' MOTJaBJba j€ OOjallllbeHO Yy KOJUM CHUTyalMjaMa Tpeba BpIIUTH NPOMEHY MOCIOBHE
cTpateruje mpenyseha, ogHOCHO ,,00HOBY®, a Kkaxa mpenay3ehe y3 Mame KOPEKIHje MOXKe
HAaCTaBUTH CBOje TOCJOBamkE y CKJIaly ca MOCTojehuM CTpaTemKkuM OIpelebeheM, OJHOCHO
,»OTITUMUBIH] Y.



UerBpTO mOriamibe, MOJ HAa3UBOM, ,3Hauaj cmpameuikoz acnekma Cenm Ianen
Mooena MeHaumenma 3a KOHKypenmuocm npedyzeha“, je moceheHo carnemaBamy U
pasymeBamy crparemkor mnpuctyna y Cent lamen Momeny MeHayumeHTa y (QyHKOHjU
yHarnpehema KOHKypeHTHOCTH Tpeny3eha. YV Tom mpaBiy je oOjammeHo kako mpumeHa CeHt
anen Mopmena cTpaTemIKOr MEHAIMEHTa MOXeE JOBECTH A0 audepeHnupama npemyseha y
OJIHOCY Ha KOHKYPEHIW]y, JIO CTBapama BPEIHOCTH HA KOPIIOPATHBHOM HHBOY W moBchama
OJIP)KMBOCTH TIOCTIOBama Mpeay3eha U Kako CBaKW OJf OBUX acliekara yTU4Ye Ha KOHKYPEHTHOCT
npenyseha.

Hajnpe je ofjammeHO Kako ce WHOBalMjaMa y OOJAcTH CTPATErHjCKOT MEHAIIMCHTA,
BE3aHMM 3a HAYMH JIOHOIIeHAa CTpPAaTeIIKWX OJIyKa, Moke mnoBehath ychemHocT
UMIUJIEMEHTallMje CTpaTervje mpenayseha, a caMuM THUM OMOTYNHTH OCTBapeme€ CTpaTEeLIKUX
nWJbeBa MW JocTh3ame Busuje mpeayseha. Takohe je oOjamrmeHo ga ce  YCHENTHOCT
UMIUJIEMEHTalMje crpareryje nosehasa 3axBajbyjyhu mpUMEHM NPHUHIMIIA CUCTEMATUYHOCTH U
WHTETpalldje KJbyJYHUX eJeMeHaTa (CTpaTerwje, OpraHu3alloOHe CTPYKType W OpraHH3alHoOHe
KYJType), TaKO Jia c€ MPUINKOM JOHOIICHa CTPATEIIKN BKHHAX OJJTyKa aHAJTU3UPa Ja JIH Ce OHE
MOTY PEaJM30BaTH Y3 MOCTOjehy OpraHW3alMOHy CTPYKTYPY W OpPTaHW3alMOHY KYITYpY U Y3
cnenuduune cutyanrone Bapujadie. Ha taj HaumH ce yckialheHocT mporeca ¢opMynncama U
UMIUJIEMEHTalMje cTpareruje nosehaBa, mTO MoBehaBa YCHENIHOCT OCTBapema IUIaHWPaHUX
nuibeBa. Y HCTO BpeMe mnpemy3ehe wmsrpalyje mgobap crTpaTemiku HWIACHTHUTET, Tj. TMOCTaje
MPENO3HATIEUBO MO JOOPOM CTpATENIKOM MEHAIIMEHTY 3axBajbyjyhu ueMy ce audepeHiupa o
KOHKYpEHIIM]€ U CTHYEe IPETHOCT HAa (PMHAHCUJCKOM U KOMEPIHjaTHOM TPIKHIITY .

KonkypeHntcka mnpemHocT Ha (GUHAHCHJCKOM TPXHUINTY CTHYE C€ 3axBalbyjyhm
nckopuiihaBamy eheKkTa CHHEpTHje Koju omMoryhaBa CTBapame BPEIHOCTH Ha KOPIOPATHUBHOM
HHUBOY KOja JIOBOJIM JI0 TIoBehama BpeTHOCTH 3a aKIIMOHApe, a OHA YCJIOBJbaBa Behy Tpaxmy 3a
aKIMjamMa KoMraHuje Ha (puHAHCHJCKOM TpKUITY. KOHKYpeHTCKa MpeTHOCT Ha KOMEPIIH]aTHOM
TPXKUIITY CTUYE C€ 3aXBasjbyjyhn cMamemy TpPOIIKOBAa M yHaIpehewmy KBaauTeTa MPOU3BOIA.
O6jammeHo je a MPUMEHAa CUCTEMCKOT MPUCTYNA U XOJIUCTHYKE MEePCHEKTHBE (Kao KIbYUHHX
MoCTyJIaTa MoJieNa), 3aXTeBajy Ja ce MPUINKOM (opMysrcama CTpaTerije aHaIM3Hpajy pecypcu
Y aKTUBHOCTH JIAHIIA BPEIHOCTH CBUX CTPATEIIKHUX IMOCIOBHHX jEIWHUIIA W WU3BPIIH HUXOBO
KOMOHMHOBaWe, 4nMe ce moBehaBa yckialeHOCT ToOCIOBama TMOjeIMHUX OpPraHU3AIUOHUX
JICJIOBa, IITO MOXKE JIOBECTH N0 HCKopHInmhaBama edekara, €KOHOMHje OOMMa UM EKOHOMH]C
IIMpUHE, MpPEHOCa 3Haka W KCKYCTBA M3 JEIHUX Y JApyre OpraHu3alfoHe JIeJOBe,
nckopuiihaBama 3ajeTHHYKUX KaHalla CcHa0jaeBama W AUCTPUOYIMjE INTO MOXE JOBECTH JI0
cMamema TpolikoBa. [loceOHa maxma y 0BOM ey paja je nocsehena yHanpehemy kBaaurera
MIPOU3BO/Ia, KA0 HAUMHY IU(EepeHIpamba 01 KOHKYPSHIIN]e U H3BOPY KOHKYPEHTCKE MIPEIHOCTH.

Ilero nornassee ,, [Ipumena cmpameuwikoz acnekma Cenm I'anen mooena menaumenma
y ¢palesunckoj unoycmpuju Penyonuke Cpouje®, nocseheHo je pasmaTpamy MoryhHoctu
npuMeHe CeHT ['aneH mMojena MeHaIMeHTa y 00JMKOBamby MEHAIMEHTa U Kpenpawy MoJena y
npenyzehuma rpaheBuncke nnaycrpuje CpOuje. Y 0BOM MOTIJIaBJby, Hajlipe Cy aHaIU3HpaHe
KapaKTepHCTUKE MOCIOBHOr amOujeHta y PenmyOmumu CpbOuju kako OM ce uaeHTH(UKOBaie
KJbyYHE CHUTYaIllOHE BapHjabiie OJ KOjUX 3aBHCE OCOOMHE MEHAlIMEHT Mojeia. 3aTUM Cy
o0jalmeHe KapakTepUCTUKE U 3Haya] MOJeUpama MEHaIMeHTa y rpal)eBUHapCTBY, ¢ 003MpoM
Ha cCrHeuuUYHOCTH Yy Wu3BOhemy TIpalleBUHCKUX pajoBa. AHaIU3MpaHa je TPOIIKOBHA,
MHBECTHUILIMOHA U U3BO3HA KOHKYpEHTHOCT rpaheBunckux npenyseha y Cpouju.



3aTtuM Cy IpUKa3aHHW pe3yJITaTH MPUMAPHOT MCTPaXKHBamba KOje je KaHIUIAT CIIPOBEO.
Kanmunar je Ha y30pky on 24 cinydajHo omabpana mpenyseha y obnmactu rpaleBuHapcTBa,
AHAJIIM3UpPa0 HNPUMCHY MOJACIa MCHAIIMCHTA U HBUXOB yTI/II_[aj Ha KOHKYPCHTHOCT HAaBCIACHHUX
npenyseha. HctpakuBame je 0OyXBaTWIO HWCTPaKMBA4YKH Yy30pak on 29 rpal)eBUHCKUX
npeny3eha, ox tora je 24 mpemyseha xopumrheHo 3a aHaNU3y JOOHMjEHHX pe3yiTaTa, JIOK CY
npeocrana onbaveHa 300T HEMOTIYHUX Mojaraka. McrpaxkuBame je cripoBeneHo Tokom 2015.
TOJUHC.

On ykymHOT Opoja aHketupanux rpaheBuHCKUX mpemy3eha 16,7% cy umHMIA MHKPO
npeny3eha, 25% je mammx mpemy3eha, 33,3% uune cpemma mpemy3eha u 25% je ydemhe
Benukux npenyseha. Jlomunupajy akimoHapcka apymrsa ca 48%, OpymiTBa ca OrpaHHYCHOM
oaroBopHomIhy y4ecTByjy ca 44% u mHOKOCHA nipeay3eha ynne 8% aHamM3UpaHUX TPHUBPEIHIX
cybjekata. O yKymHO aHKETHpAaHUX MEHalepa y HaBeneHuM mpenysehuma, 45,8% cy unHumm
TOn MeHayepu, 25% MeHayepu cpeamer HuBoa u 29,2% onepatuBHM MeHayepu. Y y30pKy je
95% menayepa OUII0 MYIIKOT 1moJjia U camo 5% KeHa.

Kangunar je Hajnpe UCIMTHBAO CTAaBOBE MEHAIIEpa O YTHIA]y OKPYKeHa Ha MOCIOBAabe
rpaheBuHckux mnpeayseha. Pesynratu cy mokasanu Ja aHKeTHMpaHU MeEHAepu MEpLUNHNpajy
MakKpoeKOHOMCKH aMOujeHT y CpOuju Kao BpJIO HEMOJCTUIIAjaH M HEMOBOJhAH 3a IOCIOBaH-E
rpaheBuHCcKuX npenyseha. Yak HU pedopMe CHpoBEACHE y MOCIEIHBUX HEKOJIUKO TOAUHA HUCY
noBehane onTtuMuzaMm BehumHe MeHayepa aHkeTHpaHux rpaheBuHckux mnpenyzeha. Kibyunu
npoOJieMH Koje W3HOCE MEHAlepH THYY ce: JUCKpUMHUHAIMjE W HEPaBHONPABHOT TpETMaHa
rpaheBuHCKUX TIpeny3eha, Koju ce Be3yjy 3a MHCTUTYIIMOHAIHHU U PETyJaTOPHHU OKBHD, BEITUKUX
napaduCKaIHM HaMeTa W Tope3a, JoOujama Tpal)eBUHCKUX J03BOJIA, CMAambEHE TPAXKIHE Ha
TpxkumTy wuta. Mehyrum, 06e3 o03upa Ha HIEHTH(PHUKOBAHE KaApPaAKTEPUCTHUKE TTOCIOBHOT
aMOujeHTa, aHKCTHPAaHM MEHallepu IMPENo3Hajy CBOJy OJITOBOPHOCT W CMaTpajy na modap
MEHAIMEHT Kao M BEJIUKH OpOj IpYyrux WHTEepHUX (aktopa mMmajy Behw yTHIQ] Ha MOCIOBAHKE
npenyseha ox excrepaux akxropa. JIpyrum peanma, popmynucameM u MPpUMEHOM oaroBapajyhe
cTpareruje Mory ce nu3behu omacHOCTH Koje TIpeTe U3 EKCTEPHOT OKPY)KeHa.

[Tocne ananuze okpyxema, KaHAUJAT je aHATU3UPA0 MEHAEPCKy MpaKcy MocMaTpaHuX
npenyseha. McrpaxuBame nokasyje J1a MeHallepyu aHKeTUpaHuX rpal)eBUHCKUX Hpeny3eha Hucy
YIO3HATH ca TMOjMOM, CajpKajeM M KOHTEKCTMMa IPHUMEHE MEHAlIMEHT Mojejia, MoceOHO ca
YUECHUIIOM Ja C€ jeHa OJf OCHOBHHMX IPETHOCTU MOJeNia MEHAIMEHTa Orjie/ia yIpaBo y TOMe
Jla ce KOPUCTH Kao M3BOP KOHKYPEHTCKE MpeAHocTH. Takole, aHKeTHpaHuU MeHalepu cy
MOTBPJIMJIM HEJAOBOJFHO MO3HABAKE CABPEMEHUX TPEHJOBa U MpPOMEHA, KOJU ce JAeuiaBajy y
MEHAIMEHTY.

CerMeHTH TMOCJOBama KOjUMa AHKETUPAaHH MEHAepH NpUAajy BEIMKH 3Ha4aj Cy:
KOMYHHMKaIlFja ca 3alloCJICHMMa, THMCKH pajl, u3rpaama no0pux Mmehyspyackux opHoca,
pemaBame TeKyhux mpoOiiema u cll. AHaJM30M BpeMeHa MEHaliepa 3akJby4eHo je J1a Ce BelHKa
naxxma nocsehyje onepaTMBHOM MEHAIMEHTY, JIOK CE€ CTPATEHIKH CEerMEHT IOCJIOBama BPIO
4ecTo 3amocTaBiba. M ako ce BehnHa aHKETUpaHUX MEHalepa Claxe Ja CTPaTelIKd MEHAIMEHT
uMa BEJIMKU 3Hayaj 3a TMocjoBame Mpeny3eha, Beoma Manu Opoj aHKeTUpaHUX npeayseha nma
jacHO neduHucaHy BU3HM]y, MUCHjJy M cTparerujy. Hak m MeHayepu mnpenyseha koja umajy
(dopmynucaHy CTpaTerujy HUCY MHOTO YIO3HATH ca MOJEIMMa MEHalIMEHTa U TeXHHKaMa Koje
ce KOpHUCTE y CTpaTerMjCKOM MEHAalIMEHTY. YTJaBHOM ce mpoliec (GopmysHcama CTpareruje
CIPOBOJM PYTMHCKH, Ha 0a3u MCKYCTBAa U IPUMEHOM HEKHMX HajeIHOCTaBUjUX ayaTa.



Kanma je y muramy MMIUIEMEHTAIMja CTpaTeTHje, CTalke je BpJIO cIuyHO. Mamu Opoj
MeHayepa mocBehyje maxmy u3rpaamu erukacHe GopMaTHe OPraHU3ANHOHE CTPYKTYpE, TaKO
na je y BehmHm mocmarpanux mnpenyseha mpucyrHa HUCKOGOpManm3oBaHa OpraHU3aI[MOHA
CTPYKTYpa ca HEjaCHOM IOJICJIOM paja ¥ OJATOBOPHOCTH M HEPOPMAIU30BAHUM MOCIOBHUM
nporecuma. Takohe, U3y3eTHO Manu Opoj aHKETUPAHHX MEHAllepa CBECHO pajd Ha U3rpalibH
CHCTEMa BPEJHOCTH M CTBapamy jaKe OpraHU3allMOHE KYJITYpe, IITO Takole mpeacraBiba jeHy
ol 030MJBHHX TIpenpeKa yCIeUIHe HMIUIEMEHTalje crpareruje. MHTepecaHTHO je TO Aa
aHKCTUPAaHW MEHAlIEpU CMaTpajy Ja Cy 3a yHampeheme HUXOBOT IOCIOBamba HEOIMXOHE
WHOBAIIMje, aJld BPJI0O Maiu Opoj BHUX UMa HOBE HJIEje U MPEJIoTe KOjuMa ce MOYKE WHOBHPATH
MOCJIOBAbE.

VY 3ak/by4Ky JOKTOpPCKE AHcepTalfje MpPUKa3aHU Cy CHUCTEMAaTU30BaHM pe3yiaTaTH y
BHIY CYOJIMMHUpPAHKMX OIIEHA, CTABOBA U TMPEJIOTa KOJU Cy MPOUCTEKIN HAa OCHOBY CIIPOBEIECHUX
HCTpaXKMBamkba U U3BPIICHUX aHAIM3a Yy TOJeIMHUM cerMeHTuMa panaa. [locebHo ce ucTudy oHH
KOJU Uy Y IPWIOT TIOTBP/AU MOCTABJLEHUX XUIMOTE3a, YUME j€ KaHIUIAT UCIYHUO MOCTaBJHEHE
3aXTe€BE€ W IMJbEBE HUCTpaXkuBama. lIpuctyn koju je KaHIugaT KOpUCTHO omoryhmo my je
OCBETJbaBamkh€ TMOKPEHYTHUX IMMHUTaka W TpobiieMa ca pa3IuYUTHUX CTAHOBUINTA, MPHUMEHOM
Pa3IMYUTHX HAYIHUX METO/IA.

3. Ouena aucepranmje

Hucepranuja kanaunata mp Crnobomana Pakuha, mon HazuBoMm ,,Cmpamewiku acnekm
npumene Cenm Ilanen moodena menaumenma y (yukuyuju ynanpelhersa KOHKypeHmMHOCMU
npedyszeha“ nanmcana je jacHuMm ctuwioMm. KopumheHa je peneBaHTHa JHMTEparypa, IITO je
omoryhusio ga ce crpoBeie HAyYHO YT€MEJbEHO UCTpaKuBame M (GOPMYIUIIY apryMEHTOBAHU
3aKJbYUIM y BUY NOTBphUBama MOJa3HUX XUIIOTE3a O MPEAMETY UCTPAKUBAKDA.

Y npujaBu gucepranuje AepUHHCAHU Cy IHJBEBH Jla CE YKaXe Ha TPEAHOCTH H
HeJIoCTaTKe KJbyyHHX mocTynata CeHT [aieH Mojena MEHalIMEHTa M Ja Ce yKaKe Ha 3Hayaj
nmpuMeHe oxroBapajher Mojena MeHanMeHTa y mpakcu mnpexnyseha y Cpobuju. Komwucuja
KOHCTaTyje Ja je KaHauaaT kopucrtehu Beoma 6oraty 6ubiamorpadcky, TEOPHJCKY B EMITUPUICKY
rpal)y Beoma agerasbHO oOjacHMo CeHT ['ajeH MoJen MEHaMEHTa M arnocTpodupao HEroBe
KJbYUYHE MPETHOCTU U HenmocTaTke. Takohe 00jacHMO je Kako ce KIbYYHH IMOCTYJIATH OBOT MOJIea
MOTY NMPUMEHHUTH y (popMylucamy U UMIUIEMEHTALUJH CTpaTeruje, KOju ce MpoOJIeMH P TOME
MOTY JaBUTH U KaKO UX je MoTyhe peliaBaTu.

[Mojanm NPHUKYIUBEHH EMITUPUJCKUM HWCTPAXKMBAKEM KOpUIIhEHH Cy 3a aHaIu3y
MeHayepcke npakce npenyseha y Cpouju y obsactu rpaheBunapcta. Pesynratu ucrpakuBama
MOKa3yjy Jla Cy KOHKYPEHTHHje OHE OpraHM3IMje KOje y CBOM IOCJIOBalmYy MpPUMEHY]y Ouio
KaKB€ TEXHHMKE U ajlaTe MEHAIMEHTa O] OpraHu3alnja y KojuMa je MEHAIMEHT IPOoIeC 3aCHOBAH
Ha MCKYCTBY M MHTYHUIIMjU MEHalepa.

Jlakie HCTpaKUBambeM je IOKa3aHO Ja yclemHa npuMeHa mnoctyiara Cent [anen
MoOJiella MEHAlIMEHTa MOXe JIOBECTH 10 NoBehama KOHKYPEHTHOCTH CaBpeMEHHMX Npeay3eha
YHUMe je NOTBpleHa OCHOBHA XMIIOTe3a pajia U TUME OCTBapeH OCHOBHU IUJb aAucepTanuje. Ocum
TOra, JONPHUHOC JAUCepTaluje cy OpOjHH 3aKkJby4llM EMIMPHJCKOI HCTpakKMBamba BE3aHU 3a
MeHalepcky mpakcy rpaheBuHckux mnpeayseha y CpOuju. HMcTpaxuBame je Mokaszaio Ja



MeHayepu nocMatpanux npenyseha y CpOuju HUCY MHOTO YIO3HATH Ca TEOPUJCKUM MOJEIINMa
MEHAIIMEHTa, Ja C€ MEHAlepCKH IPOleC 3aCHUBA Ha PYTMHU U HCKYCTBY, BEOMa je Maja
IpUMEHA MHOBAI[Mja, HAPOUYUTO MHOBALMja y 00IacTH MEHAIIMEHTa U Ja ce BehuHa oJuTyka, 4ak
U CTpaTeUIKuX, JOHOCH HHTYUTHBHO, 0€3 030MJbHUX aHAIH3a.

Onpenespemhe KaHIUIATa 32 TEOPHjCKAa W EMITMPHUjCKA HUCTPAKHUBamkma y OBOj o0nacTw,
3HAYajHO je jep MONPHHOCH yHampelhemy MOCIOBHE Mpakce W yoOnuvaBamy Teopuje. Haydnu
JOTIPHHOCH PEeaIn30BAHOI HCTPAKMBAMKba O Pa3BOjy M MPUMEHH MOJejia MEHAlIMEHTa, MOTY Ce
00jaCHUTH Kao TEOPUJCKM M EMIUPHjCKH. TEOpHjCKM JOMUPHOCH  IOJPa3yMeBajy
CHCTEMaTH3alMjy pe3yiTara MPEeTXOJHUX HCTPaKMWBamka O MOJCIHpamy MEHaMEHTa U
MPUCYCTBY pAa3IMUUTUX Mojeia MpuiaroheHux crneunduyHuM CHUTyallMOHUM Bapujabiama
MOJEeAMHUX 3eMalba U peruja. Y JHUcepTallvju je JeTaJbHO MpuKa3zaHa eBoJylinja u pa3Boj CeHT
I"anen mojiena MeHaIMEHTa, Kao jJeIHOT OJf MHTErpaIHUX MEHAIEPCKUX MOJIeNa, Yija IpUMEHa je
nana no0pe pesynrare y npeny3ehnMa HeMadkor roBopHOr mojapydja, a y Cpobuju Huje Ouo
MHOTO TIPOYYaBaH M TEOPUjCKH aHATHU3HPAH.

Emnupujckn  nompuHOC mojpasymeBa noBehame paclojoKUMBUX —IoJaTaka O
cnenuduaHOCTUMA MEHaIepcKke npakce npeayseha y Cpouju y o6nactu rpaheBunapcrsa. Ocum
TOTa, Pe3yJTaTH 0 KOJUX j€ 0IIa0 CONCTBEHUM €MIUPH]CKUM UCTPaXUBamkbUMa OMOTYhuiu cy
My Jla pealHHje caryiefia NMpeaMeT HCTpaxuBama W (popmupa comncrBeHe ctaBoBe. OHHM OH
Tpebano na gomnpuHecy Behoj MpUMEHH MOJIela MEHAIMEHT y MpakKCH CPIICKUX mpeny3eha u
TUME JIOBely 10 yHampehema HUXOBOT TOcioBama. Ha OCHOBY Tora 3akjbydyjeMo [a
JHcepTalja MpeacTaBiba COMMIHY OCHOBY 3a JlaJba MCTpakWBama y oOnmacth MeHayuMeHTa |
CrpaTermjckor MEHalIMEHTa.

3AK/bYYAK KOMUCHUJE

Komucuja xoHcTatyje Aa cy pe3yiaTaTH HCTpakUBama IMPE3CHTHPAHU Y JIOKTOPCKO]
aUcepTanyju  noa HasuBoM ,,Cmpamewku acnekm npumene Cenm ILanen moodena
Menaumenma y pynkuuju ynanpeherva Konkypenmuocmu npeoyszeha “, Hayanu J10NpHHOC, Kao
U CaMOCTaJHOCT Hay4yHOT paja kanauaata Mp CioOonana Pakuha 3amoBosbaBajyhu v moTmyHO
carlacHu ca ojpenbama 3akona, Craryra YauBepsutrera y Humy m Craryra ExoHomckor
¢dakynrera y Humy kojuma cy neduHUCAHM YCIOBU 3a IO3UTHUBHY OILIEHY JOKTOPCKE
JHcepTalyje.

Nmajyhu y Buny HaBeaeno, Komucuja mo3uTHBHO OIleYje NOKTOPCKY AWUCEPTALU]y U
npeanaxe HacraBHo-Hayuynom Behy EkoHoMmcKkor ¢akynrera y Humy na:

(a) mpuXBaTH MO3UTUBHY OLIEHY JIOKTOPCKE AMCepTalyje noJ Ha3uBoM Cmpamewku acnekm
npumerne Cenm [anen molena meHaumenma y @yuKyuju yHanpeheroa KOHKYPEHMHOCMU
npeoyseha “,

(0) onoOpu kannuaary mp Cnobonany Pakuhy jaBHYy 010paHy JOKTOpCKE AUCEpTalMje Mpex
Komucujom koja je oBaj M3Bemtaj caunHuia ¥ MOTNHcana.



¥ Humy, 12.07.2016. ronune

YnaHoBU KOMHCH]e:
1.
[Ipod. np Maja Banosuh-bykuh, Banpenau npodecop

Exonomckor ¢axynrera y Humry
2.
[Ipod. np bumana [Ipenuh, penoHu podecop y neH3uju

Exonomckor ¢axynrera y Humry
3.
Hp Jacna babuh, nonent

Exonomckor dakynrera y beorpany



