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1.YyBOA

N3pa3 “GeHumapkuHr’ je penaTtMBHO HOB EKOHOMCKM MnojaMm. Y CpricKoMm
npesogy ©OM ce Morao HasBaTu nopefeweM nokasaterba YCNewHOCTU HeKor
npegyseha. [llojaBrbyje ce WHTEH3MBHWje Yy MefhyHapooHOj E€KOHOMCKOj npakcu
pasBujeHNX 3emarba y HoBuje Bpeme. Mako ce HeroBuM HayyHW noyeuum jaBrbajy
TOKOM OocampeceTux roguHa npoLusior Beka, kaga cy ce JanaHum OoBWUmnHO Crnyxunu
HEroB1UM NpegHoOCTMMa, Yelhe ce KOpUCTU y NOCNIOBHOM CBETY TEK KpajeM npoLunor
Beka. To je caBpeMeHM eKOHOMCKW MojaM KOoju O3HavaBa NnoacTvuane YCnewHoCTH
nocrosawa Yy nojeAuMHUM NOCMOBHUM pafHaMa Hekor npegyseha, 6Guno Ha HUXUM
WNn BUWIMM HMBOUMA [JenoBawa npedyseha, a y uwby noBehawa Herose

KOHKYPEHTHOCTW.

MoacTuuake ycnelwHor nocrioBaka MnojeauMHor NocroBHOr cybjekTa BpLUM ce
mehycobHOM capagHOM MeHalpepa C kKorerama W3 ApYrMx CIUYHUX MNOCNOBHUX
cybjekata, nytem MehycobGHMX noceTa, KpaTKMM akTUBHUM [enoBakeM y OpYrom
npeaysehy unu gpyrum obnuumma mehycobHe capaghe, y UMby Yyrno3HaBaha

[enoBaka apyror npeayseha.

KomnaHuje, y uurby carnegaBarwa CBOje TPXULWIHE no3uuuvje, yBeK umajy
notpeby 3a nopehewem ca gpyrum KomnaHujama. JegaH o caBpeMeHMX NocTynaka
nopehewa nokasaterba U yHanpehewa nocrnoBawa KOMMNaHuje je OeHYMAaPKUHT.
BeHumapkuHr je npouec, koju obyxBata KOMMNOHEHTE MOAEPHE ynpaBrbayke npakce
Kao [ena CBeyKynHor KBanuTeTa ynpasrbadke onepauvje (TQM - Total Quality
Management). To je HOBW KOHLIENT CTpaTErMjckor MEHaLIMEHTa, KOju ce NpuMmemsyje y

unIby yHanpehena nocnoBawa eKOHOMCKUX cybjekaTa.

BeHuMapkuHr ce MOXe onucatM Kao npouec yvewa, Koju npousunasm u3
nocmaTpawa M aHanuaupawa MO3UTUBHUX WCKyCTaBa APYrMx, Kako Ou ce pata
MCKyCTBa, Y3 HeonxodHa npwunarohaBarwa npuMmeHuna y uwrby YyHanpehemwa
concTBeHor nocrioBawa. Ca acnekta npumeHe GeHYMapPKWHS je anaTt 3a npahewe U
nobosrbwawe nepgopmaHcK, YydeweM U3 HajborbUX npuMmepa Yy npakcu W

pa3ymeBa-eM npoleca NomMohy Kojux cy TM NPpUMEPU NOCTUMHYTU.

Y oBOM pagy je onucaH npouec 6eHYmMapkmMHra n MoryhHOCT Herose npuMeHe
y jaBHMM npegy3ehuma. PasBojem agpywtBa U TEXHNOrnje, NpoMeHe ce cBe bGpxe

ogBvjajajy v jegHa gpyry ctuxe. Npeagyseha cy npumopaHa ga, YvMm ce npunaroge

5
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jedHoj NpomMeHn, Npunpemajy ce 3a afgekBaTaH o4roBOp NpoMeHu Koja gonasun. Of
MeHalLMeHTa npeady3eha ce 3axTeBa [Ja WCTOBPEMEHO YnpaBrbajy cajalltum

TPEHYTKOM W Aa nnaHupajy 6yayhHocrT.

[laHac kaa ce “CBe MeHa, CamMoO Cy MPOMEHe KOHCTaHTHEe”, GeHYUMapKuHr
cnaga Yy KbyyHe MeTode Kojuma ce KoMmnaHuvja npunarohaBa npomMeHama.
BeH4ymMapKuHr, OQHOCHO, CUCTEMATCKO U KOHTUHYMpPaHO Mepene U ycnopehusamwe
COMCTBEHUX MOCIIOBHMX pe3yrTata ca MOCMOBHMM pes3ynTtaTtMMma KOHKypeHaTta, unuv
yno3HaBake CBeTa Hajborbe npakce, KOMNaHwja Moxe gocthmn u npectuhn ceoje
KOHKypeHTe. Liurb 6eHYUMapkmHra Huje camo nopehere KOHKYPEHTCKMX NPoM3Boaa U
npoueca W KonuMpawe HUXoBe MeTogonornje, Beh cTBapawe HesaBUCHE
nepcnekTuee dyayhe nocnoBHe NpUMKe N BUXOBO Kopuwhewe y CMUCIy CTBapaHa,

a He npeaBuhakwe byayhHOCTMW.

Y oBom pagy he 6utu npukasaH 6eHumapkmHr 15 BogoBogHuX npeayseha y
Cpbujn, pesyntatm n npennosm nobosbliarwa. AyTop paja je akTUBHU YYeCHUK
npoueca beHumapkuHra 1 v 2, n aytop BehnHe aHanusa koje he 6utn npegcrasrbeHe

y OBOM pagy.

Tokom 2012. roguHe peanu3oBaH je NWNOT npojekat OGeHumapkuHra 15
BogoBoaHMX npepyseha y Cpbuju. [lpojekat je ¢uHaHcupana Ceetcka 6GaHka.
CnpoBefeH je kpo3 pag HeBnaguHor cektopa (UMNM) u npeactaBHuka npenyseha
yyecHuka, no metogonormju MehyHapogoHe mpexe 3a OeHYMapkuHr. AkueHaT je
CTaB/bEH Ha OLUEHy MOoy3gaHOCTM nofaTaka, y3 MPUHUMMN CamMooLueHUBaka U
eKCTepHe KOHTpone. Y pagy ce npeseHTyjy pesyntaTu, UCKyCTBa Y pa3MeHu 3Hara
MeRNy ydecHMUMMa U yKasdyje Ha 3Hadaj 6eHuUMapkuHra y npouecy oaflyymBama Yy

KOMyHanHum npeaysehuma.

Y 0BOj LOKTOPCKOj AMcepTaumjn je nocTaerbeHa jeOHa OCHOBHa U 4Yemupu
nomohHe xunome3e. Kaga je y nutawy memodosiozuja, kopuwheHo je BuLle
meToda. 3a npukynrbakwe nogataka kopuwheHe cy opueuHasiHe IBNET maberne y
Excelu (npunosu 1 n 2). 3a obpagy nogartaka je kopuwheH cmamucmuYyku Memoo,
a pesyntatu cy epaguyku npukasaHu y pacmyhem Hu3y. Y [OKTOPCKO]
anceptaumju  je  kopuwheHa w cmyduja cny4aja, kog npuMmepa  NpUMeEHe

BeHumMapkmHra y cuctemy KoHTponuHra. Kao cTyguja cnydaja je kopuwheHa

! Xepaknut us Edpeca (oko 540-480 n.H.e.), rpukm dunosodp, adopusam
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netoroguwmna puHaHcujcka aHanmsa JKIM “Bogosog wn kaHanusauuwja” Hosu Cag.
HakoH cBakor rpadwuka, momepde xunome3a cy npedcmaesbeHe U

deckpunmueHOM Memoadom.

1.1. NMpeameT 1 npobnem UcTpaxuBaka

3a koju npuctyn he ce KomnaHvja onpeaennTn, 3aBUCKU Of HEHE CTpaTeLlke
oAnyke y Be3u ca NUTaweM 3alliTo KOMMaHwuja noctoju u wrta Tpeba ga nocraHe.
BeHumMapkuHr je KopucHa metoda 3a, Kako npunarohaBane, Tako M 3a OCTBapeHE,
WHCTPYMEHT 3a uaeHTUduKaumjy M OueHY COMCTBEHOr KOHKYPEHTCKOr Morioxaja.
HoeroBa penatvBHa jeOHOCTABHOCT, KaO WHCTPYMEHTa, M BUCOKM MOTEHUMjarHn
NO3UTMBHU pe3ynTaTtu HeroBe NpuYMeHe, OOBOAE OO CBe LuMpe Herose ynoTtpebe,
Kako y NpOMUTHUM, Tako U y HenpouTHUM opraHusaumjama. LvpuHa npumene,

passnor je cee Beher uHTepeca 3a 6eHYMapKkuHr y AoMahoj NOCIOBHOj NpaKcu.

MpaBunHo kopuwherwe OBOr WHCTPYMEHTa [JoBoAM OO YHanpehewa
MOCMOBHUX Mpoueca W KBanuteTa NPoOu3BO4a W YcCnyra, CHWXaBaka TPOLUKOBa
nocrnoeawa, noeBehawa 3a[40BOSbLCTBA Kynaua, oOTBapaka HOBWUX MOCMOBHUX
MOryhHOCTM, NOCTU3aka KOHKYPEHTCKe NpeaHoCTH, noBehawa KpeaTMBHOCTU YHyTap

opraHusaumje, nosehawa npodputa n gp.

MpeomeTr wucTpaxuBarwa [LOKTOPCKE AucepTauuvje je YCrnewHO OKOH4YaH
npojekat ,[pukynrbawa W aHanuse uHOuKatopa nepdopMaHCh KOMYHarHUX
npegyseha y Cpbuju 3a nepuog 2007-2011. rognHe”, KOju je CNPOBENO yOpYXehe
NHTep-mHCTUTYUMOHaNHa npodecmoHanHa mpexa y cektopy sBoga Cpbuje (UINMM) y
capagwkn ca Ceerckom 6GaHkom u MehyHapogHOM MpexoMm 3a OGeHYMapKUHT
BOOOBOOHUX W KaHanu3auuoHux npegyseha (IBNET), a y3 WHCTUTyUMOHanHy
NOAPLIKY Ha HaLMOHaANHOM HMBOY of cTpaHe CtanHe KoHdepeHuuje rpagoBa U
onwTmHa (CKIro).

Ha npojekTy je ydyectBoBano 15 komyHanHux npegyseha u3 uene Cpbuije, a
onwTn unrb lNpojekta je 6uo ga ce y capaghwu npodecnoHanaua ua seher 6poja
npeayseha Koja ynpasrbajy KOMyHanHMM BOJama, W3Bpwe npunpeme 3a
yCcnocTaBIbake jeQUMHCTBEHOr HauuoHanHor cuctema ynopehmBawa n yHanpehewa
nepdopmaHcu paga, OOHOCHO  OeHumapkmHra npegyseha y  obnactu

BoJloOCHabaeBaka 1 caHuTauuje.
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Y nporpamy cy ydectBoBanu Bogosoau cnegehmnx rpagosa: Jleckosau, Paluka,
Cjennua, Hosn Cap, Bpbac, beuej, HerotuH, CeunajHauy, Cy6otmua, Cpemcka
MwutpoBuua, Xoprow, ba4y, Hoeu [lasap, Knaposo, HoBu beuej, [lapahuH,

Cypaynuua, Combop, Kyna.

Mpobnem wucTpaxuBawa je akTyernHa eKOHOMCKa Tema, npobnemaTuka
BENUKMX rybutaka koje ocTBapyje jaBHW cekTop yonwTte, a nocebHo jaBHa npeayseha
KOja M3 pasnuuutux pasnora, koje hemo y HapegHuMm nornasfbuma o6paguTw,
reHepuwly Benvke rybutke n 3HaTHO YTUYY Ha pacxogHy cTpaHy byueta Penybnuke

Cpbuije.

1.2. UurbeBu nctpaxumBama

OBa goktopcka auceptaumja MMma 3a UMb Aa npeacTtaBy 3Havaj kopuwhera
TexHnke OeHYMapKuHra Ko aHanuse pesynrtata uHgukatopa nepdopmaHce 15
BogoBoga y Cpbuju. [etarbHa aHanmsa pobujeHa OGeHYMapKUHT aHanua3om je
OCHOBHO MonasuwiTe 3a nonpasibake nepdopmaHcn Koje cy y nopehewy ca
ApyrMma noluvje, WTo y BeoMa KpaTkoM poKy AOBOAM M 00 noBehawa edukacHOCTH

nojeguHor npeayseha.

Onwmu yurb 6eHYMapKuH2 aHa/nu3e je fa ce CTBOPY OKBMP HEOMNxodaH 3a
noborblake nepdopmMaHcu onepartepa Boda M NapTHEPCKMX opraHu3auuja y gaTtom
HaunoHanHom, mehyHapogHoM K rnobanHoOM KOHTEKCTY, a Kako 6u ce obesbeamna
nucnopyka ycnyre cHabaoesawa BOAOM W caHuTauumje Ha eUKacHWjU HauvH Kpo3
pasMeHy 3Hama, UcKycTasa 1 npobrnema, Kao M HauMHa pellasara npobnema Koju
ce jaBrbajy y npouecy paga. Y cknagy ca HaBedeHuM, OnwTu UnIb UCTpaXuBama je
[a Ha OCHOBY pesyntata AobujeHux wucTpaxuBaweM, MpoHaheMo HayvMHe 3a

nosehamwe edukacHocT Bogosoaa y Penybnuun Cpbuju.

lMocebHu yursesu 6eHYMapKuH2 aHasu3e Cy OUueHe Noy3aaHoCTU nogataka
CBaKor nojeguMHaYHoOr BOAOBOAA, Kako 6u onwty umrbesn 6unn 6unu npeuunsHuje
onpefheHn n Kao TakBM 3HATHO KOPUCHMjU 3a BULLIE HUBOE OAJTyYMBaHa Y HaANEXHUM

MUHNCTApPCTBUMA
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1.

HaBegeHu unrbeeun mory 6GuTM ocTBapeHu Kpoas:

AaBarwe nofpLuke onepatepy Boda Yy UMby YyHanpehewa KoMyHuKauuje,
pasmeHe UHgopmauuja, NnaHnpaka, opraHn3oBama, TPEHWHra, npubaebaka
CpeActaBa W Ha Jpyre HadMHa of CTpaHe JroKanHe camoynpase W
MeHalLMeHTa npeayseha, kako 6u ce, y WwTto Kpahem moryhem poky, caHupanu
yTBpHeHn rybuum wn nowe nocrnoBHE Mpakce Koje HajBuwe .yTuyy Ha
HeerkacHO nocnosaxwe BOOOBOAA;

noApLUKa fokanHnx camoynpasa U MeHalLMeHTa npeayseha y cmucny yyewha
Ha NPOjeKkTy ycrnocTaBibaka HaLMOHaNHOr cuctemMa npukynibakba U aHanuse
yCNewHoCTM KOoMyHarnHux npegyseha, kako 6um ce uwrbeBn nosehamwa
edmKkacHOCTM BOOOBOAA.MOMMN MPUMEHUTM W NpPaTUTM Ha HaUMOHAITHOM

HUBOY.

1.3. JloNnpUHOC M aKTyesTHOCT UCTPaXnBaka

HakoH Buwe of peueHuje o MNo4veTka npoueca TpaH3uumje, y eKOHOMMUU

Cpbuje je n parbe Beoma Benunko ydvelwhe npegyseha y gpXXaBHOM U OpYLUTBEHOM

BnacHMWTBY. [poLekyje ce Aa TpeHyTHO nocnyje oko 1.300 npeayseha?® koja cy noa

AP>XaBHOM KOHTPOSIOM, 6uno no ocHoBy BehMHCKOr Ap)KaBHOr BRaCHWLITBA UNKN NO

OCHOBY e(beKkTUBHe ynpaBrbayke KOHTpore (npeay3eha y pecTpyKyTupaty), ca OKO

280 xvrbaaa 3anocrneHux, Tj. npeko 15% of ykynHor 6poja hopmarnHo 3anocneHux y

Cp6ujn. Osa npegyseha MoXXemMo NOAeNUTUN y TPU LUMPOKE rpyne:

1.

npenyseha y HagnexHoctu AreHumje 3a npuBatusauujy. Y oBy rpyny ynasu
oko 600 npenyseha ca oko 100 xurbaga 3anocreHux;

Benvka jaBHa v gpxasHa npegyseha. OBa rpyna ce garoe Moxe NogennuTn Ha
ABe noagrpyne;

jaBHa npepgyseha koja obGaBrbajy ycnyre oA OnwTer 3Hadaja u nocnyjy y
OKBUPY perynumcaHmnx TpxxuwTa nog (NpeTexxHo) MOHOMNOMNCKUM ycrnoBmuMa (Hp.
EMNC, Xenesnuue Cpbuje, MNMyteBn Cpbuje, Cpbujarac, NMTT Cpbuja). Y oBoj

rpynu Hanasv ce gecertak npeayseha ca oko 80 xurbaga 3anocneHux;

2 Ctyauja Ceetcke BaHKke Koja ce ogHOCK Ha yHanpefewe ynpasrbarwa npeaysehrma nog ApXaBHOM
KoHTpornom, beorpag, 2012.
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e Benvka ApxasHa npegyseha koja Mocnyjy y KOHKYPEHTCKUM WHAycTpujama
(Hnp. Tenekom, lMNanenwuka, Jat, Captua, Ckujanmwta Cpbuje) n gp. Y oBoj
rpynu je oko 40 npenyseha ca oko 33 xurbage 3anocrieHux;

3. nokanHa jaBHa npepyseha. Y oBoj rpynn je oko 650 npegyseha ca oko 70
xurbaga 3anocrneHux. HajbuTHuja y OBOj rpynu cy nokanHa KomyHanHa

npeayseha.

Mako je TOKOM npeTxogHe [JeueHuje OCTBapeH 3HaTaH Hanpejak y
npvBaTU3aumju OPYLUITBEHUX U PECTPYKTypupary jaBHUX npeny3eha, ctawe y OBOj
obnacTtn je HesapgoBosbasajyhe. VI garbe noctoju Benukn 6poj HenpmBaTM30BaHUX
ApywTBEHNX npeayseha, OOK je npouec pPecTpykTypupaka jaBHUX W OpYyrnx
ApxaBHux npefyseha HeposplieH. He ynasehn y eKOHOMCKe M MpaBHE pasfvke
nameny apxaBHuX (jaBHUX U APYrvMx) 1 OpYLUTBEHUX npeady3eha, HhuxoBa 3ajegHunyka

ocobunHa je Aa ce ONPEeKTHO Ui NHONPEKTHO HaJ1la3e Nnoad KOHTPOJIOM ApXaBe.

Yyewhe npepyseha nog gpxasHom KoHTponom y BArM-y Cpbuje je Bpno
BMCOKO, LTO He2amueHO ymu4ye Ha €eKOHOMCKY egukacHocm, TroACTUYe
MHaAHCNjCKY Heaucumnnuny, kopynuujy n gp. Y 2010. roanHn, YKynHU ryéuum cBux
AP>KaBHUX, APYLWUTBEHUX U jaBHUX npegy3eha M3Hocunm cy oko munujapay espa (oko
3,5% BArl-a).

Mpema muwrbewy cTpydwaka CseTcke 6aHke, yBohewe KoprnopaTuBHOr
ynpaBrbaha Yy jaBHa npefyseha, kao cKyn npasuna v noHallawa Koja ogpehnyjy kako
ce TMM npegysehvma ynpaerba M Kako Ce KOHTPOmnuLy, 3HayajHo 6u gonpuHeno

HMXOBOM erKacHMjeM NocrnoBamy.

Ctpydwbaumn CseTcke GaHke ouewyjy Aa cy npobrnemu y nocrnoBawy jaBHUX
npegy3eha Hajuewhe noBe3aHn ¢ nNpobnemuMma y ynpaerbamky, jep Ce Ha Huma
npenama BulLE UWMIbEBa, 3a pas3nuKy oA npuBaTHUX npegyseha rge je umrb camo

MakcuMmusaumja npocuTa.>

Kog jaBHMXx npegyseha, ynora gpxase je ga ocTBapyje npodut, anu Ta
npeayseha cy n MHCTPYMEHT 3a crpoBohere jaBHMUX NOMNTUKA, LUTO jecTe NnerMTmmMman
UuIb, ako Ce Ha TO Aoda W yrora gpxase Kao perynartopa, CBU TU LUUIbEBU HUCY

HY)>XHO ycknaheHu 1 To je raeHu Npobnem y ynpasrbamy jaBHUM npenysehvma.

® Bunten CKIrO, 3Havaj ciposofiera beHuMapKkuHaa y komyHanHum npedysehuma y Cp6uju, Beorpap,
2010., ctp. 3
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Ctpyudrbaum CeeTcke GaHKe HaBoAe jow M ga npobnem kof jaBHuX npeayseha
npeacTaBrba (hparMeHTUPaHOCT KOHTPOSe Hapg jaBHUM npeaysehuma mehy pasHum
MUHUCTaApPCTBMMA U areHuujama, ynnutake nonnTuke y hUxXoBO MocrnoBawe, criaba

ynpaerbayka Tena v HegocTtatak o4roBOPHOCTM 3a NOCTUTHyTe pesynTare.

36or Tora CBeTcka bGaHka ca Bnagom pagu Ha wupem npozpamy peghopmu
jaBHUX npegyseha, y 4yemy je npBu Kopak 6Guno poHowewe 3akoHa O jaBHUM
npegysehnma, a Ha cpeawM POK crneam KoprnopaTtusmsaumja, NocebHO BENUKUX

npenyseha n passujakbe MexaHnamMma 3a geduHncamwe Uurbesa 1 Haa3op nocroBama.

JaBHa npepnyseha ymudy Ha pe3ynmam npuepede Yy BENUKOj Mepu u 360r
cneunguUYHOCTN CBOje OenaTHOCTHU, jep NpoM3BoAEe WHNYTe 3a Leny npuepeany, ayryjy
[OCTa MpUMBaTHOM CEKTOPY, MPeACTaBrbajy BENUKN 2eHepamop HeslukeudHocmu,

anu u Kkopynumje n cammm TUM cTBapajy ogpeheHy nocrioBHy KNnMy y 3eMibu.

HaBegeHn akTyenHu npobnemu ce npeuusHo geduHuwy y OGeHYMapKuHr
nHOuKaTopmMma,HakoH 4era ce yTBphyjy oacTynawa of nepdopMaHCu OCTanmx
npegyseha. Ha ocHoBy oacTynama ce kpeupajy nnaHosu 3a nosehawe edpnukacHOCTU
“‘KpUTNUYHMX" MHOMKaTopa, opMupajy pagHu TUMOBKM 3a MMMNEMaHTaunjy u yTepae
poKoBM 3a cnpoBoherwe nmnnemeHTaumje. lNocneawa hasa je mepere pesyntaTta,
OOHOCHO aHanusa, Yy KOjoj Mepu Cy ce YKynHe W nojeguMHadyHe nepgopmaHue

nodoJsbluane.

beHumapkuHr je TexHuka M anaT KojuM ce Yy penaTuBHO KpPaTKOM POKY
aonpuHocu nosehawy edmkacHocTu npenyseha, genom vnu y uenuvHu. Y tome je u
OCHOBHU GOornpuHoc npumMmeHe 6eHUMapKMHra 1 OBe OOKTOpPCKe AucepTauuje Koja je

06yXBaTI/IJ'Ia cBe cbase OBOr npodueca.

36or Tora je nmpeanor 3a cnpoBohewa GeHYMapKuHra, Ymjy pesyntatn mory
AONpuHETN yBoherwy KOHTPONMHra y jaBHa npegyseha, CeeTcka GaHka npuxeatuna,

Kao n obaBesy KOMMNETHOI (prHaAHCKMpara NpojekTa.
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1.4. Xunorese ncrtpaxunBamwa
OcHoeHa xunome3a Hay4HOr UCTPaXMBah-a je:

Ha ocHoBy ucKycTBa 3acHOBaHOr Ha capagwu 15 npegyseha v Ha OCHOBY
npoueca BepudMKauunje rnogartaka MOXe ce 3akbyuntn cregehe: jaBHa
npegyseha (ka0 HM HUXOBE JlOKanHe caMoynpaBe) Ce He ofHoce npema
ycnysum cHabgeBaka BOOOM W ofBohewy M npepagn oTnagHuMx Boda Kao
npema CTBApHOj WNW TPXWWHO] BpeaHocTW. 306or HaBedeHor, jaeHa
npedy3eha (y oeom criy4yajy eodoeodu), nocnyjy HeeghukacHO u 3Ha4ajHoO
ymu4y Ha 8UCOK HUBO pacxoO0He cmpaHe byyema JslokaslHUX camoyrpasa

u Peny6nuke Cpbuje.
Moce6bHe xunome3e cy:

AHann3om NOKPUBEHOCTM BOAOBOLHOI cUCTEMa Y OQHOCY Ha 6poj CTaHOBHMKA
ogpeheHor noapyyja, ymepoOuhe ce O0a je npoce4yaH npoueHam
cmaHo8HUWmMmea Koju uma pedoeHo so0ocHabdeear-e npeko 80%.
AHann3oM MOKPMBEHOCTN KaHanM3aumoHOr cuctemMa Yy OAHoCcy Ha 6poj
CTaHOBHWKa ogpeheHor nogpyyja, ymepduhe ce Oa je npoceyaH npoueHam
cmaHoeHUWMmea Koju uma pedosHO odeofjer-e omnadHux e8o0a rMPeKo
60%.

JegaH o Hajuyewhe noHaBrbaHOr pasnora 3a HeemUKACHOCT  jaBHUX
npegyseha je Buwak 3anocneHux. Tpeha nomohHa xunotesa rmacu: OgHoc
Opoja 3anocneHux npema 6pojy BOAOBOAHMX MNpuUKIbyyYaka je Behu of
€BpOorcKor npoceka (2).

360r HeekOHOMCKMX LeHa BogoacHabaeBawa W ycnyre KaHanusauuje,
OCHOBHU (PUHaHCUjcKU napamemap - [OKpueeHocm pacxoda

npuxoduma, Hehe npenasumu 2.
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2. TEOPUJCKA PASMATPAIBA

2.1. UcTtopumjaTt 6eHYMapKuHra

Mojam BGeHUMapKkuHra ce Bexe 3a Aaneky rbyacky uctopujy. KopuwheH je y
Ermnty, Kunun, Ctapoj Npykoj, na cee oo gaHac. Cmartpa ce ga cy ctapu Ermnhanu
6unu npBa uuBuNUu3aumja koja je kopuctuna 6eHuyMapkuHr. OHM Cy KOpUCTUNK
HUBENUPCTBO y rpaheBuHapcTBy. TparoBe 6eHYMapkuHra Hanasumo n y Kunu, y 4.
BEKy N.H.e. y pagoBuma CyH T3ya y pagy ,Ymehe patoBawa“, rge Bpwmn nopehene
cBoje Bojcke ca HenpujaterbeM. CyH T3y kaxe: ,,AKO MO3Hajewl Henpwjaterba, ako

nosHajell cebe, TBoja nobeaa je HeMUHoBHa".*

Y IV BeKky n.H.e., y ctapoj [pukoj, ApucTtoten je BpwMO nopehere aTMHCKUX
HoBuYMha ca HoBYMhMa M3 Apyrnx 3emarba. TepmuH 6eHUYMapKunHr ce ynotpebrbasa
y nocnoBawy of paHux 1900-ux. HoBn cmucao 6eHUMapkmnHry gao je JanaH HakoH Il
CBETCKOI paTa Kpo3 nocmaTtpare n yrnopehmBarwe nocrioBaka Hajborbux KomnaHuja
y CBeTy Ca CBOjMM KOMMaHWjama, Kaga Cy janaHCKM CTpydhwauu nocehmBanm
kopnopauuje y CAL n EBponu, nopeannu TexHUKe WU METode nocnoBawa ga 6w
NoeHTUMUKOBanNM HUXoBE MNPegHOCTM Yy OOHOCY Ha TEeXHWKe U MeTode Koje ce
npumMmetbyjy y JanaHy ca uurbem jayara COMCTBEHOr npuBpegHor passoja. Hbruxoso

recrno je 6uno ,Dantotsu®, Tj. TeXHa npema Hajéorbuma.

Tokom HaBegeHux noceTa, Cknananu cy YroBope O capajkwu WU KynoBanu
know-how koje cy moTtom npumersvBanu y CBOjoj 3eMsbW. [locTynak ynopehuBana
cacTojao ce of criegehux Kopaka: UCTpaxuTu objaBrbeHe nogatke U aeduHucatm
Hajborbe, KOHTakTUpaTu Hajborbe M YroBopuTM MOCEeTe, OpraHn3oBaTM MnoceTe,
NaX/bMBO aHanuampaT U OLEeHUTU NpuKynrbeHe uHdopmauuje, ga 6w nocturnm
KOHKYPEHTCKY MpedHOCT, Mpu MoBpaTKy YCBOJUTM HaAy4yeHO W npunaroguTtu ra

janaHckum KoMnaHujama.

Y paHum 1960-um, komnaHuja IBM nouvkwe ca GeH4YMapKuHI akTUBHOCTUMMA,
NPBEHCTBEHO 300r BENUKMX pasrnuka y nocnoBaky CBOjUX OpraHU3aumoHuX jeamHuua,
Koje cy pacnopeheHe no pasHuM rokauujama. KomnaHuja je npouewuBana ga cy
NOCNOBHM MpoLEecn y jeQHOM Aeny KOMMaHuvje MHOro euKacHuju Hero y Apyrum

HeHuMm genosuma. OBa aKTUBHOCT je MMana 3a uUuib ga ce yrBpae WHTEPHU

* Sun Tzu, Ymujehe pamosara, Mucnu, 3arpe6, 1997, cTp.6.
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cTaHdapau nocrnoBawa KoOMMaHuje, kako 6u ce yTBpamno Hajbosrbe nocrnoBake, Koje

6v ce 3aTM NpeHOCUIo y Apyre AenoBe KoMMNaHuje.

Kpajem 1960-ux, IBM je JOHEO oAnyKy Aa CMaku CBOje NPOu3BOAHE TPOLUKOBE
n noborsblla KBanuTET, NpUxBaTakbeM HajbOIbLUX UCKYCTaBa U3 Liernor cBeTa, M Ha Taj
Ha4MH je nocTurao 3HadajHy rnobanHy KOHKypeHTcKy npegHocT. Kpajem 1970-ux
roguHa, Xerox je ognyyvo ga cnegu npumep IBM-a, Tako WTO je nopeavo CBOj

Npoun3Bof ca NpomsBoaMmMa janaHcke adunmjaumje Fuji-Xerox.

MeHalLIMeHT Xerox-a je HacTojao [a YTBpOM KakO janaHCku npowussohad Ha
TPXKULWITY (POTOKONMPHE OnpemMe MoXe [a npogaje noysaaHuje poTokonup anapare

y3 LieHY Koja je ncnopg npomM3BogHMX TPOLLKOBa Xerox-a.

M3na3 n3 oBe cutyaumje HaheH je y 6eHumapkuHry. dupma Xerox je Kynosana
janaHcke anapaTe, pacTaBrbana MX U OTKpuBara Ha KOju HaYuH Cy KOHKYPEHTCKM
doToKONMP anapatu MpoM3BEAEHW, aHanuM3MpaHu Ccy TPOLIKOBM cBake ase
npoun3Boae, UCNUTMBANIM Cy TPOLLKOBU Npodaje, KBanuTeT cepBucUpara U MHore
APpYrn acnektu nocnosawa. Ha Taj HaumH, Xerox je Hay4Yno kako aa nobosblua cBoje
npousBoge y3 CMawehe CBOjUX MPOM3BOAHMX TPOLIKOBA, a CaMMM TUM W LEeHe
npoussogda. beHumapkuHr gaHac y JanaHy nounkwe ga gOXuBIbaBa KPUTUKE jep je Y
npakcn notpebHO Bpeme 3a HEeroBy WMMNNeMeHTauujy WTo Mma 3a nocrneavuy

3a0cTajare 3a KOMMNaHWjoM Koja ce npatu.

2.1. NMojam n 3agaum 6eHYMapKUHra
2.1.1. Nojam 6eHYMapKuHra

BeHumapkuHr je eHrnecka ped (eHr. benchmark — HuBenup, HuBenauujcka
Tadka, ctTaHgapd, Mepa BpedHOCTU Unn penep npema Kojem ce mepe unu ynopenyjy
apyre BpegHoctn). OcHoBHa wuaeja 6GeHUMapkuHra je nopehere CconcTBeHor
nocrnoBarwa Ca Hajjadmm KOHKypeHTMMa. Ha Hawem je3nky, 6eHUYMapKuHr joww yBeK
Hema ogrosapajyhu npesoa. Hekn aytopu GeHYMapKuHr npeBoae Kao rnaBHu Opoj

KOju Ce MOXe KOPUCTUTK 3a koMnapauujy.

MocTojn Benukn Gpoj AedhmHMumnja U Tymadewa nojma BGeHYMapKUHN, Kao u
OHOora wTo OH obyxeata. Benukm 6poj mpyam 6GeHumapkuHr nowucTtosehyje ¢

KONMpakeM KOHKypeHaTa, na 4Yak U ca UHAYCTPUjCKOM LUMUjyHaXXOM, U OTKPUBaHEM

14



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

HUXOBUX CTPOro YyBaHUX TajHU. MehyTum, y ocHoBM BeHYMapKkuHra je yHanpehene

nocrnoBaka, U Kako noctatu 6orbu of Hajborber.
Y Haj3HauvajHunje aedurHuumnje 6eHumMapkuHra cnagajy:

1. ,BeHYMapKuHr je KOHTMHyMpaHu npouec wnaeHTudukauunje, pasymeBara U
npuvnarofaesawa npousBoda, Yycryra, OfnpeMe W nocTyrnaka KomnaHuja c
Haj6orbOM NpakcoM y uurby nobosbluaHa CONCTBEHON NOcnoBama”.

2. Kaiser Associates: ,[lpouec puroposHor mepera nepdopmMaHcu HacynpoT
nepdopmMaHcu KomnaHuja HajborbUx y npakcu u Kopuwhewe aHanmse ca
uMrbem nNpubnikaBama 1 NpeBasunaxerba Hajoorbux y knacu”.”

3. Robert C. Camp: ,beHumapkuHr je noTpara 3a HajborbUM npakcama y
MHOYCTPUjU Koje BOoAEe CynepuopHujum nepdopmaHcama ,BeHuMapkuHr je
ymehe yTBphuBaHa Kako M 3allTO HEKW nojeauHum vunu npegyseha nocnyjy

6orbe o Apyrmx”.°

4. Boxwell HaBogn pa: “beHumapkuHr Huje onepauuja mosra. To je jeaHocTaBHO
yyerwe of Apyrux, naeHTudukoBamwe, npoyyaBarwe Apyrnx u nobosbluaBame

CBOI MOCNOBaHa Ha OCHOBY OHOT CTO CMO Hayumnu”.’

5. Peter Drucker «kaxe pga je ,0eHYMapKuvHr HajHOBMjM Mehy anatuma 3a
cTMuake WHdopmaumja O NpoayKTMBHOCTU. [Mpema HeroBOM MULLIbEHY,
cBaka opraHusaumja MoXxe ypaguTu OHO LWTO YMHM 6uno koja Agpyra.
M3jegHavaBake No KBanuTeTy ca NMaepoM y MHOYCTPWUjCKOj rpaHN OCHOBHMU je

YCIOB KOHKYpEeHTHoCTH”.®

BeHumapkuHr noapasymMeBa Meperse CBOjUX pesynTaTa y OgHOCY Ha pesynTaTe
OPYrMX Kao U yyewe of [OpYrux, MPBEHCTBEHO AMPEKTHUX KOHKypeHaTta. [pBo
nounkse nopehene cTpaTternje KOHKypeHara ca NiM4HOM CTpaTervjoMm, a HacTaBrba ce
nopehewmem pasnUUUTMX MOCIOBHUX MNpoueca, Npou3BoAa, TEXHUYKUX pellersa U
dyHKUMja KOHKypeHaTa ca NUYHMM pellewuma U dyHKuMjama, y uurby OTKpuBama
COMCTBEHMX aKTyernHUX HeJocTartaka 1 npoueHe MoryhHoCTM aa ce noctaHe 6orbu of

KOHKypeHaTa. Ha Taj HaumH ce naeHTudukyjy 1 npumeryjy Hajborba peluera Kako

® Robert C: Camp, Business Process Benchmarking, Vision Books Pvt. Ltd., Delhi, cTp.12.

® Philip Kotler, Marketing Management: Analysis, Planning and Control (Englewood Cliffs, N.J.,
Prentice Hall, 1967, cTp.29.

" Robert J. Boxwell, Jr., Benchmarking for Competitive Advantage, Mc Graw-Hill, Inc., New York, 1994.

® peter Drucker, Management Challenges for 21st Century (New York: Harper Business), 1999. cTp.43
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On ce nocrturnm HaTtnpoce4yHn TMOCSIOBHNU pe3ynTtatn M npemMmallniia O4YeKnmBaHa

noTpoLiaya.

BeHumapkmHr nma nocebaH 3Havaj 3a npegyseha koja MoOCnyjy y OTBOPEHO]
ekoHomuju. lMpomussoam unn ycnyre oeBux npepyseha Tpeba ga ce 3acHuMBajy Ha
KOHKYPEHTCKO] NpeaHOCTU U Ha gudepeHumjaumnjm nponssoga unm ycnyra y ogHocy
Ha KOHKypeHTa. BeHumMapkuHr npeacTtaBrba [e0 CTpaTellkor MeHalMeHTa Koju
Koprnopauuvju faje CMepHuUEe Kako yHanpeguTu MOCNoBHEe npouece U yHKumje,
TEXHWYKA pellera U HauuH npeBasunaxena nocrojehmx npobnema. OH ykasyje Ha
notpeby npekvaawa HavvMHa nNocroBaka Koje He [aje OYeKkMBaHe pesyntate U
OpvjeHTaumje Ka HOBUM KOpUroBaHum noctynuuma. Mnak, 6eHYIMapKuHr Huje 3ameHa
3a ctpatervjy. OH cam no cebu He nobosbliasa pand, anu AONPUHOCKM OCTBaPUBHY

NOCJITOBHUX LNIbEeBa.

BeHumapkuHr obyxBata pasnuumta nogpydja, y Koja cnagajy: MeHaLMeHT
aKTMBHOCTW, OOnMKoBawe MeHalMeHT cTpaTtervja, opraHusoBake MOCoBa,
NUCTpaXxmBare U pa3Boj, MeHaLIMeHT FbYACKUX pecypca n ap. Kao metoga, Moxe ce
KOPUCTUTU Of Criyyaja OO Cryyvaja UnM KOHTUHYMpPaHO, Y OKBUPY ObnunkoBama

cTpaTervje MeHaLMeHTa, Kao HeroB UHTerpanHu 4eo.

Tpeba ga ce cnpoBoan CUCTEMATMYHO U Ha ofgrosapajyhn HadvH, Aa He Ou
A0Cro 00 HeraTuBHUMX edpekaTa. [daHac, 6eHuUMapkuHr y npeaysehuma je y Hajyxoj
BE3N Ca JOCTM3aH-eM MOCITIOBHE M3BPCHOCTU U CBETCKON HMBOA MPOU3BOAa M ycnyra.
MpumeHa 6GeHumapkuHra, npegysehuma paje 3HadajHy LwaHcy 3a nosehawe

KOHKYPEHTOCTU Ha rMobanHOM TPXXULLTY U CTaBUHY TPXKULLHY NO3uLMjy.

[MocTu3ake KOHKYpEeHTCKe No3uumje Ha TPXKULWTY, n3Mehy ocTtanor, 3acHuBa ce
Ha MNpUMEeHM [OoKasaHuUX MOCMOBHUX WCKyCTaBa W pesyntata y cBeTy. [locnoBHa
M3BPCHOCT je Yy OUPEKTHOj BE3N ca CUHEPINjCKUM OeroBakeM oyHKUMja KBanuteTa u
MapkeTuHra. BbeHYMapKuHr je 3acHOBaH Ha MpPOUEHU KOHKYPEHTHOCTU jegHor
npeayseha. OH npegctaBrba NepMaHeHTaH npouec Mepena npoussoga u ycnyra u
NMOCMOBHE Mpakce y OQHOCY Ha peneBaHTHE KOHKYPEHTE, UMM Ha KOHKYPEeHTe Koju cy

npenysehy MHTEPEeCaHTHW.

Mpema XapuHITOHY, OBaj nNpouec y cebu ykrbydyje: nopehewe npeayseha u
HEroBMx HajoorbMx pfenosa ca HajborbumMa, He orpaHuyaBajyhm ce Ha wuCTy

[AEenaTHOCT, HATU UCTY 3eMIby e ce AenaTHOCT obaBrba; nopehere NponM3BOaHUX U
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APYrnX akTUBHOCTU Npedy3eha ca ekBUBaNeHTHUM akTUBHOCTUMA Apyrnx npeayseha
ncTe genaTtHoCTu Kako 6y ce gedumHucanu Hajborbu; nopehewe Npom3soga v ycnyra
npegyseha ca npovssBoanma M ycriyrama KOHKypeHaTta Koju nmajy Boaehe pesynrare;
nopehewe TEXHUYKMX pellera npeay3eha y unrby ogabupa Hajdborbe onpeme 3a
cneunuyHe cutTyauuje; nNpuMeHy Hajborbe aeduHucaHor npoueca; nnaHupake
6yoyhux npaBaua n akTMBHO npunarohaBake HOBMM TPEHOOBUMA; UCMyH-aBaHk-€ U

HaadMalnBawe NoTpoLlavYKnX o4ekmnBamHa.

Ha ocHOBYy cBera HaBegeHOl, MOXEMO 3aKibyyuTn p[a OGeH4YMapKuHr
npeacTaBrba NPOLEC y4eHa 3aCHOBaH Ha TyhM MOCNOBHMM UCKYCTBMMA, MO OCHOBY
npeBohewa YOYeHMX TMOCMOBHUX UCKycTaBa Yy OCTBap/bMBe CTaHaapae —

6eHumapkc.®

[MmepaHo Teopujckn, GeHYMapKMHr ce MOoXe MPUMEHUTU KoA CBMX BpCTa
npegyseha, og OHUX Koja ce Oope 3a oncTaHak, A0 BeomMa ycnewHux. WMnak,
ncTpaxuBara koja cy nposenu Ernst i Young LLP'® nokasyjy na je npumena
BeHumMapkuHra pusnyHa 3a npegyseha rybuTHuKe, NPBEHCTBEHO M3 pasnora, LWTo ce

oBa npenyseha 6ope 3a oncTaHak a He 3a NMAEPCKY No3nuujy.

2.1.2. NoTtpeba yBohewa

BynyhHoOCT jegHe komnaHuje cBe BuULIe 3aBUCW Of YyTuUaja U3 OKpYXesa.
KomnaHuje ce cBe Buwe cycpehy ca npobnemmma, Kako 3agpXxaBwa MOCTojehnx
TPXMWLUTA, TAaKo U Ca OCBajak-eM HOBUX. Y 3apKaBaky U LUMPEHY TPXULITA, BEMUKY

yrnory nma 6eH4YMapKuHT.

Momohy 6eHYmapkuHra komnaHuja ogpefyje uurbeBe Koju cy y cknagy ca
notpebama n 3axTeBumMa KopucHuka. KomnaHuja ca jegHe cTpaHe npaTtu COncTBeHe
nepdgopmaHce, a ca Apyre cTpaHe, MaeHTUdukyje nepdomaHce KOHKYPEHTCKUX
KomnaHuja u mehycobHo mnx ycnopehyje. Ha Taj HauMH, kOMnNaHuja cTude yBua y CBOjy
no3uvuujy, nNpegHocTn n cnabocTm y OOHOCY Ha KOHKYpeHTCKe KomnaHuje. 3a
carnefaBare COMNCTBEHE Mo3uumje Ha TpxuwTy, BehuHa komnaHuja npuberasBa
B6eHumapkuHry. Tume ce noBernadve napanerne ca gpyrMMm KoMnaHujama u ouemwyjy
nepdomaHce COMNCTBEHUX Mpou3Boda w/unu ycrnyra u gpyre Yy OAHOCY Ha

KOHKYpPEeHLMjy.

® Harrington, H.J., Harrington, J.S., High performance Benchmarking: 20 Steps to Success, McGraw
Hill, USA, 1996, cTp. 15.
1% |bidem, cTp. 28.
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Mopehewe ca KOHKypeHUMjOM yKa3syje Ha COoncTBeHe cnabocTn 1 Ha nogpydja
y Kojuma je notpebHa nHTepseHumja. CTeveHa NCKycTBa Kpo3 npouec 6eHYMapKuHra
nomMaxy Yy [onaxewy A0 HOBUX MNOCMOBHUX uAeja 3a MMNSeMeHTauujy HOBUX
pelwewa Yy COMCTBEHO] KOMMaHWjU M OCTBapehe uurbeBa noborblana. KrbyyHe
KOMMOHEHTE Yycnexa jegHe KOMMaHuje npeacTaBrbajy nocMmatpame, Y4erwe W

npunarohasare.

[a 6y komnaHuja noctana Hajborba, NOTPebHO je Npeay3eTn crnegehe kopake:
nosHaBsaTtu cebe, cBoje cHare u crnabocTu; pasymeTn Kako nocnyjy sogehe komnaHuje
Ha Nogpydyjy Ha KOjEM CE XEeNMMO WCTakHYTU; KOPUCTUTM Hajborbe pacnonoxuee
NOCTYMKe; KOHTUHYMpaHO YycaBpwaBaTh Te [MOCTYMnKe, HUKag He npecratm ca

nodosbluaBaH-eM MNOCroBaH-a.

Mpema XapWHITOHY, ,KIbyd ycrnexa Kako KoMMaHuje, Tako W rnojeguHua je vy:
nocefoBaky 3Ha4YajHUX MEPHUX NoKasaTerba O MOCNoBaky; CXBaTakwy KOMMKO A06po
KoMnaHuja mMoxe Oorbe obaBrfbaTW UCTE aKTMBHOCTW, pasymMeBaky 3alTo Apyru
nocnyjy 6orbe Hero mMu; mgeHTuduKaumju cBake pasfnuke wmamMeny Hac v gpyre
KOMnaHuvje un npegy3anmawy ©Op3vMx W OEenoTBOPHUX akuuja 3a  HMXOBO

npeoenagaeare”.t

2.1.3. 3apaum 6eHYMapKuHra

3apaTaka GeHYMapkuHra mma MHOro, ann hemo u3gBOjUTU OHEe KOoju Ccy

yonwTeHu 3a BehnHy Komnanwuja:

1. nomohu KOMMaHuju y yderwy 13 Uckyctasa apyrux. He noctoju komnaHuja koja
MMa TONMMKO CNoOOAHOr BpeMeHa WM pacnonoXuBUX cpeactaBa fa oOu
npoy4aBana CBOje rpeLuke y nocrnosamwy,

2. NokasaTM KOMMNaHujKU Kako usrnenajy HeHu pesyntatm y nopehewy ca
Hajoorenma;

3. OonakwaTtu pasymeBah-e COMCTBEHE M KOHKYPEHTCKE MO3uuuje Ha TPXULWTY, a
Kao KoHa4Hu pe3yntat omoryhutu Behe 3agoBOrbCTBO NOTPOLLAYa;

4. ycTtaHoBUTU cnabocTn n cHare Komnaxwuje;

NOMONM KOMMNAHWjU Yy OTKpPMBakY W MNPUOPUTMU3OBaHY aKTUBHOCTU KoOje Cy

HajBakHuWje y npouecy noborbluaka TPXKULLHOT HAaCTyna;

' Harrington, H.J., Harrington, J.S., High performance Benchmarking: 20 Steps to Success, McGraw
Hill, USA, 1996, cTp. 25.
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6. nomohu y OTKpmBawy npunvka 3a nobdosbllake MNoCTojehnx akTUBHOCTU Yy
nocnoBawy, enuMuMHauuvjy HenoTpebHmx wn  yBohewe  HOBUX  UnU
MoAnNpMKOBaHNX NPOU3BO4A UMW yCnyra;

7. omoryhutn KomnaHuju 4OCTYNHOCT JOKa3aHO UCMpaBHOr MiaHa akuuje.

2.2. BpcTte 6eHUYMapKuHra

Y nutepatypy ce Hajyewhe cnomuwy crnegehu TunoBu GeHYMapKuHra:
MHTEPHU (1), EeKCTEPHU KOHKYPEHTCKM (2), eKCTepHU YHKUMOHaNHU (3), eKCTepHU

reHepuykm (4), kombuHosaHum (5).

2.2.1. UHTepHn GeHYMapKUHT

MHore komnaHuje wumajy nocrnoBakwe pacrnopeheHo Ha Buwe nokauuja,
oferbeta, OpraHM3auuoHUX jeauHWua Wnu pasnuMunTUX 3emarba. Y TakBuM
cnyyajeBMma nocrioBake Ce CcacToju O CIUYHUX orepauuja Koje ce Beoma
jedaHoCTaBHO Mory yrnopefnueaTtu, Te yTBpAUTU NPEeOHOCTU U HeAOCTauUM Y NoCrioBaky

CBakKe 0[] HUX.

"MIHTepHn GeHYMapKuHr ynopehyje NocroBHe onepauuvje oferbera YyHyTap
KOMMNaHWje Ha UHTepPHOM HMBOY".*? IHTepHM GeHUMapKUHT NoapasyMeBa ABOCMEPHY
KOMYHMKaLM)y U pasMeHy MUlibera uamely opraHuM3aunoHuX jeanHuua y OKBUpY
jeaHe, unn usmenhy BuLIE opraHu3aumja Koje cy y cactaBy jeQUHCTBEHOI MOCIOBHOr
cucteMa y 3emMibM U MHOCTpaHcTBy. [logpasymeBa nopehewe opraHM3aumoHnX
LUenuHa y OKBMpY jedHe KOMMNaHuje Ha MHTEpHOM HuKBOY. [1pu TOM ce npeTnocTasiba
a je MOCroBHW Mpouec y jeQHOM Aeny opraHusauuvje ycrnewwHuju o MoCrOBHUX
npoueca y npeoctanum pgenosuma opraHudaumje. OBaj obnuk GeHUMapkuHra je
mMoryh y BEenukumM KomnaHujama, Koje y CBOM cacTaBy MMajy BULLE OpraHM3aunoOHNX

jeavHuua.

LHurbs uHmepHo2 6eH4YMapKuHaa je oa KoOMMNaHuja CTeKHe yBUA Yy COMCTBEHO
nocrnoeawe. Ha oBaj HaunH o6e3behyje ce yjeaHauyaBawe KBanuMTeTa MOCMOBaha
CBUX OPraHuM3aumMoHuX jeouHuua Yy KOMMNaHuju u npeacTaBrba [OOpy OCHOBY 3a

EKCTepHH 6qumap|<MHr.

WHTepHM OeHYMapkmHr uma CcBpXy Aa odpedu uHmMepHe cmaHdOapode

nocsioga-a KOMMaHWje, Kao W [da ogpean HajnorogHuje W HajedukacHuje

2 Haim & Schewe, MBA in marketing, Wiley, London, 1992., cTp. 41.
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nocrnoBake M Aa ra npoBeae y APYrMM opraHusaumoHuMm genosuma. MehycobHo ce
ynopehyjy QnOenoBu W UenvHe Yy OAHOCY Ha: NpOAYKTUBHOCT, €edUKACHOCT;
nckopuwhere pecypca, TPOLWKOBHY Y BPEMEHCKY CTPYKTYPY, KBanMTET Nocrnosama U
cn. Ha Taj HauumH, mMory ce yTBpAUTM MecTa HacTaHKa TpOLLKOBa, Npobnema, pesepsu,

MoryhHOCTM paunoHanmsaumje n nobosbllawa yHyTap KomnaHuje.

Y cny4ajy nHtepHor 6eHYMapKuHra, HEONXOA4HM Nogaumn cy AOCTYMHU, AOK ce
ca gpyre ctpaHe nocrtaerba nutawe objekTnBHocTU. Benukn 6poj ekcnepata cmartpa
Aa Hajborba pewewa Tpeba TpaxknTn mM3BaH KOHKPETHe opraHusaumje. Cnaboct
WHTEHOr OGeHYMapKuMHra je TO LWTO Ce HUMEe He MOCTUXY BenuMke MNpOMeHe Yy
nocnoBawy. WHTEpHM OGeHUYMapKMHr MOXe npeactaBrbatv gobpy npunpemy 3a

crnpoBohere eKCTePHOT (KOHKYPEHTCKOr) BeHYMapKuHra.

MHTepHn GeHYMapKmHr ce npuxeBaTa Kao MOACTUUAjHWM bakTop, Kaga ce
HacTOju OTKPUTM CONCTBEHe Jobpe wnNn nowe cTpaHe YHyTap COMNCTBEHe

opraHusauumje, WTo ce Hasuea SWOT aHanuaa.

Mpu TakBOj aHanu3u npeaysehe unu nocnoBHu cybjekaT ogabupe NHTEPHU
GeHumapkmHr, nocebHo Benuka npegy3eha Koja uMajy CBoje oOpraHu3aumoHe
jeavHuUUe y Opyrmm rpagoBuma Unu Yak gpxasama, ga 6v gobunmn notpebaH ysug y
[enoBake 1 NocnoBake cBake of TUX jeanHuua. To ce pagnm u3 pasnora oTkpvBamba
HegocTataka y Npov3BOAM UNK ynpasrbaky, anv U aa tu ce nsonosane Hajborbe

opraHu3aumoHe uenuHe, koje 6w garoe Tpebane 6utn 3a npumep gpyruma.

[MyTem oTKpuBaka HajyCnelHWjuX OpraHM3auMoOHUX LenuHa, Te aHanu3om
HUXOBOI (OYHKLUMOHUCaHa, OTKPMBAjy Ce pasno3n HKuxoBa Yycnexa, a Huxosa
nocrnoBHa wWwema ce oHaa Tpeba npeHeTu Ha Apyre opraHnsauuMoHe LernuvHe, Koje He

NOCTUXY 3agoBorbaBajyhe pesynrare.

TakaB HaumH cnpoBoferwa BeHYMapKuHra penaTtyMBHO je flaraHo CnNpoBECTW,
jep cy cBM nogauu O HajycrneliHujuma cBuMMa OOCTYMHWU, YYECHUUWM Yy aHanuaun cy
nobpo obaselTeHM O CBUM peneBaHTHMM NOoTpebHuM nogaumma, capagha uameny

y4YecHuKa je MpuMepeHa, TpoLuak u3Bohera npunarohasBara je penaTmeBHo Husak.

JegHa og dmvpmu Koja je ycnewHum cnpoBofeweM MHTEepHOr 6eHYMapKuHra

noborsbwana ceoje nocnoeamwe je Victmen Kogak. Kao Benvka komnaHuja nogerbeHa

13 Busjak A., P. Ankuep Pagnuh: [jenosame ,6eHumapkuHza® y meflyHapoOHoj ekoHomuju, Tourism
and Hospitality Management, Vol. 12, No. 1, 2006., cTtp. 171-182,.
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Ha MHOro ogesbewa M nokauunja, Kogak je BepoBao ga BehuHy nocnosa yHyTap
KomnaHuje obaBrba y npoceky Ao6po, ann NocrnoBakwe Ha HMBOY KOMMaHWje Huje

OUNo XOMOreHo.

®dunm Kogakonop HamoTaBaH je Ha HEKONMMKO pasnuuuTtmux nokaumja. Heka
oferbewa Ccy paguna ys sehu KsanuTeT U HWXKe TpoLlKoBe Hero octana Kogakosa
oferbewa. ¥3 nomoh MHTEpPHOr GeHYMapKMHra CnNpoBeAEeHO je UCTPaXmnBare y KOM
Cy nocTtaBrbeHu oapeheHn napameTpu 3a ogpehuBame KBanuTeta M TPOLUKOBA
HamoTaBaka dGunma Kogakonop. [lpukynrbeHn nogaun Koju Ccy nokasusanm
pesyntate MojeAvHUX oferbera AOCTaBibEHW Cy CBUMM Oferbewnma, a TexHUKa
HamoOTaBaka Hajborber oferberwa MpeHeceHa je Ha octana u TuMme je nosehaH

KBaJINTET, CHNXEHU TPOLLUKOBU U yjeD,Ha‘-IeHO I'IOCJ'IOBal-be.14

HakoH cnpoBohewa WHTEpHOr OeHYMapKuMHra yHyTap KOMMaHWje, MHore
KOMNaHuwje HacTaBrbajy 6OeHYMapKMHI aKTUBHOCT €KCTEPHUM  KOHKYPEHTHUM

BGeHYMapKMHIOM.

2.2.2. EKCTEepPHN KOHKYPEHTCKMU GeHYMapKUHI

EkcTepHn KOHKypeHTCkM 6eH4YMapKuMHr O3HavaBa Komnapauujy AenaTHOCTU
Halwe KomnaHuvje C pgenaTHowhy KOMMNaHWja OKO Hac, [fakne C OUPEKTHUM
KOHKYpPEHTMMa Wunu ykrbyyyje uaeHTudukauunjy npowssoga, ycriyra U nocrioBamwa
HalMX OMPEKTHUX KOHKYpeHaTa WM KOMMaHuja Ha ApYrMM CBETCKUM TpXULITUMA

Koje ce GaBe nctom genatHowhy.

Mpumep je uHAaycTpuja HapTHUX fOepuBaTa Tekcako (Texaco) koja pagu
yOpy>XeHa ca marnonpogajHoM Mpexom GeHauHckmx nymnu. OHa ce ynopehyje ca
CeBeH WneseH (Seven Eleven).” WMako Tekcako n CeBeH WMneBeH Hucy wucTta
nHayctpuja (HNp. eHeprnja HacynpoT Marnonpogaju), oBe ABEe KOMMNaHuje Ccy
KOHKYPEHTM, Y OBOM Cry4ajy, y MCTOM npou3Bogy/TpXkuwTy ycnyra (6eH3nHcke
nymne). [dpxaBHe opraHusaumje, Takohe, mory 6utn ynopehuBaHe, HMNp. HOBa
ynarawa Ha nogpydjy KomyHukaumja nokpajuHe OHTapuo mory 6utun ynopefhumeaHe ca

OHMMa Yy cyceaHoj nokpajuHun Keebexk.

1 George.S. & Weimerskirch, A., Total Quality Management: Strategies and techniques Proven at
Today's Most Successful Companies, John Wiley & Sons Inc., London, 1994., cTp.248.

15 Fleisher, G. & Burton, S.,Taking stock of corporate benchmarking practices: Panacea or Pandora's
box?, Public Relations, Review, Spring 1995, cTp.15.
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"EKCTEPHN KOHKYPEHTCKM BeHYMapKuMHI obaBrba nopehera ca nojeguHayvyHnum

KOHKypeHTuma" '

EkcTepHn (KOHKYpeHTCKM) BeHYMapKuHr npeactaBrba nopehewe genaTtHOCTU
jeoHe opraHu3aumje ca OUPEKTHUM KOHKYpeHTUMa paau gobujara BaXKHUX nogartaka
O nocnoBawy KOHKypeHaTta. WCTO Tako, €KCTEPHU KOHKYPEHTCKM OeHYMapKuUHI
nomaxe npegyseny y nosnunoHMpary CONCTBEHOr Mpou3BoAa, ycryre U nocrioBaka

Yy OOHOCY Ha ANPEKTHE KOHKYpPEHTE.

Hajsehun npobnem oBor Tvna 6eH4YmMapkuHra je gobunjakse noysgaHux nogaTaka
BE€3aHO 3a came TEXHONOorunje NocrnoBawa, a He camMo 3a jaBHO JOCTyne nogaTtke, Kao
WwTo cy 6poj 3anocneHux, GunaHc crtawa M ycnexa wuta. 3a cTuuawe yBuaa y
MocrnoBawe KOHKYpeHuMje, MOry MOCNYXWUTU W CeKyHOapHu nogauun. Ty ce
NPBEHCTBEHO MUCMM Ha MapKeTMHLUKA UCTpaxuBawa ca KynuuMma, npogasuvma u
pobasreavmma. VckyctBa crejkxongepa Mory nocrnyxutu 3a cTuuakwe npeacraBse o

npoduny KOHKypeHuuje.

KomnapatmBHa aHanmMsa MOXe Cce peanus3oBaT Mpeko  pasfmyunTmnx
nepdopmMaHcK, y Koje crnagajy: Ta4HOCT, Noy3gaHoCT, MHPOPMUCAHOCT, KOMMSIETHOCT,
yyecTtanocT, dnekcnbunHoct, 6e3begHocT, ueHa n cn. CTeneH 3agoBorbeHa 3axTeBa

KOPUCHMKa ONPEKTHO 3aBUCK Of: CTPYKType, obuma, KkBanuteta u LieHe ycnyre.

JegaH oa yobu4dajeHux npucTyna KOHKYPEHTCKOM GeHYMapKUHry je KyrnoBuHa
KOHKYPEHTCKMX NPOW3BOAA M YCnyra, HaKoOH 4Yera crieayM HUXOBO aHanuavpame y
CBpXy naeHTMdurkaumje hnuxose KOHKypeHTcke npegHocTu. OBa nojaea je palumpeHa
y ayToMobunckoj nHayctpuju. Y npakcu, BehuHa npoussofhaya aytomobuna kynyje
KOHKypeHTCke ayTomobure, pactaBiba MX OO HajCUTHUjUX Aujenosa u ynopehyje

An3ajH N Ha4MH PYHKUMOHUCaHa NojeJUHUX TEXHUYKUX cucTemMa.

% Haim & Schewe, MBA in marketing, Wiley, London, 1992, cTp. 41.
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Tab6ena 1. Komnapaumja Bpcta 6€HYMapKUHI npoueca

CAPAOBA
BPCTE BAXXHOCT CTENEH
U3MEBY
BEHYMAPKWUHIA MHPOPMALUJA | MOBOJbLUAKBLA
YYECHUKA
NHTEepHN [obpa Benuka Husak
EkctepHu
Cnaba Benuka Cpeatbum
KOHKYPEHTCKM
EkcTtepHu
_ lMpoceyHa [MpoceyHa Bucok
NHOYCTPUjCKN
ExkctepHu reHepuykn | lNMpoceyvHa Mana Bucok
KombuHoBaHu:
MpoceyHa [MpoceyHa Bpno Bucok
WHTEPHU U EKCTEPHMU

U3eop: Harrington, H.J. & Harrington, J.S.:"High Performance Benchmarking: 20 steps to success”,
McGraw-Hill, SAD, 1996., cTp.34.

2.2.3. EkcTepHu nuayctpujckm (pyHKLUMOHANHN) 6eHYMapKUHT

EkctepHn  wmnHaycTpujckm  (pyHKUMOHaNHW)  GeHYMapKuHr  nogpasymeBa
nopenemwe Heke of (PyHKUMja KOMMNaHuje ca UCTUM yHKUMjama Opyrvx KoMnaHuvja
cBeTcke knace. [Nopege ce npomnssoau, ycnyre, normcTnka U NOCNOBHU MPOLIECH, UK
Heke of Apyrmx yHKUMja KoMMnaHuje ca uctum dyHkKumjama apyrux npeayseha, 6es
ob3mpa Kojum ce nocnoBawem oHe 6aBe n ga nu Ta npeayseha npunagajy ucToj
rpaHn unu He. Y OBOM criyyajy Huje BUTHO Aa Ny Te KoMnaHuje npunagajy UCTOj

rpaHu.

Unbe nopehewa je pma ce ytBpau uaeanHo nocnoBawe. OBaj 06nuk
GeHumapkMHr npoueca Aaje  MOryhHOCTM MNoCTu3awa WM3BPCHUX  MOCNOBHUX

pesyntarta.

HepocTtaum oBor obnvka Cy: BUCOKM TPOLLKOBM M OKYMMPAHOCT MapTHEPCKUX
KOMnaHuvja conctBeHMMm 6eHumMapkuHr npouecom. [lpegHoctn u  cnabocTn
KOHKypeHUMje ouewyjy ce no Bulle Kputepujyma, Yy Koje crapgajy: KBanutet
npoun3soaa; herosa AOCTYMHOCT; KBANUTET TEXHUYKE NMOMONM U MOAPLUKE; KBAanNUTET

npoaajHor ocobrba.

23




lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

2.2.4. EKCTEPHU reHepUYKN 6eHYMapPKUHT

EKkcTepHn reHepuykm GeHUMapKuMHr obyxBaTa pasnuMunte AenaTtHOCTU YnjuUMm
nopehewemMm ce npoHanase CrM4HOCTU Mehy MHOrMM MNOCMAOBHUM npouecuma.
EkcTepHn reHepunukm OEHYMApPKWUHI, KOjU Ce jow HasmBa W TPaHCUHOYCTPWjCKM
GeHYMapkuHr, npeactaBfba  UEMNOKYNMHO nopefewe Ha  HUBOY  PasfuMunTux
MHOYCTPUjCKMX WUIU YCIYXHUX rpaHa. OBMM HayuMHOM, OTKpUBAjy Ce MHOBaTUBHMU
npouecu, Kao LTO Cy MOCIIOBHA KynTypa, KOMyHUKaLMja, KogeKkc noHawawa u gpyre

Koje KopucTe edmKacHN NOCITIOBHN CUCTEMM.

Y cnyyajy ynopeobe C HEKOHKYpEeHTCKMM nogy3ehem wunmM  nocnoBHUM
cybjekToM 13 Opyre npuBpeadHe rpynauuje ocTBapyje ce mpaHCUHAycmpujcku

6eHYMapKuHe.

Ako ce nopehewe BpwK C pasHMM nogauuma CakynibeHUM Ha CEeKTOPCKOM
NpUBpPEeOHOM HUBOY, AenoBake Ce Has3vBa ceKmopcku 6eH4YmapkuHe. CeKkTopcku
OeHYMapKMHr MOXe ce NnpuMenuBaTtu Kpo3 nopehewe ca Bogehum npenysehem y
HaUWOHarnHoj MHAYCTPWJCKOj rpaHn, ann TakBo Boaehe npegysehe He Mopa HYXHO
BUTN OMpeKTaH KOHKYPEHT Ha TpXUWTY. Y BehuHW crnydyajeBa TakBo [AenoBake BPLUM
ce nyTeM CaKynrbeHux nogartaka 3a LenokKyrnaH HauuMOoHanHW MpuUBPEOHU CeKTop.

TakBO fenoBame npunaaa, Takohe, 2eHepu4ykom 6eHYMapkuHay. *’

OBaj TMN GeHYMapKuHra je TewKo MPUMEHSBUB 3a CUMpOMallHa U cpeana
npenyseha, ogHOCHO npefnyseha Hwxe M cpegHe Knace jep oHa He ucnywasajy
Kputepunjyme 3a nopehewe ca Hajborbuma (oBa npegyseha He GM Mmana HuUKakeBe
Kopuctu of nopehewa ca nuagepuma). Oaj TMN BeHYMapKUHra je npuknagaH camo
3a BeoMa ycnelluHe KOMMnaHuje Koje cy y CTawy [ia ce TakMuye ca nuaepuma y CBojoj

rpaHu.

17 Kozak, M., Rimington, M., Benchmarking: Destination Attractiveness and Small Hospitaly Business
Performance, International Journal of Contemporary Hospitaly Management, 1998, 6p.10.
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2.2.5. KOMOMHOBaHMN MHTEPHU N €KCTEPHU DEHYMaPKUHT

KomMGMHOBaHN WHTEPHU W eKCTepHW OGeHYMapkuHr Kpehe ca WHTEepHUM, a
3aBpLUaBa ca ekCTepHUM GeHuYmapkmHrom. KombuHoBaHn GeHYMapkMHr 06MYHO Aaje
Hajoorbe pesyntate. OBoe ce Bule AenoBa jegHor npegyseha nopeau ca Buwe
apyrux npeayseha. Kopuctu ce y uctpaxusawy Hajoéorber nponssoga, Npon3BogHor
npoueca u wUX0BO Kopuwherwe kao cTaHgapda 3a wuxoBo nobosrblanwe. Caka
opraHmsaumja OGeHYMapKMHr npouece KOMOWHyje MO concTtBeHMM notpebama u

npedgepeHumjama.

2.3. NMpumep ycnewHor 6eH4YmapkuHra - Ford Motor Company

Kpajem 1970-ux doppa je 6uo y Benukoj HeBorbu. oveTkom 1980-ux doppa
MoTtop KomnaHwu, y3 npoAop janaHCKMX M €BPOMCKMX KOHKypeHaTa, Hawna ce y
Tewkohama v rybuna je geo Ha TpxxuwTy. buno je HeonxogHo Aa ce HewTo 036UIbHO
ypagn. Y KpaTKoM poky oa cTpaHe ®opaa, OOHOCHO HEroBuMX OpraHu3almHX
jeanHuua, KpeupaHa je nucta Koja je gucTpubympana: gusajHepuma dopaa,
CKYMNLUTUHW, UHXEHepUmMa 1 pagHuuMMa NuHWja, MapKeTUHr ogerbewnma, ocobrby,
TproBuuma, gobaBrbadmMma u ocTtanuMm CTpydkaumma, ayto ocurypasajyhum kyhama,

ycnyra ayTto-MexaHuke, 1 Kynuvima.

YT1BpheHo je aa kynuu Tpeba ga gobujy n Buwe of OHOora LUTO Cy OYEKMBarM.
YpaheHo je eKCTepHO UCTpaXkmBawe Koje je Tpajano Ase roguHe. YTBpheHa je nucta
og 400 cTtaBku Koje cy Gune cBpcTaHe y KaTeropuje: OCBETI/beha, CHara BO3Wna,
KOYHWUUE, Yynpasrbake, 4yBawe, nepuenuuja npoctopa, yaobHOCT cTonana,

WHCTPYMEHTU, NPTIbaXHMK, MPUCTYNa4YHOCTH, NPO30pK, YAOOHOCT 1 NPaKTUYHOCT.

[a 6u gownu oo Hajborbmx nepgomacHu, dopa je kynuo 50 aytomobumna Koju
npeacTaBrbajy pasnuMuute mogerne Koju cy npuxsaheHu Ha TpxuwTy. Ha ocHoBy
AeTaroHe aHanuse oBux ayTomobuna, CTedeH je yBuA y NpegHOCTU KOHKypeHuuje.
OBakaB npuctyn npegcraBrba paHn obnuk 6eHumapkuHra. Ceakm og 50 mopena
aHanuaupaH je Ha ocHoBy nucte o 400 dyHkumja n yTtBpheHe cy Hajborbe
nepdomaHce 3a cBaky yHKUMjy. Ha ocHOBY paHr nucte Hajb6osbux nepdopmMmaHcu,

TMM dopaa je geuHncao epekTnBaH HaNHN Npon3eog.
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YcBojeHU cy n Bogehu MpuHUMOM KOMMaHwje: KBanuTeT Ha MNpPBOM MeECTY;
KOPUCHULUM Cy Yy LEHTpYy CBera WTO pagumo; KOHTUHyupaHo nobosbluake of
CYLUTUHCKOr je 3Hadaja 3a Hall YyCnex; aHraxxoBahe 3anocCfieHUX je Haw HayvvH
XMBOTa; NpodasuM U gobasrbaym Cy HalW NapTHepW; UHTErpuTeT HWKaga He cme

OUTK YyrpoXeH; NPOLIEC je BaXkaH Kao 1 Npov3Boa,.

Teopuja npegceaHnka dopaa (doH lNetepcoH) je Guna ga ako of cBakor
KOHKYpeHTa Konupa Hajborbe u To yrpagu y HoBu aytomobun, mopa ga pobuje
Hajoorbe Moryhe cactaBfbeH ayToMobun Ha TpxuwTy. NeTepcoH je cmatpao aa je
jeQHOCTaBHUjM N euKacHUjM HayuH, da ce yMecTO YyCBajakba CTaBa ,MM 3HaMO
Hajborbe“, npoyde aytomobunu apyrux npousBohjada M yode HUXOBe Hajborbe

KapaKTepuUCTUKe.

Op ceakor npoussohaya 6u ce konupano oHo Hajborbe. Ha npumep, dopa je
3anasmo TadyHocCT TOjoTMHOr Mepada ropusa, NpakTU4aH HauyvH cnpemara pe3epBHe
ryme kog BMW-a, kao v ausajH AyovjeBe nanyudvue 3a rac. doppg je, Takohe,
TecTMpao pasnuyuTa cegulita Ha MAagum M CTapuMm, Kao M MYLIKAM W JKEHCKUM
Bo3auumMa. Ha Taj HauuH, Popa je Ha TpxuwTe nsbauyno moaen Taypyc, Koju je Ha
TPXKULITY MOCTA0 BPSIO nonynapaH v TpaxeH. Taypyc je noctao HajnpoaaBaHuju

mMogen aytomobuna komnaHunje dopa.
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3. MPOLUEC BEHYMAPKUHIA

BeHumapkuHr ce nocmartpa kKao npouec, a OH TO y cywTuHN n jecte. OH je
cucCTeMaTtu3oBaH, CTPYKTyMpaH Mpouec KOju 3axTteBa [Mo3HaBake MnocroBama
COMNCTBEHE oOpraHu3auuje, rnocrioBawa Apyrnx naptHepa M yvecHuKa Yy npoLecy,
KOHKYpeHaTa, TPXULWHWUX nuaepa, kao n kopuwhewe npumepa Hajdborbe npakce.
Mpouec npumeHe GeHYMapKUHra y KOMMNaHWjM Yy 3HATHOj Mepu ce nogygapa cC
[JeMUHroBMM LMKIYyCOM cTanHor, yHanpehusawa nocnosawa — PDCA uuknyc (PDCA
je ckpaheHuua op eHrneckux pedn Plan, Do, Check, Act). PDCA uuknyc
nogpasymMeBa [a Ce Kof CBake aKTMBHOCTW Yy OpraHuMsaumju u y CBakoM npouecy

NpUMekYjy YeTUPU Kopaka: NnaHupare, 3Bohere, NpoBepa N KOHTpona.

Y ¢pa3u nnaHupawa pOeuHULY Ce pecypcu KOju Cy HEeONXodHu 3a
crnpoBoherwe BeHYMapKkuHra, 4OCTU3ake NOCTaBibEHUX UNIbEBA, Kao 1 ogpehuBare
HayMHa HUXOBOI OCTBapuBaka. LurbeBn Tpeba ga cy BMCOKO MOCTaBibEHU anu

OCTBapuBM.

Kopauu peanusauyuje tpeba ga cy peanHo MNOCTaBibEHM U U3BOASBUBU Y
npunpemMHoj asn, 0OgHOCHO dha3un NnaHupana, NoTPebHO je OAroBOpPUTK Ha NUTaks:a:
KOju ce npousBoaum nopeae, Koju ce npouecu nopeae, Koje ce hyHkumje nopeae, Kako
he ce npukynrbatn n obpahusatn nHdpopmaumje, kako ogabpatm opraHmsaumje ca
Kojuma he ce Bpwmntn nopehewa, n gp. MNpukynreeHe nogaTtke n casHawa, NoTpebHo
nposepumu, cucTemaTu3oBaTu MU NpeHeTn nx y ogpeheHa ynytcTBa Koja he ce

npumersMBaTV 1 destoeamu y cknagy ca kuma.

Pasnuuntn aytopm n komnaHuje KOpucTe pasnuuute BapujaHTe 6eHYMapKuHr
npoueca, OHn ce cacToje u3 pasnuuntor 6poja cdasa koju ce kpehy og 4 go 10, na u
Buwe. Tako Ha npumep, MotoponvH GeHYMapKuHr npouec ce cacToju of ner,
Bakctep NHTepHaumoHanoB of cegam, AT&T je o geBeT, Xerox-oB of Aecet dhasa n
cn. 3ajegHnYKo 3a cBe OBe Mnpouece je Aa Cy 3aCHOBaHM Ha CUCTEMCKOM MpUCTyny
nnaHupamwy, NpuKynrbawy UHopMauuja, KoMmnapaTMBHOj aHann3m N NpUMeHn mMepa

1 pellena koja Boae noborbluamsy. '

18 Behara R. S. & Lemmink J.G.AM., “Benchmarking field services using a zero defects approach”,
International Journal of Quality&Reliability Management, 1997, 6p. 4-5.
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XapuHITOH je geduHucao cnoraH ,NocTaHuTe 3Be3fa kopuctehu net ghasa
B6eHumapkmHr npoueca“. OH cmaTtpa Aa, ako KOMMaHuja Xenu ga noctaHe 3Be3aa,
Mopa Aa kKopuctu cnegehmx net dasa GeHYMapKuMHr npoueca: raHupaw-e u
Kamezopu3auuja, npukyn/bakeé U aHasiu3a mnodamaka O COIMCMEeeHOM
nocsioeamwy, NPuUKyn/bake U aHanu3a nodamaka O Opya2uM KOMMaHujama,

nobosbwaH-e;, cmaJsiHO cripogodeme rnobosbwamsa.

Cnuka 1. ®a3e BeHuUMapKuHr npoueca

MNnanupamwe | ------- Ananusa | ------- WHTerpaumja | ------ Axuuja
wTa mepe KOMYyHUUMpaHe nnaH
nogaum TpeHO0BM LNIbEeBM nMmnnemMeHTaumja
KO NMOHOBO yTBphuBaHe

mMepa cTaHaapaa

Uzeop: European Foundation for Quality Management (EFQM)

OcHoBHe ¢hase 6eHUMapKUHT npoLeca, Koje nocToje kog European Foundation
for Quality Management (EFQM), n the American Productivity & Quality Center
(APQC), u gpyrux komnaHuja, cy: nmnaHupaw-e (1), npukynrba-e uHgopmauyuja

(2), ananusa (3) u npumeHa (4).
1. MNnaHupame

MpBM KOpak UCTaxmBawa je aHanusa paga uenor npegyseha kako 6u ce
ogopeaunu CermMeHTu npumeHe GeHumapkumHra. VIHTEpHOM M eKCTEPHOM aHarnuv3oMm
yTBpRYjy ce cHare u crnaboctu npegyseha. NMotpebHo je ypagut n BpeMeHCKN nnax
3a cBaky npensufeHy akTMBHOCT. Y 0BOj ha3n ce oapehyjy GeHumMapk komnaHuje.
Kputepujymmn 3a nsbop komnaHuje 3a nopehewe mory 6uTtu: BenuunHa Komnauuje,

pernatMBHa nosuumja Ha TPXULLITY, CTENEH NoBepeHa NpemMa KoMnaHuju, u ap.
2. lMpukynrbawe MHpopmaumja — aHannsa

Y apyroj dasu npukynsrbajy ce vHgopmaumje o komnaHnjama 3a nopehemne.
Mpn TOM ce KopuCTe TEXHMKE: aHKeTupawe, ANPEKTHOM pas3meHOM WHdopmauuje
unn npeko Tpehux nuua. Koje Bpcte mHpopmaumja he ce npukynrbatu 3aBuUCU 0
TMna O6eHYMapkmHra Koju he ce KOpUCTUTU (MHTEPHWU, EKCTEPHWU, CTpaTeLlku,

dyHKUMOHanNHW 1 ap.).
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3. AHanusa

HakoH npukynrbawa WHOpmauuja, BpwK ce wuxoBa obpaga. Ha ocHoBy
pesyntata aHanuide cadvkaBa ce uHanNHW m3sewTaj. V3BewTaj roBopu Koje cy

B6eHuYmMapk koMmnaHunje nsabpaHe.
4. lMpumeHa — aKkuumja

Y 4eTBpTO] ha3u MpukynrbeHe MHopMaunje ce npuMmeryjy Y MOCoBamy.
Wcto Tako, npatm ce peanu3auvja npeasuheHux uurbeBa. 3a 6GeHYMapKUHT
NCTpaxnBare Of BaXXHOCTU je Aa ce ogpene Mmepe nepdopmaHcu. Hgmkatopn mory

OUTN KBAHTUTATMBHN U KBAaNUTaTUBHW.

Y (hasn nnaHupawa, ogpehyjy ce mepe nepgopmaHcu y npeaysehy, a y dasmu
aHanuse Mepe nepdopmaHcy beHumapka. Ha Taj HauvH, yTBphyje ce pasnuka Koja
MOCTOjM Ha MNOYETKY WUCTpaxuBawa Wu3aMmelly komnaHuje u Hajoorber penepa.
KomnaHuja Alcoa passuna je cBOj BEHYMapPKMHI NpoLec U3 LWeCT dpasa: JOHOLWEHE
oanyke WTa Aa ce noasprHe BGeHYMapKUHI Npouecy; nnaHupawe YKYNHOr NpojekTa;
aHanusa COMCTBEHOr MOMasHOr CTawa; aHanusa Opyrux; ydyewe u3 MNpuKynbeHUX

nogaTtaka; annuumpare peaynrara.’

19 Cajoept 3, Eruh B, Hukonuh M, Cmpameaujcku meHaymeHm, TexHudkun dakynteT ,Mwuxajno
MynuH*, 3pewaHuH, 2005, cTp.26.
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Tab6ena 2: MNMeT da3a u aBageceT akTUBHOCTU GeHUYMapPKUHT npoueca

BEHUYMAPKUHIT ®PA3E AKTUBHOCTHU
1. gpeHTUdUKoBaK€ LUTa NOABPIrHYTH
©eHYMapKUHT
DA3A | .p Y
2.[lobvjare nogpLuke TON MeHaLMeHaTa
NMAHUPAKBE BEHYMAPKUHI
3./3paga nnaHa mepemna
NMPOLIECA U YTBPHUBAIGE
4. V3paga nnaHac ckynsbaka nogaraka
ENEMEHATA BEHYMAPKWHI
5.lMperneq nnaHoBa ca CTpyYhauuma
NMPOLECA
6.YTBphMBake enemeHara 6eHYMapKnHr
npoueca
7.MpuKynrbake N aHanmsa MHTEPHUX
objaBrbeHNX nogaTtaka
8.Cenekumja noTeHUMjanHMx MHTEPHNX
BeHYMapKMHIr nosuuunja
PA3A I 9.lMpukynrbawe MHopMaLmja koje cy
MPUKYIMIbAKE U AHATTU3A pesynTtaT OpUrMHanHuxX MHTEPHUX
NMOOATAKA O COMNCTBEHOM UCTpaXuBama
CTAKLY 10.MpoBohere NHTEPBjya 1 aHKeTa
11.dopmMupare MHTEPHOT BEHYMAPKUHT
onbopa
12.Bpliere MHTEPHUX NOCETa YHyTap
KoMnaHuvje
13.Mpukynrbare ekcTepHux objaBrbeHmX
PA3A I
nogaraka
MPUKYIMIbAKE U AHATTU3A
14.Mpukynrbawe MHopmauumja Koje cy
NMOOATAKA O OPYITUM
pes3ynTaTt OpUrMHanHUX eKCTEPHUX
KOMIMNAHUJAMA
NCTpaxuvBama
15.MneHTudunKoBarkbe KOPEKTUBHUX akKuuja
16.Pa3Boj nnaHa npumMeHe
PA3A IV
17.006unjarbe nogpLuke Ton MeHaLMeHTa 3a
NOBOJbLIAHKE CONCTBEHOI
Oynyha peluera
CTAHBA
18.MpumeHa byayhux peliera n Mepetrsa
HMXOBUX aKTUBHOCTHU
19.YHanpehewe 6eHYMapkuHr 6ase
DA3A YV nogaTtaka
KOHTUHYUPAHOT NMOBOJbLUAHKA 20.MpuvmeHa KOHTUHYMpaHor nobosbluaka
concTtBeHor noborbliana

Uzeop: Harrington, H.J. & Harrington, J.S.:“High Performance Benchmarking: 20 steps to success®,

McGraw-Hill, SAD, 1996., cTp.95.
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be3 o63upa Ha Opoj dasa, popmanHn BGEeHYMaAPKMHI Ce MOXe jeqHOCTaBHO

npukasaTtu Kpo3 criegehe kopake:

yTBphuBamwe nogpydja n npobnema Koju ce pellasajy;
nnaHmpare YKYNHOr NpojekTa;

aHanuay ConcTBEHOr NoNasHoOr CTaka;

aHanuay peneBaHTHUX cybjekaTa;

eKCTpaxoBawe I/IHCbOpMaLI,I/Ija N3 MPUKYNrbeHX nogartaka,

o a0k~ 0w R

annuuupatbe pesyntata. %

Mpouec BeHYMapKMHra Moxe ce npukasaTtu y nojegHoctaBbeHOM obnuky. Ha
cnvum 2 je pat mogudumkoBaH npukas GeHYMapKuHIr kpyra y 4 OCHOBHe pase:
degpuHucan-e npobnema u npukyrmybak-€ nompebHux nodamaka; aHasu3a
npuKkyn/beHux rnodamaka; o0slyka O HajéorbeM pewemry; MPUMeEHa peuwleHsa.

Mpouec npukasaH Ha CnvumM 2, YeCTO ce Ha3nBa BEHUYMAapPKUHT KPYT.

Ceaka of HaBefeHux dpasa cagpxum mawn unm sehu 6poj nogdasa, OAHOCHO
nojedvHa4YHUX akuuja M 3agataka Koju OoBoAe A0 peanus3auvje U UCnyheka:
BeHuMapkyHr kpyr nodnktse ca geduHucawem npobnema n npukynibakbemM nogaraka,

a 3aBpLUaBa MMNNEMEHTaLMjOM pesyrTaTa, OfAHOCHO NPUMEHOM pelletba.?

Cnuka 2. BeHYMapKUHr Kpyr

peduHncawe npodnema
W NpUKynrbake
noTpebHUx nopgaTaka

BEHLIMAPKMHF aHanusa NnpuKynbeHux
npuMeHa pelueka KPYT nopataka
oanyka o

Haj6orbem pelwewy

Uzeop: OcmaHarnh — bepeHuk, Hupapa & Weesuh, Bnatka, beHumapKkuHe Kao UHCMPYMeHm
cyspemeHo2 KoHmpornuHaa, 300pHuK EkoHomckor dhakynTeTa y 3arpeby, roguHa 4, 2006.

0 penko C, Marowuh W, Mystery shopping: Kljucni ¢imbenik uspjeSnog ben¢markinga u prodaji,

MocnosHa n3BpcHocT, 3arpeb, 2007, cTp.16.

Matters, M., Evans, A., The nuts and bolts of benchmarking, February, 18., 1996.
www.benchmarkingplus. com.au.
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3.1. NMokpeTawe GeHYMaAPKUHT NpOojeKTa

MokpeTake GeHYMapKMHI MpojeKkTa je TpeHyTak kaga ce oanydm ga he ce y

HekoM npeay3ehy npoBecTn 6eHUMapkmHr npouec. CacTtoju ce o Tpw eTane:

1. npgeHTudUKaumja npeameTa 6€HYMaAPKUHTra;
2. ¢hopmupame 6eHYMapPKUHT TUMA;

3. uaeHTMdUKaumja GeHYMapKMHT napTHepa

1. WpentTndmkaumja npegmetra OeHumapkuHra - Y o0BOj asm ce
NOEHTUMUKY]Y Y KOHKPEeTHOM cnydajy wrta he Outn npegmeTr 6eHYMapkuHra.
BeHuMapkuHr ce Moxe OOHOCUTU Ha NPOW3BOAE M Ycnyre, MOCMOBHe npouece,
KBanuTeT nNpousBoaa, Normctuike dyHkuumje, ctpaterujy, ueHe, onpemy utg. Cee y
npeaysehy moxe 6uUTKM NpeameT BGeHUYMapKuWHra, 3aTo je BPrio BaXHO Aa ce yTBpau
Koju oa npoueca 6M OOHEO HajBuLLe KOPUCTU ako ce yHanpeau. Ty umamo T3B.
KpUTMYHE bakTope ycnexa, 3Haynm oHM Koju he mmaTu HajBuLle yTuuaja Ha Kpajibin
peaynTtat npeay3eha. Kaga ce Tpaxe Tu haktopm nocebHy naxwy Tpeba nocBeTuTu
BaXXHOCTU KOjy ogpeheHn npouec uma y naHuy BpeaHOCTU, caTucdakunjy Kpajeunx

KOPUCHUKA, Kao " I'IOTpGGG noTpoLwlavya. Heke on BpCTa 6th-|M3p|<MHra Cy.

e Cmpamewku 6eHYMapKuHe - Hajuyewhe ce KOpPUCTM Kaga opraHusauumje
nokywasajy ga nosehajy nepdopmaHce, ucnutyjyhm gyropodHe crpartervje u
orLTe NpUCTyne Koju cy omoryhmunu octanum KomnaHujama ga ycnejy,

e beHuymapkuHz nepgopmaHcu u CynapHu4Yyku 6eHYMapkKuH2 - Ta [Ba
GeHYMapkMHra ce KopucTe Kaga opraHusauuwje >xene noborbwatn cBoje
Hajoorbe npousBoge wunu ycnyre. Hajuyewhe ce naptHep mn3abepe u3 ucrte
rpaHe, u kKopucte ce ,Tpeha“ npegyseha Tako ga ce 3agpXu TajHOCT
npegyseha,

e beHuymapkuHz npouyeca - MnokywaBa ce noborbwaTu HEKM npouec wnu
onepaumja Koju y KPUTMYHM 3a opraHu3auujy. 3a naptHepa ce ©Oupa
opraHusaumja Koja nma CriMyHe unu mucte npouece unu onepauuje. Oeaj TUn

GeHUYMapKUHra je KpaTkopoyaH,

22 awad, E. M, Ghaziri, H. M, Knowledge Managment, Pearson Education International, 2004, cTp.
202.
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o  ®DyHKUUOHAJIHU U 2eHepu4Kku 6eHYMapKuHe - kafja ce ABe opraHu3auuje u3
UcTe rpaHe npuBpede yapyxe ga noborbuwajy Heke dykunje wnu pagHe
npouece. Kog oBor 6GeHYmapkuMHra ce Hajyewhe ponasv Ao BUOSBUMBUX
yHanpehema,

e UHmMepHuU 6eHYMapKuH2 - KOPUCTU Ce Kada ce nokywasa nobosrblaTt HEeKo
oferbewe yHyTap npegyseha, na ce 3a naptHepa y3vMa HeKO CynepuopHuje
ogerbewe. lNpegHocTn cy ga ce 6pxe M nakwe gonasu o nogartaka, anv
pes3yntaTy HUCY Tako MHOBATUBHM,

e EkcmepHu 6eHYMapKuHe - NapTHEP Ce TpaXu W3BaH opraHusaumje wu
Hajuyewhe ce y3nma oHaj Koju je Hajborbn y Toj bpaHwn. MmnnemeHTauuja je
crnopuja, a UCTO TakO Ce He MOXe rapaHToBaTu ga he pesyntatu 6utn
NPUMEHMBU 1 'y OpraHM3aumju y Kojoj ce oaBuja 6e4MapKumHT,

e UHmMepHayuoHanHu 6eHYMapKuH2 - Kaja ce napTHep TPaXu y HEKOj OPYroj
APXaBW jep Yy HEroBOj He MOCTOjU HUTU jegHa opraHu3aumja Koja 6u

3agoBorbaBana ycrnose 3a GeHYMapKVHT NapTHepa.

2. DopmMmupame 6eHYMapPKUHI TUMa - Mako BeHYMapKnHr MoXxe NpOBOOUTU
nojeauvHay, crneam ce npakca dopmupara TMMOBA jep Tako HacTajy pasnuuuta
CTaHOBULUTA, CreuuvjariHe BeLTUHE U pasnuuuTe MNOCNoBHE Be3e nojeauHaua Koje
ynase y 6eHumapkuHr npouec. O Tome kakBa he ©uTKU CTpykTypa TMma 3aBUCK OA
cBpxe OeHYMapKUHI MpojekTa, UCTO Tako W of BenuyuHe npegyseha, Heroese
dmHaHumjcke moryhHocTn, 6poj nsabpaHux BeHYMapKnHr npegmMeTa, poK 3aBpLueTka
6eHumapkmHra wn gp. lNpenopyka je ga ce dopmupa Manu OeYMapKuHr TUM,
KpeaTuBHMX nojeanHaua koju he BoguTtu npojekart, u Koju he Taga okynutu oko cebe
KBanuTeTHe rbyae 3a ycnelwHo obaBrbamwe 3agaTaka. [punmkom nsdopa tuma tpeba
y3eTn y 003Mp LWECT KapakTepucTuka Koje YnHe aobap TUM: TpeHupawe, UCKYCTBO,
noTrnopa cpefHer MeHalLMeHTa, NoTrnopa BULIEr MeHalLIMeHTa, pacrno3HaBahe uurba

npojekTa 1 BaXXHOCT NnpojekTa.,
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3. WpeHTudmnkaumja 6eHYMapKUHr napTHepa - HakoH WTo ce obase npee

ABe eTane, Tj. ogpehuBare npeameta 6eHUMapkuHra n popmmupara TMMoBa, Tpeba

noeHTUMMKoBaTN OHe opraHu3aumje ¢ Kojuma he ce U3BpLWINTK KOMMapauuvja, uy 1y

CBpXy ce Tpeba nocTaBnTK NuUTakE:

Xenn nn ce 6utn HajborbM Ha cBeTy unu Xxenu nu ce Gutn camo 6oren?
HakoH WTO ce oaroBopyn Ha Ta ABa NUTaka MOXe ce NpUCTynutu bupamy
BGeHYMapKMHI NapTHepa;

n3bop onet 3aBuUcK o4 ABe BpcTe BeHYMapKUHra, UHTEPHOM U eKCTEePHOM. AKO
ce pagu O MHTepHOM BeHYMapKuHry Taga je u3bop jegHocTaBaH jep ce bupa
npenysehe koje mma Hajborbe pesyntate. AKO Ce Nak pagu O E€KCTEPHOM
GeH4YMapKnHry, OAroBOp 3aBMCWM Of Tora Ada nu je npeameT GeHYMapkuHra
npousBog, NpoLec nnn nHosaumja. AKo cy npeameTn 6eHYMapKkmHra npon3sos
unu npouec Taga ce Tpeba oOroBOopUTM Ha nNuTakbe fa nvM ce pagu o
KOHKYpEHTUMa unu He. AKO ce paan O KOHKYpeHTUMa, a nn y OHUMa Y rpaHu
unu Hajborbuma y cBeTy. VIMa HeKOnvKo KapakTepucTuka Koje ce Tpebajy
y3eTn y o63up npunukom wmnsbopa OGeHYMapKMHI napTHepa: NpUKNagHOCT

napTHepa, MHTepec napTHepa 1 orpaHuyeHsa.
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3.2. BeHYMapKUHr aHanusa

OBa aKkTMBHOCT UMa 3agaTtak geTarbHor UCTpaxXunBawa CONCTBEHOI 3Haka U
npoy4vyasawa MnpegHoCTn AOpyrnx Kako O ce Ha OCHOBM Komnapaumje gowsnio Ao

casHatba 0 NpoMeHaMa koje Tpeba CrpoBecTH Ha TeMerby Hajborbe npakce.
BeHYUMapKUHI aHanM3a uma net etana; =

1. MocTaBmwawe metoaorsioruje cnposohewa aHanuse - Ty ce nocraBrbajy
MMTaka Kako [a ce cnpoBeau aHanu3a conctBeHe u Tyhe npakce? Of
MCNPaBHOCTN OArOoBOpPA Ha OBO KIbyYHO NUTakwe 3aBUCK Lenn 6eHYMapKUHT
npojekat. OBa MeToAoNorKja ce CNpoBoAn Tako Aa ce OANyyu o:

e MNPUCTYNy K CcTpaTernju aHanuae,

e MeToAama U MHCTPYMEHTMMa aHanuse,

e HauvvHy peanusaumje LenoKynHe aHanuse.

2. MNMpukynrbakbe nopataka -- OBO je HajonwupHuja dasa Yy OKBUPY
BeHYMapKkmHra, a unrb je NpuKynuTK cBe nogaTke Koju cy buTHu aa ce gohe ao
Hajborbe npakce. 3agaTtak nNpukynrbaka nogaTaka BULLECTPYK je, a cacToju ce
oA:

e yTBphKMBaH-a M3BOpa NogaTaka,

e un3bopa MeToda M MHCTPYMEHTa NpuUKynsbaka nogaTaka,

e crnpoBohera nctpaxmeama

e u3page u guctpubyumje nsselTaja.

CBe oOBe aKTMBHOCTM cy OuUTHe M npousnase jegHa w3 gpyre, Tako Aa

n3ocTaBrbake Mo koje of HUux 61 yTMuano Ha KsanutTeT GeHYMapKuHra.

3. YrBphuBawe packopaka - Uunib OBe eTane je naeHtudukaumja n aHanusa
packopaka namehy Hajoorbe npakce Koja je nocmaTpaHa y napTHep npeaysehy
M npakce potudHor npegyseha. Ty ce kopucTte CBe MNPUKYNibeHe
nHdopmaumje. Cactoju ce oa Tpu Kopaka:

e YnopehuBawe nepdopmaHcu. Tpeba yTBpAUTU pasnuke nepgpopmMaHcu
AOTUYHOr Npeay3eha u Hajborber Ha CBeTY,

e Tpaxewe 6GeHumapka. Tpeba pgeuHucatm  KbydyHe  MHOUKaTOpe

nepgopmaHcu,

2 Kerzner H., Project Management — A system approach to planning, scheduling and controling, John
Wiley & Sons, inc., Ohio, 2002., cTp.195..
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Tpaxewe packopaka. Ca ynopehuBawem nepdopmaHcu wusmehy fBa
npenyseha, MoxeMo gobuTn Tpm BpCTe packopaka:

o nosuTuMBaH packopak (nepdgopmaHce npenyseha cy 6orbe of

nepdopmaHcu 6eH4YMapk napTHepa);
o HeyTpanaH packopak (nepdopmaHce oba npegyseha cy nogjeaHaka) u
o HeraTMBaH packopak (nepcgopmaHce npegyseha cy nowuvje of
nepdopmaHcu 6eHYmMapk napTHepa).

O6nukoBame HOBUX pelleHa - KibyyHa asa y Kojoj ce uapahyje ageksaTHO
pewere Kojum ce Tpeba npeBnagatun yTBpheHu packopak u cyctuhu
Hajborba npakca. O6nmMkoBake HOBUX peELLIEH-A CacToju ce o Tpu eTane:
Mpojekunja nepcpopmaHcu - npeTxogHe aHanmse nokasyjy ANHaAMUKY
nepcopMaHcKn TOKOM BpeMeHa Kako 3a AOTMYHO npenysehe, Tako mn 3a
GeHYUMapkMHr napTtHepe 3a HapegHux 3-5 roguHa. MeTtoge 3a npojekumnjy
nepdopmMaHcu cy:
o MeToja ekcTpanonauuja,
o MeToja npoLeHe ekcnepara,
o MeToAe cumynaumije;
O6nukoBawe pelwera - fnpeacraBrba HajKOMMMEKCHU)Y U HajoaroBOpPHUjY
eTany y npouecy 6eHumapkuHra. Ty ce Kpevpa pellerwe u npunarofjasa tako
Aa ce Moxe npuMmeHuTun 3a notpebe koHkpeTHe npakce. Kojy og Tnx conyuuja
npuxsaTnUTXU 3aBUCWU O aHanmsa koje he npousahm v 0 aKTUBHOCTU Koje
Tpeba n3spwntn ga 6m ce npmuxeatuna Hajborba npakca;
TecTnpame pewewa - TO je MOCTynak rae ce npoBepaBa MCNPABHOCT
(vcnnatmeocT) gobujeHor pewewa. Tpeba nocmatpatn pasHe Kputepujyme,
ann HajBaxHuje je Oa pelwene 3aL0BOSbaBa LUUIbEBE Koje je MnocTaBuo
GeHYMapKMHI Npojekar;
M3papga annukaumja 6eHYMapkuHr npojekta - OBo je ¢dasa y kojoj ce
06nuKkoBaH M TecTupaH GeHYMapPKMHI nNpojekaTt HeNnoCpeaHO MMMMEMEHTUpa y

pearnHy npakcy npegyseha. imamo cnenehe etane: 2*

24

Bermwosuh A, Bynosuh P, OJamwaHosuh A, MHpopmayuoHe KOMyHUKauUuoHe mexHosoauje y
MeHaymeHmy, TexHndkn cbakynTtet, Havak, 2009., cTp. 46-52.
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e [locTaBrbawe npuopuTeTa - NPBO CEe NOCTaBIbajy NPUOPUTETU U TO Y CMUCHY
Tpyn dhakTopa: BaXHOCTWU, MoOryhHoOCTW, wu3BOoArbMBOCTU. Tpeba u3paguTu
Tabnuuy 3a nNpoueHy NO3UTUBHUX W HEraTUBHUX akTopa MMnnemeHTauuje.
Hajborbe je HanpaButn T — Tabnuuy, Ko koje ce fobpe cTpaHe ynucyjy Ha
neBy CTpaHy, a fowe CcTBapy Ha AEeCHy CTpaHy W Ha Kpajy ce Moxe
dopmupaTi ykynHa Tabnuua gobpux (MO3UTUBHUX) U HErATUBHUX CTPaHa LITO
he npegcrasrbaT OCHOBY 3a yTBphUBaH-e npuopuTeTa nNpu passojy niaHosa.
AKO cy 3aoBOrbeHe CBe [pojekToBaHe nepgopmMaHce, Tj. ako MocToje
ajekBaTHW MaTepujanHu, Fbyacku W Apyrn ycnosu ga 6u ce octBapwne
npojekToBaHe nepdopmMaHce Taga pesuanja Huje notpedHa.

e MMnnemeHTaumja — cywTMHa UWMMMAEMEHTauMje NpeacTaBba AOHOLLEHE
oanyke 0 NPMMEHU pellena Hajborbe npakce y npegysehy. Mmamo age etane
Koje ce crnpoBoge:

o npunpema nmnremMeHTauuje obrnmkoBaHor peLlerwa u

o) VI3BOF]eI-be annemeHTau,Mje peweHa
I'Ipl/lnpema annemeHTaque obnunkoBaHor pewerwa n To:

e W3paga annukatMBHe [AOKyMeHTauuje - npeaxogHo pelwerwe Hehe 6utu
pasBMjeHO [a MMa KOHKPETHE annukaTuBHY OOKyMeHTauujy, TpebGa passutu
annukaTuBHy OOKyMeHTauujy, jep 6e3 we 6u mmnnemeHtaumnja morna 6utu
nowe n3BpLUeHa, 360r 3aHemapuBara ogpeheHnx YnweHmua .

e (OO6yka ocobrba 1 To 3a ABe BpcTe: MHPOPMATMBHU N hopMaTUBHU OBNUK. Y
NHopMaTMBHOM 0ONMKY ce camo uHGopMUwe ocobrbe 0 UuurbeBuma,
KapakTepy M CyWTWMHM pellewa AOK ce kop dopmaTtmBHOr ocrnocobrbasa
ocobrbe 3a u3BpLlaBare ogpeheHnx onepaTMBHNX 3agaTtaka .

e [lomoh 3anocneHux n meHalMeHTa - ga 6m ce crnpoBeno peliewe, jep 6e3
BUX Ce He MOXe eduKacHO CnpoBecTn OGeHUMapkuHr pewewe. OHu Ty
KopucTe oaroBapajyhe metoge, Kao aHanuTMyka MeToda, MeTofa yBepaBara

n MeToa norahawa

M3Bohewe wumMnnemeHTauvje pellewa je HajnpecygHuju  TpeHyTak Yy

LienoKynHom 6eH4YMapKuHTr npouecy. YcroBu koje Tpeba 3a00BOSbUTH:

e [lanu cy ocurypaHu CBU MartepujariHu ycroBu nmMnnemMeHTtaumje?

e [lanucy ocurypaHu CBu rbyaCKM YCIOBY MMMSIEMeHTaumje?
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[a nncy ocurypaHn opraHm3aunoHun yCcroBsu nMmnnemMeHTauuje?

e HakoH WTO ce oproBopM Ha Ta nNUTawa MNPOBOAW Ce UMMIeMeHTauuvja
KopvwheweMm jeaHe o ABe MeToae:

o mMemoda ¢popmasiHe uMmrsIeMeHmauyuje — 3acH/Ba ce y ToMme [a ce
0bnnkoBaHO pellewe cnpoBeae y LenvHu. lNpumetrbyje ce y jeaHOCTaBHUjUM
cnyyajesuma.

o mMemoda nojeduHa4yHe UMMJIeMeHmauyuje — npuMewyje ce Kopg

KOMMMeKCHUjuX criyyajesa. Tpeba nogenvTtun pellerwe Ha AernoBe Koju ce Taga

nojeanHayHo uMnriemMeHTupajy. Hekn ce umnnemeHTupajy napanesHo wunu

CyKUecuBHO, "step by step” metoaa

6. Hapsop - oa ce youye eBeHTyarnHe rpeLuke 1 ucnpase Ha BpeMme.

3.3. MpenHocTn u HegocTaun 6eHYMapK1UHra

KoMmnaHuja koja HacToju Aa noborsblia MOCfoBake Ha KnacuyaH HauuH, y
npouecy wuaeHTUUKOBaka HOBOI CTakwa MNpuMopaHa je [[a aHraxyje 3HavajHe
rbyOocKe U maTepujanHe pecypce y3 Benvke BpemeHcke rybutke. C apyre crpaHe,
MCXod OBaKBOI pellaBaka npobrnema yrrnaBHOM je BpSfio HendBecTaH. beH4YmapKkuHr
npouec nma 3HavajHe NpefHOCTU Yy ogHOCY Ha knacuyHe metoge. OH je kao anar,
dOoKyCcUpaH je Ha KopuLLeHe UCKYCTBa Apyrmx, 60rbux KoMnaHunja Koje cy ucte mnm

Cnu4yHe npobneme ycrneLwHo peLunne.

Y of4HOCY Ha KnacuyHe anarte, 6eHYMapKuHr uma 6pojHe npegHocTU. JegHa o
HEroBMx Hajpehmnx npegHoctTn moryhHocTn yTBphmBamwa cTaHgapaa edekarta Koju ce
ce MNOCTMXKY Yy APYyrMM KomnaHujama. Tume ce ocTBapyjy npomeHe y obnactuma
rnocrnosakwa rge je npucytaH oTnop npema npomeHama. ,Pasbujare noctojehux,
okowTanMx W HeedUKaCHUX CTPyKTypa OUTHO cCe onakwasa caMOCTallHUM

OTKPUBaH-EM ApYrux, 6orbux u Beh peannsoBaHuUx NyTeBa pellera.”>

BeHumapkuHr aHanu3om Moryhe je yTBpOuTU Yy3poke 360r Kojux Heka
KOMNaHuvja edukacHuja un edektHuja y obaBrbawy nocrnosa. Kopuwhewem
BeHYMapKkMHI MeToge KoMMaHwuja HacTtoju ga gohe Ao Hajborbux peluerwa Koja he
BOAUTW yHanpenewy nocnosawa. BehnHa aytopa ce cnaxe ga 6eH4YMapKuHr JoBoau

0O KOHTUHYyallHor noborbwakwa nocnoeawa, nosehaea ce KOHKYPEHTHOCT Ha

% Weber, J., Einfuhrung in das Controlling, 6. nsgawe, Schaffer/Poeschel, Stuttgart,1995., ctp. 409.
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TPXULWTY, KOHKypeHuuja Oorbe pasyme M Jonasv [0 peaykumja NOormcTUYKMX

TPOLLKOBa U OCTBapeHa yurtene y TpowKkosMa noborbllarka NocrnoBamsa.

NcTo Tako, Ha Taj HauMH ce OTKNnawawy nowe nepdgopmaHce. Kao pesynrtat
npumMmeHe 6eHYMapKuHra, gonasun go pacta npodurta. Takohe, naeHTUPUKYjy ce HOBU
cUCTeMMU pyKoBaka Marepujanuma koju he nosehatn n yHanpujeanTu nponycHy moh
N CHU3UTK TpoLukoBe. [logmxe ce TUMCKM OyX U Mopan u noBehasa NpPoayKTUBHOCTU

y oriepauuvjama.

Kpo3d ©GeHumapkmHr npouec, WAEHTUMUKYjy ce O0O6jeKTUBHM 3axTeBu
notpowaya. Kpos npumepe Hajborbe npakce, pellaBajy ce HOBM npobrnemun y
edmkacHocTM M oTBapajy MoryhHocTM 3a 3HadajHa nobosrblwana. [donasn [o
NPOaKTMBHOI 0QHOCAa Npema NnocTaBIbaky HOBUX LMIbeBa, 3aCHOBAHNX Ha CTBAPHUM
npumeprma m3 npakce. Pesyntar HaBedeHor je ,0CcTBapvBake Hajborbe npakce —
NPOaKTMBHO Tparawe 3a HOBMM TexXHoMnornjama, nponssognumMa. AKo ce agekBaTHO He
NPpUMeHN, BGeHYMapKUHI Mpouec MOXe [AO0BeCTM [0 MNoTeHuujarHe OrnacHoCTU W
3amke. KomnaHuja koja ce cysulle ocnawa Ha GeHYMapKuHr CTaBrba Ce Y PUsnK

Heycnexa unu rybutka npeno3HaT/bUBOCTH.

36or kopuwhewa ,TyAux“ ugeja M nocrtynaka, mMoxe pohm po rybutka
KpeaTUMBHOCTU N MU3Hanaxewa COMNCTBEHMX HOBUX uaeja. EdukacHocT 6eHYMapKUHr
npoueca 3HavajHO Bapupa 3aBUCHO Of cTeneHa 3pernocty KomnaHuje. [lo HaBegeHor
3akrbyyka cy gownu Ernst i Young LLP n Amepuuka doHgaumja 3a ksanutet 1992,
roguHe Ha OCHOBY M3BelwTaja MefhyHapogHe cTyaumje KBanuTeta Hajborbux, a
n3BewwTaj cy npunpemunu Ernst i Young LLP n Amepnyka doHaaumja 3a KBanutet

1992 roaunHe.

Hepoctauum koju ce jaBrbajy y mnnemeHTaumnju 6eHYmapkumHra, gellasajajy ce
npe cBera Kao nocneguua HepasymeBawa CYLUTUHE W TEXHWKe WCTpaxuBawa,
HenowToBake CneunuLUHOCTM NOCIOBHUX NpoLeca, YCNnoBa oKpyxewa 1 cn. JegaH
O4 3HayajHMjux npobnema OGeHUYMapKuHra je NpUKynibawe pPerieBaHTHUX

MHopMaumja N3 gpyrux KomnaHuja.

Tewko je waoeHTUUKOBaATM HajboOrbY npakcy, Kao W onTumanaH obum
noTpebHux wuHdopmaumja. [donaxewe [0 NOTPEOHUX MHGPOpMauvja MOxe 6uTtn
M3y3eTHO CKyno, KOMMMMKOBAHO, a noHekag W Hemoryhe. T[lpeBenuk ©6poj

MHopMaunja cTeapa npobnem wuxose obpage v ,TPOLN® BpEME LUTO MOXE MMaTu
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3a nocneguuy Kallkerse MNpojekTa CMareHe KOHKypeHTHocTu. [Ja 6u ce nsberao
oBaj npobnem, npenopy4yje ce ga ce obpaan mawmn 6poj Nnpeagyseha nnmn camo jegHo

npenysehe — nuaep.

3.4. OnacHOCTM norpeLuHe npumeHe

OcHoBHKM npobrnem GeHumapkuHra je npobnem uHdopmauumja, Tj. NPUCTYN
perneBaHTHUM WHopMaLmjama 13 apyrux npeayseha (opraHmsauuja yonwteHo). [a
6u ce nageHTnrkoBana Hajborba npakca Moxe OuUTK TeLKo, CKyno na n Hemoryhe.
Hajgeha onacHocT npumeHe 6eHYmMapkuHra je y obumy nogaTtaka Koju ce
npuKynbajy: onwTa notpeba 3a wWTO BUWE WMHpOpMaumja cTBapa noTtewkohe y
Aaroem npouecy obpage, LUTO MOXe AOBECTM A0 NPOSOHIMpara Tpajakba NpojekTa a

N oTexaTtun MeHalLIMEeHTY pa3fiInkoBaH-€ Msmehy OUTHUX N HEBUTHUX pesyntarta.

Y npegynpehuBarwy OBMX noTewkoha npenopyyyje ce KOHUeHTpucawe Ha
MahuM 6poj npeayseha nnu camo Ha jegHo npeaysehe npuknagHo 3a ynopehmBamnse.
lMpenopy4vyje ce Takohe wucTpaxmBawe Mpoueca Koju Cy MO CBOjOj BaXXHOCTU

HajXUTHU)W.

He Tpeba 3aHemMapuTM HM NOTPOWHY BpeMeHa 3a MpuKkynibawe U
BpedHoBawe nopataka. [lpuknagaH u3bop u4naHoBa TuMMa 3a cnpoBohene
BGeHUYMapKMHra n BUXOBO AENMMUYHO ocnobahamwe o Apyrnx 3agaTtaka, Moxe OUTHO

noborsbLluaT KBanuTeT pesynTtaTta npoueca 6qumapKMHra n n3dehn KawmerAa.
EGH‘-IMapKI/IHF Cce He 3aBpLluaBa yI'IOpeF]I/IBaI-beM Ca apyrnma Beh My je Unrb.

e CTBapare 3ajeHuN4Ke CBECTU O NoTpedbu noborbLluansa;

e pa3sBOj 3ajeQHMYKOr padyMeBara 0 ToMme WwTa Tpeba paanTtu;

e crnpoBohere y3ajaMHO ycknaheHnx mepa 3a nobosbluame y4nHKa ;

e 3aje[HMYKO NpoBepaBawe Mepa W n3paja 3akrbyyaka y ckragy ca cranHum

noborsbluaBakemM npoueca.

Npeja GeHumapkuHra je jegHocTaBHa, anu npobnemMu npakTUdHe npUMeEHe

MOry BUTK CNOXeHN:

e 1360p npaBor objekta 3a 6EHYMaPKNHT;
e opgpehuBare NpuknagHor napTHepa,

e [puUKynibake nogartaka,
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e BpeaHOBatse pesynTarta ynopehmsatrba ;

L] annemeHTau,Mja peweHa.

Hedocmamak 6eH4YMapKuHaa je y TOMe LUTO Ce OH TEMESbM Ha MMUTUPaHY
,Hajoorbmx pewwena“. Ha sacuheHmm Tpxuwtnma ce, Mmehytum, nomohy nmutmpama
He [oNia3n OO KOHKYpPEHTCKe MpegHOCTM U Ty je Hajsehe orpaHuyere y NpuMeHmn
oBora MHcTpymeHTa. Kako kaxe Schmalenbach: ,Kod nocnosHoz yrnopehusara ce
Hemap y jeOHom rnipedysehy yrnopehyje ca Hemapom y Opyzaom npedysehy; ako je

odcmynarbe Maso, Hemap epedu Kao Hopma~>”.

CaBpeMeHn ycrioBu nocrioBawa MocTaBrbajy npes MeHalMeHT 3axTeBe 3a
Op3Mm oaroBopyMMa Ha cHare u crnabocTu yHyTpalke 3aTUM NpUMKe u npetke
crnorballke [MOCMOBHE OKOonuMHe. Y TakBuMM  ycrnoBMMa MeHauMeHT Tpeba
NMHCTPYMeHTe koju he My ocurypatn notpebHe MHdopmauuje 3a ycrnewwHo nocrioBHO
ynpaBrbake U Ocurypawe KOHKYPEHTHOr nofoxaja Ha TpXUWTY. beHumapkuHr je
WMHCTPYMEHT KOju omoryhaea KOHTUHyMpaHu npouec ynopehueara opraHusaumje ca
Apyrmma Cc uurbem npoHanaxewa U m3Bohewa Hajdborbe MOoCroBHe Mpakce paau

ocurypaBaka AyropodHe KOHKYpeHTCKe NpeaHOCTMy.

Y nocrnoBHOj npakch OeHYMapKUHr je WHCTPYMEHT KOjuM opraHusauuja
KOHTUHYMpaHO Yyrnopeflyje n Mepu COMCTBEHO MOCfoBawe Yy OAHOCY Ha Jpyre
opraHusaumje, y4m o HajyCrelwHnjux n npuMemyje crteyeHa 3Hawa C LUUIbEM

noseharwa epukacHOCTU 1 ePEeKTUBHOCTM COMCTBEHOr MNOCroBaH-a.

YnopehuBatu ce Mory npoussBoauM W ycrnyre, NOCMOBHM MPOLECU, TeXHUYKa
pelweka, cTpaterMja M Ccn., C LUMIbEeM CrMo3Haje COMCTBEHMX HedocTataka U
orpaHuyera kKao WM MOryhHOCTM HMUXOBOr HeyTpanucawa WM Yyknawawa. Y
nocneatux HEKONMKO roaMHa O 6GeHYMapKMHIy ce 4ecTo TOBOpPM Y KOHTEKCTY
MOCNOBHOr ynpaBSbatba, ann cBe Yewhe M Kao O jegHOM oOf CcaBpPEMEHMX

MHCTPpyMEHaTa KOHTPOJINHIA, nocebHo CTpaTeFMjCKOF KOHTPOIINHIAa.

CTpaTternjckm KOHTPOSMHI je yCMepeH Ha wusrpagwy Oyayhux noTteHumjana
ycrnexa M y TOM KOHTEKCTY je AparoueHO MMaTtu cas3Hahe O TOME KakOo Ce HeluTo
(nponsBoa, npouec, dyHKuMja) MOXe ocTBapmBaTu OOfbe M Kako OTBOPUTU NyT

TpajHOM yyeHy. PenatnsHa jeﬂHOCTaBHOCT MHCTPYMEHTaA N BUCOKU I'IOTeHLl,I/IjaJ'IHI/I

2 Mpema Ocmanarnh — BegeHuk, Hupapa & VBesnh, beHumapKuHe Kao UHCMPYMEHMm Cy8peMeHoe
KoHmpornuHea, 36opHuk EkoHomckor chakynTeta y 3arpeby, roguHa 4, 2006., cTp. 72.
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edeKkTn Herose npumeHe [OBOAe OO HeroBe cBe Liupe ynotpebe: He camo
npodgutHe Beh M HenpoguUTHe opraHu3auuje Mory YCnewHO KOPUCTUTU

BeHUMapKuHr.?’

3.4.1. Paznuka namehly 6eHYMapKuHra u KOHKYPeHTHOCTH

Mpunukom pasmuwrbawa O OeHYMapPKUHIY YecTO Ce HEeroBo [feroBare
noBesyje WUCKIbYYMBO C KOHKypeHTHowhy nojeguHor nocrnoBHOr cybjekta. Takso
noBe3nBame je AeNnOMUYHO Ta4yHO, anu He Yy MoTrnyHoCcTU. BeHumMapkuHr je y cBOjoj
CYLUTUHW NpoLEeC CTanHor yHanpehmBaka nocnoBawa nojeanHor NocroBHOr cybjekTa
Yy UMby NocTusamwa KOHKYPEeHTHUX CnocobHOCTU Hajborbux npegyseha Ha TPXWULLITY.
C opyre cTpaHe OCTBapUTU KOHKYPEHTHOCT MOXe CBakWu MOCoBHU CybjekT, Koju ycrne
Ha TPXWULITY NpoAaTu CBOj NPOW3BOA UMW YCIyry npe Apyrmx UCTOBETHMX MoHyhava.
Y3 10 Tpeba ocTBapUTN NPUMEPEH PUHAHCU|CKM YYMHAK 3a npodaHy poby wunu ycnyry

Ha TPXKWLWTY, 60IbM 04 APYrMX KOHKypeHaTta.

Ha cBaku HauvH, y Hanaxewy oAroBopa 4yuja je borba cTapTHa nosuumja Ha
TPXMLUTY, NOCMNOBHM CyBjekT Tpeba cayunHUTK ycrnopeaHy aHanuay npous3BO4HOCTU U
nocnosawa. C pgpyre cTpaHe cnposohewe npoueca OeHYMapkuHra 3Hauu
npensuhawe jedHor cteneHa BuLLE, a OH Ce OHOCKU Ha passfiore nocTojara pasfnvka

\ ocobnHama genoBana nocmMmatpaHor rlpe,qyseha.

NpeHTudukoBawe, pasHa Mepewa, Te ynopegba mehycobHux ocobuHa
nocrnoBHmx cybjekata, npema cebu KOHKYpPEeHTHUM cybjekTuma npBWU je cTeneH
aernosarwa GeHuYMapkuMHra. HakoH Tora crnegu usBplleHa aHanm3a KOHKYPEHTHOCTU
KOja yKasyje Ha ocTBapeHe edpekTe nocmMaTpaHor NocnoBHOr cybjekTa, anu u heroBy

No3nuMjy Ha TPXULITY Y OAHOCY Npema ApYrMM NOCHOBHUM cybjekTuma.

BeHumapkuHr Tpeba cBojom genaTHowhy npeseHToBaTM opgrosapajyhe

nodaTke O HAaYMHY OCTBapuBaka 3a40BOrbaBajynnx pesynraTta Ha TPXKULLITY.

21 Bypnuunh 3, JoBaHoBuh K, hypuumh P, beHumapKuHa Kao UHCMPYMEeHM Cy8peMeH02 KOHMPOJIUHaa,
Hay4Hu pap, MefyHapoaHa Hay4Ha koHepeHumja, MeHaumeHT 2010, Kpywesau, cTp.141.
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3.5. MoryhHoCcTK npumMeHe
BeH'-IMapKVIHF MOXXeMO rnocmMmatpaTtu Kao:

Cpedcmeo oueHe nocrioeaH-a KoMrnaHuje — GeHYMapPKUHI je aeduHucaH
Kao npouec yyewa of Hajdborbmx KomnaHuja y cBeTy. WaeHTudukyjyhu
Hajborbe NocTynke n Hajborbe KoMNaHuje opyru 3Hajy rae ce y OAHOCY Ha HsUX
Hanase. To je ngeanaH Ha4YMH y4erwa o4 ycnewHnx Komnanuja. Kag komnaHumje
npuMekbyjy 6eHYMapKMHI OHEe KOpUCTEe napTHepe Aa pasMeHe UHgopmauuje mn
yye jegHa of gpyre. beHumapkuHr moxe envMmuHucaTn rybutke n nosehatu
yLoeo KOMMaHuje Ha TPXULLTY.

Cpedcmeo KOHMuUHyupaHo2 mnobosbwawa — OeHUMapKuHry pacrte
nonyrnapHOCT Kao CpeacTBy KOHTMHyMpaHor nobosrblianwa. KomnaHwuje Koje
peaoBHO KopucTe BEHYMapKUHr cTpaTernjy ocTBapyjy ywrteny y TPOLKOBMMA
o 30-40% wunu BuLe.

Cpedcmeo nobosbwara nocnoeawa — 6eHUMapKuHr, Takofhe, omoryhaea
KOMMNaHWjama ga Hay4e HOBE M MHOBATMBHE NPUCTYNe Yy 0gHOCMMa C ynpaBoM
N ocurypaBa OCHOBY 3a obyyaBare 3anocrieHux. beHumapkunHr nobosrbluasa
nocnosak€e noctassbajyhn octBapmee LUIbEBE.

Cmpamewko cpedcmeo — KOHKYpeHUMja je HEMUIOCPAHA M HENPECTaHO Hac
HEeKo npeckadye Yy 6opbum 3a ocBajakbe nosvuvje Ha TpxuwTty. Ca
BeHYMapkMHrom je moryhe npeckoYnMTU KOHKypeHuujy kopuctehu ce HOBOM
cTpaTernjom.

Cpedcmeo y4yeHsa — OeHUMapPKUHIOM caBnagaBamo CymMhe M nosehaBamo
yyerwe. Hnp. kag 3anocneHu 4yjy o ycnexy Apyre KomanaHuje Bepyjy Aa
NOCTOjN HA4YMH Aa U oHK paje borbe.

Cpedcmeo nomeHyujasiHo2 pacma — OeHYMapKUHI MOXe Wu3asBaTu
HeonxogHe NMpoMeHe Yy opraHuM3aunoHoj kKyntypu. KomnaHuja koja je gocturna
BUCOK HMBO YBEeXOAHOCTM YHyTap KOMMaHWje Mopa M3BaH rpaHuua CcBoje
KomnaHuje Tpaxutu moryhHocT HanpeTka. KomnaHuja koja Huje opujeHTncaHa
camo npema yHyTpa je KomnaHuja O6yayhHoctTn u obmyHO Boam nosehawy
npoduTa.

Cpedcmeo 3a nodusan-e 3adogosbcmea Ha nocsy — 6eH4UMapkuHr ce 6p3o

MEeH,a M pa3Buja, a OHM KOjU ra crnposofe 3ajeqHo page, gene mehycobHo
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ycnex un Heycnex. OBaj npouec je ycnewaH jep Aaje BWUCOK CTeneH

3a0BOMbCTBA Ha NOCIY U Yy yuyery.?®

3.5.1. MoryhHOCTM NpuUMeHe y KOMNaHujama ca pasnnuinmTum nosmuumjama

NcTpaxmBarka koja je cnposena komnaHuja Ernst i Jang LLP notephyjy
YnkbeHMUY Aa je BeHYMapKMHI OenoTBOpaH U Ko KOMMaHuja KnacuguKoBaHUX Kao
nobegHnuM, Kao W OHUX KOje NpPEexXuBrbaBajy, anM He W KOO OHUX Koje Ccy

KJ'IaCl/I(bI/IKOBaHe Kao Fy6I/ITHI/IL|,I/I.

BeHumapkuHr moxe OMTM puandaH 3a KomMnaHuje rybuTHUKE jep je Kog HoUX
npumat ¢oKycupaTn ce Ha ocHoBHe Tekyhe npobneme, a He Ha nocTajake CBETCKM
npusHatom kKomMmnaHunjoMm. OpraHu3aumje Koje cy Hajborbe Yy CBOjOj 3eMibu
npeacTaBrbajy oHMX Hajborbmx 10% y 3emMsbW y KOjOj je noumpaHa KomnaHuja koja

CNpoBoAM GeHYMapKMHT Npojekar.

Mpumep je komnaHuja dopa Koja ce ynopehyje ca CBUM aMepuyvkmm
komnaHunjama. CeeTcka knaca je 10% BpxyHCKMX koMnaHuja y cseTy 50% of cBux
KOMMNaHuja je ucnog npoceka, anv TO He 3HayuM [a OHe He UCMyHaBajy 3axTeBe

noTpoLuaya v nocnyjy ca npogutom.

Cnuka 3. npukasyje 10 cTeneHuua Kako noctatu Hajborbu og Hajborbux. Moxe
6utn camo jegaH HajbosbM OO CBMX Yy CBakOM efneMeHTy Koju ce nopBprasa
B6eHumapkuHry (ctenenuua 6p. 10). BehnHa komnaHuja ce cmatpa ycnewHuMm ako
pocerHe crenenuue 6p. 6 nnn 7. Heke o Hajborbmx gocerHyhe crenenuue 6p. 8 nnm
9, a camo jegHa o wux cteneHuuy 6p. 10. BeHYMapKuHr Npouec 3aMULLIBEH je Kao

nomoh KOMI'IaHI/IjaMa Yy newaky No CteneHnuama ycnexa.

28 Elmuti, D., Kathawala, Y., Lloyed, S., The benchmarking process: assessing is value and limitations,
Industrial Management, July-August. 1997., cTp.13.
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Cnuka 3: CteneHuue Ao ycnexa

10 Haj6osrbun y Bpctn

[ 9 CeTcka Kknaca

[ 8 Knaca Ha HuBOy gpxxaBe

[ 7 CeeTcka knaca y MHaycTpuju

y T NN WS

[ 6 Knaca Ha HVBOY ApXaBse y MHAYCTpUju

5 Bprno o6pu rbyam nocnyjy 6orbe Hero npe

[ 4 MNpexuBenu — crneie cTapu HauvH NocroBaka

[ 3 Ocpearm — ycnewHo ce ogpxasajy 6e3 npoduta

2 CupomalluHn — umajy npobneme n rybe Hoal

1 Mpepyseha ca ryéuyuma

H3eop: Harrington, H.J,& Harrington, J.S.:,High performance Benchmarking: 20 steps to success,
McGraw-Hill, SAD, 1996., cTp. 1.

3.5.2. U360p cTaHaapaa y 6eHYMapKUHTy

Kako je npeTxogHO peyeHo, ,0eHYMapkuHr je npouec nopehewa ca HeKnm
oapeheHMM nokasaTerbeMm wunu Buwe wux. Kojyu cy To Hajyewhe kopuwheHu
nokasaTerbu nocrnoBawa MuKpocybjekta? [lpe cBera MOXeMO WX MNOAENUTU Ha
KBaHTUTATUBHE W KBaANMTaTUBHE nokasaTerbe. YHyTap KBaHTUTATUBHUX Pasfinkyjemo
dur3myke M (PUHaAHCKjCKe, KOjU Ccy ydecTano Yy ynopeabu, a KBanuTaTMBHU ce

nouctosehyjy n ¢ HecbHaHcKjcKuma.

Mehy uHaHCKjCKMM nokasaTesbuMa 3HauyajHU Cy yKynaH npuxogd, YyKynaH
npocuT, noBpaT Ha WHBECTULUMjE, EKOHOMMUYHOCT, peHTabunHocT, noBpaT Ha
YNOXeHW Kanutasr, Npuxo4 no 3anocfieHoMe, CTakwe M npomeT 3anuxa u cn. Kog
HeUHaHCH|CKMX NoKa3aTerba MOry ce rnocMartpat KBanuTeT Npou3Boaa, KBanuTteT
ycrnyre, a HajBuwe ce MpuMeryje nokasaTesb 3a40BOSbCTBA MOTpoLlaya, Koju je
BEeOMa KOMIIEKCaH U CrojeBUT U MOXEe MNPYXUTU OOBOSbHO MHGOpMaLuvja 3a cee

dyHKUMOHAnNHe LenuHe y camoM npeaysehy.
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3.6. Mankonm bonapuy mejyHapoaHa Harpaga 3a U3BPCHOCT

Pasnor 3awTto je 6eHYMapKkuHr y nocnegwe BpeMe Nnocrtao Tako nonyrnapaH
Nexu y YNeHnUmM aa ce gaHac, y ceety 6oratom jaBHO AOCTYNHUM MHopMaumjama,
BULLIE HEro Mkag npe pacrnonaxe BeSIMKOM KONMMYMHOM pPacrnosioXMBUX nogaTtaka o

Haj6OJ'bl/IM KOMI'IaHI/IjaMa N HA4YNHY HBUXOBOT NocCrioBaH-a.

Apyrn Kiby4HW pasnor nonynapHOCT 6eHYMapKuHra je To LWTO CTpyYHaum Ha
TOM MOAPYYjY Ynaxy Benukyu Hanop y ycanueaky HeroBor KoHuenta nytem Mankonm
Bongpuy mehyHaponoHe Harpage 3a M3BPCHOCT. MHore KomnaHuje 3anounkby C
GeH4YMapkuMHr Npouecom ynpaBo M3 pasrora WTO Harpaja 3axteBa crpoBohene

BeHumapkuHra.?.

[aHnac je npakTu4yHo Hemoryhe ocBojutn Harpagy 6e3 crnpoBoferwa akTUBHOr
GeHYMapkMHr nporpama Yy KomnaHuju. Heke pgpxaBe, Kao WTO cy ApreHTuHa,
AycTtpanuja, bpasun, KaHaga n iHguja passujajy n npumetrbyjy nporpame Harpaga 3a

KBaJriuTeT Ha OCHOBY KpMTepijma Mankonm EOJ'I,D,pI/Il,.I Harpage.

MwunHuctapcteo TproBuHe CAL je 1987. roguHe yctaHoBuno je Mankonm
Bongpuy Harpagy 3a WM3BPCHOCT Kao MNoACTULA] aMepuykoj MHAYCTpUju aa noseha
CBOjy KOHKYPEHTHOCT M yHanpeau KBanuTeT Kao 3Ha4vyajHU eneMeHT KOHKYPEHTHOCTMU.
Harpaga je pobuna ume no OuMBWEM aMepuykOM MWHUCTPY TpProBuHe, a
npeacTaBrbana je 3naTHM MedarbOH Y BUCOKOM KOMagy Kpuctana. [maBHu 3axTeBu

Koje noctaBsrba Harpaga cy:.

e YCMEpPEHOCT Ha noTpoLuaya

e e(umKacHo ynpasrbarwe

e O4fINYHM CUCTEMU NMPUKYNIbaka, aHanuae n ynotpebe nHgpopmaumja
e [yropouvHu pa3Boj KBanuTeTa

e OpWjeHTaumja Ha pa3Boj SbYACKNX pecypca

e KopuLIheHe PasnNuNTUX NoKasaTerba OCTBapeHor"

29 Harrington, H.J., Harrington, J.S., High performance Benchmarking: 20 Steps to Success, McGraw
Hill, USA, 1996., cTp. 19.

% Bounds.,G., Yorks,L., Adams, M., &Ranney, G., Beyod total Quality Managament- Toward the
emerging paradigm, Mc-Graw-Hill, inc, USA, 1994., cTp.23.
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OBwu 3axTeBu NogjegHaKo BaXe Kako 3a NpuBpedHEe Tako U 3a BaHNpuBpeaHe
AEenaTHOCTM YKIbydyjyhn 30paBCTBO, ApXXaBHe areHuuje n obpasoBHE WMHCTUTYUM]E.
Pesyntatn komnaHuje npomatpajy ce y 7 kaTeropuja koje ce 6oayjy. KaHgngatn
Mopajy nNpyXutn WHpopmaumje o NpoBedeHWM noborblawknMa Yy KOMMAAHWKU U
pesyntaTtuMa nocrioBakwa M TO Ha ageKkBaTaH HauyuMH Kako 6u ux mMorne NpuMeHUTU u
apyre komnanuvje. Yrnen Harpage aHTacTMYHO je rnopacTtao of HeHor yBohewa

1987. roauHe.

Mobena Huje camo npwuBunerwja, Hero cagpxm wn oppeheHe obasese.
MobegHuum Mopajy nogaTtke CBOje KOMMaHuje O KBanuTeTy MNOAENUTU C Apyruma:
Motopona je, Ha npumep, ogpxarna suwe of 300 roBopa, o4roBopuna Ha BuLle o[,

1000 nuTaka 1 CBakn MeceL Apxana kKoHdepeHUujy 3a HoBMHape.

MHoru kopucte Mankonm bongpuy Harpagy 3a U3BPCHOCT Kao CMEPHULY 3a
TpaHdopmMaumjy cBoje KoMnaHuje y HOBY, BOrby, KOHKYPEHTHUjy KomnaHujy. MHorm
KPUTUKYjy Harpagy HaBogehu crnegehe npobneme:

e 3axTeBa MpeBMLLE BPEMEHA M HOBYaAHUX CpefcTaBa 3a UCMyHaBarwe npujase
cnegehu nHCTpyKumje (4o 75 cTpaHuua) n nogpxasa 3axTeBe 3a OTKpMBah-e
TajHM nocrnoBakwa HakoH nobene;

e aMUWHUCTPaUMja ycrnopaBa NOCTyNak U MOXe KOLITaTu CTOTUHE Xurbaga unu
MUNNoOHe gonapa ga 6w ce npyumeHunn pesynTaTy,

e OjeANHUMN TO page caMo Kako 61 ce MOrnm XBanuTu y HOBUHaMa;

e KOMMaHWje HacToje ocTBapuTu nobeagy BulE Hero noctuhyu KBanUTET U
pewnTn CBOje NocroBHe Npobneme; Harpagda He rapaHTyje ga cy npou3soam
KoMmnaHwuje Hajborbn unu aa he komnaHuja;

e Harpaga ce He O4HOCW Ha MHOBaUMje, PUHAHCHK|CKa pellera UM OyropoyHO

nnaHmnpamwe.
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4. MPUMEHA BEHYMAPKUHTA 'Y PA3NTUMUTUM
OBJIACTUMA

4.1. BeHYMaPKNHI Ka0 UHCTPYMEHT KOHTPOJIMHra

Y caBpeMeH/M ycrnosuma rnocrnosana nosehaHe KOMMNNEKCHOCTU U AUHAMUKe
jaBrba ce cBe Beha noTpeba 3a KOHTPOMMHIOM Kao CTPYYHOM MOAPLUKOM
MeHaLMeHTY. KOHTponnHr nomohy CBOjuUX Hayena KoopanHaumje n nHTerpawmje kao un
KopuwheweM pasnuunTux MHCTpyMeHaTta onepaTtuBHOT U CTpaTernjckor ynpasrbama
noMaxe MeHalIMeHTy y 6pxxem 1 6orbem npunarofaBawy YHyTpaLlHbUM U CIOSbHUM
npomeHama. KOHTpomnop je, ka0 MHOBATOp, CaBpeMeHa reHepauuja KOHTPOSIMHra
KOjoM ce yBOAEe HOBW WHCTPYMEHTM M MeTode, MpuKNIagHM 3a peluaBake
caBpeMeHux npobriema. YnpaBo je G6eHYMapKuHr jefaH TakaB WMHCTPYMEHT uuje

kopuwhere aonpuHock noeehawy KOHKypeHTCcKke cnocobHocTu npeayseha.

BeHumapkuHr ocurypaBa KOHTUHYMpaHu npouec nopeherwa opraHmsaumje c
Apyrmma y uurby npoHanaxewa M usBohewa Hajborbe nocrnoBHe npakce paau
ocurypaka [OyropodHe KOHKypeHTcke npegHocTu. [loped Muwsbewa Kako cy 3a
pa3Boj 6beHYMapKUHra Haj3acny>xHuja npoussoaHa npenyseha koja cy npea 3ano4vena
C HEroBOM NPUMEHOM, [aHac Ce OH jefHaKo YCnewHo npumeryje y GaHkama,
ocurypasajyhum  gpywtBuma,  HeNnpoUTHUM  opraHu3auuvjama,  [ApXaBHUM
WHCTUTYUWjamMa, 30paBCTBEHUM opraHusauumjama uth. LvpuHa npumeHe jegaH je of
pasnora nosehaHor nHTepeca 3a GeHYMapKuHr, He camMo Yy MehyHapoaHOj Hero u 'y

AoMahoj NOCNOBHOj NpakKcu.

Y noCrnoBHOj npakcu OEHYMApPKWMHI je WHCTPYMEHT KOjUM oOpraHusaumja
KOHTUHYMpaHO ycnopelhyje n mepu COMCTBEHO MocrnoBawe Yy OAHOCY Ha Apyre
opraHusaumje, yym O HajyCnewHujux Te npuMenyje CTeyeHa 3Hamwa C UUIbeM

nosehara ycnewHoCcTn U epuKacHOCTN COMNCTBEHOI MOCIIOBaH-A.

YcnopehusaTtn ce mory npousBoau M ycryre, rMOCMOBHU MpoLecu, TeXHUYKa
pellera, cTpaTtermja M cn., C LUUIbEM CMNO3Haje COMNCTBEHUX Hegoctataka wu
orpaHnyera Kao UM MOryhHOCTM HWUXOBOr HeyTpanucawa WM  yknakwawa.
MehyHapogHa rpyna 3a koHTponuHr (International Group of Controlling 1GC)

AeduHNLLE DEHYMAPKUHT Kao UHCTPYMEHT aHanu3e M nraHuparba Koju ce Temerbu
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Ha nopehewy COMNCTBEHE oOpraHusauunje c ,Hajbosbuma y Krnacu“ KOHKYPEHTHUX

opraHu3auuja, anv u opraHusaumja y Apyrum aenatHoctuma .
MNMpumeHa 6eHYMapKnHra y nocrioBaky Moxe ocurypaTn 6pojHe npeaHoCTU:

e yHanpehere KkBanuTeTa Npou3Bo4a v ycnyra;

e yHanpefere NOCNOBHMX MpoLeca;

e CHWXaBaH-€ TPOLLKOBAa NOCMOBakba;

e noBehare 3a40BOSbLCTBA Kynaua;

e OTBapake HOBMM MOCMOBHUM MOryRHOCTMMA;

e yCMepaBahe€ Ha NoCTU3ake MakCMMyma Yy NoCroBamy;
e 0OCTU3aHE KOHKYPEHTCKE NPEaHOCTH;

e noBehawe KpeaTUBHOCTU YHyTap opraHusauuje;

e yHanpehewe KBanuTeTa opraHvsaumje y LenuHu;

e nosehawe npoduTa.

HaBegeHe npegHocTn GeHUYMapKuMHra 3HadajaH cy NoTuuaj Y UCTpaxunBaky
3Hayaja oOBOra WHCTPYMEHTa Kao W HEeroBO MWHTEerpucamwe Yy LMPU KOHTEKCT

MOCMNOBHOT yrpaBrbaksa.

4.1.1. 3Ha4aj 6eHYMapPKNHIra Kao UHCTPYMEHTa KOHTPOSINHra

KOHTpOnuHr je caBpeMeHa hunosoduja n KoHUenumja NoCNoBHOr yrnpasibamba
Kojom ce noBehaBa cnocobHOCT npwunarohaBawa oOpraHu3auuvje HenpekuaHUm
YHYyTpaLwbUM 1 BakCknM npoMmeHama. O63npom ga je cnocobHocT npunarohaBarba
TeMerb BWUTaANHOCTW, Tako Ce W TpajHX MOCMOBHU YycCnex MOXe rpaguvtu camo
Kopuwhewem MHCTpymMeHaTta Koju omoryhyjy 6orbe n 6pxe npunarohaBawe Yy cBe

ANHAMUYHU]O] U KOMMIIEKCHW]O] OKONNHW.

KOHTPONWUHr je y 3aBMCHOCTW O KapakTepucTuka OKONMMHE Mponasvo Kpo3
pa3BojHe ase pernctpartopa 50-ux n 60-ux rognHa NpPoTeKror Beka, Hasuratopa 70-
UX roguHa Te uHoBaTopa HakoH 80-ux roguHa. Y cknagy ca pasBojHUM hasama
KOHTponuHra obnukoBaHe cy W opgrosapajyhe koHuenuuje, a TO Cy, XPOHOJSIOLUKAM
peaom: padyyHoeoOCMmeEEeHO opujeHmMucaHa, UHOPMayUuoOHO opujeHmucaHa u

ynpaesba4dyku opujeHmucaHa.

* International Group of Controlling, Controller-Wérterbuch, Poeschel, Stuttgart, 1999., cTp.3
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Lnre ynpaesrbayku ycmepeHe, Kao HajHOBWje KOHLenuuje KOHTPOSMHra, je
nosehawe CcnocobHoCTN peakunje (edukacHOCTU) U akTUBHOr npunarohaeamwa
(edpexkTmBHOCTM) cuctema Bohewa Kako Gu ce ocTBapunuM uwrbeBu npeayseha
O[IHOCHO nopacT CMNocoBHOCTM aKTMBHOI W NacuBHOI npunarohaBawa npomMeHama
yHyTap W BaH npeayseha®’. Taj cBOj UMb KOHTPONMWHI OCTBapyje nomohy
KoopauHaumje W wHTerpauuvje, Tj. ycknahuBawemM Ha WUCTUM U Ha pPasnyUTUM

XujepapxujckKum HUBonma.

KOHTpPONWHI je KOMMOHEeHTa Bohewa couujanHux coctema, 3aTo ce CBe Bulle
Hanasum He camo Yy npeaysehuma, 6aHkama, ocurypasajyhum gpywtBumMa uU CrivyHO
Beh 1 y HenpoUTHMM oOpraHusaumjama, BrnaguHMM opraHuma, 6onHuuama,
obpasoBHuUM ycTaHoBama wuTA. [lpema OBOj KOHUENuuju, OCHOBHM MNOACUCTEMMU
MeHalMeHTa Cy CUCTeMU BPEOHOCTU, MNflaHupawa, KOHTposie, WH(OpPMauNOHM

CUCTEMWU, CUCTEMU OpraHM3oBara U yrpaBrbaka SbyAckUM NnoTeHumujanuva.

KOHTPOMWHI KOPUCTU pasnuynTe MHCTPYMEHTE MojeauMHUX MOoAcUcTeMa Tako
Aa nx ysajamHo ycknahyje n objeguwyje, Yime ce nosehaBa TpaHCNapeHTHOCT
cajalHer ctaka M noteHuyujanHnx MoryhHocTn. beHuYMapkuHr je y TOM KOHTEKCTY
WHCTPYMEHT  NNaHuMpawka W KOHTpore jep OH  oMmoryhyje  nopehewe
ocTBapeHo/oCcTBapeHO npoussofa, npoueca, ycriyra u akTMBHOCTM U TUMe oTBapa

nyT yyera.*

Wpeja  ynopehmBawa Huje HoBa  wuaeja. [locnoBHo — nopehere
,Betriebsvergleich“ uma Tpagnuujy nopehewa ¢ npoMeTom Hajseher KOHKypeHTa nnu
NPOCEYHMM MPOMETOM rpaHe Koja ce MOXe MpPeHeTU U Ha yHyTpalke AerioBe

npe/:l,yaeha nonyT ogerbeHa, npon3soaa, mecrta TpoLuka u CIl.

MocnoBHO nopefhere 'ocTBapeHO-OoCTBapeHo' 0bnuk je nopehewa koju ce
pasnukyje oa apyrmx obnvka nopeferwa Tuna Tpeba-octBapeHo, buhe — ocTBapeHo,
Tpeba — Tpeba uta.>* Naeja nopehera y GeHUMaPKUHIY NPUMEtbYje Ce U Ha UHTepHa
yHKUMOHanNHa nogpydja u npouece: pesynrtaT je noTeHumjan noborbliakwa Yy
ancTpaktHom o6nuky pasnuke wu3smehly BpegHocTM ¢ 063MpoM Ha npegmet

ncTpaxuBarwa Hajborber npegyseha u conctBeHor npeayseha. [NpegycnoB 3a

%2 Weber, J., Einfiihrung in das Controlling, 6. nsgawe, Schaffer/Poeschel, Stuttgart, 1995., cTp.43.

% Ocmanaruh, BeneHuk, Vsesuh, beHumapkuHe Kao UHCMpyMeHm cyspeMeHo2 KOHMPOosuHaa,
LLikoncka krura, 3arpeb, 2002, ctp.341.

3 Ocwmanarvh, bepenuk, H, KovmponuHe: Abeueda nocrosHoz ycrijexa, 2. OONYHEHO u3game,
LWkoncka kwbura, 3arpeb, 2004. ctp.154.
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ebumnkacHy npuMeHy oBOra WHCTpPyYMEHTa Huje camo ogrosapajyha dumnosoduja
npegyseha koja gonywta KpUTUYHA pasMullIbarba U OTBOPEHY KOMYHUKaLUM)y, HEro
M CNPEeMHOCT 3a y4ere MOWTO Ce KPUTUYKM carfnegajy npouecu y COMnCTBEHOM

npeayseny.

MocebHa npegHocT 6eHYMapkuHra je y moryhHocTn aeduHucarwa ctaHgapaa
edekaTa Koju ce MOCTUXY Yy ApyruM npegysehmma. Tume ce noactudyy npomeHe y
yHKUMOHANMHMM nogpyyjuma y KojuMa AOMUMHMPA HayvMH pasMullrbara U Kyntypa
Hernpawa notpebe 3a npomeHama. beHuMapKknHr ce TUMe CynpoTCTaBiba CKIOHOCTH
camo3a[oBOSbCTBa N BupokpaTusaumje. beHumMapkmHr rpagn MOCT 0f, jeQHOCTaBHE

aHanu3e y4ynmHaka npema caMmocTanHuM npouecuma yyera U npomeHa.
Mpema HaBeEHOM, OCHOBHE KapaKTepucTke GeHuYMapkuHra cy: >

e bBeHYMapKMHr ce eKCMMUMTHO KOPWUCTU Ko NOjeauHUX (PyHKUMOHAMHNX
nogpydyja, He 3a LenuHy npeayseha.

e beHumapkuHr je peueHTpanu3oBaH npouec koju obyxeata cBe ocobe
OArOBOPHE 3a HEKY (PyHKUMjY.

e beHumapkuHr 3axteBa ogrosapajyhu ,y3op“ 3a cBaky nojeauHy yHKUujy; y
dokycy je cneundunyHa nojeamHayvHa, a He rnobanHo nopehemse.

e Lumb 6eHumapkuHra je obnvkoBawe HEKOHBEHUMOHanHWX CTaBoBa MU
pa3bujate obuyaja genaTtHoOCTH.

e bBeHumapkuHr jegHor nogpydja creBapa BEPOAOCTOJHOCT ¢ 063MpomM Ha apyra
nogpyuja.

e bBeH4YmapkvHr 4OBOAM KOMMETEHTHE CaroBOpHUKE 3ajedHO Y npouec pasmeHe
NCKyCTBa.

e BeHYMapKnHr MOTMBLLE MEHALIMEHT Ha KOHKPETHE NpoMmeHe y npeaysehy.

e BeHuMapKMHr noacTnye KOHTMHYMpPaH npouec noborbluaksa.

Y CBOjOj CyLUTUHKN, BEHUMAPKUHT je Npouec y4Yera 1 CTULaha 3Hawa y CBPXY
npuMeHe HayyYeHor 1 nobosbliaka ConcTBEHE NOCMOBHE Npakce. Tume 6eHYMapKUHr

nocrtaje jeaaH o4 UHCTpyMeHaTta Ha Kojuma ce rpagun ydyeha opraHusaumja.

Pasbujarbe noctojehunx, okowTanux um HeedUKaCHUX CTPyKTypa OUTHO ce

onaKkwaBa caMoCTallHUM OTKpuBaHkeM OpPYrux, 6oremx n Beh peann3oBaHnx Ha4vnHa

% Weber, J., Einfiihrung in das Controlling, 6. izdanje, Schaffer/Poeschel, Stuttgart, 1995., cTp.409.
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pelleBara npobrema.>® Yuewe je jeavHM HaAuYMH M NyT TpajHor npunarohaBama M

HanpegoBsawa, LWTO je M UWDb KOHTPOJINHIA,

6qumapKMHra KaO MHCTpyMEeHTa KOHTPOJInHra.

ynme ce objawraBa ynora

4.1.2. Ctyaunja cnyyaja: duHaHcuHjcka aHanu3a y hyHKLUUjU KOHTPONUHra

Ta6ena 3: AedunHnumnje u BpegHocTu 3a 2013. roguHy

Mpuxopa

2.649.630

TpoLukoBU Npoaaje poba u ycnyra
312.135

- Tpowkosw 3apaga

OcTtanu nocrnoBHM pacxoamn

EBITDA
963.024

950.013
424.458

EBITDA
963.024

Otnucu 1 amopTmsaumja
718.502

EBIT
244.522

HematepujanHa ynarawa

25.930

OcHoBHa cpeacTtBa (ykrby4yjyhu aBaHce)
10.445.870

+

TpajHa HoBYaHa ynaraha
2.376

+

TpajHa cpencTBa
10.474.176

% |bidem,cTp.412.
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Hos4aHa cpefncrea
43.184

3anunxe
236.625

MoTpaxxmBara og npofaje pobe un ycnyra
822.780

OcTana notpaxuBama 1 apyra MMOBUHA
536.884

AKTVMBHa BpeMeHCKa pasrpaHuyer-a
18.818

YkankynucaHsu nopes
1.137

OcrTanu ykankynmcaHu TPOLLKOBW
755.095

O6aBese Mo 0CHOBY HeZOBpLUEHE NPOU3BOAH-E/peanusauyje

MpuMrbeHn aBaHcu 44.091

Ob6aBese no ocHOBY Mcnopyke poba u ycryra
187.381

OcrTane kpaTkopo4He obaBese
21.202

lMacuBHa BpeMeHCKa pasrpaHuveH-a
2.418.047

Tekyha ob6pTHa cpeacTBa -1.768.662

TpajHa cpeacTBa

10.474.176

Tekyha cpencrtaa =
1.768.662

Capital Employed

8.705.514
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Free Cash Flow (y xurbagama gnHapa)

EBIT

244.522

Mopesn
14.359

OT1nucu

718.502

- UHBecTuumje

- Kamarte

E Free Cash Flow

lNMppomeHa Tekyhux obpTHMX cpeacTaBa

1.831.484
-158.946
11.418

-1.053.183

Uzeop: Aytop, PnHaHcujcka aHanunaa JKIM Bogoeog u kaHannsaumja Hosu Cag, 2009 — 2013.

Ta6ena 4: BpegHocTu 3a nepmog og 2009 - 2013. roguHe

Iznos 2009 2010 2011 2012 2013
1.000 Dinar| ~ 218.762 | 791.614| 1.321.265| 1.311.960|  963.024
pR Euro 2.281.413 | 7.503.578| 12.626.659 | 11.536.929 | 8.400.265
- 1.000 Dinar| -315.594 | 250.931 | 784.341 633.154 244,522
Euro | -3.291.249 |3.278.533 | 7.495.549 | 5.567.741 | 2.132.916
- 1.000 Dinar| 5.527.461 |5.665.221 | 6.306.289 | 8.692.060 | 8.705.514
Euro | 57.644.490 |53.699.693| 60.266.004 | 76.435.015 | 75.936.449
Free Cash  [1.000 Dinar| -82.430 17.057 94.123 190.571 | -1.053.183
Flow Euro -850.641 | 161.680 | 899.485 | 1.675.816 | -9.186.704
ROCE (%) - -5,71% 4,43% 12,44% 7,28% 2,81%

Uzseop: AyTop, DunHaHcuhjcka aHanusa JKIM Boposoa u kaHanusauumja Hosu Cag, 2009 - 2013.

HanomeHa:

31.12.2009. 1 EUR =

31.12.2010.
31.12.2011.
31.12.2012.
31.12.2013.

1 EUR
1 EUR
1 EUR
1 EUR

95,8888 RSD
105,4982 RSD
104,6409 RSD
113,7183 RSD
114,6421 RSD
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Tymauemse:

EBITDA je vHauvkatop dwuHaHCKMjcKor pesyntarta, a Takohe u (OUHAHCWUjCKu
nokasaTerb peHTabunHocTn, oAHOCHO npoduTabunHoctn npenyseha. OBaj
nokasaTesb NpefcTaBiba pasnuky npuxoda u jeaHor aena nocnoBHUX pacxoaa
(6e3 amopTu3aumje) n n3padyHasa ce ga 6u nokasao cnocobHocT npeanyseha
Aa cepsucupa gyrose (puHaHCHjcke pacxode), OAHOCHO McKasyje KOMUKO je
KOMNaHuja ocTBapuna npuxoga kKoju mory 6utm ynotpebrbeHn 3a nokpuhe
MHaHCKjCKNX pacxoga M nopesa Ha [obut. Y Hawem cnydyajy, BpeaHOCT
nokasarterba faneko npematilyje U3Hoc duHaHcmjckmx pacxoga (11.418.000
AWHapa), WTo 3Haun [Ja npeaysehe cBojuM npuxoguma MOXe pefoBHO
cepBucupaTn cBoje omHaHcujcke obasese, jep HMBO KpeauTHe 3adyXeHOCTU
HWje BUCOK.

EBIT je nokasaTerb Koju y uspaxaBarwe (PUHaAHCWUjCKOr pesynTarta yKIibydyje W,
y MPEeTXOAHOM Cry4yajy HeuckasaHy, amopTusauujy y msHocy og 718.502.000
AvHapa. [Mpousnnasu ga, u noped obpadyHaTux TPOLUKOBA amMmopTusauuje,
Mpenysehe nocnyje No3MTMBHO, WTO ce 1 BUAM u3 bunaHca ycnexa. [Jo 2010.
roguHe BpPeOoHOCT OBOr nokas3aTerba je Ouna HeratMBHa, jep cy Mo
YKIby4MBaky amopTusauuvje TPOLLKOBM Janeko Hagmalusanu npuxoge, LITO
3Haun ga je lpenysehe nocrnoBano ca rybuTKkoOM 4uju je y3pOK WUCKIbYYMBO
6una obpadyHaTa amopTum3aumja.

SE npefcTtasrba M3HOC cTanHe MMoBuMHe yBehaHe 3a HETO OOPTHWU KanuTan u
npeacTaBba OHO LWTO je YyrnoxeHo na 6w ce nocrnoBakwe OCTBapuUo.
CraBrbajyhn y ogHoc ykynHe npuxoge (2.649.630.000 guHapa) ca spegHowwhy
nokasaterba gobujamo ga cBakum AMHAp aHraxxosaHe mmoBuHe cTtBapa 0,30
AVHapa npuxoAa, OAHOCHO [a Ce OBako MCKasaHa MMOBMHA roguwke obpHe
0,30 nyta. Nako penatMBHO HMU3aK, KoeuLUWjeHT 3a OBY roauHy nokasyje na je
nokpuhe nocnoeBHMX pacxoga moryhe camo npuxoguma o npopaje, WTO je
6vo jegaH o unrbesa nocnosHe nonutuke MNpeayseha.

FCF uckasyje BenuunHy roToBuHe Kojy je npeay3ehe cnocobHo ga reHepuwie
nocne nokpuha notpeba tekyher nocnoBsawa u ynarawa y nHsectuumje. OBaj
nokasaTesb je 3Ha4yajaH 3a oueHy NMMKBUOHOCTM U cnocobHocTy npedyseha aa
namupyje csoje obaeese, Kao u 360r KOHTpone Tekyhmx Tpowkosa. VickasaHa

BPEeAHOCT nokasaTterba nokasyje aa je [Npegysehe cnocobHO Aa penoBHO
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cepBucupa cBoje Tekyhe obasese, anv ga je gocag Hajsehe WHBECTMLMOHO
ynarawe y Mpexy u objekte, n onpemy nopen COMCTBEHUX of npeko 620
MUnMOHa AuHapa ©6wno duHaHcMpaHo M M3 cpeactaBa [paga v 3ajma
EBponcke nHBecTuumoHe BaHke y 3HOCY O NPEKOo jeaHe Munuvjapae auHapa.
YourbnBO je Oa je BpedHOCT OBOroAullH-er rnokasaTerba Aaneko Mawa o[
BPeOHOCTM UCKa3aHUX Yy npeTxogHuMm rogmHama. OBO je nocneguua
npyMereHe MEeTOLOoNornje, jep nokasaterbu He y3umajy y o63uMp HOBYaHa
cpeacTtBa obesbefheHa MMMO CONCTBEHMX, a Koja cy omoryhuna ga lNpenysehe
pacnonaxe BehMM M3HOCOM T[OTOBOI HOBL@ KOjM Ce Morao ynaratum vy
peanusauunjy  nnaHWMpaHux MOCAOBHMX, a NocebHO  MHBECTULIMOHUX
aKTMBHOCTMW.

ROCE wuckasyje edwukacHOCT M npodmuTtabunHOCT KanuTanHux ynarawa
npegyseha. 3akrbydHo ca 2009. roguHoM npeasHak MWHYC Yy OBOM
nokasaterby noTMyao of uWcKasaHor rybutka y nocnosakwy, a 30or
HemMoryhHoCTM nokpuha TpowKoBa MOCMOBaka W3 YKYMHUX  npuxoga.
PeannsoBaHe kopekuuje LeHa Boge u ycrnyra kaHanusauuwje go 2010. roguHe
omoryhmna cy pQa OCTBapeHu YKYNHWU nNpuxogu MoKpujy Yy MOTNYHOCTU
TPOLLKOBE MPOU3BOAHKE BOAE U yCryra KaHanusauuje, kaga cy npogajHe ueHe
AOCTUINEe E€KOHOMCKM HMBO Koju je 3agpxaH o 2012. roguHe. KWckasaHu
pesyntaT 3a 2013. roguHy nokasyje ga je lNpeaysehe octBapuno goburtak y
BpeaHocTn of 2,81% of yKynHO aHrakoBaHor kanutana y nocnosawy. OH je
MakM O4 Mpowrsoroguvwiker Kao nocrnegvua [gocag — HajsHadajHujer
WHBECTULMOHOI roguvlkber ynaraka W camMm TuM nosehawa 3aBUCHUX
TpOLWIKOBa nNocrnoBaka (Matepuvjana, TPOLIKOBA WHBECTUUMOHOr U Tekyher

oapkaBama...).

YKONuKO ce CBU NnokasaTerbu nocmaTtpajy 3ajefHo yourbmeo je ga 2011. roguHa

npeacTaBrba NPeKpPeTHULY Yy nocMatpaHoM nepuoay, jep cBu nokasartesrou 3a 2011.

roguHy Mmajy Hajoorbe BPedHOCTM Yy OOHOCY Ha MpeTXodHe nocMaTpaHe roAuvHe.

Tapga je ocTBapeH M Hajpehn gobutak y nocrnoBawy, U TO HE CaMO 3a aHanM3MpaHu

nepwuog.

Op 2012. roguHe yodaBa ce naj BpegHOCTM CBUX MoKasaTerba, WTO je

AVpeKTHa nocneauua nosehawa BpeaHocTn nMoBuHe Mpeayseha ycnen npoueHe no

dep BpeaHOCTH, anu U KchpaBKe BPeOoHOCTM MOTpaXuBaka CTapujux of roauHy

56



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

[aHa, Ka0 U MHTEH3MBHOI aHraxoBawa MeHauMeHTa [lpeayseha n OcHuBaya Ha
cnpoBohewy MNaHMpaHMx MHBECTULMOHUX aKTMBHOCTM HajBehux 3a npeTxoaHy
AeueHnjy. Cee nobpojaHO AMPEKTHO je yTuuano M Ha dUHAHCKUCKM pesynTaT

nocnosaka Koju ce og 2012. roguHe cMmamyje, anu je jowl yBek nosvTnseaH.

Kao gokas nocnosawa y peanHvm oKBMpYMa MOXe MOCIYXUTW nogatak aa cy
YKynH1 pacxoam y 2013. rognHmn nopacnv 3a 1,6% y ogHocy Ha 2012. roguHy, OOK je

Menyroanwma nHpnauuja 2,2% 3a uctu nepuoa.
PUHAHCNjCKM NOKa3aTesbun

AHanunsa uHaHcKujckux nokasaterba nocnosakwa JKIT "Bogosog w

kaHanusaumja" Hoesu Cag y nepuogy og 2009. — 2013. roguHe obyxsata aHanuay
NMKBUOHOCTUW, aHanun3y 3agyXeHOCTWU, aHanmay nocroBHUX aKTUBHOCTU KPO3 aHanmay
obpTa yKynHe WMOBMHE, aHanmM3y o0pTa noTpaxuBawa W aHanu3dy npOCEeYHOr
nepvoga Hannate MOTpaxuBawa, Kao MU

aHanmay €KOHOMWYHOCTH n

npodutabunHoctn. [lpukasaHe aHanm3e omoryhaBsajy 6orbe carnegaBane
uenokynHor nocnoeawa [lpegyseha, kKao M eKoHOMCKY Knumy Yy Kojoj [Npeaysehe
nocnyje n Kormko MOoXe camMo [a yTuYe Ha OASNyKe Koje Cy 3HadajHe 3a OCTBapere

nnaHnpaHmx nNnoCrnoBHUX UnIbeBa.

1. AHanusa NUKBUOHOCTMU

Tabena 5: AHanusa NMMKBUAHOCTHU

LIKVIDNOST 1 2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
Obrtna imovina 742.118 1.152.579 1.587.104 1.612.084 | 1.658.291
Kratkoro&ne obaveze 1.797.202 1.894.814 2.165.160 2.350.611 | 2.670.721
Razlika -1.055.084 -742.235 -578.056 -738527 | -1.012.430
% likvidnosti 41,29 60,83 73,30 68,58 62,09
LIKVIDNOST 2 2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
Obrtna imovina 742.118 1.152.579 1.587.104 1.612.084 | 1.658.291
Zalihe 99.760 115.775 112.505 170.729 236.625
Razlika 642.358 1.036.804 1.474.599 1.441.355 | 1.421.666
Kratkoro&ne obaveze 1.797.202 1.894.814 2.165.160 2.350.611 | 2.670.721
Razlika -1.154.844 -858.010 -690.561 -909.256 |  1.249.055
% likvidnosti 35,74 54,72 68,10 61,32 53,23

Uzeop: Aytop, PnHaHcumjcka aHanm3a JKIM Bogoeog u kaHanunsaumja Hoeu Cag, 2009 - 2013.
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AHanun3om nogataka u3 npukasaHux Tabena gonasmMmo A0 3akrbyyka gda je y
2013. roauHW HacTaBIibeH TpeH CMakera nukBMAHoCcTU [lpenyseha 3anodet vy
2012. roguvHn, WITO je AMpeKTHa nocneauua noBehaka KpaTkopovHux obaBesa 3a
13,6% u nopea nosehawa oOpTHE MMOBUHE 3a 2,9% Yy 0QHOCY Ha NPETXOAHY FOAMHY.
MehyTtuMm, 1 nopen Tora WTO je pacT NMKBUMAOHOCTU 3aycTaBibeH, [Npenysehe 6u
peanusaumnjoM LernokynHe csoje obpTHE MMOBWUHE Y NOCMEAH0j NOCMaTpaHoj roauHN

Morsno aa nsmMmmpu sule o 3/5 noTpaxnBawa CBOjVIX noeepuiaua.

AKO ce ogHOCK NocMaTtpaHux KaTteropuwja 3aoltpe, 0OQHOCHO 06pTHa MMOBUHA
ce, HameweHa nokpuhy KpaTKOpoYHMX obaBesa, ymawu 3a 3anuxe, Koje 6u ce
Tpebane gpxatu Ha ogpefheHOM HMBOY M OBbHaBrbaTh, Na camuMm TUM NpeacTaBibajy
HENUKBMOHW Aeo obpTHe MMOoBUMHE, nag nukeugHocTn y 2013. roguHu je penatueBHO
jow Behu, jep je HMBO OBPTHE MMOBUHE YMaHEH 3a 3anmxe Mawu 3a 1,4% y ogHocy

Ha NPETXOAHY roauHY.

HakoH ogbuTtka 3anuxa koje cy 3a 38,6% Behe y ogHocy Ha 2012. roguHy,
Mpenysehe 6u cBojom 06pTHOM UMOBMHOM Yy 2013. roguHM MOIMO UCNNAATUTU HELUTO

BULLIE O NMOJSIOBUHE NOTpaXuBaka CBOjUX noBepunaa.

Mpenysehe je npobnem ca nukeugHowhy koju je 6uo Benukm 2008-2009.
roguHe, ycneno pfa nmnonpaBu Yy HapegHMM rogvMHama nocmaTtpaHor nepuoga.
CnpoBegeHa nonuTuka nocnoBaka y 2011. roguHu je nonpasBuna JNMKBUOHOCT
Mpenyseha 3a Buwe og 20% y ogHocy Ha 2010. roanHy, WwTo je omoryhmuno nosehaHy

MHBECTULIMOHY aKTUBHOCT Yy NpeTxogHe ABe rognHe.

OBO je HEMWHOBHO YyTULaNo Ha CMakele NUKBUAHOCTU, ann He y Mepu Koja
O6u yrposvna peaoBHO MOCNOBawe WM WMHAPACTPYKTYPHY U3rpagwy y HapegHOM
nepuogy. OnpaBgoaHo je npetnoctaButu ga he HactaBak cagallke MOCNOBHE
nonutuke omoryhutn ga nuksmagHoct [Npenyseha n y Gygyhem nepuogy Oyaoe Ha

3apgoBorbaBajyhemM HUBOY.
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2. AHanusa 3agyXeHoOCTHU

Tabena 6: AHanu3a 3agyXeHoCTH

y Xurbagama guHapa

CTAHKE

20009. 2010. 2011. 2012. 2013.
3AO0YXEHOCTHU
7.413.892 7.646.561 | 8.556.182 | 11.128.67 | 12.132.46
YKynHa akTuBa
5 7
YKynHe obaBese 1.893.290 1.990.486 | 2.249.893 | 2.435.674 | 3.425.816
Pasnuka 5.520.602 5.565.105 | 6.306.289 | 8.693.001 | 8.706.651
% 3aayXeHoCTU 25,54 26,03 26,30 21,89 28,24
CTAHKE
2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
3AAYXEHOCTU
BrnacHu4km 5.520.602 5.656.075 | 6.294.893 | 8.360.112 | 8.394.030
Kanutan
KpaTkopo4He 1.797.202 1.894.814 | 2.165.160 | 2.350.611 | 2.670.721
obaBese
Pasnuka 3.723.400 | 3.761.261 | 4.129.733 | 6.009.501 | 5.723.309
% 3agAyXXeHoCTHn 32,55 33,50 34,40 28,12 31,82

Uzeop: AyTop, DunHaHcuhjcka aHanunsa JKIM Boposoa u kaHanusauumja Hosu Cag, 2009 - 2013.

MpukasaHn nopauu ynyhyjy Ha 3akrbyyak ga [llpegysehe uma penatvBHO

HU3aK CTeneH 3aJyXeHOCTW, Kako Y OAHOCY Ha YKYrMHYy aKTuUBY, TakO W Y OOHOCY Ha
camo BracHun4ku kanutan. OHO WTO je yOuUrbUBO je [a CTeneH 3agyXeHOCTu pacTte 40
2011. roguHe, WTO je HajBule nocrneguua CMakeh,a Kanutana ycrnen uckasaHux
rybutaka y nocnosawy Ao 2009. roguHe, ann u penatMBHo Opxer nosehamna
obaBe3a 13 NocrnoBama, Kako YKYNHUX, Tako U camoO KpaTKOPOYHMX Yy OOHOCY Ha pacT

aKTuBE M BNAaCHUYKOI Kanntana y nepmnoagy no3snTMBHOTI NMOCIoOBaka.

MowTo je lNpepysehe y 2011. roguMHW M3BpLWIKUIIO MNpoueHy dep BpeaHoCTU
HEeKpeTHMHa, MocTpojera U onpeme carnacHo MPC-16 o cTpaHe HesaBWCHOr
npoueHuTerba, epekTn pesanoposaumje nvosuHe lNpegyseha cy yHeTe y nocnosHe
Kioure y Toky 2012. roguHe. Nosehawwe kanutana 3a oko 30% n noehawe obaBesa
3a cBera oko 8% fosenu cy 0o CMakena 3aayxeHocTu lNpeayseha 3a 2012. roguHy

y npoceky 3a oko 17,5% 3a ob6e nocmaTpaHe KaTeropuje.
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MocnoBarwe y 2013. roaMHW KapakTepulle BeOMa Benuka WHBECTULMOHA
aKTUBHOCT (hMHAHCUpaHa u3 CONCTBEHMX, anu U n3 cpeacrtasa Oyleta Mpaga v 3ajma
EBponcke mHBecTMUMOHE GaHke. YKYNHO aHrakxoBaH WM3HOC Of MPeKo Munujapgy
AWHapa No OBOM OCHOBY OMNTEPETMO je 3a ogrosapajyhy BpegHoCT noauumjy obasesa
y nacuBm bunaHca crtamwa, WTO je AoBeno Ao nosehawa 3agyxeHocTtu [Npenyseha
nckasaHoj y nosehawy BpeoHOCTM MnoOcMaTpaHux rnokasaterba. OnpaBgaHocT
3aflykvBaka orfiega ce y KanutanHum npojektuma koju he cBojoM peanusauujom

[ONPVHETUN KBaNMTETHWjEM XMBOTY cTaHOBHMKa HoBor Caga v npurpackmx Hacerba.

[OCTUrHYTU HMBO 3adyXeHOCTU of oko 1/3 BpegHOCTU KanuTana 6uno 6u
noTpebHo ogpefheHnM NOoCNoBHMM akTUBHOCTMMA 3a4pXaTu U OApXxasaTn Ha OBOj, 3a
Mpenysehe npuxeatrbmBoj BUCUHKU. [lopacT npeysetnx obase3a y BUCUMHM CaMO
WHBECTULMOHO aHraXxoBaHWX, Y3 pearHy BpegHOCT MMOBMHE omoryhunn 6m
peanusaunjy oBor uurba, anu n gobpo nosnuymoHmpawe lNpenyseha Ha gomahem u

MHOCTPAHOM TPXULUTY Nnpen eBeHTyalriHe CTPYKTYpPHE U BllaCHUYKE NpoOMeEHe.

3. AHanusa nocrnoBHUX aKTUBHOCTU — KoeduLmjeHTU obpTa

Ta6ena 7: AHanu3a NOCNIOBHUX aKTUBHOCTU — koeduLiMjeHTU obpTa

y Xurbagama guHapa

KOE®UUWNJEHT

OBPTA YKYMNHE 2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
MMOBUHE

YkynaH npuxon 1.467.166 | 2.039.255 | 2.893.786 | 2.817.786 | 2.649.630
YKynHa nMoBuMHa 7.413.892 | 7.646.561 | 8.556.182 | 11.128.675 | 12.132.467
KoeduumjeHT 06pTa 0,198 0,267 0,338 0,253 0,218

Uzeop: AyTop, PnHaHcumjcka aHanusa JKIM Boposoa u kaHanusauumja Hosu Cag, 2009 - 2013.

AHanuauparweM gatux nogaraka gonasu ce A0 3aKkibyyka ga je obpT ykynHe
WMOBWHE BP0 Manu, OOAHOCHO Aa jedaH AuHap MMOBMHe aoHOCU rogvnse og 0,198
— 0,338 guHapa npuxoga. To 3HauM fa ce yKyrnHa MMOBWMHA OBpHEe npoceyvyHO of
0,198 nyta y 2009. rognHn po 0,338 nyta y 2011. roguHn. O6pT MMOBMHE Y
npeTxogHe ABe roauHe OpacTMYHO naja Kao nocreguua CMakwersa M3HOCa YKYMNHOT
npuxoaa 3a 8,4% wn 3Ha4dajHor nosehawa yKynHe nmosuHe 3a 41,8% ycnen npoueHe

nmosuHe lNpenyseha no cgep BpeaHOCTU.
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PeanHa BpegHOCT uMoBMHE he ce Yy HapegHoOM nepuogy ofpasuTu Ha
nocnosawe [Npenyseha y cmucny peanHujer obpadyyHa amopTtu3aumje, a caMmm TUM
Ny BUCUHWN aHraXXOBaHWX CcpeacTaBa Ha OApKaBaky Mpexe u objekaTa BogoBoda m

KaHanusauuje.
Ta6ena 8: AHan1M3a NOCNOBHUX aKTUBHOCTU — KoepuLnjeHTU o6pTa NoTpaxkuBakmwa

Y Xnrbagama anHapa

KOE®ULAJEHT
OBPTA 2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
NOTPAXVUBAHA

Mpvxon on nponaje | 1.315.485 | 1.903.884 | 2.673.085 | 2.625.649 | 2.438.434
MoTpaxnsara 510.473 | 732.381| 1.034.292| 872.935| 873.632
KoedumuumjeHTt

uunj 253 260 258 3.01 279
ob6pTa

Uzeop: Aytop, dnHaHcujcka aHanun3a JKIM Bopoeoa u kaHanunsaumja Hoeu Cag, 2009 - 2013.

KoedumumjeHT obpTa noTpaxmBara y nocMaTtpaHuMm rognHama je npuobnmxHo
NCTUX BPEQHOCTU N 3HA4YM A CBaKW YNOXEHU ONHap Y noTpaxusaka goHocu of 2,53
— 3,01 auHapa npuxoga roguwmse. lNoTpaxnBarwa ce y Npoceky NpeTBope Yy npuxos

oa 2,53 nyta 'y 2009. rognHu oo 3,01 nyta y 2012. roguHn.

OBakBu pesyntat koedumumjeHTa obpTa NoTpaxusarwa nokaayjy gocra gobpy
npuxogHy MoOh ynarawa y noTpaxuBawa, a Mornm 6m ce noBehatM cmareHem
noTpaxuBakwa Of HawuMx MNOTpollava, NPBEHCTBEHO PEOOBHMM aKTMBHOCTMMA Ha

nosehawy Hannare.

Y 2012. roguHn yo4daBaMO CKOKOBUTW pacT obpTa noTpaxmBakwa 300r
M3BpLUEHe McrnpaBka BPeQHOCTU NOTpaxuBawa CTapujux of roguHy gaHa, ymme cy
noTpaxmnBawa CMaweHa 3a 15,6% y ogHocy Ha npeTxoaHy roauHy. Mehytum, wn
rnopepn rotoBo UCTOr HMBOA MOTpaxuBaka Yy OAHOCY Ha MPOLUNY roguHy, yoyasa ce
Harno cmamewe koeduumnjeHta y 2013. rogmHu, n 10 360r cMmakwera npuxoga og

npogaje 3a 7,1%.

Marwun npuxognm nocreguua Ccy CMakweHe MOTPOWHe Kog MOCNOBHUX
noTpoLuaya ycnea rawerwa npuBpegHux cybjekarta, anvm n obesdefBara TeEXHUYKE
BOAE 3a NPoOM3BOAHY W3 COMCTBEHUMX OyleHux OyHapa. Cmamere MNOTpOLUH-e
yoyaBa Cce W Kop MpuBaTHUX KOPUCHWKA, HajBuwie 300r paumoHarnHuje NoTpoLuHe
Hero y npeTxogHum rogmHama, a Kao nocrneguvua KOHTPOoSie TPOLLKOBA M HYXXHUX

ylwTega Ha HMBOY cBakor AoMahuHCTBa.
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Ca pasnorom ce odyekyje aa he npeasuheHe mepe Bnage Penybnuke Cpbuje
AOBECTM [0 OXMBIbaBaka NPUBPEAHMX aKTUBHOCTU U Mobosbliawa XMBOTHOT
cTaHgapga rpahaHa, wto he y3 nnaHWpaHe akTMBHOCTU Koje he MeHayMeHT
Mpenyseha n OcHMBa4 peanu3oBaT CBakako MMaTU 3a nocneauuy u nosehane

npuxoaa lNpenyseha.

Tabena 9: NpoceyaH nepuop Hannare NoTpaXxmBamwa

NMPOCEYAH
nepuon 2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
HAMNATE
MOTPAXUBAHA
Bpoj aava 365 365 365 366 365
KoeduuumjeHT obpTa

b P 253 260 258 3.01 279
noTpaxnBakwa
WnamnkaTop 144,27 140,38 141,47 121,59 130,82

Uzeop: Aytop, PnHaHcujcka aHanunaa JKIM BogoBog n kaHanunsauumja Hoeu Cag, 2009 - 2013.

Yourbueo je ga je y 2009. roamHn npoceyaH Opoj AaHa Hannate noTpaxuBaka
AO0CTUrao Hajsehy BpeaHOCT 3a nocmartpanu nepumog. OBO je AMpeKTHa nocrneguua
nosehawa UeHa Yy KpaTKOM nepuody 3a [Ba nyTa, MOWTO je Mo3HaTO Ja CBako
nosehawe LUeHa [JOBOAM [0 CMaweha Hanmate Kao MCUXOMOLWKY peakuujy

noTpoLwlayya Ha ygap Ha HhnUxXoB KthI/I 6yl,l€T.

UnrweHnua ga je npocevaH 6poj gaHa HannaTte noTpaxunBaka 61o Bpro BENUK
n nopea TagallkMX HEEKOHOMCKUX LieHa BoAe M ycnyra KaHanvsaumje, goserna je oo
npegysMmara Hu3a akTuBHocTu [lpedyseha koje cy pesyntupane BenUKAM
CKpaheweM MpoceyvHor nepuoga Hannate padvyHa 3a 2012. roanHy 3a Yak 14,1% y

OHOCY Ha MPETXOAHY.

MehyTum, pasnosun Koju cy 4OBENN OO CMakeh,a npuxoga of npogaje y 2013.
rOOWMHW nocnegudHo cy pfgoeenu M Ao noBehawa npocedHor 6poja  gaHa
noTpaxmeara. YOUSbMBO je Aa Cy U nopea Mamwux npuxoda o npogaje 3a npeko 7%
noTpaxmneawa rotoBO He3HaTHO nopacrna, WTo 3HayM Ja U NpuBaTtHU N NOCIIOBHU
noTpoLayn nNpu oanyun wra nnaTuTn o Hactanux obaBesa, KOMyHarnHe ycnyre He

CcTaBSbajy y npuopuTtete.

[oBoherwemM HMBOA MOTpaXKMBaka Ha CTBApHO HannaTuea aktuea [Npegyseha
je nckasaHa peanHuje, a byayhe akumje y umrby nosehawa NpoueHTa Hannate oA

KOpuCHMKa Hawwmx ycnyra omoryhune 6u jow 6orby nuksugHocT lNpegyseha.
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4. AHanusa eKOHOMMU4YHOCTHU

Tab6ena 10: AHannM3a eKOHOMUYHOCTU

Y Xnrbagama anHapa

EKOHOMUYHOCT

YKYIMHOI 20009. 2010. 2011. 2012. 2013.
NMOCNOBAHKA

YkynaH npuxon 1.467.166 | 2.039.255 | 2.893.786 | 2.817.786 | 2.649.630
- AHEBHU 4.020 5.587 7.928 7.699 7.259
YkynaH pacxoq 1.825.114 | 1.902.206 | 2.252.718 | 2.592.827 | 2.634.315
- AHEBHN 5.000 5.212 6.172 7.084 7.217
[HeBHa pa3nuka -980 375 1.756 615 42
KoedmumjeHT 0,80 1,07 1,28 1,09 1,01
€KOHOMWYHOCTH

EKOHOMUYHOCT 20009. 2010. 2011. 2012. 2013.
NMPOOAJE

Mpuxoamn og npoaaje 1.315.485 | 1.903.884 | 2.673.085 | 2.625.649 | 2.438.434
- JHEBHMU 3.604 5.216 7.324 7.174 6.681
MocnoBHW pacxoaun 1.782.760 | 1.788.324 | 2.109.445 | 2.184.632 | 2.405.108
- JHEBHMU 4.884 4.900 5.779 5.969 6.589
[dHeBHa pa3nuka -1.280 316 1.545 1.205 92
Koeduumjent 0,74 1,06 1,27 1,20 1,01
€KOHOMWYHOCTH

Uzeop: Aytop, dnHaHcumjcka aHanun3a JKIM Bogoeog u kaHanunsauumja Hoesu Cag, 2009 - 2013.

Y nocmaTpaHOM Mepuoay Mokas3aTterb EKOHOMUYHOCTW, KaKO  YKYMHOr
nocrnosaka Tako U npogaje, umajy pactyhu tpeHa go 2011. roauHe. To 3Haun, aa je
Ha CBaku OWHApP OCTBapeHor pacxoga octeapeHo on 0,70 — 1,28 guHapa ykyrnHor
npuxoga, o4HOCHO Ha CBakuM AMHaAp pacxoda npojaje octeapeHo je og 0,65 — 1,27

AWHapa npuxoga og npogaje.

OHO WTO je HenoBOSfbHO M KoL MNoKasaTerba YKYNHOr nocrioBaka W KoAa
nokasaterba €KOHOMWYHOCTW NnpoAaje 3akibyydHo ca 2009. rogMHOM je TO WTO je
HMXOBa BpeaHOCT 6una ganeko ucnog 1. To 3Haum ga cy YKynHUM pacxoau, anuv u
pacxogm Koju TepeTe npoaajy Behu of wuma oaroapajyhux npuxoga u 36or tora je

Mpeny3sehe ocTBapuBano rybutak y nocroBaky y nocmMaTpaHum roguHama.
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MehyTtum, HakoH aBa noBehawa ueHa y 2010. rogMHu no npBu NyT Yy
nocMmatpaHoM nepuoay BpegHOCTU aHanuM3vpaHux nokasaTesrba npenase jedaH, LWTo
je pesyntaT penatMBHO Beher pacta npuxoga (YKynHUX W o4 npojaje) oA
ogroeapajyhux pacxoga (ykynHux n nocnoBHux). OBakBO KpeTawe npuxoga wu
pacxofa o4pasurio ce Kako Ha nosehaHy NMMKBUOHOCT, TAaKO U Ha KOHayaH, No3uTMUBaH

pesynTaT nocrnosawa y 2010. roauHwu.

Y HapegHoj roguHu gonasu OO0 garber nosehawa  KoeduuujeHTta
€KOHOMUWYHOCTK Y 06e nocmaTpaHe KaTteropuvje, anu Ha HUXem HuBoy Hero y 2010.
roguHu, WTO je y CKagy ca akTMBHOCTMMa npensuheHum lNporpamom nocnoeana 3a

2011. roavHy.

KymynupaHun pesyntaT OBMX akTMBHOCTU je BpXXM pacT YKYMHUX U npuxoga of
nponaje o4 YKynHux n nocnoBHMUX pacxoga, WTo je 4oBeno A0 MOrynHOCTU 3Ha4vajHUX
ynaraka u3 COMNCTBEHUX CpeacTaBa Y KOMyHarHy MHgpacTpykTypy paga. BpegHocT
nokasaterba u3Hag 1 nokasyje ga je lNpeaysehe 3aBplUMnO MOCMOBHY roguHy ca

NMO3UTMBHUM PEe3ynTaToM 1 TO Ha HUBOY KOjU je HajBULLN Y NPOTEKIOj AeLEeHWH.

Y HapegHe [Be roguHe gonasv 0O CMakweka BpegHocTu oba nocmartpaHa
KoeduumjeHTa Kao nocregvua naga obe kaTeropuje npuxoda, y3 UCTOBPEMEHMU
nopact npatehux pacxoga. [loBehawe pacxoga je YCrOB/fbeHO  3HayajHUM
COMCTBEHUM yrnarawuma y uHdpacTpykTypy [paga, wTto je goseno o noBehawa
ANPEKTHO 3aBUCHUX TpoOLWKoBa (MaTtepujana, ycnyra ogpxasaha...). Mehytum, un
nopen oBora BpedHocT oba koeduunjeHTa je BUWW O jedaH, LITO nokasyje ga je
Mpeaysehe NOCNOBHY roaMHy NOHOBO 3aBPLUMIIO Ca NMO3UTUBHUM pe3ynTaTtoMm, YeTupm

3a peaom.

MpumeTHO je ga nokasatesb 3a 2013. roguHy jeaBa npenasu jegad, LWTO
rnokasyje CKOpO MOTMyHY YpPaBHOTEXEHOCT npuxoda M pacxoda W [a je OCTBapeHu

[obuTak y NocrnoBakby 3a Nnocneary roaMHy Hajmakbu 3a nocMaTpaHu nepuoa.

MowTo cy nokasaTerbM EKOHOMWUYHOCTU YKYMHOr nocroBakwa MpubnmKHU
nokasarterbMma €eKOHOMWYHOCTW npojaje, TO [OBOPU [Ja OCTBApPEHU [MOCOBHU
npuxoau n pacxogu y npeosnahyjyhoj mepu ogpenyjy BUCUMHY YKYMNHOr pesyrnraTta,
OLHOCHO Ja je o4HOC (PMHAHCUjCKMX M OCTanux npuxoga npema (OUHaHCUjCKUM WU
ocTanuM pacxogmma npuonuxHO jegHak ogHOCY MOCAOBHUX MPUXOAA U MOCIOBHUX

pacxoga. Osaj ogHoc je HapyweH y 2012. roguHu, Kaga je u3BplLUeHa ucnpaBka
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noTpaxmueara CTapujux of roanHy gaHa y OKBMpY Nosuumje octanux pacxoga, WTo je
MMano BeSfIMKWU YTULAj Kako Ha nocmatpaHu KoeduUMjeHT, Tako M Ha KOHayaH

pesynTaT nocnosawa [peayseha.

N3 patux Tabena Moxe ce BMOETU OCTBapewe npuxoga W pacxoda Ha
AHEBHOM HMBOY Ha OCHOBY KOjWUX je YOUSbMBO Aa pasnuka npuxoga un pacxoga y obe
nocmartpaHe kateropuje jeguHo y 2009. roguMHM 3a nocmatpaHu nepvog wuma
HeraTMBaH pesynTarT, WTOo je nocneanua Behux pacxoga of ogrosapajyhux npuxoaa,

a camuMm TMM U OCTBapEeHOr HEraTMBHOT pe3yrnTaTa Yy NnocrioBamy.

Paanuka nocnoBHMX pacxoda n npuxoaa of npoaaje je 3a 2009. roanHy Beha
Of pasnuke yKynHux npuxoda v pacxoga, WTo je nocneguua JOMUHaLMje NOCNOBHUX
pacxofa y CTPYKTYpU YKYMHUX pacxoda, Yvju je anconyTHU pacT HajBuULLE YTULAO0 Ha

BpeLHOCT npukasaHor koeguunjeHara.

HenpugpxaBarwe [lporpamuma nocrnoBawa MNNaHUpaHUX akTUBHOCTU U3
NPeTXoHUX rogMHa AMPEKTHO je yTuuano Ha BUCUMHY npuxoga of npopaje Boge u
ycnyre ofsohera oTnagHux BoAa, AOK Cy MOCMOBHU pacxoan umanu pact bap y
BUCMHM oOcCTBapeHe uHdnaunje. OBO je AOMNPUHENO Aa OHM ancoslyTHO, anu WU

penaTuBHO, pacTy Gpxe of npuxoda og npoaaje.

MehyTtum, og 2010. roaMHe gonasu A0 Npekuaa BULLEroaulHer HeraTuBHOr
TPEeHAa 1 Mo NpBM NyT y NocMaTpaHOM Nepuoay pasnvka npuxoda u ogrosapajyhmx

pacxoda je nosuTueHa.

[lHeBHa pasnuka y KOpUCT npuxoda kon oba mocmartpaHa nokasaterba Huje
BEnuKa, anu je 3HadyajHo noesehaHa y ogHOCY Ha Mepuoa HeraTMBHOr NnocrnoBaka. Y
2011. roguHu Oonasu A0 Aarber pacta no3uTMBHE pasnuke obe kateropuje npuxona
M pacxopa, kada je oHa M MakcMmarHa 3a nocMaTtpaHu Nepuvod, LTO je UcKa3aHo M

KpO3 MakcumarnHu no3ntneaH pesyntart nocrnosawa [peayseha.

NoguHy 2012. kapakTtepuwe nag, W ancoryTHU W penaTtuBHW, Kop obe
Kateropmje €KOHOMWYHOCTM, NpU 4YeMy je nag pasnuke pJaneko Behm kopf
€KOHOMWYHOCTM YKYMHOr nocrnoBawa. Pasnor je y Beh crnomeHyToj ucnpasum
noTpaxueakwa CTapujux of roavHy JaHa Koja Benuku ytuuaj umajy 1 Ha npukasaHy
€KOHOMWYHOCT, anu u Ha pesynTaT nocrnoeawa [lpegyseha. Mehytum, n ose roguHe

lMNpenysehe je nocnosarno Ha BPfi0 BUCOKOM EKOHOMUYHOM U MHBECTULIMOHOM HUBOY.
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Mpotekne 2013. roagnHe aonaswu oo garber naga BpegHocT oba nokasarterba,
Kako 360r naga YKynHMX M npuxoda o4 npojaje, Tako M 36or nosehawa

ogrosapajyhux pacxoga.

360r M3y3eTHO BENUKNX WHBECTULMOHUX aKTUBHOCTU NpOTeKne roaunHe
pacxoan cy nosehaHu y kateropuju matepujana, ycnyra ogpxasawa M Crn4HO, anm
je Ha BUCWUHY YKYMHWX pacxoda 3HayajHO yTuuana HoBa McrnpaBka MNoTpaXxusawa
cTapujux og roguHy gaHa cnpoBefeHa Kpajem nocnosHe roguHe. Cee 0OBO je yTuuyarno
na [pepysehe 3aBpwwn 2013. rogvHy MO3UTUMBHO, ann ca W3HOCOM [obuTka

HajMakUM y MocMaTpaHOM nepuoay, LWTO Nokasyjy U BpeaHOCTU nokasaTterba.

5. AHanusa npocdputabunHocTun

Tab6ena 11: AHanu3a npocmTabunHocTun

HETO MAPXA 20009. 2010. 2011. 2012. 2013.
NMPODUTA

Heto pobut/rybutak -359.315 135.473 638.818 227.729 35.514
YKynHu npuxos 1.467.166 | 2.039.255 | 2.893.786 | 2.817.786 | 2.649.630
Koedmumjent -0,24 0,07 0,22 0,08 0,01
npocpuTabunHocTn

NPO®UTABUITHOCT 2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
MMOBWHE

Heto pobut/rybutak -359.315 135.473 638.818 | 227.729 35.514
YKynHa uMoBuMHa 7.413.892 | 7.646.561 | 8.556.182 | 11.128.675 | 12.132.467
KoedmumjeHr -0,048 0,018 0,075 0,020 0,003
npocputTabunHocTun

NMPOPUTABUITHOCT

OCHOBHOI 20009. 2010. 2011. 2012. 2013.
KAMUTANA

HeTto no6ut/ryéurtak -359.315 135.473 638.818 | 227.729 35.514
OCHOBHU KanuTan 6.519.291 | 6.519.291 | 6.519.291 | 6.519.291 | 6.519.291
KoeduumjeHt -0,055 0,021 0,098 0,035 0,005
npocduTabunHocTun

Uzeop: Aytop, PnHaHcumjcka aHanmn3a JKIM Bogoeog u kaHanunsaumja Hoeu Cag, 2009 - 2013.

MpeasHak MUMHYC y NpyYKasaHUM NnokasaTterbuma notuye n3 rybutka ca Kojum je

MNpenysehe nocnosano 3akrbyyHo ca 2009. roguHoM. Tek HoBe KopeKuuje LieHa Boae
n ycnyra kaHanusaumje y 2010. roguHu n 2011. roanHn gonpuHena cy ga ce pact
KoeduumjeHta npocdmtabunHoctm He camo HactaBu, Beh n 3060r no3uMTMBHOr
nocnosawa [lpeayseha 3agobuje M no3uTMBaH npen3Hak.

MehyTtum, nowTo
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BPEOHOCT TUX NoKasaTerba KOHCTaHTHO pacTe 3akrbydHo ca 2011. roguHoMm, MOXe ce

KoHcTaToBaTtu Aa ce lNpeaysehe Hanasu y nepmogy npomTabunHor nocrnoeama.

Y 2012. roguHun, a Hapouuto 2013. rogmHe, Aonasu OO0 Naja BpPeaHOCTU
nocmaTtpaHux koeduumjeHata, Kao OUpPeKTHa nocrneauua nosehawa BpegHOCTU
YKynHe uMOBMHe 360r npoueHe no dep BpegHOCTU, CMakbeHUX Mpuxoda Kao
pesynTtaT paunoHanHuje NoTPOLHEe NPUBATHUX KOPUCHUKA, Kao W npecTaHka paja,
ann n kopuwhewa COMCTBEHUX M3BOpa TEeXHUYKe BOAEe MNOjeANHUX MOCOBHUX
KOPUCHMKA U UHAHCUJCKOr pesynTata Ha Koju Cy [OUpeKTaH yTuua) umane

MHBECTULMOHE aKTUBHOCTU qf)I/IHaHCVIpaHe M3 COMNCTBEHUX cpeacTasa.

Kpajwum pesyntaTt no3vtMBHOr nocrnosawa lNpenyseha je nopact epmkacHOCTU
Kopuwherwa Kako pacnofioxmBe YKYNHEe WMMOBMHE, Tako W YIOXeHor kKanutana
OcHuBaya, a 2013. rogMHa npencrtaB/ba Nepuon Haj3HayajHUjuX WHBECTULIMOHMNX
aKTMBHOCTM oMoryheHux ocTBapeweM caga Beh KOHCTaHTHe npodutabunHe

nocnosHe nonutuke lNpegyseha.

4.2. BeHYMapKUHr Kao npouec yyewa

Y4yere je npouec penaTtMBHO TpajHe NpPOMeHe NoHallawa A0 Yera ce gonasmu
Ha Temerby NPUMILEHUX U npepaheHnx  uHgopmauuja®’. JemaH op
HajjedHOCTaBHUjUX HayMHa Yyyewa je MeToda nokywaja u norpewaka. To je
HeCUCTeMaTCK/ Mpouec CriyyajHux MoKyllaja pellaBawa npobnema 3HaweMm W
MCKYCTBOM Na yye Ha o0Baj HauuH. CrOXEeHUjU HauYuH yyewa je yyerwe no moaeny:

aHanusa nocrioBake Apyrux npeayseha, yKonmko ce HacToje yBeCTU NPpOMEHE.

BeHumapkuHr je caBpeMeHunju MeTod Koju Ha Temerby nopehewa ¢ gpyrum
npeay3ehuma npyxa MOryhHOCT yyera 1 npomeHe noHawawa. Npenysehe koje yun,
He camo fda npuma HoBe uHopmauuje Beh mx n npepahyje, a y Toj npepagu ce
pobujajy HoBe WHOpMaLMje Koje HUCY MPUMIbEHE M3 CMOSbHE cpefuHe, WTOo je

Temerb NPOMEHe MNoHallaka, Jakre yyena.
Yuehe npedy3ehe nma cnenehe kapaktepucTumke:

e CUCTEMCKO pellaBatbe npobnema;
e eKcreprMeHTMCaHe C HOBUM NPUCTYNUMA;

® Y4eH-€ 13 CONCTBEHOI NCKYCTBA,

¥ MeTs, B. (YP.), Mcuxonozaujcku pjeyHuk, MpocejeTa, 3arpe6, 1992., cTp. 478.
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e TpeHoLLIeHEe N YYeHE U3 Hajborbe Npakce Opyrux;

e 6p30 M ehMKaCHO NPEHOLLEHE 3HAHA Ha LieNy opraHusauujy.

YKkpaTtko, TO je npefnysehe Koje ce HenpekMgHoO Mewa UM npunarohasa

npomeHama. MpoLiec yyerba cacToju ce Aakne of cneaehux kopaka:®

e puMare HOBUX MH(popMaLmja;
e npepaga nobujeHnx nHgpopmauuja;
e CTMUaHE HOBUX Ca3Hama;

e [IpOMEHa MNoHallaH-a.

Mormega nuM ce npouec 6GeHumapkuHra (OoeduHucawe npobnema wu
NpuKynybake nogartaka, aHanusa MNpUKYNibeHUX nogartaka, OA4nyka O Hajborbem

peuwerwy, npumeHa peLuel-ba), yo4aBa Ce UCTU KBaJTUTET Kao U KOoA rnpoueca y4vyera.

Y TOomMe ce W npoHanasn 6eHYMapKUHI Kao MHCTPYMEHT y4yewa pasBoja
noteHumnjana npegyseha. ,Y OMHAMWUYHUM KOHKYPEHTCKMM YCIOBMMa He CMe ce
cTaTu KoA jeQHoOKpaTHOr cnpoBoferwa OeHumMapkuHra. Uurb je yyehe npedysehe,

OTBOPEHO NpemMa npoMeHama v nekcnénunHo. >

38 OcmaHnaruh begenuk, H., WMeesuh B., Benchmarking as an instrument of
contemporary controlling, 36opHuk EkoHomckor cpakynteTa y 3arpe0y, roguHa 4, 2006., ctp.342
% Kipper, H. U., Weber, J., Taschenlexikon Controlling, Schaffer/Poeschel, Stuttgart,1997., cTp.25.
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5. BEHYMAPKUHI U OCTAJIE HAYYHE AUCUUNNNHE

5.1. BeHYMapKUHr 1 cTpaTervje MapKeTuHra

[a 6n ce pasymeno wTa je To cTpaTernja MmapkeTuHra notTpebHo je, npe ceera,
pasymeTn cam nojam "cTpateruvje”, Koju nma CBoje KopeHe y BOjCLN.

BeGctepoB peyHuk peduHuwe cTpaTernjy kao “"HayKy MnaHupara U

ycMepaBara BOjHUX onepauuja"®®

. Jakne, y BojHOM cmucny cTpaTternja Tpeba aa
ogpeaun cMmepose Kojuma Tpeba KpeHyTu 1 nraHoBe 3a UCKOPULLITaBawe COMCTBEHUX
pecypca Ha HajedPMKacCHUjU Ha4yuMH, HapaBHO, MNPOTUB Henpujaterba, OAHOCHO

NPOTUBHMKA Koje Tpeba nopasuTu.

Ctpatervje y MOCMOBHOM CMWCIy MOry MHOMO Tora HayyuTu of BOjHMX

cTpaTeruja, Kao LUTO je Ha npumep:

1. Koju cteneH npegHoOCTU n pecypca je notpedbaH ga 6u ce morao rapaHToBaTu
ycnex y oapeheHoj KOHKYPEeHTHOj cuTyauujmn?

2. Koju cy TO pakTtOopu KOjU Kpeupajy CcTpaTelKky npeaHoCT Yy pasnnyvtum
yCnosMMa oKpyxeha?

3. 3aWTO0 KOHKYpPEHTW, OOHOCHO MPOTMBHULKM C WH(EepropHUjuM pecypcnma
noHekaz nobehyjy y paty?

4. Kaga je noTpeGHO noTeHuujanHe Henpwujaterbe NPUMUPUTK, a Kada ce ca

HMMa KOHPOHTUpaTN?*

EBo kako Tpu Bogeha aytopa y obnactu ctparervja gecdvHuwy ctparterujy:

1. OppehurBawe OCHOBHMX AYrOpOYHMX LUUIbeBa M 3adartaka npegyseha, 3atum
npuxeBaTake CMepoBa akuumje W anokauuje pecypca HeonxogHux 3a
nocTn3are TUX Lurbesa.*?

2. OkBup uurbeBa, CBpxa M 3adaTtaka, Te [fnaBHe MNONMUTUKE W NnaHoBa 3a
nocTusawe TUX LWUIbeBa, MNOCTABIbEHMX Ha TakaB HauYMH Kako 6u ce
AeduHNcano nocroBawe KOoMMaHuje, OOHOCHO rocrnoBake KojuM Ou ce
npenysehe Tpebano 6aBuTK, Te Koja je BpCcTa KoMnaHuje, a koja 6u Tpebana

6nTtn.*

“O\Webster, F. E. (Jr.) ,The Rediscovery of the Marketing Concept, Business Horizons, 31, 1988,cTp. 9.
“! Penko, H,Oenuh, C, LLkpTuh, M, beHYmapkuHe y cmpameauju Mapkemurza, MaTe, 3arpe6, 1999,
CTp.122

2 Chandler, A. D., Strategy and structure:, Cambridge: M.I.T. Press, 1962., cTp.13..

3 Andrews, K., The concept of corporate strategy, Richard D. Irwin, Homewood, 1971., cTp.16.
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3. Crtpaterunja je oHO WTO oapehyje OKBUP MOCNOBHUX aKTUBHOCTM KOMMaHuje u
Aaje BOAMY 3a KOOpAWHUCAHE TUX aKTMBHOCTM TakO [a KOoMMaHuja MoXxe
oBfagatm wuUMa KW yTuuaTM Ha MNPOMEHSbMBO OKpyxewe. Crpartervja
apTukynuwe npedepupaHO OKpyXewe 3a KOMMaHWjy U TUn opraHusauuje

kojeM oHa Texu. 44

OBe peduHUUMje uMajy MHOro Tora 3ajegHudkor. ®pase Kao LWTO cCy
"OyropovyHn umMrbesn” 1 "rmaBHa nonuTuka" cyrepully fa crtpatervja uma Bese ca
"BeNnMKMM" ofnykama ca Kojuma Cce cyo4daBa oOpraHusaumja, ofnyke Koje

AedUHNTUBHO oapelyjy HUXOB yCnex Unu Heycnex.

Harnacak Ha ,0KBMp MOCMOBHMX aKTUBHOCTM KOMMaHWje“ cyrepulle ga ako ce
cTpartervja jeqHOM NoctaBu TewKo jy je npomeHuTU. KoHavHo, naeja ga crpaterunja
<JAeduHuLe... Koje je BpCTe KomnaHuja unu 6u Tpebana 6Gutn“ cyrepuwe pa
cTpaTellke oanyke ob6nuKyjy KOHKYPEHTCKY JIMYHOCT KOMMaHWje, HeHO KOSNEeKTUBHO

pasyMeBaHe Kako 1 'y Kojoj Mepu he yCneTu y KOHKYPEHTCKOM OKpYXKeHby.

Crtpatervja je, ykpaTko, doyHOaMeHTanHa y ycnexy opraHusaumje, un TO je
pasnor 3awTo 6aBrbewe cTpaternjom moxe ©outn oboje, npoduTabunHo wu

WHTENEeKTYanHO KOPUCHO.

Ctpatervja Mmoxe GUTK, ako XXenu GUTK ycrellHa, OKpeHyTa npema TPXULLTY
OOHOCHO 3acHOBaHa Ha MapKeTUHLWKUM Hadenuma. OHa, pakne, mopa 6uTK

MapKeTUHLLKa cTpaTteruja, OAHOCHO cTpaTervja MapKkeTuHra.

YBohewe TepMumHa MapKeTuHr y ,cTpaternjy MapKeTuHra“ Harnawsasa
OopvjeHTauunjy cTpaTternje Ha TpxuwTte. MHOrM pykoBOAMOUM HACcToje Aa HMUXOBe

opraHusauuje 6yay WTO BULLE TPXKULLHO OpUjeHTUCaHE.

OupekTop Marketing Science Institute jow je npe HEKONMKO rogMHa ykasao Ha
BaXXHOCT M CBPXY MapKeTMHLLKUX aKTMBHOCTW, npeasuhajyhm ga he mMapkeTuHr kao
camocTanHa dyHKuMja nocrtatv Bpro pefak cnyyaj y TUMMYHUM OpraHu3auuvjama
ByoyhHOCTU. YMecTo Tora, MapKeTUHr he y CMUCIy OncryXuBaka Kynaua C OHUM

WITO MM je noTpebHO, MmocTaTu nocao CBUX OpraHu3auuja, OAHOCHO Y OHUM

** Hiroyuki, 1., Mobilizing invisible assets: Monografia, Cambridge, Mass.: Harvard University Press.,
1987., cTp.3.
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opraHusaumjama Koje He camMO Aa npexuBrbaBajy Beh W npocnepupajy y cBe

CHaXXHMjOj KOHKYPEHTHO] cuTyaumjn.

OKpeHyTOCT cTpartervje npema TPXULWITY, OOHOCHO MapKeTUHry CTBOpuna je
TEPMUH ,cTpaTerMja MapketTuHra“ un y3 wera bpojHe geduvHuumje.JegHy og Hajwumpe

npuxsaheHux geduHuunja gao je M. Kotnep a ycmepeHa je Ha:

1. ogpehuBare UUIbHOr TPXULWITA U
2. opabup ogroBapajyher MapkeTUHr Mukca npunaroheHor ogpefeHom LnrbHOM

TPXULITY. %

Aben n XamoHa geduHucanu cy oBaj TepMUH Kao NpoLEec Koju ce cacToju ns3 4

kopaka:

1. pedumHuncane nocnosamwa;

2. nocTtaBrbakbe MuUcKje;
n3bop yHKUMOHANMHMX MNfaHoBa 3a MapKeTWHN, MNpou3BOAHY W ocTana
noapysja;

4. oppehuBame Bylieta 3a Taj nnaH.*’

BehuHa gedmHnumnja cnaxe ce y Tome ga crtpartervja MapkeTuHra obyxeaTa
nocTaBrbake LUMIbeBa 3afataka npedyseha, aHanuady OKpyXewa, Te aHanusy

TpXuUWTa Ha Kome npenysehe genyje.

MHore gpyre ce hokycupajy Ha pecypce Kojuma npenysehe pacnonaxe, a

HapO4YMTO Ha HMXOBO NpunarofaBake OKPYKeHY Yy KoMe Aenyjy.

CBe HaBegeHo caxeTo je y cnenehoj aedpuHuumju: "Ctparternja MapkeTuHra je
dyHOaMeHTanHoO OKBUP KOju obyxBaTa cagalke W NnaHupaHe uurbese,
nckopuwhaeawe pecypca npeayseha, Te uHTerpauuvjy npegyseha ca TpXuwTem,
KOHKYPEeHLMjOM M ocTanum daktopuma okpyxera".** Kao wro oBa gedumnnumja

cyrepuiie, 0obpo nocTaBrbeHa cTpartervja Tpebana 6u cneundukosaTu:

e wTa npeaysehe xenu noctuhu,

e rae, OOAHOCHO Y KOjOj UHAYCTPUjU UM HA KOM TPXULLTY U

> Webster, F.E., It's 1990-Do You Know Where Your Marketing Is? Paperback Marketing Science Inst
USA, 1989.,cTp.7.

“° Kotnep M, Ynpaerbame mapkemurzom,Hdopmatop, 3arpe6, 1991.,cTp.82.

" Abell, D.,Hamond,D., Strategic Market Planning: Problems and Analytical Approaches, Prentice-
Hall, 1979., cTp.8.

8 Walker, O., Boyd,H, Larecche, J.C.,1996.Marketing strategy: planning and implementation, Irwin,
Chicago ,1996., cTp. 66.
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e Kako, OOHOCHO Ca KOjUM pecypcumMa W akTMBHOCTMMa npeaysehe HacToju
NCKOPUCTUTUN MOBOSBbHE MPUNMKE Ha TPXULWTY, a nsbehn npetwe, 1€ noctnhn
KOHKYPEHTCKY npeaHocT.*?

CrtpaTternja mapkeTuHra je npouec Koju opraHusauuja, Koja je MapKeTUHLLKM
opuvjeHTMCaHa, NpoBoau Aa 6u nocTurna HaanpoCeyHe TPXULIHE KapaKTepuCTUKe,
KOHTUMHYUpaHO Kpeupajyhu npoussoae nnu ycnyre Koju Kynuuma Hyge sehu ksanutet

npon3eoga Hero WwTo To0 Hyaun KOHKypeHLI,I/Ija.

Crtpaternja mapketnHra Tpeba ga yame y 0063up KOHCTAaHTHO MPOMEHIBUBO
oKpyXewe Yy KoM npefnysehe pgenyje n notpebe ga ce MNOCTUrHE BUCOK  HWUBO
3agoBosbCcTBa  Kynua. CrpaTernja MapkeTMHra he Ha Taj HauvH  U3rpaguti
KOHKYPEHTCKY NpeaHocCT koja he omoryhntn HagnpoceyHo 3a40BOSbCTBO MOTpOLUAYa,
a TMUMe W HaanpoceyHe npoduTe Te He camMo OnCTaHaK HEero U KOHTMHYMpaHo

NocnoBHM pacT npeay3seha.

Monasehu og npeTnocTtaeke ga GEHYMapPKMHI MMa BENNKO 3HaYeH-€E y NpoLecy
pasBujaka N 0bnMkoBawa CTpaTernje MapkeTuHra, NpBoO ce aHanuaupajy cee ase

TOr npotieca.

1. lNpBa dhasa je aHanusa cnosbalWkbUX (akTopa Koja yKIby4vyje Ha aHanusy
noTpoLlaya, KOHKypeHUmje, TPXKULLITa U OKPYXeHsa.

2. Y ppyroj gasu, aHanu3a yHyTpawmwux ¢aktopa, obyxBaheHe cy aHanuse
PUHaAHCUCKNX U HeMHAHCU|CKMX KapaKTepuCcTuKa nocnoBawa, ga ou ce
SWOT aHanusom npukasane cHare, cnaboctn, NOBOSbHE NPUMNKE U MpeTHe
Ha TPXUWTY ca uurbem npemolwhaBakwa CTpaTeLwlKor packopaka uamehy
TPEHYTHe U1 XerbeHe nosuumnje npegyseha.

3. Y Tpehoj hasm npoueca nocrtaBrbajy ce Kputepujymmn 3a mnsbop crpareruvije,
3aTuM ce Bupa onTMmarnHa crTpatervja MapkeTuHra, 6uno ga je To crtpartervja
pacTta, cTpaTernja Ha 3penomM TPXULLITY UK TPXULUTY Koje je y onagarby unu
cy To Tpu ctpaternje M. lNopTepa: cTpaTeryja HUCKUX TPOLUKOBA W LEHA,
cTpaTeruvja gudepeHumjaunje n ctpatervja gokycmpama.

4. Y nocneawoj hasm npoueca ce ogabpaHa cTpaTternja MapkeTuHra yBoau y
opraHusauujy, npu 4emy ce y3mmajy y ob3up CBU enemeHTu opraHusaumje, a

3aTMM U NfaH akTUBHOCTM 3a yBohehe cTpaTtervje MapKeTuHra.

9 Penko, H,Jenuh, C, WkpTuh, M, BeHumapkuHa y cmpameauju MapkemuHza, MaTe, 3arpe6, 1999,
cTp.124
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BeHumapKkuHr Npy»a KOpUCTK y cBakoj hasm npoueca obnukoBawa crparervje
MapKeTuHra, omoryhyje wnpu rnorne Ha ky, jep ce CnyXxu nogaumma u3 pasnuumntnx
MHOYCTpUja, a He caMO [AUpPEeKTHe KOHKypeHuuje Wu3 Bractute uHAycTpuje, a

[IONpUHOCK 1 M3Bopy yCneLlHe cTpaTernje MapKeTuHra.

[a 6u 6eH4YmMapKkuHr genoBao eduKacHo y npouecy obnukoBawa crparervje
MapkeTuHra Tpebano 6mu ra noctaBuTn kao NocebHy a3y OAHOCHO aKTUBHOCT KOjy

he o6aBrbatn nocebHO egykoBaH TUM.

5.1.1. NMpouec pa3Bujatba 1 0ONMKOBaHa cTpaTernje MapkeTuHra

CTtpaTtervja MapkeTuMHra npeacTaBfba CUCTEMCKM MPUCTYN Yy CTpaTeLlKoM

oanyuymBatby, a y cebu nHTerpuLle:

e Kpeupare HOBUX CTpaTeLlKMX npucTyna u/mnm
e npomeHe u noborbluaka y noctojehm cTpaTelknum NpucTynuma u/mnm

e 3aapaBare Beh nocTojehux cTpaTeLwkmx npuctyna.

AKO cy oBe cTpaTellke MapKeTUHLUKe offlyke MOrpeLllHoO MocTaBibeHe Mory
YrPO3UTKN YaK N eranucTeHumjy opraHnaaumje. Kako 61 ce HEM3BECHOCT Y CTpaTELLKOM
o4nyyMBaky CMaruna Ha MUHUManHy mepy, NnotpebHo je u3BpwnTU MHOrobpojHe
aHanuse Koje he gatm nHgopmaumje o moryhnum Kputepmjymmma Ha Temerby Kojux he

ce oapeauTu Koja bu cTpatervja MapkeTuHra 3a npegysehe 6una Hajbosba.

OnTmanHa cTtpaTternja MapkeTuHra, MefyTnm, Huje OHa Koja je cama no cedu
Hajoorba 3a npepgysehe. OHa je Hajborba Kaga je y cTawy Aa HagBnaga v ga ce
KOH(PPOHTYje ca cTpaTrervjama KOHKypeHaTa, Aakne, kag je 6orba og cTpaTerunje

KOHKypeHaTa.

OBa u4umweHuua wumnaMuMpa MHOrobpojHe aHanmM3e OOHOCHO HEKONMKO
ogpeheHnx dasa y npouecy Kpeuvpawa cTpaTernje MapKeTUHra LTO Cce MOXe

NnpuKasaTn Ha cnenehn HauuH:
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Cnuka 4: MNMpouec pa3Bujalba U 06NMKOBaka cTparteruvje

1. AHanusa cnosbHU
dakTopa

4. Mnaxvpake, yBohere 2. AHanusa

N KOHTpoOra cTpaTteruj y alHMX dpakTopa
MapKeTuHra

3. ObnukoBaH-e
onTUmMarnHe crparerunje

Uzeop: PeHko, H.,0enun,C., WkpTtuh, M., beHYmapkuHe y cmpameauju MmapkemuHeaa, Mate, 3arpeb,
1999., cTp.134.

Uetnpn case npukasaHe Ha CnvuM Cy AeTarbHW MHNYTU 3a pasBujake
cTpaTternje MapkeTuHra. BeHYMapkuHr Koju HarnawaBa KOMMapaTUBHY aHanu3y ca
KOHKYPEHTCKMM CTpaTtervjama nputoM je KribydyHa Hanmsa kKoja 6u tpebana 6utu

YKIby4YeHa y CBe HaBeeHe hase.

Ha cnvum 4 lMpouec obnukoBawa M ynpaBrbawa CTpaTernjoMm MapKeTuHra
npukasyje ce Kao AeTarbH/ OKBMP 3a pasBujake CTpaTervje MapkeTuHra npu 4yemy je
GeHUYMapKMHI UCTaKHYT Kao jeaHa of dasa koja je noBesaHa ca cBuM dhasama y

npoLecy pasBujara cTpaTeruje.

5.1.1.1. AHanu3a cnosbHUXx ¢hakmopa

AHanunsa cnosbHUX (pakTopa YKIbydyje aHanudy OHWUX peneBaHTHUX
ernemMeHata Koju ce Hanase u3BaH opraHusauuvje. Llurb oBe aHanuse je pa ce
NOEeHTUMVKYjy U onuwy noTpollayn, pasymejy wuxose npedepeHumnje n notpede,
3aTMM MpPOLEHN BeNMYMHa M CTona pacta TPXWUWTa, Te YCTaHOBE KOMMaHuje wu

NPON3BOAN KOjU CY KOHKYPEHLMja Ha TPXULUTY.

JejaH on  pesynrtata aHanu3e  CnosbHUX — akTopa  npeacTaBrba
noeHTudrKaunjy M OTKpuBawe MNOBOSBHUX MNpUniMka W MNpeTHM ca Kojuma ce
opraHusaumja cycpehe wunm he ce Tek y OyayhHOCTM cycpecTn Kako ©Ou ce

reHepucane crTpaTeLlke onuumje.

[MoBorbHa Npunuka Ha TPXULITY MOXe ce AedmHucaTn Kao gorahaj nnu Tpensg

KOju BOAM A0 3HaYyajHUX NO3NUTUBHMX MPOMEHAa y Npoaaju u npogury.
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lMpeTHa, cacBuM CynpoTHO, NpeactaBiba TpeHg unn gorahaj, koju pesynryje
nagom npopgaje n npocuta. Ha npumep, notpowaym Koju cy 3abpuHyTn 3a CBOje
30paBrbe, a HapO4YMTO BMCUHOM Kariopuja u XonecteposioM, npeacrasrbajy npetky
3a MHOYCTpUjy Meca WU MecHuxX npepaheBuHa, Mneka v MIeYyHuX npepanesuHa.
Crtpatewku npobnemu Koju, Takohe, npousunase u3 pesynrara aHanuse CrnorbHUX

dakTopa nokasyjy UHTEH3UTET 1 Ay6uHy noTpebHe aHanuse.

AKO aHanmsa cnosbHUX bakTopa nokaxe fa pes3ynTtatv UMmajy CHaXkaH yTuuaj
Ha cTparterujy, Taga he gybuHa un nHTeH3nTeT aHanuase 6utn sehun. Ocum Tora, Beoma
j€ KOPUCHO OBY aHanuay CnpoBOAUTW Ha HEKONWKO HMBOA Y3€BLUM Kao TeMerb 3a

aHanuay "ctpareluky nocnosHy jeauHuuy” (CIrJ).

Tako he, Ha npumep, aHanusa crosbawmwux dakTopa 3a UHAOYCTPUjY
GesankoxonHux nuha, mopaTtu y3etn y o63up cBe daktope m3BaH npepyseha koju
yTU4y Ha NOTPOLUKY YMCTUX BONHMX COKOBa MocebHo, 3aTMm cupyna, a Takohe

nocebHo rasampaHunx, OAHOCHO rNyCTtux COKOBa.

[a 6u ce pasymerna aHanusa cnosballhbux akropa, NoTpebHo jy je nogenuTu

y 4 cekuuje:

e aHanusa notpoLuaya,
e aHanmsa KOHKypeHuuje,
e aHanuaa TpPXuULTa,

e aHanusa okpyxema’
AHanu3za nompowaya
AHanusa noTpolwada je NpBW KOpak y aHanusn crosballkbux aktopa wu
yKIbydyje :

1. npgeHTUdUKaumjy cermeHarta noTpoLuada, uxosux notpebda n xeroa,
2. MoTMBaUMjy cermeHarta u

3. yTBphVBam-e He3aao0BorbEeHNX noTpeba notpoluaya.

Linre noeHtudukaumnje cermeHarta je oa ce ucnutajy pasnvke y notpebama u
Xerbama cermeHata noTpollaya Kako 6u ce ogpeamo cTpaTeLlkum NpUCTyn U HUBO

ynaraka y CBako MojeaMHavyHO TPXULLTE OOHOCHO CEermMeHT. YOMWITeHO, pasBujare

% Aaker, D. A., Strategic Market Management, Fourth edition. New York, NY: John Wiley & Sons, Inc.
1995. cTp. 23.
*! Ibidem, CTp. 24.
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nocebHe cTpaternje 3a ogpeheHn cermeHT 3aBucu of Tora ga nu he edumkacHocT

cTpaTervje KOMNeH30BaTV foAaTHE TPOLLKOBE 3a HEHO pa3Bujare.

Benukn je 6poj Bapujabnu gaHac Ha pacnonarawy Yy unby geduHucawa

cermeHTa.Hajyewhe Bapujabne 3a cermeHTaumjy cy:

reorpadcke,

npemMa Tuny opraHusauuje.npemMa BesiminHn upme,
XUBOTHW CTUN,

non,

CTapocT,

3anocneme,

HUBO Kopuwwhewa Npons3eoaa,

O4YeKMBaHa KOPUCT,

© © N o g b~ W DdhPRE

OCET/bUBOCT Ha LeHYy,
10.npema npMMeHu NnponsBoaa,
11.npema nojasiHOCTN Mapkn NponsBoaa,

12.npema KOHKypeHTuMa n ap.

leozpaghcke eapujabne ce BeoMa 4ecTO KopucTe y cermeHtaumju. Ha
npumep, Manu npoussohady BOhHMX cokoBa he pasmuwibatm ga nu he cBoje
npoun3sode nnacupaTtn Ha nogpydje rpaga u HeroBy OKOMMHY, UK MOXAaA Y jol Heke

[lerioBe 3eMIbe.

NcTo je Tako, Bpno BaxkHa Bapujabna y oBOM criyyajy mun op2aHu3auyuje
Kojoj he npousBohad NOHYOAUTU COKOBE, Kao LUTO Cy: pecTopaHu, npogaBHULE
pasnuMunTuXx Tunosa, 6onHuue u cn. NpuToMm, He Mare BakHy yrory urpa BenmyuHa,

Ha npumep, 6onHMua Kojuma ce Hyae BOhHU COKOBM.

Hemozpaghbcke kapakmepucmuke, Kao LUTO CYy: XXWUBOTHWU CTWUM, MO, CTapoCT

N 3anocnewe Takohe cy yecto kopuwheHe Bapunjabne y cermeHTaumju.

XueomHu cmun cneundudaH 3a ogpeheHu cermeHT onpegerbyje ra 3a
noTpowmrwy ogpeheHnx npousBoda, Ha npumep, knnjeHTM Mepuegeca cy

KOH3epBaTUBHW]Er >XMBOTHOT CTWUMa o4 noTpoluaya lMoplea u cn.

76



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

Cmapocm je jako cneuuduyHa Bapujabna, jep ce noTpoLladn pasnuymnTor
y3pacta cacBumMm fpyrayvje noHawajy, a umajy un gpyre saxrese u notpebe, Kao WTO

ce, Ha npuMmep, pasnukyje TypucTudka ycryra 3a mnahe y ogHocy Ha ctapuje.

CmeneH kopuwhera Kao Bapmnjabna ogsaja OHe noTpoLlave KOoju Cy jakm oA

OH cnabw noTpollayn, Ha Npumep, BORHNX COKoBa.

CeamaHmauuja npema KOHKypeHmMuma MoXe OuTW BpMio KOpucHa, jep ce
KOMnaHuja No3uuMoHMpa Yy KaTeropujy ogpeheHor KoHKypeHTa, Ha npumep, BMW y

KaTeropmju Hajborbux kao WTo je Mepueaec-beHu, anun y3 HUXY LIEHY.

Kopucmu koje npou3eod npyxa notpowladnma Takohe je Bpro KopucHa
Bapujabna cermeHTauuvje, jep MOXe oapeauTn YKYnHy cTpaTternjy MapKkeTuHra

KOMMNaHuje.

Ha npumep, TpxuwTte Xutapuua 3a [Opyyak Moxe O6uTtu noaerbeHo Ha
pasnuuuTe cerMeHte, a 063MpOM Ha KOPUCT KOjy noTpolladm of Tor npovssoja
O4YeKyjy, Kao LUTO Cy NoTpoLlaym Koju o4ekyjy 3apaB OOpOK, 3aTUM OHU KOjU OYeKYjYy
CMaH-eH-e XOrecTeporia 1 OHU KOju Cy OCETIbUBU Ha TeXuHY. CBaku cermMeHT 3axTeBa

apyradujy ctpatervjy MapkeTuHra.

Modena ceameHama npema 3axmeeumMa y OOHOCY Ha LiEHY, Kao LUTO Cy TO
CErMEHTM KOjU UCKIbYHYMBO TPaXKe HUCKY LIeHY, anu 1 Apyru eKCTPEMHM CErMEHTU Koju
CYy BOJbHWM MNATUTM 3HATHO BULLE 3a BUILIM KBanuTeT. Y oGa cnyyaja, cermMeHTu

AUKTUPajy cTpaTerujy.

Heka TpxuwTa, HaApOYMTO MNOCMOBHA TPXWWTaA MOry ce Hajborbe
cerMeHToBaTM npema nogpyyjuma npumeHe npousBoda, Ha npuMmep nnactuka ce
MOXe KOPUCTUTU Yy pasnnuMTuUM NOoApy4vjumMa, Kao LTO Cy: rpafeBuHCKa MHAYCTpuja,
nHaycTpuja ambanaxe, MHAyCTpuja TPaAHCNOPTHUX CpeacTaBa M Ap., a CBa 0f HUX

TpaXxu Opyry ctTpaternjy MapkeTuHra.

JlojanHocm Mapku Takohe je jegaH o4 3HayajHUjUX KpuTepujyma 3a
cermeHTaumjy. Heka mnctpaxusara cy nokasana ga 50% nosehawa y rojanHocTu

MapKu MOXe roTOBO YABOCTPYYUTM MpodhuTe Y MHOMMM WHAYCTpUjama, Kao LITO Cy
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OGaHkapcTBO, oOcurypawe, ayTomMoOWiCKM CepBUCKH, WU30aBalITBO U KPeAUTHe

kapTuue.>

Momueauyuja ceameHama je cnegehu kopak y aHanusu noTpowada, a
npeacTaBrba pasymMeBake OHOra LUTO Ce Hanasu u3a oanyke o KynoBuHW. lNMojeanHn
CEerMeHTU noTpoLLaya passnvKyjy ce rno CBojuM MOTMBMMA KOjU MX HABOAE Ha O4fyKy O
KynoBuHU. [Mo3HaBawke MOTUBA MOXe MHOro nomohu y geduHucamy crpatermje, 4ak

WwTaBule y CTBapaky HOBUX CTpaTELUKMX NMPpUCTyna.

Bpno je KkopucHo MOTUBE cermMeHaTa yCTaHOBUTM Ha Ha4vH [a Ce 3a CBaKu
CerMeHT nocebHO npetnoctaBe Moryhu wmoTtuBu. Wnak, HajcurypHuju nyt 3a
OTKpUBawe MOTMBaA je ucnuTMBawe noTpowaya. [lputom ce Hajyewhe kopucte
TexHUKe OKyC rpyna w/unm KBaHTUTATMBHA WUCMUTMBawa Ha penpes3eHTaTUBHOM

Y30pKY UCTMIUTaHMKA TEXHUKOM JINYHOT MHTEPBYMCaH-a.

Nako dokyc rpyne, y Kojuma rpyna of LUecT 0O AeCeT UcnnTaHuka MUCLPMHO
ANCKYTYyje W ogroBapa Ha nuTawa O TOMe 3awTo Kynyjy unm 6u Kynunm Heku
Npoun3Bod, TeXHUKa NUYHOI UHTEpPBYMCaka Mokasana ce OeNOTBOPHOM Yy MHOMMM
NUCTpaXunBaykum npumepuma, jep je gana uctu 6poj ogroBopa, NOy3gaHUuX y

CTpaTeLKoM CMUCTTY, @ Y3 UCTe TPOLLKOBE NOTpebHe 3a UCTpaXxuBatse.

Y CcBUM wUCTpaxuBawMMa [MOCTUXE Ce Yy Npoceky neceT [O [ABajeceT
pasnuMunTux MoTmea, Mehy kojuma Tpeba nsabpaTtn oHe HajBaxkHwje, Koju he BUTHO

oApeauTy cTpaTeLLku NPUCTYy.

Tako he, Ha npumep, KOA4 pasnUYUTMX CermMeHaTa noTpollada TypUCTUYKe
ycnyre, MotmBuM OuTK pasnnuutn. ok he wmnafu cermMeHTn OUTU HajBuLwe
MoTuBMCaHn MoryhHocTMma 3a 3abaBoOM UM HWXOM LEHOM, MOPOOUYHU CEerMeHT,
MenRyTum, ygobHowhy, 6Gnm3MHOM TypuUCTUYKE OeCTUHauuje n cBakako LeHom. CBu
HaBedeHW MOTMBM he YMHUTU KIbYYHW cacTaBHUM [AeO0 JeduHucawa cTpareruje

MapKeTunHra.

He3adoeosbeHe nompebe, 0O4HOCHO HE3a40BOSbEHA OYEKMBaHa NOTpoLLaYva
Mory 6uTn n3BOp 3a pas3Bujake HOBE CTpaTervje u CTpaTelwku Bpro 3HayajHe, jep
npy>xajy MmoryhHOCT ga ce 3agoBoSbaBake TUX NOTpeda Npowwmpu yaeo Ha TPXULWITY

nnun Yyak yhe Ha HoBo TpxuwTe. Mako He3agoBorbeHe nNoTpebe YyecTo nponaunase 13

°2 Sellers, P., 1993, Building loyalty: keeping the buyers you already have, Fortune, 22 November
1993, cTp. 56-58.
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HemoryhHOCTM wunuM He3Hawa npedyseha p[a 3agoBosbe Te notpebe, MHorm
NOTpOLUAYM HUCY CBECHU CBOjUX HE3aA0BOSbLEHMX NOoTpeba. McnutuBarwe notpoLlaya
je Hajborbn nyT ga ce oHe OTKpujy. Pokyc rpyne Takohe umajy 3HadajHy ynory, anu

MCTO TaKo U TEXHUKA NTMYHOT MHTEPBjyMCak-a.

Y HekuM cnyyajeBuma he noTpoLlaym n3pasmtn He camo CBOje He3aoBOIbEHE
notpebe, Hero n gatn mnaeje 3a Hose npoussode. AMepudkn npodecop Epuk BOH
Xunen (Eric von Hippel) cnpoBoguo je uctpaxuBawa Kako 6w oapeamno m3sope 3a

HoBe npowssoge.>

Hanasn cy nokasanu ga cy y HeKuMm MHOyCTpujama M3BOPU 3a pasBOj HOBUX
npoussoga BehMHOM camu noTpowadn. Ha npumep, KOPUCHULM HEKUX HayYHWUX
WHCTpyMeHaTa passunn cy 80% HoBuX WHCTpymeHaTa.36or Tora Ou Barbano
NOeHTUMKOBATN OHE MOTpOLLaye KOju Cy MOTMBMCAHWU, a MMajy U CNocobHOCTM 3a
pasBujakbe HOBMX KOPUCHMX NPOU3BOAA, OOHOCHO OHe MOoTpoLlave Koju cy Beoma

YKIbydeHn y Kopuwhene ogpeheHnx nponssoaa.
AHarnu3a KOHKypeHyuje

AHanunsa KoHKypeHuuje je gpyra asa y aHanuaum cnosbalkux daktopa.
lMocToju HEeKonMKO BaXHUX pasnora 360r KOjUX je HeOonxXogHO NOo3HaBaTw
KOHKypeHuujy. [lo3HaBawe cHara n cnabocTu KOHKypeHuuje Moxe mnokasaTu
NMOBOSbHE NPUNUKE, anu 1 NpeTwe Ha Koje he komnaHuja mopaTun ga ogrosopu. Ocnm
TOra, no3HaBawe crnabocTn n cHara byayhmnx crtparervja KOHKypeHaTta Moxe nomohu
y npeasuhany NOBOSbHUX Npunuka u npetwn. Ocnm Tora, oBa aHanusa he nokasatu

N Heke npobneme n NuTawa Ha koje he npegysehe mopaTtn ga ga oarosop.
AHanusa KoHKypeHuuje 6u Tpebana ga obyxsarta cregehe:

1. aHanu3y PUHaHCUjCKUX KapaKTepuCTUKa Kao LITO Cy BenuyuHa npogaje, pact
npoaaje n NponTabunHOCT KOHKypeHarTa;

2. VIMUL N FINYHOCT, OQHOCHO Kao je KOHKYPEHT MO3ULUUOHUPaH 1 npuxeaheH Ha
TPXNLLTY;
Byaoyhe unrbeBe KOHKypeHuuje;

4. Tekyhe n npowne cTpaTervje U KakBe Cy huUxoBe uMMMnvkaumje Ha 6yayhe

cTpaTervje KOHKypeHaTta.umuiaHanuay opraHusaumje u KynType kKoja nokasyje

*% Urban, G., and Hippel, E., Lead User Analyses for the Development of New Industrial Products,
Management Science 34, no. 5 (May) ,1988:, ctp. 569-82
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Koje Cy TO BPEAHOCTM KOje KOHKYpeHUMja LueHn (Npeay3eTHULITBO, noTpoLlaym
WM HEeLWTOo ApYro);
5. CTpyKTypa TpOLUKOBa, CaMUM TUM M TPOLLUKOBHA NPEeAHOCT KOHKYpeHara;

MMUL aHanu3y NpoLeHa cHara u cnabocTu KoHKypeHumje.>

BenuyuHa u pacm npodaje Ccy nokasaTerbW BENMYMHE W CHare Hekor
KOHKypeHTa. [lpodutabunHo nocnoBawe MNoKasyje pacnonarake Kanutanom W

mMoryhHOCTM ynarawa.

UMuy u nudHOoCM KOHKypeHma cy nocebHe kapakTepucTuke Koje npyxajy
NpeaHoCT KOHKypeHTMma. 360r Tora je noTpebHo 3HaTM Npoduni KOHKYpeHaTa Kako

61 KOMNaHKuja Morna CTBOPUTU CBOj NNYHWN NPOUN U UMUL.

Hurbeeu KoHKypeHama, 6uno ga CyWHaHCKJCKM, Kao LUTO Cy BenuyuHa u
pacT npogaje, TPXULWHK yaeo n npodmTabunHocT, unm HeUHaAHCK|CKM Kao LITO Cy
yBohewe HOBe TexHosornje, pasBoj odeSbela 3a CcepBUCUpaHe W peknamauuje,
pas3BOj YCIy>KHe OpraHusaumje unm HOBOr KaHana auctpubyuuje, gajy vHaukauuvje o
Oyoyhoj cTpaterMjy MapkeTuHra LwT0 je O[ HEenpoueHSbMBE BaXHOCTU Yy

dopmyrnucamy CONCTBEHE cTpaTeruje.

AHanusa cmpameauja MapKkeTuHra Koje Cy KOHKYPEHTU MManun y NpoLuriocTu,
a n cagawhocTu, a bune cy Ha npumep HeycnewHe, nokasyje Aa X KOHKYPEHT Y
B6yoyhHoCTM BepoBaTHO Hehe KOpUCTUTU. AKO je no3HaTa cTpaTeruja Kojy KOHKYpPeHTU
y 6yayhHoCTM nnaHupajy Tpebano 6u 3HaTn 1 HeHe cneunduyHe KapakTepuctmke. Y
cnydyajy, Ha NnpuMep, Aa ce KOHKYPEHT onpeaesbyje 3a cTpaTternjy HACKMX TPOLLKOBA U
ueHa 6uno 6u Beoma NOXeESbHO 3HATKU, HA YEMY KOHKYPEHT 3aCHMBA CBOjy cTpaTterujy.
[a nn camo Ha eKoHOMUju obuMa, HUCKMM TPOLLKOBMMA 3a CUPOBMHY U ambanaxy

NN HEeLWTO ApPYro.

OpezaHu3ayuoHa Kysimypa MOXe BPrio CHaXKHO yTuuaTh Ha obnukosawe, a
HaApPO4YNTO Ha WMMNAEMeHTauujy HoBe cTpaTtervje mapketuHra. OpraHmsauyunoHa
KynTypa, Kojy YMHe 3arnocCfieHn, opraHm3auuoHa CTpyKTypa U CUCTEMW BEPOBATHO CYy
pasnMuMTM KOA4 PasnuuUTUX KOHKypeHaTa. Ha npumep, oHa Moxe OuTK Buwe
OpuvjeHTUcaHa npema TeXHOSOrMju 1 MHoBaUunjama, Unn MapKeTUHry 1 notpoLlladnma

MMM je TPOLIKOBHO OpWjeHTMCaHa LUTO MOXe NpeacTaerbat, y oapeheHoj Mepw,

> Aaker, D. A., Strategic Market Management, Fourth edition. New York, NY: John Wiley & Sons, Inc.
1995. cTp. 29.

80



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

orpaHuyen-e 3a yBohewe HoBe cTparterunje, ann n MoryhHoCcTu 3a umnnemeHTauujy

HOBe cTpaTeruje.

TpowkoeHa cmpykmypa npukasyje CTPYKTYpy TPOLUKOBa KOHKypeHaTa W

HUXOBY (OUHAHCWJCKY CHary, ogHOCHO crnabocTu. TpOLIKOBHA CTPyKTypa MOXe ce

nokKkasatn Hapo4ynTo BaXHOM Y CTpaTeI'VIjVI HUCKNX TpowKoBa W MHOUKATUBHOM 3a

6yayhy ctparterujy.

lMo3Hagan-e cHa2a u cnabocmu KoHKypeHuuje omoryhyje npeaysehy ga ce

nakwe oaflyun 3a ogpefheHy cTparternjy MapkeTuHra. CHare u cnaboctun ce mory

Hahu y CBUM aKTMBHOCTMMA KoOje KOHKYPeHT 06aBrba, a To cy>>:

1.

Moapyyje nHoBauuja — KOMNaHWje Koje cy y CTawy Aa BuUlle MHOBUPaAjy nMajy
KOHKYPEHTCKY MNPEeAHOCT Y OAHOCY Ha ocTane Ha TPXULWTY, jep ocurypasajy
Behy npoaajy.

lMpounsBoara MoXe CTBOPUTU KOHKYPEHTCKY npeaHocT 3a npenysehe. Ako ce
nosehasa, nosehagajy ce n (OMKCHN TPOLLUKOBK, anu ako TpXuLiTe pacTte, pacTt
npousBowe npeacraBrba cHary M NpeaHoCcT y O4HOCY Ha ocTare yyYeCHuKe
Ha TPXULUTY KOjU HUCY Y CTawy Aa TO NOCTUrHy. dnekcmbunHa npomssoama,
npucTyn jedTUHNjOj CUPOBUHK Takofhe fajy npegHocC y 0OOHOCY Ha gpyre.
®uHaHcuje n MOryhHOCT HUXOBOT reHepucarwba Ha KpaTku Unu Oyru pok najy
CHaXXHY KOHKYPEHTCKY NpeaHoOCT 1 MOryhHOCT pasBujaka cTpatervja Koje HUCy
Moryhe y manmm komnaHnjama

MeHaLIMeHT, OOQHOCHO KBanuTeT, CNOCOBHOCT U f0janHOCT PyKOBOACTBA MOry
ocurypatu BaXKHy NpegHoCT 1 cHary 3a npegysehe

MapkeTuHr n ocurypaBakwe penyTtauuje BUCOKOr KBanuTeTa npou3soga W
andepeHuMpawa 0 OCTanux KOHKypeHaTa MoXe nNpYyXuUTu jeaHy of
HajOAPXUBUUX KOHKYPEHTCKUX NPegHOCTH.

CTtBapatbe UMeHa Mapke je Yy [OUPEKTHOj NponopLMOHanHoj Be3u ca
KBanuteToMm npoussoga. [lo3HaTte mapke npon3Boga Cy cynepuopHe y TOMNUKOj
Mepu fa ux je roToBo Hemoryhe konupatu u 3aTo npyxajy jaky KOHKYPEHTCKY
npegHocT. VI octann enemeHTn MapKeTUHr MMKca Mory GuTu n3BOop ogpXuee
KOHKYPEHTCKE NPeAHOCTU Kao LITO Cy: NpeBnacT y KaHanuma guctpubyuuje,
BeELTMHE N ymehe y eKOHOMCKOj NponaraHan, eqykoBaHa rnpogajHa cuna.

*® Ibidem, cTp. 79-80.
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AHanu3sa cHaea u cnabocmu KOHKypeHuyuje

BeHuMapkmHr ce 4ecTto 3Ha noBe3aTM C KOHKypeHTHowhy npuBpeaHor
cybjekTa, LWTO HMWje cacBMM MOrpeliaH npucTyn, anuM je CUrypHO MarKaB.
BeHumapkuHr, peyeHo je, npeactaBfba MPoOUEC KOHTUHyMpaHor yHanpehueawa
nocrnoBara cybjekta npema Hajborbuma, a GUTKU KOHKYpeHTaH 3Haum 6uTtn cnocobaH
npoaaTtn COMCTBEHWM MPOM3BOL4 W YCNyre npe ocTanuMx y3 noctmsawe 605bux

domHaHcKjcknx edpekta o4 octanux npeayseha.

Hakne, y oba je cnyyaja, aa 6u ce yTBpAUIO KONKKO je Hekmn cybjekT 6orbn oa
ocTanux, MNOTPEBHO YYMHUTU aHanu3y, anu OGeHYMapKMHI 3Haun M NpoBONEHE
cteneHvue Buwe, a TO je yTBphuBake pasnora noctojakba pasfnvka Yy
nepdopmaHcama. WpoeHtugukoBawe, Mepewe U ycrnopeaba  NOCNOBHUX
KapaktepuctMka cybjekta npema ocCcTanMma camMo je npBa cTeneHuua vy

BGEeHUYMapKMHry.

AHanu3a KOHKYPEHTHOCTM T[OBOPU O MOCTUFHYTMM pesyntatuma Hekor
cybjekta, 0QHOCHO O HEeroBOM TA4YHOM MO3ULIMOHMPakY Y OAHOCY Ha KOHKYpPEeHUMjy, a

BGEeHYMapKMHI Mopa MpYyXuTn nHdopmaLmje o ToMe Kako noctuhu Te pesynrare.

1. duHaHCUjCKe KapaKTepUcTuke

e BeNWYMHa M pacT npoaaje,

e NpodnTabunHoCT,

e yOeo Ha TPXMULITY,

e MoryhHOCT pacnonarawa Kanutanom,
e CTPYKTypa TPOLLKOBA.

2. MNMpousBoakwa

e BeNiMYMHA M pacT NPOU3BOAHE,

e HMBO TEXHUKE U TEXHOMOrNje,

e bnekcnbumnHocr,

e [OCTYMHOCT CUPOBUHA.

3. YnpaBrbak-€e u opraHusaumja

e KBanuTeT, CNOCOBHOCT 1 N0janHOCT MeHalIMeHTa,
e KBanUTET OA4fly4MBaH-a,

e KynTypa opraHusauuje,

e (CTpaTeLlkun unrbesun 1 nnaHoOBN.
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4. MapkeTuHr

e VMMLI NPOU3BOAA U KOMMaHwWje,

e 110janHOCT Mapku Npou3soga 1 KoMnaHuje,

e MpeBnacT y KaHanuma aucTpmnbyuuje,

e BelTUHe n ymeha y ekoHOMCKOj nponaraHan,
e e[lyKkoBaHa npopjajHa cuna,

e BEeMnWYMHA M pacT cerMeHaTa noTpoLlaya v HirxoBa nojanHocT.”
AHanusa mpxxuwma

Nako ce cTake Ha TPXULWTY MOXe MpoueHUTHn Beh Ha OCHOBY MPETXOOHO
CNpOBEAEHNX aHanu3a, aHanuae noTpolladya U KOHKypeHuuje, aHanusa Tpxuwra he
ce MopaTu YCMepuUTM Ha jow Heka nuTawa kako 6u ce yodyune moryhHocTu u
NoBOJSbHE NPUINKE 3a CBE YYECHUKe Ha TPXULWTY. [TpBO 1 HajBaXkHMje NUTaHe Ha Koje
je noTpebHo oaroBopuTM je Aa Nu je Ha ogpeheHoM TpXuUWTy Moryhe ocTtBapuTtu

HagnpocevHe nNpoduTe UMK je TO TPXKULLTE KOje He MpyKa TakBe MoryhHocTu.

[dpyro nutawe Ha Koje je noTpebHO oAroBOpuUTM TUYE Cce TpeHgoBa Ha
TPXULUTY KOje je MOy4YHO YCTaHOBUTU, Kako Bu ce morne yTBpAMTM NOBOSbHE NPUnKe
NN NpeTHe, a 3aTUM N KIbydHM PaKTOpK ycnexa Ha M3BECHOM TPXWULITY. Mako cy
aHanuse noTpoLuava 1 KOHKYpeHLMje OAroBopuie Ha Heka of OBUX NUTaka, aHanuaa
TpxkuwTa 6u Tpebana ga dyae mMHoro wupa n gybrea. 36or Tora aHanusa TpXuwTa

yKIbyuyje:

e aHanu3y BenuuMHe U pacTta TPXXWLWWTA,
e aHanusy npouUTabunHocTy,
e aHanusy TpeHaoBa U

e aHanuay KIby4yHux dpakTopa ycnexa.

MonasuwTe 3a aHanu3y eesiudUHe MpXXuwma je aHanusa yKyrnHe npogaje
Ha TOM TPXWULUTY, HAPOYUTO ako npepysehe xenun ga 3ay3ame TayHo oapeheHu geo
Tor TpxuwrTa. MNputom je BaXHO yTBPAUTU M NpoAajy Ha MOATPXULITUMA, akO OHa

NoCToje, Kao WTOo je TO NMpMMep Ha TPXULLTY NuBa, Koje AaHac obyxBaTa M 3Ha4vajHa

*® Masuunh, J, PeHko, H, Ancdupesuh, H, The role of competitive analysis and marketing orientation in
improving competitiveness of the non-profit sector-theoretical background and empirical evidence,
Conference Proceedings: - International Conference Enterprise in Transition, Cnnur, 2001., cTp.28.
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noaTpXuwTa, a TO CYy:. TpXULUTE ©e3ankoxonHor nuBea, cynep KBaliMtTeTHMX nuea,

TPXKNLWTE Manux nmBapa n yBo3HOI NUBaA.

BenuunHa TpxxuwiTa ce, No npasuny, MoOXe NpoLEHUTN Ha OCHOBY rnogaTtaka u3
CTaTUCTUYKMX OMpoa, NyGnNMKoBaHWX Of CTpaHe BragvHWUX MHCTUTYLMja, TProBaykmx
yopyXewa, caMux Kynaua W KOHKypeHumje. KoHayHo, Moxe ce yTBpAUTM W

UCNMnTnBaHkeM noTpoLlaya.

Y3 oppehuBawe noctojehe BenuunHe TpxuwTa, Tebano 6wu npegBuaeTn m
noteHunjanHe moryhHocTn TpxuwTa, jep he oanyka o 6yayhoj nnaHMpaHoj

cTpaTervju y MHorome 3aBUCUTK O OBUX NoJaTaka.

TpxuwHa npegsuvhawa Mory Hahu cBoje u3Bope y Beh nybnukoBaHuUM
cTyavjama W MpojekTMMa MojedVHUX YOpYXewa, a WUCTO Tako W UCMUTUBaHEM
noTpowaya O HUXOBUM >Xerbama, notpebama un MoryhHOCTMMa O MOTPOLUHK
noctojeher, ann “ HOBOI MNPoOM3BOA4a, a Yy HEKMM criydajeBumMa u MoOryhHocCTH

kopuwhera 3a HoBa nogpyuja.

Mpn npedeuhawy pacma mpxxuwma Tpebano 6u, npe ceera, ogpeauTn OHe
dakTope koju he ytmuatm Ha B6yayhm pacT, Kao LWTO Cy TO, HA NPUMEP, Ha TPXULLTY
nMBa W noBehawe MNOTPOLWHE YBO3HMX MNMBA, MoBehawe NOTPOWHE Ccynep

KBaJIMTETHUX MNMNBA, CE30OHCKUX U NMPUroaHnX nmea, Kao N nope3Ha NorimTukKa.

[a 6u ce cmarwmna Hen3BeCHOCT Yy npeasuhawmma Hajuyewhe ce KopucTe Tpu

HauMHa 3a npegsuhawe 6ygyhe BennunHe, 0OQHOCHO Npoaaje TpXuUwTa, a To Cy:

1. meToga npahewa KpeTawa y NpOLINOCTU Kao noasiora 3a npoueHy oyayhmx
KpeTaka Ha TPXKULWTY noMohy MatemMaTU4KnxX MeToaa;

2. MeToda WUCNUTMBaka MoTpowaya O MfaHoBUMMA HMXOBE MOTPOWHE Y
ogpeheHom 6yayhem pas3gobrby;

3. MeToda aHanoruje, Npu Yemy ce Kopucte TpeHOOBU M UCKYCTBA Yy aHanorHmm
nHOycTpujama M CNMYHUM 3emibamMa. Ta npegsuhaka 3acHMBajy ce Ha
pas3Bojy TPXMULUTA CIIMYHUX NPOU3BOAA Y NPOLUMOCTU, Ha NpuMep npeasuhama
Ha TpxuwTy LI[1-oBa MOXe ce ynopeguTn ca OHMMa 3a rpamooHCKe nrove u

cn.
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Komnapauuja ca cnvmyHMM 3emrbaMa 3acHMBaA ce Ha udnkbeHuun ga he, Ha
npumMep, pacTt TPXuULITa HEKOor nNpou3soda Yy cpefhe pa3sBUjeHOj 3eMSbU OOXUBETU
CNn4He TpeHAoBe Kao Yy 3eMrbama Koje Cy pasBujeHe U Yy KOjuMa je NoTpolHa TUX
npoussBoga [JOCTUINa CBOj MakKCUMMyM (HNp. padvyHapu, KO3METUYKM npenapatw,

XMBOTHO ocurypawe n ap.)

lpogpumabunHocm mpxuwma nokasyje Aa NN je Ha HEKOM TPXULWTY
moryhe ocTBapuTK HagnpocevHe unu npodute ncnog npoceka. Heka TpxuwTa cy
Beoma npodutabunHa, Aok gpyra To yonwTte Hucy. Kao wrto je To M. lMoptep
cyrepucao, NpoomMTabunHOCT a HapoOYMTO HagnNpocedYHa NPomUTabuHOCT 3aBUCK Of,

neT pakTopa Koje je OH Ha3Bao MOoAESIOM "NeT KOHKYPEHTCKUX CHara", a Koju cy:

® WHTEH3WUTET KOHKypeHLuuje,

e [OCTOjake MOTeHUMjariHMX KOHKypeHaTta koju he yhm Ha TpxuwTe ako cy
NPodOUTN BUCOKN,

e CYNCTUTYTUBHW npou3BoaM Koju he npueyhu noTpowiaye ako Cy LeHe Ha
TPXMWLUTY BUCOKE,

e perosBapayka cHara Kkynaua u

e nperoBapauka cHara gobasrbaya.”’
TpXuwHuU mpeHdosu

HakoH aHanuse noTpoLuaya, KOHKypeHLI,I/Ije N TpXUwTa, OO BeJinKe je KOPUCTH
n nomohu, npn CTpaTelwkoM pasMullibaky ¢ pasaojy CTpaTeere MapKeTunHra

npoueHnTn byayhe TpXXuULWHE TpeHOOoBE.

Ha npumep, uvHOyCTpuja XpaHe je y CywTuHM nog yTtuuajem crnegehux

TpeHaoBa.

1. 3gpasa ncxpaHa,

2. NOTpOLLHa MaH-e KOMNMUYNHE XpaHe XXMBOTUHCKOr Nopekna,
notpowra Behe konuuvHe nospha u >xuTapuua, OOHOCHO MakpOOMOTCKM
TPEeHOOBW Yy NpexpaHu,

4. cBexa YMECTO CMpP3HYTE XpaHe U Ap.

> Porter, M.,Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press,
1985., cTp.72.
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Kby4Hu ¢ghakmopu ycnexa

Tpehun BaxaH ayTnyT aHanuMse TpXuwTa je wuaeHTUUKaumja Kby4yHUX
drakTopa ycnexa 3a ogpeheHy KOMnaHujy, OAHOCHO CTpaTeLLKy rpyny KoMnaHuja kKoje

pa3Bujajy UCTe UNW CrMYHe cTpaTervje MapkeTuHra:>

AOCTYNHOCT CUPOBUHE |,

AOCTYMHOCT M pa3BUjeHOCT TexXHororuje,
CTPYYHOCT Y NMPOUN3BOAHM,

No3HaTOCT UMeHa npounssohaya,

NnoBe3aHOCT ca ANCTpubyTepmnma y 3eMIbi U MIHOCTPaHCTBY,

o ok 0N PE

pacrnonoXxunsn UHaAHCKjCKMU N3BOPM.

AHanu3sa oKpyxera

AHanunsa okpyxewa je nocriegwa pasa y aHanuau CcrnosbHux akTopa.
HeonxogHo jy je cnpoBoauTu jep M paktopu BaH npedys3eha koju ce Hanase y

H-€rOBOM OKpY)XeHY MOry Takohe KpeupaTtu npeThe, anu 1 NoBoSbHe Npunuke.

AHanusa oKkpyxeHa ce cacToju of NeT pasnMinTMX efieMeHarta: TEXHOMOLLKMX,

BJ1TaaNHNX, EKOHOMCKHNX, KyNTYPOIOLIKUX U uemorpachKle.Sg

Cnuka 5. KoMnoHeHTe aHanu3se oKpyxeka

[ TexHonoruja ] [ Bnaga - YnpaBsa ]

AHATTN3A
OKPYXXEHA

/

[ Nemorpadcku ] [

drakTopm

ExoHoMmuja ]

[ Kyntypa ]

Uzeop: Aaker, D. A: Strategic Market Management, John Wiley & Sons, Inc., SAD, 1988., ES c1p. 112

%8 Aaker, D. A.: Strategic Market Management, John Wiley & Sons, Inc., SAD, 1988., ES cp. 109.
% bidem, cTp.111.
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Pa3eoj mexHoso2uje MOXe uM3asBaTW peBOSlyUMOHAPHE TMpPOMEHe Yy
oapeheHoj rpaHn nHAycTpuje 1 NpucunuTh npegyseha ga Mewajy cBoje ctpareruje
Kako 61 3agp>kanu KOHKYpeHTCKy npegHocT. MHore npogaBHuLe 40 jyde HUCY umarne
AvruTanHe Kace, a faHac ce He MOXe 3aMUCNUTU HUXOBO MnocrioBakwe 6e3 Taksor
cTeneHa MHOPMaTMCAHOCTU, HE CaMO 300r KBanUTETHWUjE ycryre Kojy noTpoLlayu
npumajy Hero wn 36or wuHTepHor npahewa npogaje, 3anuxa, pobasrbada W
KOHTponucaHor cHabaesawa npogaBHuua. lNMpahewe npomeHa v npeasuhama y
pa3Bojy TEexHONorvje BaXHW Cy CcacCTaBHWM [enoBu Yy AeduHuUCawy cTparterunje

MapKeTUHra.

He mare BaxHe cy n eslaOuHe Mepe U 3aKOHCKU Mporucu Koju Mory aa
n3a3oBy 3HaTHE MPOMEHEe Yy MOCMNoBaky MHOMMX rpaHa WMHOYCTpuje, Kao LITO Cy
3aKOHCKM MPOMUCKU KOjU CMakyjy KOMUYMHY KOH3epBaHca WU OpYyrnx LUTETHUX
aguTvBa Yy XpaHu, UM KO3METUYKMM npenapatvma. [eperynaumja y aBWOHCKO]
NHOYCTPUjN, TENeKoOMYHUKaUMjCKoj WHAOYCTpujU, OaHKapcTBy W MHOMMM APYruMm,

n3asBana je MHOro npomeHa y npeaysehrma koja cy y Te rpaHe yKrbyyeHa.

ExkoHOMuja KaO Tpehn enemMeHT Yy aHanmanm OKpyXewa, ca CBOjUM
HajBaXXHUjUM MOKa3aTerbMma Kao LTO Cy: cTona WHdnauuwje, ctona 3anocrieHoCTH,
OOHOCHO He3arnocneHoCcTn, pact unu nag bpyTo ApywTBEHOr NPou3Boaa, yTuye Ha
BUCUHY ynarawa yonwrTe. Ho, Yyak 1 y ekoHOMUWjama Koje ce Hanase y genpecuju nma
rpaHa MHOYyCTpuje Koje nokasyjy pacT, na u Ty YMhieeHuuy Tpeba umatm Ha ymy npu

CTpaTELLKOM OAJy4MBakby.

Kynmyposiowku mpeHGo8u Cy HApO4YNTO 3Ha4YajHU Npu OAnykama O ynarawby
y CTpaHuM 3emrbama. MehyTum, fgaHac nNocToje TPEeHOO0BU KOjuU Cy KapakTepuUCTUYHU
3a BehuHy 3emarba. KynTyporowke npoMeHe y UCXpaHu nokasyjy ucrte TpeHgose y
Behem geny cBeTa. Y TOM Crlyyajy Hapo4mnTO Cy BaXKHW: KBanUTET XpaHe 1 npupogHa
XpaHa, a U HaBWKa Ja ce XpaHa cse 4Yewhe KOH3ymupa y pectopaHuma u 36or Tora

ce MHOMM pectopaHun peknaMmmpajy Ha T0j OCHOBMW.

Hemoepagpcku mpeHOo8u, nako ce He Mewajy Op30, Beoma Cy BaxaH
dakTop Ha TpxuwTy. HajsaxkHuje gemorpadcke Bapujabne cy: nomn, CTapocT, Npuxom,

3anocnene 1 reorpadCcky Nonoxa;.

Y pasBujeHMM 3emrbama MocToje CMMYHM TPEHAOBM Yy Aemorpadckum

Bapujabnama. JegaH o4 Haj3HavajHUjUX je naj HaTanuTeTa LTO YTUYE Ha CMaheH-e
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nonynauuje mnagux, a nosehaea crtapujy nonynaumnjy. CTaHOBHULLTBO Ce CBE BULLE
Melwla u reorpacku ce cmewTa Bulle Yy pa3BujeHe aenoBe cBeTa.TpeHaoBu y
OKpYXXeHy MOry 3anucta NPOMEHUTN BENIMYNHY HEKE MHAOYCTPUje U yTUUaTh Ha 3HaTHe
NPOMeHe Yy cTpaTernjckoM MapKeTuHry, na ce TpeHOoBM M gorahaju y oKpyXewy

HacToje npeaBuaeTu.

HajjegHocTaBHUWja MeToda je ekcTpanonaumja TpeHga. Ocum Tora Kopucte ce
N MUWIbEHA CTpyYHwaka 3a pasnuuuTta nogpydja. [Mpeasuhawa Heke HoOBe
TexHornornje mory ce noctuhu npegsuharbemM HUXOBE MOTPOLWHE Y oapeheHum

CcerMmeHTnma.

5.1.1.2. AHanu3a yHympauwHux ¢ghakmopa

AHanusa cnosrbHUX akTopa cagpXu enemMeHTe Koju ogpenyjy noBorbHe
NpunuKe n NpeThe ca Kojuma ce npegysehe cyoyaBa y CBOM AeNoOBaky Ha TPXULLITY.
AHanusa yHyTpalwHKux paktopa aHanmsmpa cHare un cnabdoctu npegyseha kako ou ce

Morna pasBuTU ogroeapajyha ctpatervja MapkeTuHra.

KnacuyaH npumep je komnaHuja Caterpillar koja je nponsBohaud rpaheBuHcke
onpeme, 4ujy Cy rnaBHy cHary o nodveTtka 80-ux npencraBrban HUCKU TPOLLKOBU
npoun3Boawe y KOMBUHaLMjKU ca n3BaHpegHo 4ob6po opraHM3oBaHOM AUCTPUBYLMjOM
n noctnpogajHum ycnyrama. Kaga je nodetkom 80-ux komnaHuuja wuarybuna Ty
npeaHoCT o komnaHvje Komatcy n3 JanaHa, keHa cHara y npomnsBomy npeTsopuna

ce y cna6oct.®°

AHanusa yHyTpawmwux ¢aktopa M[oYuHe UCIUTUBaHEM  (PUHAHCUJCKUX
KapakTepucTuka nocnosaka npegyseha, kao wTo cy npodutabunHocT u npoaaja,
HacTaBSba Ce Ha OcTarne HeUMHaHCUjCKe KapaKTepuCTuKe NocnoBaka, a Koje yTudy
Ha 6yayhy npoduTabunHocTt, 3aTmm ce cnpoBoau NOpTEONMO aHanm3a M KOHA4YyHo
CBe OHe HeurHaHCHjCKe KapaKTepucTuke MocnoBawa Koje YyTudyy Ha u3bop

onTnmMmanHe CTpaTeere.

EkoHOMMja je Beoma 3HayajHa gucuunnuvHa 3a kopuwheHa 3a  aHanusy
OKpYyXeHa, Ca CBOjMM HajBa)KHUjUM MnokasaTerbMma Kao LTO Cy: cTona WHdnauuje,
cTona 3arnocfeHoCTN, OAHOCHO He3arnocrieHoCTH, pacT unu nag épyto ApyLITBEHOr

npousBoAa, yTM4e Ha BUCMHY ynarawa yonwTe. Ho, Yak u y ekoHoMujama koje ce

®Hill, C,Jones, T,Stakeholder agency theory, Journal of Management Studies, 29, 1992.,cTp. 101-102
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Hanase y genpecuju nMma rpaHa UHOYCTpuje Koje nokasyjy pacT, na U Ty YMHeHULy

Tpe6a MMaTn Ha ymy npu ctpaTtelukomMm oany4ymnBamy.

Cnuka 6: MecTto 6eHUMapKuHra y npouecy pa3Bujatba 1 o6noBawa cTpaTernje MapkeTuHra

{ BeHYMapKuHr J

A A
AHanusa crnosballtbunx hakTopa AHanusa yHyTpaLlkux thaktopa
- aHanusa notpoLuaya - aHanu3a rHaHCKjCcKNX Kapak.

- aHanmsa KOHKypeHLI,VIje riocnosarba npe,qysehg
- aHannaa He(bMHaHCMjCKVIX
- aHanumasa TpXxuuwiTa

KapakTepucTtuka nocrnosara

v

- aHanu3a okpyxera - ofpehuBarbe cTpaTeLKuX onuuja
'd N\
BeHYMapKuUHr <
'd N\
> SWOT
A J
BeHYMapKUHr <
A J
[ W36op onTumarnHe
» cTpaTervje MapKkeTuHra

A

BeHYMapKUHr

Y
A

~
MnaHupake, yBohere
”| 1 KoHTpona cTpaTeruje
MapKeTUHra

J
Uzeop: Penko, H.,Oenuh,C., LWkpTtnh, M., benumapkuHe y cmpameauju Mapkemuraa, MaTte, 3arpeb,

1999., cTp.136.

¢UHaHCUjCKe KapakmepucmukKe riocsioeama

Meperwe PUHAHCUJCKNX KapaKTepUCTMKa MOcCfioBakwa Kao LITO cy npoaaja u
NpodunTabunHOCT NoKasyjy YyCMNeLwHOCT, OOQHOCHO HEeYyCMNeELIHOCT MocrnoBawa U Mory

[la NOMOrHy y yTBphuBamy NoTpebHUX npomeHa.

Meperwe npogaje u npocmutabunHocTM cCcy Hajpuwe ynoTpebrbaBaHu

nokKasartesin yCnewHOCTU NnocyioBaka npe,qyseha.

MoBehawe npogaje No npaBunly 3HayuM BULIE 33a00BOSbHMX W NOjanHUX
notpowaya n sehun npocut. AKo ce ocum Tora nosehasa n yoeo Ha TPXULWTY, TO Aaje
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MOryhHOCT ga ce NOCTUMrHe ofpXmBa KOHKYpeHTCKa npegHocT 306or edpekTa
eKoHoMMuje obumMa n KpmBe UCKycTBa. AKO Ce npofaja cMamwyje, cMmawyje ce un 6poj

noTpoLlaya u n3octaje edpekar ekoHomuje obrnma.

MpontabunHOCT je cCcBakako BaxHa Mepa 3a Mepewe YCNELHOCTU
nocrnosawa. JegaH of TEMESbHUX HauMHa Mepera jecte nospaT cpeacTtaBa (ROA

engl. return on assets):

ROA = Hemonpogum

Ykynuacpeocmea

Moepat on cpeactasa (ROA), kao jedna od osnovnih mera profitabilnosti,
zavisi od prodajne cene i strukture troSkova, kao i od kontrole zaliha i koriS¢enja
sredstava. Pritom treba napomenuti da sredstva koja se racunaju u merenju ROA ne
predstavljaju neopipljivu imovinu, kao $to su na primer vrednost marke proizvoda ili

trziSna vrednost opipljive imovine.
HedgbuHaHcujcke kapakmepucmuke rnocsioeama

Mepen-e npodaje, mpxxuwHoz ydena u npogumabusniHocmu cy Mepe Koje
ocnukasajy nonoxaj npegyseha Ha TPXULWITY y KBaHTUTATUBHOM nornegy. Mehytum, y
KOjOj Mepu Cy NoTpoLLayM 3aJ0BOSbHM M LUTA jow OYeKyjy of npenyseha cy MHOro
AeTarbHMjuU Nogaun Koju ynoTnykyjy Crivky o npegysehy. 36or Tora 61 ce nponssoam

nycnyre Tp663J'II/I npaTuTn Ha TPXULLTY, Ha KOHTI/IHyI/IpaHOj OCHOBM.

OproBopy Ha nuTaka kKao wWTo cy: "Oa nm cy noTpowayu 3agoBOSbHU
KBanuteTom npoussoga? [a nu cy npousBon OLHOCHO ycrnyra WUCMyHUNU HuxoBa
oyekmBaha? AKO HUCY, Ja Nn je noTpowad HanycTuo npousson? Koju cy pasnosu
Tora? LWTa noTtpowayn mucrne o Mapku npousBoga M camoj komnaHuju? Oa nu je
KOMMaHuja 3actapena wnu uHosatmBHa? [a nu je CTpyykwak wunv nugep y CBOM
nogpy4jy?", mory ce Hahu y ctygyjama o UCNUTMBaKy NOTpoOLLaya, a YecTto umajy
cTpaTeLlky BaXHOCT 3a 6yayhe nocnosawe npenyseha. JlojasiHocm mapku 0gHOCHO
dvpMU je jedHO o KIbyYHUX CTpaTellkux nuTawa, Ha Koja npenyseha 4yecto He

obpahajy OBOSBbHO NaxHse.

YHympawme cHaze npedy3eha 6e3 kojux ce ogabpaHa ctpaTternja HMKako
He MOXe peanu3oBaTW Cy. OpraHuMsauuMoHa CTPYKTypa, CUCTEMM, 3aroCrieHn W
KynTypa. Cuctemu opraHmusauuje cy, Ha npumep, McDonalds naHua 3a "dact dya”

H-MxoBa nocebHa cHara.
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KoHauHo, ¢puHaHcujcku u3eopu u mo2yhHocmu uHeecmupaka OUTHO
onpehyjy pasBoj cTtpaTtervje. Y Tom nornegy je BaxHa ognyka ga nu je notpebHo
WHBECTMPAaTK, UCNMaTU NN Ce WHBECTUpPATM Y MNOCMOBaHe, WU je HYXHO noyhun

NHBecTUumje.

Y aHanuaun yHyTpawkwnx aktopa BeoMa je 3HadajHa nmopmgbosiuo aHanusa
Y KOjOj Ce aHanuaupa noroxaj o4QHOCHO CHara CBaKor MocsfioBaka Ha TPXULUTY, Kao n
Aa 1M NocroBake reHepuvwe WM KOPUCTU TOTOBUHY. AHanusa nomaxe vy
oanyyvMBarwy Aa N MHBECTMpPATU UM He Yy nojeguMHo nocrnosawe. [lopTdonuno
aHanmsa ce CIyXXum ca HeKonmko mopena, kao wto cy BCG martpuua pacta n GE

mMaTtpuua.

AHanusa yHyTpawmwmnx aktopa 6u Ha kpajy Tpebana ga ykibyuu n nperneg
HEKMX Ba)KHMX MNoapydja koja 6Gu morna mmatu ytuuaj Ha m3bop cTtpaternje. To cy,
NPBEHCTBEHO, aHanusa nocTtojehux u NpoTeKnMX cTpaTterMja M oueHa HuxoBe
yCNeLwHOCTH, OAHOCHO HeycnewHocTu. Npu Tom 6u ce Tpebana noctaButh criegeha

nnMTaka.:

1. Koja je ctpaTernja 6una kopuwheHa?
Koju cy 6unu weHn HegocTaum, 0OGHOCHO NPeAHOCTU?

3. Ha uyewmy je nounBana KoHKypeHTCcKa NpPeaHoCT?

Tpowkoeu npefcTaBrbajy OKOCHULYY €KOHOMWje M CBW ocTanum npobnemu
nocnoBaka Ce Ha HbUX HagoBesyjy Unn N3 wnx npovsunase. Y TPXKULIHOj EKOHOMU)N
TPOLIKOBU npefcTaBIbajy rotoBO jeQMHO Moapydje Yy KOM MeHaLMeHT npegyseha
onTMmariHom KoMbuHaumjom nHNyTa Mmoxe ctehu ogpeheHy KomnapaTtueHy nNnpegHoCT

Y OQHOCY Ha KOHKypeHLl,I/ij N TaKo OCTBApPUTU TPXKULLHY NPEOHOCT.

N3 HaBepgeHor pasnora ce ynpasrbaky TPOLLUKOBMMA Mpuaaje BeomMa Benuka
naxkwa y CBUM CBETCKMM KOMMaHWjama, a UCTO TaKo je NO3HaTo [a je ynpaBrbake

TpOoLKOBMMA KBaJ'II/ITeTHI/Ije To Cpr‘-IHI/IjI/I KagapoBu Ha TOMe paje.

Ynpasmmawe mpowkoeuma (Cost Management) ce Mmoxe geduHucaTtn kao
NnocTM3arwe MOCMNOBHUX UWIbeBa Ha OCHOBY ONTUMAasriHUX TPOLUKOBA Yy ogpeheHum
ycnosuma nocnosarwa. OCHOBHU UMb yrnpaBibakba TPOLIKOBUMMA MOCOBaka MOXE
ce oapeauTu Kao ocTBapere WTO Behe AyropoyHe KOPUCTU O HacTanor TpoLuka unm
ocTBapere ogpeheHor umMrba nocnoBamwa y3 LTO HUWXe TPOoLIKoBe 6e3 OyropoyvyHuX

HeraTMBHUX Nocneauua Ha pesynTaTt NocroBaka U KOHKYPEHTHY No3uuujy.
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OcCKyQHOCT 1 OrpaHN4YeHOCT eKOHOMCKMX gobapa (NoTpebHnx nHnyTa), Kao 1
CBaKOOAHEBHO CBe oOwWTpuja KOHKypeHuuja y MefyHapogHuM W HauMOHaNHUM
OKBMpMMA M CBE TEXM YCMOBM OMNCTaHKa KOMMaHWja Ha TPXULWWTY, CTaBsbajy y NpBu

nnaH nuTamwe: Kako cmMawnTy TpOoLKOBE NocrioBaHa?
Pa3nosu cmarera TpoLIKOBa MOTY OUTU pasnuunTu:

1. nosehane npoduTa Ha OCHOBY CMakeHa TPOLLKOBA,

2. ocTBapuBawe ONTUMAanHOr MOCMOBHOI pe3ynTata Yy OKBUPY 3agaTtux
orpaHu4emsa,
ocurypaBakbe Oyropo4yHOr nocrioBakba Unmn orncTaHka Ha TPXULLTY;

4. cmamere ryburtaka,

nosehawe KOHKYPEHTHOCTHU NocCJsioBaHa UTA.

MehyTtum, Tpeba Harmacutn Kako y CaBpeMeHMM YCrioBMMa MocCroBaka
CMamewe TpowkoBa Tpeba noctuhu ©6e3 noropwawa KBanuteta unn yHKUnje
npoussoga unu ycnyre, Tj. HABeAEHO CMaHeHe OHOCU Ce MNpe CBera Ha CMakehe

nnn enMMmnMHNCaH€e HeI'IOTp66HI/IX, a He 6uno KOjVIX TpOLWIKOBa.

Opyrum peunma, ynpaerbake mpowkoeuma obOyxsata npeasuhare,
nnaHupawe, OyLeTnpawe K KOHTPOmNy TPOLUKOBA, Kao W aHanu3e Koje nokasyjy
noHallakwe TPOLIKOBa Yy 3aBMCHOCTM O MPOMEHe YcroBa nocrioBaka M y3poka
oAcTynawa of npensuheHnx TPOLWKOBa ca UMIbEM Aa OHU OCTaHy Yy NpUXBaTibUBUM

OKBMpPUMa, a y CKinaagy ca nocrtaBibe€HMM OMNTUM yCrioBMMa NnocrioBaH:a.

HayyHa uctpaxmBawa Mnokasyjy fa je 3a BehnHy KOMMNaHuja y yTBphuBamy
LeHa Haj3HadvajHuju dakTop — mpowak npou3eodn.e! Crtora 6e3 cucrema
yrnpaBrbawa TPOLIKOBUMA, NPOMT MOXe fako ga W30CTaHe u3 pasnora LWTo
€KOHOMCKM pecypcu HUCY HeorpaHu4eHu, na ce ynpaso 360r Tora TPOLLKOBWU MOpajy

KpeTaTu y orpaH1U4eHM OKBUpMMA.

HoBa ynora yHkunje ynpasrbarwa TPOLLUKOBMMA CacTOju Ce Y NepMaHeHTHOM
yTBphMBawy W pasBujakby CUCTEMa BPEeOHOCTU COMCTBEHe Koprnopauuje, Koju
YKIbydyje CKyn Hadyena O roHallawy M nocrnosofa v pagHuka, a OJHOCU ce Ha
NMOCMOBHY €TWKY, KBanuTeT W nNpou3Bode, 3alTUTy OKONUHe, npeay3eTHOCT,

NnoHallawe rnpema Kynuumuma m pobaerbaymma, KOHKYpEeHTUMa...

Y ycnosuma rnobanusaumje TpXKMLWTa KOHKYPEHTWU MOCTajy je4HaKo 3HayajHu

Kao u Kynuu. W ynpaBo M3 HaBegeHor pasBoja OeHYMapKuHI MpuUCTyn, Koju ce
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3acHMBa Ha nopehewy concTBeHMx nepdopmaHcy ca nepgopmMaHcama Hajborbux
KOMnaHuja, 3ay3mma nocebHO MecTo y yrnpaBrbaky TPOLUKOBMMA MOCIOBaka Kpajem

90-nx roguHa.

BeHumapkuHr npucTtyn npeactaBrba KOHTUHYMpPaHW Mpouec UCnuTuBama,
Mepewa W yHanpehuBawa nepdopmaHcu, npoussoda, ycnyra W rnocTtynaka
yrnopefjuBarwbemM ca Hajjadnm 1 HajyCcrneLllHUjUM KOHKYpeHTUMa, To jecT ca Bogehum

KoMnaHvjama Ha ogpeheHom nogpydjy.

OcHOBHM UMb MpuMeHe 6eHYMapkuMHra y Yyrnpasrbaky TPOLUKOBUMA je
OoCTBapuBar€e "TPOLUKOBHE YCMELWHOCTU" npemMa Haj3HavyajHUjUM KOHKypeHTuma, Tj.
OHMMa KOju Cy OCTBapunu HajHWXKe TPOLUKOBE Yy OKBUPY MojeanHe dyHKuuje
MOCIMOBHOI npoueca, a Aa TUMe HUCY YMawWUnn KBanuTeT, HU (YHKLUUOHANHOCT

CBOjUX NpousBoaa.
HajsHauajHuju moaenu ynpaBrbaka TPOLIKOBUMA :

1. TpaduuyuoHanHu mModOesn ynpaerbaH-a [MPOU3BOOHUM mMpowkKo8uMa
(Traditional Product Costing — TPC);

2. Modenu ynpasrba-a mpowkKosumMa 3acHo8aHUM Ha npouecy (Process
Based Costing — PBC);

3. Modenu ynpaesbaba mpowkoeuma 3acHO8aHUM Ha akmueHocmuma
(Activity Based Costing — ABC);

4. HursaHu mpowkoeu (Target Costing)

1. TpaduuyuoHanHu moden ynpaesbakba MPOU3800HUM MPOWKO8UMA

- NpeacTaBrba HajcTapuju mogen obpadyHaBawa M ynpaBibaka TPOLLUKOBUMA

nocrnoBawa, a Kopuctn ce Beh cToTuHy rogmHa. OBaj cuctem ce 6asupa Ha

noJenu NpoM3BOAHWX TPoLLKoBa y creaehe ocHoBHe rpyne:®

1. TpowKOBM AUPEKTHOI MaTtepujana;

TPOLUKOBM OUPEKTHOr paaa;

TPOLUKOBU aMopTu3auumje,

TPOLUKOBU NPOM3BOAHE pexuje;

o k~ w0 N

TPOLUKOBM yrpaBHe pexuje.

® Benak, B, CHuxXagare mpowkosa npumMjeHoM aHanu3e dodaHe epujedHocmu, PP u ®, 6p. 5/96,
3arpeb, 1996., cTp. 880-885.
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TpagyumoHanHn mMogen ynpasrbawa TPOLWKOBMMA nNpatM WU KOHTponuule
TPOLLUKOBE AWPEKTHOr Matepujana v AWPEeKTHOr paja no CBakoj BPCTU Npou3Boaa,
OLHOCHO MO CBaKoj jeOuHULM Npon3Boda Unun ycnyre, 4OK ce TPOLUKOBU MPOn3BoaHE
N ynpaBHe pexwuje nNpuapyxyjy OWPEeKTHAM TPOLUKOBMMA MNpUMeHOM oapelheHe

OCHoBULE (,KIby4a pacrnopefhusarba’).

Hauwme, 3a TpoLukoBe Npon3BOAHE W YPaBHO-MPOMETHE pexuje 3Ha ce MecTo
TpOLIKA, ann He M CTBapHM y4YMHakK, Na ce nocTtasSba Npobnem wra yTBpAUTU Kao
OCHOBMULYY 3a pacnopehunBare onwTUX TPOLLKOBa Ha HOocKoue, a Aa by TpoLuak Kojum
ce Ha Taj HauyuH ontepehyje yunHak 6mo WTO TavHuje pacnopeheH, Tj. NpubnuxaH

CTBaApPHMM ONMwTUM TPOLUKOBMMA KOje Taj YYUHaK n3a3nBa.

Y TeopeTckoM CMUCAY Ce OMNTU TPOLLUKOBM MOry pacnopehumeaTtn Ha y4umHke
Kao HocuTerbe TPOLUKOBa CpasMepHO Mpema jefHoj BPCTU AMPEKTHOr TpOLUKa Wnn
npema YKynHUM OMPEKTHUM TPOLLUKOBMMA WM npema KoMOWHaumju Hekmx BpcTa
ANPEKTHUX TpoLkoBa. MehyTum, y npakcu ce Hajyewhe kao ocHoBa pacnopehuBarba
OnwTUX TPOLLKOBA y3nMa TpoOLUaK AMpeKTHOr paga, byayhu ga ce npetnocrasrba ga
Cy OMNWITU TPOLUKOBM Yy3pOKOBaHM pagoM u ga he pacnopehumBawe no TOj OCHOBU
Aatn TadHuje pesyntate og 6uno koje gpyre ocHoBe. Mnak, To He Mopa yBek 6utn

UCrpasHoO.

TpaguumoHanHu Mmoaen ynpasrbakba TPOLLKOBUMA He MpaBu pasnuky mamehy
TPOLLUKOBA PasnMunTnx akTMBHOCTU NPOU3BOLHE M YNPaBHO-MPOMETHE pexuje Koju ce
nojaerbyjy kog oapeheHe rpyne npoussoga. Moryhe je, ucto tako, ga obpadyyHaBame
TPOLLKOBa MPOU3BOAHE M YNPaBHO-NPOMETHE pPeXuje Ha OCHOBY TPOLLKA AUPEKTHOT
pafa UCKPMBK CTBapPHY CIMKY O TPOLLKOBUMA NOjeANHUX Npou3Boaa, NOrotoBo ako je
yoeo TpOLUKa OWPEKTHOr paja Yy YKYMHMM TPOLIKOBMMa Manu (WTo je cry4aj kopg
KanuTarHO-UHTEH3UBHUX [enaTHOCTM), a WCTOBPEMEHO TpowakK Mnpou3BogHe WU

ynpaBHO-NPOMETHE pexuje Bernuk.

HaBegeHn npobnem npeactaesrba jegaH o Hajpehux  HegocTaTaka

TpagunumnoHarHor Mmogena ynpasibakba TPOLLKOBMMaA MOCIioBaHk-a.
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2. Modenu ynpae/bah-a mpowkog8uMa 3acHO8aHUM Ha npouecy
(Process Based Costing) obnukoBaHM Cy Ha Taj HauMH ga npaTte U BpeaHyjy

TPOLUIKOBE NMpon3soaH-e cnegehu Tok npoueca npomn3sogHe rno (basama.

HasegoeHn mopgenu cy ce pasBunn y Bpeme noBehara KOMMNIEKCHOCTU
NnpousBOAHKE W Nperiasa Ha cTparternjy aueepsvdukaumje npomssogre. Y OKBUPY
MoJena ynpasSbaka TPOLIKOBMMA 3aCHOBaHMM Ha MNpouecy, OMPEKTHU TPOLLKOBU
maTepujana u paga ce nparte n obpayyHaBajy no pasama npoueca nponssBoare, 40K
ce TPOLIKOBM MPOM3BOAHE W YMNPaBHO-MPOMETHE pexuje [oAajy OUPEKTHUM
TPOLUKOBMMA Ha HUBOY CBake ase y3 npumeHy ogpeheHux ocHoBuua (“krbyyesa

pacrnopefuBara") 6asnpaHmx Ha TPOLUKOBHUM MHAMKATOPUMA.

Mogenu ynpasrbaka TPOLLKOBMMa 3acCHOBaHMM Ha npouecy Tpebanu 6u ga
nokaxy y3poKe TPOLLKOBa MPOU3BOAHE PEXMuje U CTEMEH HUXOBOr MpuapyXuBama
AVPEKTHUM TPOLLKOBMMA NPUIMKOM cBake ¢hase y npouecy npoussoate. C 063mpom
Ha 4MkeHWly fa ce TpowkoBu yTBPhHYjy Mo asama, ocurypaHa je 3HaTHO
KBanUTETHWUja KOHTpONa TPOLLKOBa 1 6oSbu yBUA Y EKOHOMM3aUMjy, LITO yHanpehyje u

cam npoLec ynpaerbatba TPOLKOBMMA.
TpoLKoBM NpoLieca Texe cMakety NpMMeHoM crieaehnx noctynaka:

e 0jeQHOCTaBIbEHEM MpoLeca NPOU3BOAHE;
e YyHanpehuBaweM TOKOBa npoLeca;
e CKpahmBaweM npoLleca nojeanHux gasa;

° CI/IHXpOHI/I3aLl,I/IjOM npoueca nuta.

lMpeoHOCTM KOje ce Hajyewwhe UCTUYy y NpMMEHW OBOI MOAena Hanase ce y
YMHEHMUM [a je OBUM Mogenuma ocurypaHa OCHOBa 3a pasymMeBahe MoHallawa
TPOLLKOBa M aHanu3y BPeMEHCKOr uMKnyca npoussogre. Mehytum, HM oBa meToaa

He MnpyXxa MOFthOCT e(bI/lKaCHOF ynpasibaka TPOoLUKOBMMA.
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3. Modenu ynpaesbaksa mpouwkxoeuma 3acHOBaHUM Ha

akmueHocmuma (Activity Based Costing — ABC)

TpaguumMoHanHo o6padyHaBake TPOLWIKOBA TBPAM [Aa YKYMHM TPOLLKOBU
Npou3BOAHE MpeacTaBrbajy 30up TPOLUKOBa WHAMBMAYANHWX onepauuja, na crora

6enexu 1 cymmpa TPOLLKOBE u3page.

MehyTum, Tpowak Koju je BaxaH 3a nosBehawe KOHKYPEHTHOCTU W
npoduTabunHocTn, nNpeacraBrba Takohe Tpollak yKyrnHOr mpoueca u TO je ynpaBso
OHO WTO Benexun HOBO pavyHare TPOLLUKOBA HAa OCHOBY akTMBHOCTW. JeHOCTaBHUje
peyeHo, padyHare TPOLLKOBA Ha OCHOBY aKTMBHOCTW BGenexu ocvM TPOLLKOBa m3age
N TPOLLKOBE "He n3page", Koju Cy y caBpeMeHVM YCrnoBrMa nocrioBarwa 4ecto 1 sehu

o4 CaMUX TpoLlKoBa m3page.

Ctora yTBpfjMBate TPOLUKOBA Ha OCHOBY akTMBHOCTM He [aje caMO MHOro

6Gorby KOHTpPONYy TpoLikoBa, Beh omoryhyje n KoHTpony pesynraTta.

YTBphMBawe TPOLIKOBA Ha OCHOBY aKTUMBHOCTM WHTErpulle OHO LUTO je Y
KNacu4yHOj opraHus3auuju npencraBrbafnio HEeKOSIMKO akKTMBHOCTW: 1. aHanusy
BpedHocTu, 2. aHanudy npoueca, 3. aHanuM3y KBanuteta MeHayMeHta un 4.

TPOLLKOBHY aHanuay, y jeqHy aHanuay.

byoyhn pga ytBphuBawe TpowkoBa Ha ocHoBY aktuBHocTM (ABL|, meTtopna)
npvkasyje yTuuaj npoMeHa y TPOLUKOBMMA W MNpUXOAMMa CBakKe akKTMBHOCTM Ha
pesyntar y LUenvHW, BPNo je MOBOSbHO 3a obpadyHaBakwe TPOLUKOBA Y OKBUPY
nojeamHnx dyHKUMja nocnoeawa. Hanme, cnvka npodumtabunHocTn Koja Hactaje 13
ABL| aHanuse, nomaxe opraHMMa ynpaerbaka da ce ycpeacpene CBOjy Maxwy U
eHeprujy Ha nobosbluake ynpaBo OHUX aKTUBHOCTM Koje he Ha Kpajy umaTtu Hajsehu
yTuuaj Ha npodouT, anM UCTO Tako Aa M TPOLUKOBE CBOr paja BexXy ynpaso 3a Te

AKTUBHOCTMU.

Hanme, TpaguumoHanHu cuctemmn obpadvyHa TpOLIKOBaA KOPUCTE OCHOBULLE Kao
LUTO Cy AMPEKTHU pag, unu catu paga MalumHa, Unn aupekTHa amopTtu3aumja, na ou
Ha OCTBapeHe Npou3BOAe pacrnopeaunv TPOLIKOBE WHAMPEKTHUX aKTUBHOCTU WU
aKTMBHOCTW oOJpXaBakba, YKIbydyjyhr U TexHuyke npomMeHe, opraHusauunjy wu
ynpaBrbawe Koprnopauujom. CynpoTHO Tome, wMeToga obpadyHa TpoLlKoBa

3aCHOBaHa Ha aKTUMBHOCTUMa ouBaja TPOLWIKOBE OofpXaBawa 1 ynpase Kao U gpyre
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MHOUPEKTHE TPOLWUKOBE OO AOUPEKTHUX TpOoLlKOoBa MNpom3BoaHwe€, a 3atTM T€ WUCTe

TPOLUKOBE npl/lp,pyx(yje Ha OCHOBY aKTUBHOCTMN.

Ha npumep, kog yBohewa HOBOr npovsBofa Ha TPXWLWITE, HacTaje Hu3
AoOaTHUX TPOLLUKOBa oOpraHa ynpaerbakwa, O Waeje O camMoM MPOU3BOAY,
NUCTpaxusarwa TPXKULITA, AOroBopa ca gobaBrbayMma U NOTEHUMjanHUM KynuMma,
opnabupa kaHana auctpubyumje uta., Koju no metoam ABL| onTtepehyjy ueHy HoBor

npon3eoaa, alin He U UeHy TpagnumnoHanHor rnpomn3soda oBOr rnocsioBHOr cucrema.

[a 6u oTkpunn koje he akTMBHOCTM noBehaTtn NpouT M cmawUTN pacxoae,
NoTpebHO je pasymeTn y3poke MoTpoLLHe pecypca Ha MUKPOHWUBOY, fae ce y cTBapw

aKTUBHOCTU 1 oaBUjajy.

Ca uurbem 6osber ynpasrbawa, anm M MOryhHOCTM CMarera TPOLLKOBa
ynpaBrbakba U agMUHUCTpauUMje, HapaBHO W ApYyrMx TpoLwlKoBa nocroBawa, AbL
aHanusa ycmepaBa ka HanpegHuM NpOV3BOAHUM W Ou3ajHepCcKuM cunosodunjama

Koje Heke koMnaHuvje Beh cnege v npumemsyjy.

3a oHe koju cy Te comnosodumje Beh yceojunu, AbLl metoga objaluraBa Kako u
3awTo ogpeheHe npomeHe Mory ©Outm Tako npodutabunHe. Y uurbese
KOHTMHYMpPAHOr HanpeTKa ynpaBrbakwa TPOLLKOBMMA Y OKBMPY DYyHKUMjE ynpaBrbakba
N agMUHUCTPpauUMje YKIbydyeHu cy: 6orbe M aHanuMTUYKM 3acHOBAHO MiaHuMpake,
Kpahe Bpeme opraHusoBawa nocna, nobosbllake KBanuTeTa OAny4YMBawa,
edmKacHnja KOHTporia 3acHoBaHa Ha MehycobHOM yBaxaBakwy Ha CBUM HMBOMMA

opraHusaLmnoHe CTPYKTYpe MOCMoBHOr cucTema.

Ha ucTM HaunMH Kao WTO caBpeMeHa TexHOororvja cmamyje 3axTeBe Ha
npousBogHe pecypce W yHanpehewe npoumsBoga y MNpousBoawN yobuyajeHnx
BEITMKOCEPUjCKNX MPOM3BOAa, CaBpeMeHa TexHoriorvja mHdopmucawa omoryhasa
CMarEeHe TPOLLKOBA (PyHKUMje ynpaBrbawa U noBehawa KBanuteta cammx oasiyka.
Hanme, ABLI cuctemu ynpasrbara npyxajy KomnaHujama MaHayMeHT nHdopmavuje,

a He TpaguuMoHarnHe pavyyHOBOACTBEHE MH(popMaLmje.

byoyhm pa ABL ananusa oTkpuBa cermMeHTe nMocnoBakwa KOju 4ecTo
HEeOYeKknBaHO Aajy BMCOKe npoduTe, unvM cy nak yspouu rybutaka, nHdopmaumje
nobujeHe oBMM NMyTeEM MOry ce KOPUCTUTWU Kao noy3gaH Boaud y oapenvBakby HOBUX

LueHa npounssoaa, unny npomMmeHama npoun3BoaHe CTPyKType unmn y npomMeHama MUKca
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noTpowada, uin unak y )J,eJ'IOTBOpHVIjeM VI3BOF]el-by aKTUBHOCTU 4YNTaBOl NMOCNOBHOr

cucrtemMa.

Ocum  obpayyHaBawa TPOLUKOBA HA OCHOBY aKTUBHOCTW, YyMpaBibake
€KOHOMCKMUM TPOLUKOBHWM JlaHLUEM MOcCTaje cBe 3HauvajHuje, 6yayhu ga npenas ca
cucTema ogpefnuBarba LieHa npema TPOLLKOBMMA Ha CUCTeM ofpefnuBarkba TPOLUKOBa
npemMa ueHama npeacrtaBrbajy jako 3HadvajHy OenoTBOPHY CHary KomnaHuja Koje ra
npuMeHsbYjy. Y HaBeJeHOM CUCTEMY LieHa KOjy je Kynay cnpemMaH nnatutu ogpehyje

[onyLiTeHe TPOLUKOBE.

MehyTtum, ogpehuBame TpPOLLUKOBa MpemMa LieHama MOry npumenmsaTM camo

OHe KOMMaHuje Koje No3Hajy 1 ynpaBrbajy YKyNHUM TPOLUKOBMMa €KOHOMCKOT fnaHua.
4. HQumwaHu mpowkoeu (Target Costing)

LnrbaHn  Tpowak ka0 Mogen ynpasrbaka TpPOLWIKOBMMA, oMoryhasa
yTBphnBawe n kBanuteta n PyHKUMOHANHOCTU NPOM3BOAA Ha HMBOY LieHe Koja he
OUTM npuxBaT/bMBa MoTpowadvy, TO jeCT UuibaHuM TpOLWAaK HacTaBfba pasBOjHY

cTpartervjy npovsBofa Koja je LieHTap Xerba 1 notpeba notpolladya Ha TPXULLTY.

HaBegeHn mogen crtaBrba MOTpollaya Yy UeHTap naxwe, a BUCUMHY TpOLUKa
ogpehyje Tpxuwrte. lNpumeHom TC mopgena omoryhaBa ce u Beoma edukacHa
KOHTpOSia TPOLLUKOBA, TO jeCT TEXHWKA LMSbaHOr TPOLUKa MOMaxe Yy crnpeyaBakby
naHcuMpawa npou3Boda HWUCKOr KBanuteTa WM HenpuxsaT/bvMBe MNpofajHe LeHe Ha

TPXULWITE, KaKo He GM OO A0 noropLuaka NoCrnoBHOr pesynTaTta komnaHuje.

Haume, ocTBapere €KOHOMCKMX UuIbeBa Yy TPXKMULIHOj NMPUBPEAM 3aBUCK
ynpaBeo of KOHKYPEHTCKe NPEeAHOCTU, KOA Yera "TPOLLKOBHO BOACTBO" YMjU je OCHOBHM
UMb OCTBApPEHE HAajHMKMX TPOLLKOBA U Yy MPOU3BOAHM M Y NnacMaHy, npeacraBiba

OKOCHMUY Moryher ycrexa.

Mpouec yTBphuBawka 1 Bohera LunrbaHnX TPOLLKOBA je BUCOKO CTPYKTypucaHa
NpoOn3BOAHO-pa3BOjHa AUCUMNNNHA, npunaroheHa cneuynuyHnM  enemMeHTuma
cTpaTeLwkor no3uuMoHMpawa KOMMaHWje Kao LWTO CY. CIIOXEHOCT MNpou3Boaa,
ANHaMMKa LeHa, aHanm3a poka ynotpbe npowussBoga, ogHocu ca gobasrbavmma,
Kynuuma uta., Koja (pyHKUujU yrnpasrbaka Jaje HoBe 3ajartke, anu UCTOBPEMEHO U

obaBe3y pauMoHanHor noHalwlarwa CBMX NpeacTaBHUKa pyHKUMje ynpasrbata.
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YnaHoBn koMnaHuje, 6mno Kojux yHKUMJCKMX CneumjasiHoCT, Kao U YfiaHOBM
ynpaBe, Mopajy rnejatM Ha YKYNHW (uHanNHM uurbaHM TpOWaK Kao Ha
HenNpPoOMEeHSbMBY BENUYMHY Yy OKBUPY YTBPHEeHMX HopMmaTuea 3a ogpeheHun npomseoa y

oapefheHoM BpeMeHCKoM nepuoay.

Haume, cBaku cucteM Koju npenasv nNpeko OpraHm3aumMoHMX rpaHuua u
noBesyje TONMNKO BaXHUX EKOHOMCKUX U TPXULIHUX LUuSbeBa, MMa rpaHuly TemMerbHor
yTuuaja Ha TO Kako OpraHu yrnpaerbaka Boge MocnoBawe. JedHa of rnaBHUX
npeaHOCTU LUMIbaHOr TPOLWIKa je YuHbeHuua fa npucurbaBa KoOMMaHwje ga CcBoje

NPON3BOAHO-pa3BojHE LuIbeBe oapene NpPeLUmsHo 1 Y jeQHOM XKaproHy.

Kog Tora y MHOrMM KoMnaHujama jacHoha KOMyHuuupawa Moxe OuTu

XPTBOBaHa 3a IMaBHy o6GaBe3y — 3a AeLeHTpanusauujy.

Y uurby OenoTBOPHOr ynpaBrbawa npegysehem, Koje cBakMm LaHOM nocTtaje
CBe CIIOXEeHUje, CBaKaKo je BaXXHO OCUM MpUMeHe MOAepHUX MeToda obpayyHaBaka

TPpOLLKOBaA U KBAJIMTETHO NMiiaHnpaHke U KOHTPOJia TPOLWKOBa 1N y4YMHaKa.
Ynoea MeHayUMeHma y yrnpaesbalby mpouwkKoeuma

Y wMogepHuMM Kopropauvjama MeHayepu paaHac ognydyjy wta he ce
npoussBoauTn, unu ymme he ce nocrnosatu, U Kako he ce OCTBapuUTU MOCIIOBHU
pesynTtaT. MeHalepu Oupajy namehy OocTynHuX vHNyTa u paspahyjy ogrosapajyhu
MUKC Tpaxehu ontumanHy wWHAYT KoOMOMHauwujy. [locnoBHM npouec YKibyyyje
opraHusaumjy nNpou3Bogh€e Ha Taj Ha4YMH Ja ce cacTaHe ca UurbeBMMa KoMnaHwuje,
WTO noapa3ymMeBa OCTBapeH-€ HUCKUX MPOM3BOAHMX TPOLUKOBA W OYEKUBAHUX

NpocMTHMX cToNa.

360r cBe CNOXeHujux 3axTeBa KOjU ce MOoCTaBrbajy nped MeHaLMeHT Y
oKkBMpMMa rnobanHor TpXXuwTa, MeHaliepu ce cneunjanuayjy 3a jeaHy o4 nocrnoBHUX
doyHKUM]ja: NPON3BOAHY, MAPKETUHI NN CNOSbHY TProBuHy. MeHalMeHT je npodecuja
ca MHOro BelWTWHa, a KonuymMHa noTpebHor 3Hawa pfa 6w Heko noctao

npogecnoHanHn MeHalep HenpecTaHo pacTe.

Ca unrbem cMamewa TPOLLKOBa MOCroBaka Npencnutyje ce CnocobHOCT u
KBanuTeT MeHallepa, jep je jaCHO da HocuMouu CTpaTeLlkor oanyyvMBaka Mmajy cse

Behn yTuuaj Ha pesynTarte rnocnosama.
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Haume, npe ogpeheHor BpemeHa ce cmaTpano fa noborbliaka y KBanutety
npoussoga MOry HacTtatM camo y3 fogaTHe TpolikoBe. Anu, gaHac ce Aowro Ao
Cro3Haje aa je, Ha npumep, KBanuTeT NnoBe3aH ca HEKOMNWKO BPCTa TPOLLKOBA KOoju ce
pasnMYNTO NoHaLlajy 1 Nnojasrbyjy Y pasnMunutum cutyaumjama. Ctora npoHanaxene
KOoMnpomuca usMeny pasnuumTtux TPOLLUKOBA W TPOLLUKOBHUX CTPyKTypa oOTBapa
MeHaLIMeHTy MOryhHOCT ga cMaku TPOLIKOBe U noBeha YYMHKOBUTOCT MOCroBawa

Kpo3 nosehawe npon3sogHOCTN N EKOHOMNYHOCTW MOCI1I0BaH-a.

CMmareha TPOLLUKOBa Ce MOXe OCTBapuTK MPencnMTUBaeM U NPOU3BOAHOT U
MOCMOBHOT Npoueca Yy LenuHW, anu u npeucnutMBakbeM cucteMa obpadyHaBaka U
yTBphuBara TpowkoBa. Y TOM Morneay, MeHalMeHT Tpaxu MoryhHocTu
nojeQHOCTaBIbEHA MpoLEeca NPOU3BOAHE WU HOBE HauyMHe 3a NPUMEHY NojeaAnHUX

npotieca v npounssoaa.

Y MHOrobpojHuM npomsBogHUM npeay3ehMma 3HavajaH M3BOP TPOLLUKOBA
npeactaerbajy U TPOLLKOBU AM3ajHMpara npomssoga. CBe Kpahu XUBOTHWU LMKIYC
npoussoda 3axTteBa cBe OpXu U jeTUHMjM au3ajH HoBOr npoussoga. ocnoBHOM
capagtbOoM, Ynju je naejHn Hocunay MeHalMeHT npenyseha, otBapajy ce moryhHocTu
CYncTUTYyUMje NojeanHuX KOMMNOHEHTN nNponsBoaa, omoryhyje ce n nosehawe 6p3vHe
An3ajHMparba HOBUX MPOM3BOA4a, OAHOCHO AUPEKTHO CMah-eh-e HEKONMUMKO BpCTa

TpOLIKOBaA.

Y TypbyneHTHOj OKONMMHM nocrnoBawa of npenyseha ce o4veKkyje cMarber-e

TPOLLKOBA HenpecTaHUM KOH(POHTUPakeM U 3aMEeHOM MeHaLIEPCKUX Napaanrmu,

Ton meHaLMeHT ofgpeheHor npegyseha Tpeba Aa npeno3Ha HajnoBOSbHU)Y
,TPOLWKOBHY cCTpaternjyy‘, anu wu ynory 3anocneHux y wmoryhem yHanpehemwy
nNpon3BoaHkE N OpYyrMx obnmnka ycTpojcTBa, Kao 1 HBUXOB YAE0 Y CMakeky TPOLLKOBA,

HNXO0B OOMNPUHOC nosehal-by KBanuTeTa nocrioBawa uUta.

Ha kpajy Tpeba Harmacutn Kako ce CMameHe TPOLUKOBa MNOCroBaka, Ha
Xarnocrt, He Mmoxe nocTuhu ,npebaumBatbeM” TPOLIKOBA Hanpea unu Hasag, Tj. npema
Kynuuma mnu gobasrbaumma, Beh yTBphMBakbeM CBEYKYMHE MOCIIOBHE aKTUBHOCTH,
nocsehyjyhu naxwy UENOKyrnHOM naHuy akTMBHOCTM KOjU Kpeupa KBanutet

npousBogda 1 aoaaTHy BpeaHOCT.

KpuTuyHa nekuuvja 3a meHalepe je cnosHaja ga KBanuTeT M TPOLLKOBU HUCY

YBEK MnponopuunoHarnHu, maga Tpe6a Harnacnutm ga 1o NCtoBpemMeHo He 3Ha4un Kako
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yHanpehewe 1 pa3Boj Mory 6utn cnpoBefeHn 6e3 goaaTtHMX TPOLLKOBa. Y eKOHOMMU)K

je ogaBHO no3HaTo Aa 6e3 xpTaBa HemMa HY KOPUCTU.

Anun ynpaBo 360r oBe YnMteHMLE MeHallepy Mopajy Aa pasymejy noHallawe
nojeanHe BpCTe TPOLUKOBA, WTO yrnyhyje Ha no3HaBarwe U NpencnnutuBare CTPYKType
TPOLUKOBA, anu v NpMMeHy HOBUX 0BpayvyHCKMX M Hay4yHUX MeToda y yTBphuBamy 1

ynpaBrbaky TPOLLKOBMMA.
Ob61ukoeaH-€ KOMI/IeKCHO2 Modesa ynpaesbaka mpouwkoesumMa

Mopgen ynpasrbaka TpoLlkoBMMa Koju he mohu ogrosoputn Ha nosehaHe
3axTeBe MeHallepa u3ajHMpaH je Ha OCHOBY pereBaHTHUX AeTEPMUHAHTU yTuuaja.
To cy: ambujeHTanHW YycrnoBW, TexHosorMja, YCTPOjCTBO M HOBE MeHallepcke
KOHUenuuje ynpasrbaka TPOLUKOBMMA MOCMaTpaHu KPO3 HMXOB AMHAMWUYKM pasBoj.
Byayhn ga npetxogHo HabpojaHe geTepMmMHaAHTE yTuuaja aenyjy UCTOBPEMEHO U Y
MHTepakuujn, To Tpeba y3etn y 063np npunmnkom amnsajHupara. Mogen je nogerbeH y

TPW rnaBHa (*)yHKLI,I/IOHa aena.:

e JgedvHUCake LnIbesa
e rnpahere N Jo3Ha4YMBaH-e CTBAPHUX TPOLLKOBA TPOLUKOBHUM OBjekTuma

e KBAHTUTATUBHO-KBAJINTAaTUBHE aHalriM3e N KOHTPOa.

CeBa Tpu pyHKUMOHanNHa gena mofena Tpeba fa ocurypajy ogrosapajyhe
MeHalLlepcke M3BellTaje 3a JOoHoLWewe MeHauepckux ognyka. Ocum Tora, nsmeny
dyHKLMOHaNHNX aenoea mogerna tpeba ga Oyay ycnoctaBrbeHe Be3e 3aCHOBaHe Ha
NOBpPaTHOj Be3M Kako Ov ynpaerbare TPOLUKOBMMA U MpuMxoguma Morno Tehu kao

HEeMNPeKnHyT npotec.

HdedunHucawe uurbeBa je cTanaH npouec Koju YKrbydvyje MoCTaBIibake
UuIbeBa N HUXOBY NEpMaHEeHTHY KOpeKLUMjy Y 3aBUCHOCTU o NpoOMeHe napamMetapa.
[a 6u ce 1O nocTurno, geduHNcCae LurbeBa genyje y nHTepakumju ca npahewem
CTBaApHMX TPOLUKOBA KOjU MpeAcTaBibajy WHNYT 3a KBaHTUTATMBHO-KBanNuTaTUBHE
aHarnuse Ha OCHOBY KOjUX Ce Mehsajy napameTpu Koju ogpehyjy aetarbHe TPpOLIKOBHE

uurbeBe.

MocTaBrbake NoYEeTHMX LUUIbeBa 3aCHMBA Ce Ha UCTpaXuBaky TpXKMLITA Koje
y LUEHTPY Maxwe nma xerbe un notpebe kynaua nosesaHe ca moryhom npogajHoM
ueHom. M3 moryhe npopajHe LeHe M3BoAe ce LuIbaHu TPOLLKOBM mnpousBoga. Ha
OCHOBY erba U notpeba kynaua u LuIbaHWX TPOLUKOBa Mpoussoda AeduHuLy ce
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obenexja NnponsBoaa, HaKoH Yyera ce nspahyje NporHo3a NoTpaxHe, Koja je OCHOB 3a

[OHOLLEH-€ OfTyKe O Pa3Bojy M NaHcupamy Npouseoaa.

PayyHoBOACTBO OArOBOPHOCTM U pavyyHOBOACTBO aKTUBHOCTUM OCUrypaBajy
WHOPMAaLMOHY OCHOBY O OCTBapeHWM TPOLUKOBMMA W [PYrMM roKasaTtesbuma
nepdgopmaHce 3a nopehewe ca yurbaHnM BenuunHama. lNopehere ocTBapeHux ca
UurbaHUM BenuvyMHama nepgopMaHce npyXa OCHOBY 3a KBaHTUTATUBHE WU
KBanutaTMBHe aHanuse, Koje MoMaxy MeHalepuma Yy [OOHOLWEeHY Ooanyka o

yHanpehekwy napumjanHmx u rmobanHux nepgopmaHcn KoMmnaHuje.

5.2. BeHYMapKUHI Yy MeHaLMEeHTY JbYACKUX pecypca — npumep
yHUBep3uTeTa
Ibyockn pecypcu yHuBep3uTeTa oO0jeaukbyjy YKynHa 3Hawa, BeLTUHe,
cnocobHoCTM UK KpeaTmBHe MOryhHOCTM KoOjuma pacrnonaxe YyHUBEpP3UTET.
MeHaumeHT rbyackux pecypca (HRM) uma 3agatak ga cuctemckum omoryhm aa
WHTENeKTyanHu noTeHumjan npepacrte y UHTeNeKTyanHu kanutan kopuctehn 3Hawa
BELWTMHE, MWCKYCTBO WMOTMBauMjy. Ha Taj HauumH, Kpo3 cTBapake BpeaHOCTH,

BMCOKOODOpa30BHe opraHunsaumje ce no3vumoHMpajy Ha TPXKULTY 3HaHa.

HRM cuctem Ha yHMBep3auTeTuma Mopa ga (PyHKUMOHMULLE Ha KoprnopaTuBaH
Ha4MH, OOHOCHO Mopa 6uTn nocnoBHO-opujeHTUcaH. Camo Tako Moxe aa omoryhu
KBanuMTETHY perpyTauujy, cenekuujy, obyky, pa3Boj TaneHarta u nMaepcTBO Hay4Hor,

06pas3oBHOr 1 CTPY4YHOr Kaapa.

OnwTn umre cBux YHMBep3uTeTa je, HapaBHO, Aa 3anocnun Hajborbe moryhe
KagpoBe yHyTap nnatHux paspefa koje Moxe Aa noHyaun. CBu YHMBEP3UTETU Texe
Aa NpUBYKY M 3adpxe KaapoBe Koju he oOCTBapuTM W3BPCHOCT Y MpedaBamwy,
NCTpaxuBawy M 'y pagy Ha npojektuma. Hekn dpakynteTtun cy ounto 6osbm o4 Apyrux y
npuBnaverwy M 3agpaBakby CTpyYraka Kao M y OA4pXKaBaky HMXOBE MOTMBauuje.
Ha T1aj HauMH oBe ycTtaHoBe MNOCTMXY M Oorbe pesyntate M Mokasyjy na wu
YHUBEP3UTETU MOpajy Aa obpaTe naxhy Ha OHe acrnekTe SbyACKMX pecypca Koju

LONPUHOCE YCMEXYy.

Taj HaunH TpeTnpara IbYACKUX pecypca je ca BUlle acrnekarta Cnu4aH OHOM
KOju je npucytaH n 'y 61no Kojoj CroXeHoj npuBpeaHoj opraHmsaumju. OH ykiby4yje n

KomepumjanHe nporpamMe 3a JbyAcke pecypce Koju omoryhasajy BpeaHOBawe HeKnx
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OCHOBHUX KafpOBCKMX MuTaka, Kao WTO Cy MPOAYKTUBHOCT, TPOLLKOBU
3anowrbaBara, TPOLIKOBM pa3Boja 3arnocrieHux u cn. Hose Bepaunje codTBepa Koju
Cy AOCTYMHWN YHUBEP3UTETUMA, Kao WTO cy PeopleSoft n Concept, gajy Ham nogatke
KOje >XenuMo W KOoju Ham MOry nocnyxmtn 3a OeHuymapkumHr. Cee uewhe
YHUBEP3UTETN Kpeupajy CONCTBEHU WHMOPMALMOHN CUCTEM MEHALIMEHTa SbyACKNX

pecypca-Human Resource Information System (HRIS).

PykoBoacTBa no yHMBep3nTeTnma rnokasyjy cse sehu nHrepec 3a cneynduyHa
nMTakba HR a HapouuMTO 3a cTpaTellka NuTakwa Kao LITO cy: y konukoj mepu HR
NonuTUKe OOMNPUHOCE OCTBapuBaky YHUBEP3UTETCKUX UUIbeBa U Koje HOBE Mepe U

MHUUMjaTVBE NOCMeLLyjy KBarnMTeT U pa3Boj pagHe cHare.

CBakv yHMBEp3UTET y CBOjOj MOTpasn 3a U3BPCHOLWNY Mopa Ja ce OKpeHe
pasBojy CBMX acnekata MeHalMeHTa JfbyACKMX pecypca, ann HR npakce koje cy

Haj3acTynrbeHuje Ha yHMBep3nTeTnuma cy u3 crnegehunx obnacrtu:

1. cTpaTerujcko nnaHnpare JbyL4CKUX pecypca;
2.ynpasrbak-e pagHOM CHarom;
3. noesehawe KkBanuteTa n ePeKTUBHOCTMU;

4. pa3Boj kapvijepe 3anocneHmx.®

5.2.1. BeHYUMapKUHI cTpaTernjckor ynpaerbakba JbYACKMM pecypcuma

HajsaxkHuje of CTpaTelwkux nuTaka je CBECHO MiaHupahe, OOHOCHO pa3sBoj
CBUX acnekaTta nnaHvpama SfbyACKUX pecypca Ha HauvH ga NOMOrHe y OCTBapuBakby
YKYNHUX uuibeBa YHuBepsuTeTa. XXerbeHu npodun yHUBEP3UTETCKOr Kagpa vma
BUWE AuMeH3nja (HNp. cTapocHa [o6, non, KynTypHa pasfinyuToCT, HauMOHasnHa
npuvnagHocCT, KBanudukaumja, KnacuukaumoHn HUBOW ) N BaXaH je 3a OyropOYHU
ycnex. CBaku yHMBEP3UTET KOjU Kpeupa npodun HaknoweH oapeneHoj AUMEeH3unju
6uhe ocnabrbeH y CBOjOj NOTpa3u 3a M3BPCHOCT. Ha npumep, M3ocTtaHak HOBWUX,

Mﬂaf]I/lX pagHUKa MOXe YMabnUTu NCTpaXnBaka N HOBE M,u,eje.

Onpegervyjyhn npodun crapumjer kagpa ca BuwWKUM TuTynama (U Behum
nnatama) y npakcu uma 3a nocneguuy ga Mawe ocobrba Moxe BGUTU aHraxoBaHoO Y
OKBMPY pacnonoxusmx cpencrana (06MYHO je npaheHo MawuM YYUHKOM 1 crnabujum

KOHTaKTMMa o[ CTpaHe cTyaeHaTa). HegocraTtak nomnHe paBHOTEXe, HapounTo mehy

®2 Mathis, R., & Jackson , J., Human Resource Management, Graphic World Inc., 2008., cTp. 29.
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BULLMM cnyxbeHuuuma n npodecopuma, Takohe Moxe yTuuatv Ha ypaBHOTEXKEH
pa3Boj HacTaBe. lako He NOCTOju caBpLUeH NPodun KaapoBa Heka 3anaaka ce He
mory urHopucaTtu. C 063Mpom aa pes3oBu pecypca Gorne cBe dakynteTe, HarnalleHa

je noTpeba 3a NaxrLMBO NNaHupare 1 npahewe ycnexa HR nonutuka.®®

CTtpareruvjcko ynpaBrbawe SbyACKAM pecypcuma je CpedCcTBO 3a OCTBapeH-e
NONUTUKE N UUIbEBA YHMBEP3UTETA a Ta NONUTMKA U LUIbEBU Mopajy Aa Byay jacHu
CBUM 3anocfneHnma, of pektopa o noptupa. CuctemMartcko nNpuKynibakwe U aHanuse
peneBaHTHMX nodaTaka Koju ce OAHOCEe Ha JbyAcke pecypce (CBe KOMMOHEHTE, Kao
LUTO Cy 3anolwsbaBake, 3agpXaBake, HakHaaa, yCroBu paga 1 pa3Boj 3anoCneHunx),
WHTErpuwy ce Yy nnaHupawe JbyAcKMX pecypca [lnaHoBM ce Kopuryjy HakoH
CPEedoOBHOr OuewMBaka W Yy CKnagy ca aHanu3om nogartaka. [dobpa npakca
nogpasymMeBa CBECHO NOBeE3MBake M MHTErpauujy nonutuke u npakce ynpabrbaha
TbYACKMM pecypcuma ga Ou ce nocTurna mHTerpauuja M KOH3MCTEHTHOCT uamehy
perpytaumje, 3agpxaBawa, pa3Boja kapujepe, npomouuje, ynpassbarwa, cnobogHmnx
AaHa, roanwbnux ogmopa, nnarta, Harpaga, 3alTuTa 34paBiba U CUIYpHOCTM Kako 6u

ce NOCTUrNa XerbeHa opraHm3aumoHa KynTypa.

Hectawwuue pecypca y nocnegwe BpemMe UCTakne ce npobrneme BesaHe 3a
Npouns1 3anocrneHnx Ha yHMBEpP3UTETUMA: MOSIHA HepaBHOTEXa, MPeBULLE BUCOKU
yAeO BUCOKO paHrumpaHor u nnaheHor Buwer ocobrba, NPeBUCOK Oe0 CTarHOor unm
YHMBEP3UTETCKOr 0COobSba, HUCKE 3aCTyNMibEHOCTU MarbMHCKUX rpyna, wunu gpyre
HepaBHOTexe.TayHe pa3mepe Koje Hajdborbe oagroeapajy CBakOM YHUBEP3UTETY
3aBUCE Of HErOBE MUCUje, HeroBe MUCTOpUje M HEeroBor nosnoxaja. HenpuknagHu
NpouIv 3anoCreHnx HUCY U HenpoMeHsrbuBUu. [oTpebHO je caMo ynoXuTu Bulle
MeHatlepckor Tpyaa. lNpeasuhake n BewTo ynpasrbake he nosehaTtn kanauuTeT a
yHuBep3uteT he obnukoBatn cBojy 6yayhHocT.n Buhe cnpemHmju 3a HenpeasuheHe

cutyaumje.

Ha nyty ka W3BpPCHOCTU, KOjOj TeXe CBU YHUBEP3UTETU,pasBoj KIbYYHUX
pecypca Tj. 3anocneHux npeacTaBiba Benuknm npobnem. PasBoj kapujepe Huje
jeQHOCTaBaH pacrnopeq KypceBa Ha KOju ce 3arnocreHn MOory npeTnnatutu U Ha Taj
Ha4YMH ce npomMoBMCaTU. YHUBEP3UTET AOHOCK MNfiaH pasBoja Kapujepe 3a CBO

ocobrbe M HacTaBHO M BaHHAcTaBHO. Taj MraH CUCTEMATCKM MpaT CamMomnpoLeHy

% Banerosuh, W, benumapkuHe MeHayMeHma rbyOCKUX pecypca Ha YHugepaumemuma, XX Ckyn
TpeHpoBu pa3soja: Pa3sojHu noTeHumjan Bucokor obpasoBama, KonaoHuk, 2014., cTp.1-3.
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3anocneHnx, NoBpaTHy NPOLEeHy pada of CTpaHe WHCTUTYUWje Y3 KOHCYNToBaHe ca
npeanocTaB/bEHMMA Kao WU fIMYHE ycnexe, Xerbe M UuurbeBe 3anocreHor. Takas
LUMPOKN NPUCTYN ycMepaBa Ibyae y npaBuy Koju noBehaBa 3a40BOSfbCTBO MOCIIOM U

MaKCUMU3npa NpeaHOCT 3a yHuBepauTeT.®

Jbyackn pecypcun  yHuBep3auTeTa 06jeamkbyjy  YKyNHa 3Hawa, BELUTUHE,
cnocobHoCTM UK KpeaTmBHe MOryhHOCTM KoOjuma pacrnonaxe YyHUBEpP3UTET.
MeHaymeHT rbyackux pecypca (HRM) uma 3apgatak ga cuctemckum omoryhm fa
WHTEeneKTyanHu noteHumjan npepacrte y MHTenekTyanHu kanutan kopuctehu sHawa
BEWTUHE, MUCKYCTBO W MOTMBauujy. Ha Taj HauuH, Kpo3 cTBapare BpPeOHOCTH,
BMCOKOOOpa3oBHe opraHu3auuje ce Mo3vuMOoHMpajy Ha TpXUWTy 3Hawa. HRM
CUCTEM Ha YyHMBep3uTeTMma Mopa Aa (YHKUMOHULLIE Ha KopropaTuBaH HauuH,

0HOCHO Mopa GUTK NOCMOBHO OpUjEHTUCAH.

AyTOHOMMja YyHMBep3UTeTa oOTBapa BpaTa npeayseTHUWTBY. Pusuk un
WHBEHTUBHOCT KOjU OASIMKYjY Npeay3eTHULITBO NPUCYTHN Cy U Ha YHUBEP3UTETUMA, a

nobpe npakce HR MeHalMeHTa BUTHO cMakbyjy Taj pU3NK.

MeHayumMmeHT rbyackmx pecypca (HR  meHaumeHT) noctao je Aeo
onwTenpuxsaheHor M NOXerbHOr cTaHdapia paja Ha yHuBepautTeTuma. Bopgehu
CBETCKN YHMBEP3UTETU Ce BULLE He 3a40BOSbaBajy TMMe Aa MMajy camo KagpOBCKY
cnyxby unu npaBuSHAK O YynpaBSbawy JbYACKUM pecypcuma.seh Ha CcBOjuM
nopTtanuma BUAHO uUcTudy aa nocepdyjy Office of Human Resources ca WMPOKUM
CNEKTPOM AenaTtHoCTu: Kapwujepa, 6eHedunTn, nnahame,
KomneHsauuja....llpomoBncakeM noctojawa passujeHe HR  cnyxbe oBwu
YHUBEP3UTETU Npase pasnuky y O4HOCY Ha Apyre YHMBep3uTeTe U TO BELTO Kopucte
y MapkeTuHwke cBpxe. [lpumeHa 6eHumapkmHra HR MeHaumeHTa Opyrux
yHMBep3auTeTa [OoBOoAM A0 cTaHgapausauvje paga ceux. Y CAL wn Ayctpanujum
opraHusyjy ce roguike KoHdepeHumje ca TEMOM YHUBEP3UTETCKOr BeHYMapKuHra

roe ce pasmMemyjy UCKYCTBa, ycBaja Hajborba npakca n npegsuha dygyha.

YHMBEP3UTETU, KOjU CY W HOCMOLM TEXHOSOWKOr pasBoja MoOry nocrtaTtu
nuoepu y npMMeHu u ocaeBpeMeraBawy HR MeHalMeHTa jep Kao Hukaga paHuvje

TexHororvja ytmye Ha TpaHcgopmaumjy HRM-a.

o4 Ibidem, str.5.
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5.3. BEHYMapKUHT Y IOrMCTULMU

BeHYMapKkuHr ce NpBOGUTHO NPUMEHMBA0 Y MHAYCTPUjCKMM KOMMaHvjama ga
Ou pgaHac Ha HEroBy MPUMMEHY HaWNasunu Kako Kog NpuBPEOHUX, Tako M Kopg
HenpuBpegHux cybjekata (wkone, 6onHuue, ApxaBHM opraHu...). Ha 6eH4YMapKuHr
Kao TEXHWKY CTpaTernjckor ynpasibaka AaHac Haunasumo y Bogehum CBETCKUM

KOMMaHujama Kao WTo cy Xerox, Gillete, Excel Logistics n gp.

Kaga cy y nutawy normctmyke ycryre u forucTUYkM npoBajaepu, moryhe je
M30BOjUTU YETUPY KapaKTEPUCTUYHA TUNa GEeHYMapKUHIa: KOHKYPEHTCKU, CTPaTELLKH,

hYHKLUNOHANHN U UHTEPHU BGEHYMaPKUHT

KoHKypeHTCckM BeHYMapKUHI nogpasyMeBa MapKeTUHLLKO CTaHOBULLTE, rae ce
Kpo3 KoMnapaTWBHY aHanu3y rnopene COMCTBEHe MOrMcTuYKe ycryre ca ycrnyrama
KOHKYpeHUuuje Ha TpxuwwTy. OBAE ce MUCMM Ha KOMMETHY NOrMCTUYKY YCRyry, Koja je
pesynTaHTa CBMX NapuujanHuMx ycnyra y normctnykoM Toky. CTeneH 3agoBOrbensa
3axTeBa KOPMCHUKA OUPEKTHO 3aBUCU OA: CTPYKType, obvMma, KBanuteTa U LEeHe
ycnyre. KomnapaTvBHa aHanusa MoXxe ce peanu3oBaTh NPEeKo pasnuynTux atpubyra
Kao LWTO Cy: MOY3[4aHOCT, KOMMMETHOCT, TayHOCT, y4yecTanocT, drekcnbunHocT,

6e36egHOCT, MHPOPMMCAHOCT, LieHa 1 Ch.

Mopea mepersa u nopehnera NorMCTUYKUX YCryra, KOHKYPEeHTCKM GeHYMaPKUHT
obyxBaTa ¥ gpyre napameTpe MocfioBaka kao LTo cy: obMM npofaje, ocTBapeHu
npuxod, npocdmT n Ap. Komnapauuwja ce ogHOCM Ha MojeauHadyHe U OUPEKTHe
KOHKYpEHTe UNWN NpoBajaepe NOrMCTUYKMUX yCcrnyra Ha OpYrMM TPXKULLTUMA, a Koju cy

TPXULLHW Nuaepw.

KOHKYpEeHTCKM BGeHUYMapPKUHI MOMaKe Yy MO3ULMOHUPaHy FOMMCTUYKMX ycnyra
Ha TPXMLUTY Y OAHOCY Ha KOHKypeHTe. [la 61 ce ycnelwHo u3BpLuuna KoMmnapatuBHa
aHanusa, HeonxodHo je 06e36eguT cneundguyHe W peneBaHTHe nogaTke o
TPXULLHUM KOHKYPEeHTMMa W ycriyrama Koje OHW HyZe W npyxajy, Kao 1 0 NOCNOBHUM
pesyntatMMa Koje noctuxy. Kako ce pagu o OMPEKTHUM KOHKypPeHTUMa, OBO je

HajCnoXeHwuja, ann n HajBaxkHWja basa KOHKYpEeHTCKOr 6eHYMapKnHra.

Crtpatewkn ©GeHYMapkmHr obyxBaTa aHanuady W Komnapauujy pasnmyuntux
cTpaternja ofsujarba IOMMCTUYKMX TOKOBaA W pasBoja JIOTUCTUYKUX CUCTEMA.
Jloructnykn cmuctemmn nopene ce ca KOHKYpeHTUMa WUnu TPXULIHUM nvaepuma 'y

O[HOCY Ha. NOrucTuyKe cTpaTervje ofBujarba TOKOBA; MPUMEHEHE TexHosormje
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pacnpoCcTpakeHOCT N NOKPMBEHOCT JIOTMCTUYKMUX TPXXULLTA; NOCNOBHE U NIOMMCTUYKE
Mpexe; nojeauHe NorncTuyke oyHKUuje; HMBO creumjanusauunje n onpenerbeHoCcTu
3a nojeguHe ycnyre; BpCTy pobe unu pobHe TOKOBE; 3aCTYNSbEHOCT MNOjeAMHMUX
BMOOBa TpaHCMopTa; opraHu3aunjy U MeHalMEHT; MapKETUHI aKTUBHOCTW; Ha YMHE

npogaje ycnyra v ap.

JejaH og uurbeBa cTpaTewkor GeHYMapkuHra je ocBajarbe U MpuMeHa
HajborbMx NOrMCTUYKUX cTpaTernja U TexHonorvja. Ha oBaj HauvH ce gonasu Oo
HOBUX 3Hawa W WCKycTaBa, Koja ce MOry KOHKPETHO MNPUMEHWUTM Yy COMCTBEHO]
NorncTuykoj komnaHmju. Moxe ce pehu, ga je To Nyt 4o ,CBETCKe Knace“ y npyxamy
noructnykux ycnyra. Kako ce osaj Tun 6eH4YmMapkuHra He 04HOCKM CaMoO Ha OUPEKTHe
KOHKYpeHTe, Beh MpPBEHCTBEHO Ha nuaepe Ha JIOrUCTUYKOM TPXULITY, Make je
n3paxeH npobnem npuKynrbawa pereBaHTHUX WHdopMaumja y OAHOCY Ha

KOHKYPEHTCKN BEHUYMapKUHT.

®PyHKUMOHANHM BEeHYMapKUHI OAHOCKM Ce Ha Mepewe, npahewe, aHanusy u
nopehewe nepdopmMaHcn yHKLMOHUCaAHA NOjeANHUX MOACUCTEMA — YYeCHUKa Yy
peanusaumju noructudkor Toka. Lnrb dyHkumoHanHor 6eHumapkuHra je ga ce
mMefhycobHo ynopehyjy nogcmcteMm n Npouecy Ha KOMMIIETHOM JIOTMCTUYKOM TOKY,
oA nowwurbaoua go Kpajhwer npumaoua. Noacucrtemu n npouecu ce nopeae y ogHocy
Ha.: HWBO TEXHONOrMje; BPEMEHCKY W TPOLIKOBHY CTPYKTYpPY; MNPOAYKTUBHOCT;
€(UKaACHOCT; e(PEeKTUBHOCT; €KOHOMWYHOCT; HMBO MOCNOBaHa; KBanuUTET MNpPYXeHe

ycnyre; HUBO MHPOPMUCAHOCTM U Ap.

Linrb je ga ce carnega HMBO TEXHOMOLLKE, OpraHM3aumMoHe, MHopMaTUYKe U
€KOHOMCKe YCknafeHOCTM Yy4ecCHMKa Yy NOrMCTMYKOM TOKy. KBanuteT normctuyke
ycriyre [OVMPEKTHO 3aBucu of MefycobHe noBe3aHoCTW, YycknaheHocTn
CUMHXPOHW30BaHOCTU cUCTEeMa M mpoueca Yy NorMcTMYkom naduy. MNpucyTHa je ycka
MeRy3aBMCHOCT nojeanHMX noacuctema, npoueca U akTMBHOCTU, Fae Nolle pellere
Ha noapydyjy jeoHor moacuctema, no npasuny, vM3asvBa Npobnem y Bulle ApYrnx
noacuctema. bes petarbHOr carnegaBara Y3pOYHO-MOCHEAUYHUX OfHOCA Huje
moryhe noborbliaTh KBanuTeT ofBMWjakba FOMMCTUYKMX TOKOBA, OOHOCHO KBanuTeT

NOTrUCTUYKE YCryre, Kao KOHa4yHW pe3ynTar.

WHTepHn 6GeHumMapkvHr nogpasymeBa KOMMapaTMBHY aHanu3y nojeanHux
noAgcucTema, OpraHvM3auMoHUX U OYHKUMOHANHWX OenoBa Yy OKBMPY FNOMMCTUYKOT
cuctema. OpraHvsaunoHu genosu n uenuHe ce mehycobHo ynopehyjy y ogHocy Ha:
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NPOAYKTUBHOCT; €dUKACHOCT; uckopullhewe pecypca; TPOLUKOBHY M BPEMEHCKY
CTPYKTYpPY; KBanuTeT nocrnoeawa u crn. Kpo3 getarbHujy aekoMnosvuujy npoueca u
aKkTMBHOCTU Moryhe je yTBpOUTM MecTa HacTaHka TpoLUKoBa, npobrnema, pesepsu,

MoryhHOCTM paunoHanmsaumje n nobosbllawa yHyTap KomnaHuje.

Jlormctnykn cuctemm 4ecto uMmajy nogcucTteMe M opraHusauuoHe jeguHuue
aucrnouupaHe Ha Bulle Jfiokauuja v TpXKAWTa, Y pasfivyunuTuMm  npuspesHuUM
nogpyyjuma, permoHuMma u gernosuma ceeta. PyHKUMOHUCAHE U NOCMOBake OBUX
jeanHnua obyxeaTa CnuYHe Npouece M akTUBHOCTU, KOje ce BP0 jeQHOCTaBHO Mory
nopeanTun. [MaBHM 3apaTtak je gedmHUCATN UHTEpPHe cTaHdaphe (PyHKUMOHUCaHa U
nocrioBaka NormcTuyke KoMnaHuje Tj. yTBPAUTU Hajbosby Npakcy U UMNIeMeHTupaTu

je y apyre nenose komnaHuje.®

5.3.1. Mpumepu npuMmeHe 6GeHYMaPKUHIa Y NOrMCTULIUN

BeHUMapKuHr je CBOjy NpakTUYHY NPUMEHY HaLLao y pasnuynTum NpuBpeaHNM
rpaHama, genaTtHocTMMa 1 komnaHujama. Kaga je y nutamwy NormctTvka HajsHadajHuje
pesyntaTte npumeHe 6eHYUMapKMHra octeapuna je komnaHuja Kcepokc (Xerox), koja je
1984. rognHe cnpoBena Npouec KOHKYPEHTCKOr GeHYMapKuHra, Yvju cy pesyntaTtu
nokasann pga Kcepokc 3HayajHO 3aocTaje 3a OPYrMM KOHKYpPeHTMMa Mo CBUM
KIbYYHUM (PUHAHCUWjCKMM nokasaTerbuma. VHaye oBa KomMnaHuja ce cmaTpa
MMOHUPOM Yy NPUMEHN BGEHYMapPKMHI KOHLENTa, jep je jow Kpajem cefampeceTux
roauHa npownor Beka, nopeguna CBOje NPOM3BOAE Ca NPOWU3BOAMMA  jamaHCKUX

KoMnaHuja.

Bvo je umrb yTBpOUTM HA KOjU HA4yMH janaHcKM npowusBohad npopjaje
noysgaHuje oTokonuMp anapaTte MO UeHM Koja He nokpusa HW Kcepokcose
npou3BogHe TpoLlKoBe. Kcepoke Kynyje janaHcke MalluHe, pacTaBiba UX ca UNIbeM
Aa yTBpPAM Ha KOjU Cy HayvMH npousBedeHe. AHanu3oMm TpPOLIKOBa cBake dase
npoussogH-e, UCNUTUBAHEM TPOLLUKOBA npodaje v nopehewemM MHOrmx gpyrmx
acrnekaTa cBora nocrioBakba y OLHOCY Ha MnocrioBake KOHKypeHTa, Kcepokc je
Hay4yno Kako da nobosblua CONCTBEHU NPOM3BOA, OOHOCHO Kako Aa CMakW TPOLLKOBe

npon3BoaH-€, na Tako 1 LieHy rotoBor npomn3esoaa.

65 WodpaHau, P, lNpumeHa 6eHumapkuHaa y MeHayMeHmy keanumemom, 6. HaydHO-CTpy4YHU CKyn ca
mefhyHapogHum yyewhem "KBAJIMTET 2009, Heym, B&H, 04. - 07 jyHu 2009., cTp. 64.
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KomnaHuja ce ycmepuna Ha nobosbliawe NOrMCTUKE U TO KPO3: ynpaBibake
3anuxama, yHanpehewe normcTuykmx npoweca n ksanurteTa ycnyre npu cHabaeBamy
N oncnyxueawy noTpowada. s je 6no ga ce cee 1O ocTBapu y3 MUHMManHa
ynarawba U MUHMMarnHe NorncTuyke Tpolkose. KombuHalmja CHUXEHUX TPOLLKOBA,
onTuMarnHor nckopuwherwa 3anmxa u HUBOa KBanuTeTa NIOrMCcTUYKe ycrnyre, 3HavajHo
Cy OONPUHENN OCTBapekwy NocnoBHOr unrba. PopmupaH je LleHTap 3a ynpasrbame
nornctukom n cpegcrteuma (CLAM — Central Logistics and Assets Management),

cacTaBrbeH o/ 36 ogabpaHux CTpyyHaka 13 pasnuuntux obnactu.®

MoTeHuunjanHe moryhHOCTU Nobosbluaka U OYEKMBAHW Pe3ynTaTh Cy Ce CKOpO
Yy Lenoctn ocTBapunuv; nsysetak je 6uo cteneH 3agoBoSbera noTpollaya Koju ce
KpeTtao oko 70%. Ca unrbem ga peKkoHgurypuile rrnaBHy OAUCTPUOYTUBHY MpPEXy U
pa3Buje BMCOKO MPOOYKTMBHW AM3ajH 3a cBoje aAncTpubyTmBHe ueHTpe, Kcepokc je
opraHu3oBao noceTte OpOjHUM AUCTPUBYTMBHUM UEHTpUMA U3 OPYrux WUHOYCTpwuja.
Tokom noceta, Kcepokc 1 komnaHuvje gomahuHu pasMmeHnnu cy nHgopmaumje y sesmu

ca nepcgopmaHcama 1 npakcom ogpeheHnx AncTpmbyTUBHUX LieHTapa.

[Mpun ouerwmnBamy YKYNHUX NepgopMaHcK CBaKor LieHTpa, YCBOjEHO je Mepuro
nepdgopmaHcu ceakor auctpmbyTuBHor objekta — ogHoC uamMmehy Bpoja ncnopyka Ha
roguwkeM HUBOY M caTu paja y cknaguwty, Tj. 6poj ucnopyka no pagHuk/cary.
[leTarbHO cy ncnuTaHa cknaguwita ca BUCOKUM CKOpoM, a Kcepoke ce hokycmnpao Ha
J1. J1. BeaHoB OUCTPUOYTMBHU LEHTap, Tako Aa je OH U YKIbyYeH Yy HOBM OM3ajH.
MpojekaT je ycneo, a Kcepokc gaHac nma Beoma ycnelwHy QUCTpubyTUBHY MPEXY U
ANCTPUBYTUBHE LEHTpe Ha CBeTCKOM HMBOY. [MoTpebHO je uctahum v ga je HakoH
narpagke HoBux noroHa Kcepokc npuctao ga yroctm npeacTaBHUKE CBOjUX

BGeHYMapKMHI NapTHepa.

% JosaHoBuh, B, lMpumMeHa GeHuMapKuHe aHanu3e y 02Ucmuyu, AVANOMckM paf, CaoBpahajHu
dakynteT beorpag, 2008., cTp.33.
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Takohe, 3Ha4vajaH je npumep Bogehe cBeTcke KOMMaHuje y MH(OpMaTUYKOj
TexHornoruju International Business Machines (IBM), koja je 1991. roauHe
npuMmeHuna metod 6eHYmMapkvHra Ha npouec ynpaBibakba 3a40BOSbCTBOM
notpowava. Kao OCHOBHM UUIbEBM Mpoueca HaBedeHUW Cy: YCnocTaBibahe
cTpaTernje koja 6w Boguna Gpury o CBUM 3axTeBMMa, MHTepecuMa u npenopykama
noTpowlaya; ctanHo nosehawe HMBOA MOTPOLIAYKOr 3a40BOSbCTBA; CTBapake WU
AarouM passoj opgHoca u3mehy komnaHuwje IBM 1 HeHMX noTpowada v onwrte

nobosbLake ogHoca ¢ noTpoLwavynma.

3a cnpoBohewe npojekta dopmMmpaHa je nocebHa OGeHYMapKUHr ekuna,
3afykeHa 3a npouec ynpaerbaka 3a40BOSLCTBOM MOTpoOWad4a W pasBujeHa je
,0eHUYMapKuHr 4Yek nucta“. IBM je cBaka Tpu Meceua obaBrbao nctpaxmeamwa Mehy
noTpowaymma. KWcnmtnBaHo je 3a40BOSbCTBO MOTpoLlaya Ha LWecT noapyudja:
aAMWHUCTpauuja, MapKeTUHI 1 Npojaja, TeXHUYKa pellena, UCNopyKa, oap)KaBaHe

(cepBuC) 1 UMUL.

HakoH o6GaBrbeHMX WCTpakuBawa M M3BPLUEHMX NPOMEHA Yy ynpaBrbamby,
3a0BOSbCTBO MoOTpoLlaya je ctanHo pacno (y npsoj roanHn 9%). Npumep npumeHe
NHTepHor 6eHYMapknHra Moxe ce npoHahu y komnanmju XKunet (Gilette) y JlaTuHCKO]
Amepuum koja Mma npoumsBogHe U AUCTpubyTuBHe noroHe y Mekcuky, Yuney,

Bpasuny, Konym6uju, ApreHtunu, Beneuyenn, Exsagopy v Mepyy.®’

OBKW NOroHM y4yecTBYjy Yy MpujaTerbCKOM HagMeTawy 3a roguliky Harpagy Y
CBaKOj NIOrMCTMYKOj 06nacTu, Kao 1 Harpagy 3a YKyrnHU NIOTMCTUYKN yYnHaK. TadHuje,
jeQHOM roauwkee NOMMCTUYKM MeHalLlepn Mepe M Ouekyjy MocroBawe CBakor Of
MOroHa Kpo3 WHOuKaTope IOrUCTUYKUX nepdopMaHcK, Kao LWTO CYy: NpeumnsHocT
ncnopyke, wucnpasHocT pobe, o0OpT 3anuxa, CTeneH nonykwaBawa 3anuxa,
NPOAYKTUBHOCT OMUCTPUOYTUBHOI LEHTpa, ryCTUHA CKNnaguwTena, Tpajawe uuknyca
HapyyuBaka W npoueHaT caspleHux HapyubuHa. Op nobegHuka ce odekyje na
Hay4mn ocTarne BellTMHaMa Ha OCHOBY KOjuX je nocTurao ycnex y ogpeheHoj obnactu.

Ha Taj HauuH, cBaka onepauuja je noborbLlaHa y cBakoj obnacTu.

" Kunubappa, M, 3euesuh, C, Ynpaserbare Kkeanumemom y nosucmuyu, MoHorpaduja, CaobpahajHu
dakynteT beorpag, 2008., cTp.12.
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JegHo oA HajycnewHujux OeHYMapKuMHr napTHepcTaBa jecTe MNapTHEPCTBO
nameny SBC, John Deere, United Stationers n Excel Logistics 3acHoBaHO Ha no3usy
KOMMnaHvjama ca gobpom penyTaumjom y cknaguwterwy n guctpmbyumju. Liurms oBor

6eHuMapkuHra je nosehawe ANCTPUOYTUBHNX NepOpMaHCK.

Ha npBom cacTtaHky, Koju je ogpxaH y SBC-oBOM ANCTPUOYTUBHOM LIEHTPY Y
NHavjaHn, rpyna je naHena cBoja O4YekvMBama U MHTEpece N HanpaBIbeH je YNUTHUK
kojy 6u onakwao ynopehuBare 4YeTpu pasnuuuTe AUCTpUBYTMBHE onepauuje.
YnuTHUK ce cacTojao of 48 nutawa (CBaka KoMnaHuja je cactaBuna 12 nutawa) y
BE3M ca NOorMcTnYkuM nepgopmaHcama u npakcom. Cnegehun kopak nogpasymeBao
je npukynrbake 1 aHanuay oaroBopa Ha nuTawa 13 ynuTHWKa. Tpu mecela KacHuje
oapxaH je cnepgehu cactaHak y komnaHuju John Deere rge cy 4naHoBu Tuma
npeacrasunu  guctpubyTmBHe  akKTMBHOCTM WM MPOAUCKYTOBaNW  pesynraTe

NCTpaxuBara.

Ha ocHoBy pe3yntaTta ncrtpaxuBara, CBaka koMnaHuja je gobuna gyHocT aa
yrnyTW ocTarne 4faHoBe Yy TajHe CcBOr ycnexa y ogapeheHoj obnactn. Tako je cBeTCku
yrnen komnanuje John Deere, no nuTawy BpegHoBawa paga UM nporpamMa
6e36egHOCTM yCNOBMO 4a OBa KOMMNaHWja NPe3eHTyje ocTannma CBoje CNocobHOCTU Y
oBuM obnactuma. SBC je 6mo 3agyxeH 3a 065acT KOPUCHUYKOr cepBuca, AOK je

Yuuten CtaTnoHepc 61Mo JoMUHaHTaH y 06nacTi NpoayKTMBHOCTM.

Op Excel-a ce Tpaxuno ga nogenu cBoje TajHE Mo nNuTakwy nepdopmaHce
kBanuteTta. [0 MNOHOBHOI cacCTajakba [onasn HakKoH TpW Meceua Ko YHuten
CtaTtnoHepca. OBor nyta ca uUWbeM ga ce carnefajy npegysere akTUBHOCTU U
npes3eHTyjy nekuuwje Koje cy Hayuunu. YutaB npouec je Tpajao roguHy faHa, a
AONpuHeOo je yHanpehewy nepgopmaHcu, 04HOCHO yHanpehewy nocnoBaka cBake
komnaHuje. Takofe, Ha oBaj Ha4unH cy 06e36efeHn n TpajHM KOHTaKT namehy cBux

ynaHosa Tuma.%®

% www.benchmarking-in-europe.com, “Benchmarking Logistics” — Final Report - Appendices
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Tabena 12: BpeAHOCTU HajyTULIAjHUjUX LUIbeBa 3a aHanM3upaHe NocrioBHe CUCTEMe

1. PapHa cBojcTBa npousBoaa Cuctem A Cuctem b Cucrem L
lMocTojeha BpegHoCT 6 7 7
Moborblake 7 8 8
XKerbeHn n3Hoc npomeHe 9 9 9
2. be3begHocT npomnsBoaa Cuctem A Cuctem b Cuctem L
lNocTtojeha BpegHoCT 6 7 7
Mo6orblake 7 8 8
YKerbeHu n3sHoc npomeHe 9 9 9
3. Noy3paHocT npousBoaa Cuctem A Cuctem b Cucrem L
lMocTojeha BpegHoCT 6 6 7
Moborbliake 7 7 8
XKerbeHn n3Hoc npoMeHe 9 9 9
4. OpujeHTUCAHOCT Npema Kynuy Cuctem A Cuctem b Cucrem L
lMocTtojeha BpegHoOCT 6 6 7
Moborbware 7 7 8
YKerbeHu n3sHoc npomeHe 9 9 9
5. NnaHupawe KBanuTeTa Cuctem A Cuctem b Cucrem L
lMocTojeha BpegHoCT 2 2 2
Moborbliake 5 5 5
XKerbeHn n3Hoc npoMeHe I I I
6. O6yka KagpoBa Cuctem A Cuctem b Cucrem L
lMocTtojeha BpegHoCT 2 3 5
Moborblwake 5 5 7
YKerbeHu n3sHoc npoMmeHe 7 7 9
7. Npahewe KBanurteTta Cuctem A Cuctem b Cuctem U
lMocTojeha BpegHoCT 4 5 3
Moborbliake 6 7 5
XKerbeHn n3Hoc npomeHe 8 9 7
8. Pa3Boj onpeme Cuctem A Cuctem b Cucrem L
lMocTtojeha BpegHoOCT 3 4 3
Moborbware 5 5 5
YKerbeHu n3sHoc npomeHe 7 7 7
9. JlabopaTtopujcka ucnutuBamwa Cucrtem A Cucrtem b Cucrem L
lNocTtojeha BpegHoCT 7 9 5
Moborbliake 8 9 7
YKerbeHu nsHoc npomeHe 9 9 9
10. TpoLwKOBU KOHTpONE Cuctem A Cuctem b Cucrem L
lMocTtojeha BpegHoOCT 8 9 7
Moborblwake 9 9 8
YKerbeHun n3Hoc npoMmeHe 9 9 9
11. AHanusa npoueca u pa3Boj metoga | Cuctem A Cuctem b Cucrtem L
IMocTtojeha BpegHoCT 4 5 3
Moborbliake 6 7 5
YKerbeHu N3Hoc NpoMeHe 8 9 8
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12. TpowKOBMU WKapTa Cuctem A Cuctem b Cuctem L
lNocTtojeha BpegHoCT 4 0 6
Moborblake 6 0 8
XKerbeHn n3Hoc npomeHe 8 0 9
13. TpowkoBu popage Cuctem A Cuctem b Cucrem L
lMocTojeha BpegHoCT 7 3 5
Moborbliake 9 5 7
YKerbeHu n3Hoc npomeHe 9 7 9
14. TpowKoBM peknamMauuja Cuctem A Cuctem b Cuctem L
lNocTtojeha BpegHoCT 6 4 7
Mo6orbwake 7 6 8
XKerbeHn n3Hoc npoMeHe 9 8 9
15. ®nekcnbUNHOCT cuctema Cucrtem A Cuctem b Cucrem U
lMocTojeha BpegHoCT 5 6 5
Moborbliake 7 7 7
YKerbeHu N3Hoc NpoMeHe 9 9 9
16. Pok ncnopyke Cuctem A Cuctem b Cucrem L
lMocTtojeha BpegHoOCT 6 4 7
Moborblware 7 6 8
YKerbeHu n3sHoc npomeHe 9 8 9

Uzeop: Wodpanau, P, NpumeHa 6eHumapkuHaa y MeHayuMeHmy keanumemom, 6. Hay4yHo-CTpy4dHU

ckyn ca mehyHapogHum yyewhem "KBAJIUTET 2009, Heym, B&X, 04. - 07 jyH 2009, cTp.68.

Kaga je ped O €eBpOMCKOj noructTvum, npuMmeryjy ce CBUM  TUMNoBMU
B6eHumapkmHra. Tako, kaga ce y3me y o63up reorpaduja n pasHonukocTt EBpone,
cacBuM je U3BEeCHO fa Benuke ompme, TpaHCNoOpPTHE KOMMaHWje Unn Mpexe naHaua
cHabgeBarwa Mmajy MoryhHocT 3a nopehenem y OKBMpY opraHu3aumje, OAHOCHO

NHTEPHN BEHYMAPKUHT.

KOHKYpEeHTCKM OeHYMapKuUHr ce MOXe MNPUMEHUTU Kako Ha KoMnaHuje y
EBponu, Tako n Ha nopeherwe n3Meny eBpOrnCKMX U aMepuyvKkMxX WU janaHCKuX
komnaHuja. OgpeheHe opraHusaumje, kao WTO je EBponcka normctmyka acoumjaumja
(ELA), wvmajy TakBy nosvuvjy u opobpewe pfa wum3Bpwe nopeherwa Ha
NHOYCTPUjCKOM/YHKLUMOHANHOM HUBOY, naparnernHo ca pagom CaseTa NOrMcTuykor
meHaymeHTa y CAl n jegHum 6pojeM MHTEepHaLMOHAaNMHUX KOHCYNTaHTCKUX rpmu

Koje page 3a ogpeheHe nHaycTpujcke rpyne.

Benuke cy moryhHocTu M 3a npouecHn GeHYMapKuHr, KoA kora objekar
nopefera Huje HeOMNXOAHO MNoLupaH y HEKOM ApPYrom naHuy cHabaesawa. Ha kpajy,
eBUOEHTHO je Aa ce konabopaTuBHWM MNPUCTYM, Koju noapasymeBa O0OPOBOIbHY
capatby KOMMaHuja ca 3ajegHWYKMM WHTEpPecoM 3a YyHanpehewe KBanuTeTa,

pasBuja kako y EBponu, Tako 1 Ha gpyrum mectuma.
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5.4. NMpumeHa 6eHumapkuHra y BSC (Balanced Scorecard)

BeHuMapkuHr je npouec Koju ce KOPUCTM Yy ynpaBrbakwy, NOCEOHO Kopa
CTpaTellKor MeHalMeHTa, Y KOMe opraHusauuvje ouewyjy pasHe acnekTte CBOjuX
npoueca y oAHOCY Ha Hajborby npakcy, 0BMYHO yHyTap COMCTBEHOr cektopa. To
oHOa omoryhyje opraHuMsauvjama ga pasBujajy nnaHoBe O TOME KaKo YCBOjUTU

Hajborby npakcy, Hajyewhe ¢ uMrbemM Nobosblaka HEKOr acrnekTa NocroBama.

BeHumapkuHr moxe 6uTtn jegaH o (off) gorahaj, anu ce 4yecTo TpeTupa Kao
KOHTMHYMpaHM NpoLEeC Yy KOjeM OpraHu3aumje HenpecTaHo HacToje noborbLiaBaTu
cBOje npakce. beHumapkuHr otBapa moryhHoCTu Kopuwhewa HOBUX MeToAa, naeja u

anara kako 6u noborbLanu cBojy epmkacHoCT.

Kag roBopumo o nosesaHocTu 6eHumapkmHra v Balanced Scorecard-a (y
Aarbem TekcTy ckpaheHo BSC), TpebamMo 3HaTh KOju Cy TO LUMIbLEBU KOje KOMMNaHuja
xenn noctuhu. OBG3nMpom pa je Hajuewhe kopuwheHa peduHuumja Balanced
Scorecard - nsbanaHcupanHa nucta uurbesa, TO NOABMAYM HEONXOAHOCT Tora Aa

KOMMNaHuWja yTBPAM KOju Cy joj NpuopuTeTHM Lumrbesn.®

MpBobutHa gedumHuumja mogena BSC | 3ajegHoO ¢ npowmnpeneM Mogena Ha
ouekuBaHe pesynTarte’’, npowupuno je geduHuuMjy BSC # Ha nabanaHcupaHocT

pesynTarta nocrnosama.

Tokom roguHa, ca paCTth/IM eKOHOMMjaMa N Harmum npomMeHamMa OKpyXeHa U
HajBI/IUJI/I pe3yntartn Cy npeBa3una)keHn HEeKOJIMKO NnyTa. OBakBe 6p3|/|He 1N npomMeHe

cy yTvuane Ha To Aa cy Hajborbe dupme yckopo noctane rmobaniu urpadun®.’”

YcnewHo nocnoBakwe Yy cBe Behoj KOHKYpeHUMju Kao npenycrioB 3axrteBa
BEMMKY BUTANTHOCT KOMMaHWje Kako 6u onctana y OBakBOM 3aXTEBHOM MOCHOBHOM

OKPYXKEHbY.

36or Tora ctpartervja KomnaHvje mMopa OApeAuTU OYropoOYHU cMep n obum

JenoBana opraHmsau,Mje: Yyume ce NoCTuXxe MOFthOCT CTnuakba npegHocTn 3a

% Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (n.d.), The Strategy Focused Organizations, Harvard Business
School Press, Boston, MA, 1996., cTtp. 1-30, 369-80

® Ragavan, P.V. and Punniyamoorthy, M. “Strategic decision model for the justification of technology
selection”, International Journal of Advanced Manufacturing Technology, Vol. 21, 2003., ctp. 72-8.

™ Jhonson, G. and Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, Text & Case's, 4th ed., Prentice-Hall,
India, 2001., cTp. 1-38.
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opraHu3saumjy Kpo3 KoHdurypaumjy pecypca y NnpoMeHMBOM OKPYXKeky Kako 6u ce

3aoBoJbusie n0Tpe6e TPXULWTa N Aa UcnyHura bnxosa O‘-leKI/IBaI-l:a.72

Beoma je 3HavajHO ga ce MeHaLMeHT KOMMaHwje npuapXxasa OOroBOopeHe U
yTBpheHe cTpaTernje. CBako nojeguHadHa xerba uMnu ambuumja Kojy HEKo oA
PYKOBOACTBaA MNOKylLLaBa fda peanusyje, a fa Huje ycknaheHa ca ctpartermjom, Moxe
npoMeHnTn cyndbuHy komnanumje. NpomeHa BSC kao n3banaHcmpaHe nucTe UnibeBa,
ycknaheHa ca craparterMjom KomnaHuje, AOMNPUHOCK peanusaumju uurbesa W

yCneLwwHOM TakKMMyehy KoMmnaHuje ca KOHKYPEeHLMjoM.

Pasnnuntn aytopu cy npegnaranu Ttasnuuute mopene BSC . lMoptep je
NPeanoxXuo Moden o NeT Kiby4HUX KOMMoHeHTu (the five forcemodel)”® koju aaje
Harnacak Ha CBMM peneBaHTHUM akTopuma Koje opraHusaumja Tpeba ysetn y
063mp. OH Kaxe ga 3a ycnex opraHu3aumje Tpeba y3etn y o0063up hakTope:
dMHaHCNjCKO CTakwe, KOHKYpeHTe, gobaBrbade, kynue, moryhe antepHatnee Ako ce
CBU (hbakTopu He npate CUCTEMCKM U nocebHO Be3e M3Mehy HMX, OHOA TO MOXeEe

yrposunTu noTeH Ll,l/ljaJ'IHe pesyntarte.

To 3Hauu ga je mnepatme Aa MeHaLlepu UMajy jacaH npernes v nosHaBake
cTaHfapoa W uwbeBa Koje koMnaHuja Tpeba ga nocturHe. OuurnegHo, camo
no3HaBawe He MOXe O6uTU [OBOSBHO, OHWM UCTO Tako Tpebajy ga ocurypajy Aa
nHdopMaumje LMPKyNuwy of noyetka A0 Kpaja npoueca. Hagarbe pykoBOACTBO
MOpa NOBPEMEHO NpaTUTK Hanpegak npoueca, 063MpoOM Ha NOCTU3aHe CTPaTELUKUX

uMIbeBa kako 61 ce ocuryparo ycneLwHo ocTBapene crpareruje.

Kako 6u yTBpaunu cteneH peanuanje cTpaTewKkmx Lurbesa, pykoBOACBO Tpeba
YTBPAUTU Mepe 3a OLEHYy YCMeLWHOCTM peanu3auuvje uurbesa, yaumajyhu y ob3mp
CBe HbUX0BE AMMEH3nje. Hnp. y payyHOBOACTBEHUM M3BeLITajuma Tpeba yTBpanTi aa
Cy KanuTan v CTPYKTYPHW KanuTan nokasaterb 6yayhux BpegHOCTM KOMMaHuje U
HUXOBY CMOCOBHOCT reHepucaka (UHAHCU|CKMX pesynTata. To je pasnor BuLle
3allTO je CUCTEMCKM HauMH Wu3BelUTaBaka M ynpaBibaka TUM pesyntatuma

HeonxonaH.

2 Jhonson, G. and Scholes, K. “Exploring Corporate Strategy, Text & Cases®, 4th ed., Prentice-Hall,
India, 2001., cTp. 42-46.

3 pPorter, M., “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance®, Free Press,
New York, NY., 1985., cTp.88.

™ Skandia Reporting Model (2001), Skandia Reporting Model: Accounting for Intangibles — Edited
Excerpts from the Supplement to Annual Report 1994, Skandia — Analyst, October.
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36or TOora pgaHac MmeHayepu Tpebajy umatm BewwTMHY U CNocOBHOCT 3a
peBu3njy eduKacHOCTM NojedMHUX napameTapa Koje cy Aobwnu y u3sBewTajuma.
KomnaHuja mopa BoauTn payyHa v O pasnuuuTtuM HemarepujanHuMm KOMMOHeHTama
nocrnoBawa, Kao LWTO Cy BM3KWja 3arnocrieHnX, HMXOBU 3a00BOSbCTBO, CTaHAapam
KBanuteTa, ApylTBeHe obaBese, 3a40BOSLCTBO Kynaua, jep umajy Benuk ytuuaj 3a

ycrnex opraHusauuje.

CBuM rope HaBegeHU uUUIbEBM MOpajy ce edumkKacHO nose3atu y3 nomoh
ogroeapajyha ctpaTternja. Camo Ha Taj Ha4MH KOMnaHuja moxe pehu 3a cebe aa je
McnyHuna cBpxXy CBOr MOCTOjaka, Tako wWTo he ga  ocTBapy uUuIibeBe Koju
npounaunase u3 cTpaTewkor nnaHupawa. AKO KOMMNaHuja ycnewHo peanuayje cBoje
unrbese, TO 3Ha4YM a Cy CBM NMapaMeTpu NpaBUHO NOCTaBibEHU 3a CBe DyHKLMjEe U

aKTVBHOCTM Koje KomnaHwuja ocTBapyje.’”

MehyTtum, cTpaTtervje ycBOjeHe o0f CTpaHe KOMMaHuje W MocTu3ame
3ajeJHUYKNX FeHEepUYKMX UMSbeBa Kao LWITO je OCTBapewy Behe npopaje, mory ce
pasnuMKoBaTh 3aBMCHO Of OKpYyXeka y KojeM genyjy U npegHocTn n cnabocTtu Koje
noceayjy. "Hay4yHnumn cy ytBpannu aa je ynpaerbawe ctparernjom GuTHO pasnmymTto

o Bofiersa nocrosa’®".

Wcto Tako je HaBegeHO Oa wM3BaHpegHa KoprnopaTuBHa cTpartervja Huje
cny4yajHa 3bupka nojeguMHayHuX GNokoBa Ha 3rpagu Hero MNaXIbUBO KOHCTPyMCaH
cuctem mehysaBucHux genosa. Ctparervja Benuknx npeayseha obyxeara cBe BaxHe

erneMeHTe (pecypce) koMnaHuje, Koju cy ycknahenu jeaHu ca apyruma.’’

MogpasymeBa ce [fa je BeomMa 3HayajHO Ja opraHusaumje pasBujy
cBeobyxBaTaH CTpaTelkKku MpUCTYny CBMM HUXOBUM HMBOMMA W aKTUBHOCTUMA

JenoBama, Tako aa Mory erVIKaCHO NOKPEHYTU N NPATUTN CBE aKTUBHOCTW.

YKONuKo ce cTtpartervja npuMeryje CeriekTMBHO, Kao LTO ce Aeluasano Yy
HEKUM paHujuM crny4yajeBuMMma, rae ce jeqHO oferber-e HUWje yknanano v nogysumano
Mepe Koje cy ocTanu nogyaumanu, WTo je pe3yntupano ga ctpaTternja He ocTBapyje
y MOTNYHOCTU, LITO je KOHTPanpo4yKTMBHO W MOXE Ada Npoy3pokyje mehycobHa

ONTY>XUBaka Yy KOMMNaHUjU KOju eO je KpUB 3a Heycnex.

’® Porter, M.E. “What is strategy”, Harvard Business Review, November/December,ctp. 1996., cTp.62.

7 Hope, J. and Fraser, R. (n.d.), “Beyond budgeting”, BBRT, CAM-I, Europe White paper.

" Kaplan, R.S. Mobil USM & R . “Linking the Balanced Scorecard®, Harvard Business School, Boston,
MA, 1996., cTp. 9-197.
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Haparbe, yoyeHO je ga y TOKy peanusauuje cnpoBoferwa cTparternje y

KOMI'IaHl/IjVI, Mory ga ce yode MHOIMU r|po6neM|/|:

e camo 5 nocTto pagHe cHare pasyme cTpaTervjy cBoje KoMmnaHuje;

e camo 25 nocto MeHallepa umajy Mmotnsaumjy 3a cnposohene ctparervije;

e 0kO 60 nocTo opraHu3auuja He noeeayjy ByLieT ca cTpaTervjom;

e OKO 86 MOCTO M3BPLUHMX TUMOBa MOTPOLIM Mawe O jedHOr caTa MeCeYHO

pacnpasrbajyhu o ctpatervju.’®
MocToje yeTupun moryhe npenpeke 3a cnpoBohewe crTpareruje:

1. Bapujepa su3uje: HUKO Y OpraHu3aunju He pasyme cTpaTernjy opraHusauuje,

2. JluyHa 6apujepa: BehuHa Ibyan MMajy UUIbEBE KOjU HUCY Be3aHW 3a
cTpaTerunjy opraHusauuije,

3. bBapujepa pecypca. HeJocTaTak BpeMeHa, eHepruje n HoBua, Koju Ha Bpeme
HUCY o0e3beheHn KkKbydyHMM dpakTopyma Yy  opraHu3aumju. Ha npumep,
YKOIIMKO MpOpayYyHNU HWUCY MNOoBe3aHM ca cTpaTernjom, Moxe p[ohu o
HeJocTaTka cpefcTaBa 3a crnpoBoherse,

4. Ynpaesrbayka 6apujepa: YnpaBa CNpoBOAM MpemMano BpeMeHa 3a
cnpoBohewe cTpaTernje M npeBue MHOMO BpPEMEHa 3a  KpaTKOpPOYHe

TaKTUuKe ognyke.”®

Cea oBa 3anaxara W3NCKYjy He camMO pasBOj CTPYYHOCTM Yy hbopmynucamy
ogroeapajyhe cTpartermje kako ©OuM ce oOpraHuMs3auuoHu UUIbeBU Npunarogunm

npomMeHaMa Yy oKkpyxety, Beh n edoukacHo cnpoBohere cTpatermje.

MeHallepy Koju HamepaBajy Qa WMNNEMEHTUpajy cTpaTternjy, Mopajy
KoopauvHucatTM pasnuuuTe akuuje Kako 6w cTpaTternjy cnposenu Yy Aeno.
[NpounsBeneHe akuuje pesynTyjy OCTBApPEHOM CTpaTerMjom 1 To je OHO LWTO opaxasa
WwTa je opraHusaumja octBapunia U Ha Kpajy ogpehyje kako he opraHusauyuja
nocnosatn. CxogHO Tome, CNOCOBHOCT da ce cTpaTervja crnpoBede npeacrasriba

HajBaXkHWjy MeHalepcky OCobuHy. Hekonuko daktopa oTexaBajy MMmnieMeHTauujy

"® Lingle, J.H. and Schiemann, W.A., “From balanced scorecards to strategic gages: is measurement
worth it?”, Management Review, March, 1996, ctp. 56-62.
" Evans, M.H. (n.d.), “The balanced scorecard”, UNUM Corporation, Boston, 2008., cTp. 8.
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cTpaTernje. [lpomeHa jegHOr enemeHTa u3asvBa NaH4yaHy peakuujy Koja yTuye Ha

Opyre fenose Mogena, Koju oneT usasuBajy ConcTBeHe naHyaHe peakuuje uta. &

N3 rope HaBegeHux 3anaxaka [onasyv ce OO 3aKibyyka da je CUCTeM
ypaBHOTEXEHNX nokasaTerba (Balanced Scorecard BSC) okesup koju omoryhasa
opraHusaumju ga ycrewHo cnposefe cTpaTerujy, jep ynpaso 0Baj NPUCTYN nomMaxe y
npoHanaxewy agekBaTHMX Be3a koje 6bu omoryhune opraHusaumjama ga crnposeay
CrNOXEHe M KOMMNIIMKOBAHE aKTUMBHOCTU YKIbydeHe Yy crnpoBofewe KopnopaTtuBHE
cTpaTervje u npare CBe aKTMBHOCTM KOMMaHWje ca LurbeM MoCTu3arwa CTpaTeLlknx

UurbeBa.

Cnctem ypaBHOTEXEHMX MoOKasaTerba npeacTaBriba CTpaTewkn cuctem
yrpaBrbawa Y4uMHUMMa KOju UX noBesyje ca cTpaternjom  kKopuctehu
MYNTUOMMEH3NOHAMNHN HU3 PUHAHCUJCKUX U HEUHAHCUCKMX Mepa ydnHKa. OH ce
dokycupa Ha 6orbe pasymeBare Y3pOYHWX OOHOCA W Besa yHyTap opraHusauuje u

noTese Koju ce Mory noyhu kako 61 ce no6orbLIANo KOpNopaTMBHO ynpasrbare.®!

5.4.1. NMpucTtyn ypaBHOTEXEHUX Noka3aTerba (Balanced scorecard - BSC
approach)

®paHuysun n KaHahaHu cy npsu Koju cy kopuctunu BSC y gpyradnjoj dpopmu.
®paHuy3n cy nodenn ga kopucte T3B. ‘tableau de board", nnu KOHTponHy Tabny
Mepemna, Koja je obyxsatana n uHaHcujcke U HedmHaHcujcke mMepe. CTaBrbane
KBanuTeta y nNpBM NfaH Ha amMepudkoM KOHTMHeHTY 80-ux roguMHa HarHano je
KaHaacke KOMMaHuje [fa Yy pas3Boj CBOje TMOCMOBHE CcTpaternje ykbydye W
HepmHaHchjcke Mepe. OBO je OMO noyeTHM KoHuenT M 3advetak Cucrtema

YpaBHOTEXEHUX MNMOKa3aTerba.

KannaH n HopTtoH (1992) cy hopmynucann BSC y gaHawmwoj dopmu. OHU cy
nedpuHucann BSC kao Hu3 mMepa Koje omoryhaBajy XOMMUCTUYKW, WHTerpucaHu
nornez Ha NocrnoBHU npoLec Kako v ce morne MepuTn nepdopmaHce opraHusauuje.

OBn nokasarterou cy Hajnpe CTBOPEHUN KaKo on ce ponyHune "TpaguvumoHanHe

80 Miller, A., “Strategic Management”, 3rd ed., Irwin Mc-Graw Hill International Edition, New York, NY,
1998., cTp. 313-45
® Dye, R.W., “Keeping score”, CMA Management, December/January, 2003., cTp. 18-23.

118



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

dMHaHCHjCKe Mepe ca KpuTepujymnuma Koju Mepe nepgopmaHce m3s Tpu goaaTHe

nepcnekTnee - OHe Kynaua, MHTEePHUX NOCITOBHUX Mpoueca, U yd4eHa n paCTa".SZ

Y pornegHo Bpeme, Leo koHuenT BSC je eBonympao y cTpaTeLukn cuctem 3a
ynpasrbake cTBapajyhn tako MocT namehy OyropodHmx M KpaTKoOpOYHUX CcTpaTervja
opraHusaumje. MHore KoMmnaHuje cnpemMHo cy godekane BSC , jep oH omoryhaesa ga
caMoO jefHUM jedVHUM [OKYMEeHTOM Be3e Mehy akTMBHOCTUMA, Aajyhu jegHako Ha
BaXXHOCTU MaTepujanHuM U HemaTepujanHuMm chakTopuma, Oyay TpaHcnapeHTHuje

Hero 6uno Kojum gpyrMm yCBOjeHUM NpoLEecoM.

Mpunuke 3a CcTBapake BPEOHOCTM Mpenase caga ca ynpaBibaka
MaTepujanHum gobpuma Ha cTpaTerunje vvje je ynpasrbarwe 6asnpaHo Ha 3Hamy Koje
pacrnopefyjy HemartepujanHa pfobpa opraHusauumje: ogHOC npemMa KiujeHTUma,
WHOBATMBHM MPON3BOAN U YCIyre, KBanNUTETHU 1 ofgrosapajyhu onepatmBHu npouecu,
nHoOpMaLNOHe TexHosnorvje n Gase nogartaka, Kao M CNOCOOHOCTW, BELITUMHE WU

MOTI/IBaLI,I/Ija 3arnocrieHunx.

BSC je npewao 13 obnvka camo cTparterujcke nHuumjatmee y CBOj AaHaLLHW
obnuk cuctema ynpaerbawa yyumHkoM. BSC , y gaHawwem ob6nuky, npencrasrba
CUCTEM YyrnpaBrbawa YYMHKOM KOju MOTy NMpuMermBaTu CBe KomnaHuje, 6e3 ob63mpa
Ha BEeNWYUMHY, Kako Ou ycknagune MuUcujy U BU3Mjy ca CBUM YHKLUOHANHK
3axTeBMMa u cBakogHeBHMM nocriom. OH uM, Takohe, omoryhyje ga ynpasrbajy
NMOCMOBHOM CTpaTernjom, npare onepaTtvBHy eJqUKacHOCT, Ja ce CcTalfiHo

noborbLwasajy, Hagorpage kanauntete n ob6esbene HanpegoBawe CBUX 3aMOCHEHUX.

Y nocrnegwux HEKONMKO roaMHa MNPUCTYN YpPaBHOTEXEHMX MNokasaTterba
yCnewHo npumeryjy 6pojHe KkoMnaHuje kako 6u Borbe npatune ceoje oUHaHCHjcke
pesyntarte. [Npema jegHoj ctyaujn, uenux 40% komnaHmja ca nucte ,dopTtyHe 500
(PopTyHe 500 je roguwHa NUCTa Kojy cacTaBrba u objaBrbyje Yaconmuc PopTyHe, a
Koja paHrmpa TOIN 500 komnaHuja ca Hajsehum npuxoguma y CALl) yBesno je oBaj
cucTem 3a npoleHy yunHka ao kpaja 2000. roguHe. Y cywtuHn, BSC je pasBsujeH jep
je buno cBe ouurnegHuje Oa MHOMMM pPyKOBOOMOLMMA He ofjropapa LWITO
TpaguumoHanHe uHaHcujcke Mepe nepgopmMaHcu He [03BOSbaBajy KomraHuvjama
Aa npunaroge (uHaHcujcke Mepe nepdopMaHcu  OYropoOdMHUM  LUMSbeBMMa

KomnaHuvje. Ha npumep, TpagvumoHanHa uHaHCKUjCKa aHanusa He y3uma y ob3up

% Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (n.d.), “The Strategy Focused Organization“s, Harvard Business
School Press, Boston, MA, pp. 1-30,2000., cTp. 369-380.
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TakBe Krby4yHe Bapujabne Kao LUITO Cy HMBO ycryra KrnvjeHTuma, Mopar 3anocrneHux,
yOeO Ha TPXULWITY, N OPYrM BaXXKHU (PaKTOpWU KOjU YyTMYY Ha KOHa4daH ycnex jeaHe
opranusauyje.®® [lakne, oBaj ccTem cy ycBojune MHore koMnaHuje LWMpom ceeTa 6e3
ob3vpa Ha BpCTYy uMHAyCTpuje, TuUn nocna Kojum ce OaBe, reorpadcke u gpyre

npenpeke.

5.5. BEHUMapKUHr U CTpaTernjCku MeHaLMeHT

Y nocnegwux nosia Beka MHTEPEC MOCIOBHOr yrnpaBibaka W ornepaumoHnX
NUCTpaxuBawa YCMEpPEH je Ka pasBujarby nparmMaTUYHMX TeXHUKa WU anarta Koju ce
KOpuCTe 3a peluaBawe nocebHe knace npobnema ycnoctaBfberwe YNpaBibakbeM
CNOXeHMM npojekTuma n cuctemmma. OBM NpPoOjeKTM M cuctemm cy oapeheHu
3axTeBMMa U UUIbEBMMA Koje je Moryhe ocTBapuTW jeQUHO ako ce pallydnaHe Ha
enemMeHTapHe aKTMBHOCTWU Koje Cy OYHKLUMOHANHO nose3aHe M ycrosrbeHe. OBako
pasbujartbe npojekata M CUCTEMA Ha eneMeHTapHe [erioBe, Te HUXOBO MOHOBO
CUCTEMCKO rpynucame, Aa 6u ce Mornu npaTnmTn NPeKo pasnuunMTux napametapa kao
WTO cy nepdopmaHce, Bpeme, TPOLWKOBU W cn., Moryhe je camo y3 npuMeHy

nocebHMX TEXHUKA M anarta 3a KBanuTer, NHXEeHEPUHT U MEHALIMEHT.

Mopea oBora y npouecMma UHXeHepuHra KOpucTe ce pasHe MeToae, TEXHUKE
M anaTtu 1 TO Yy ONcCery of OHUX Koje cy 4obpo no3HaTe OO OHMX KOje Cy crneuunjanHo
pasBujeHe 3a Heku Oeo unu npouec. AnaTu Koje ce Kopucte y adeuHucamwy
cTpaTernje, yTBphuBamwy LMIbeBa UHXeHepuHra, AeduHncawy 3axTeBa 3a pasBoj
HOBMX CUCTeMa, 3a Kpeupawe npoueca, 3a yTBphuBawe y3poka npobnema, 3a
CTaTMUCTMYKY 0Opaay nogaTaka, 3a ynpasrbakbe NpojekTuma utg., Mory aa ce nogene

y cnegehe rpyne:

1. anatu 3a cTpaTernjckn MeHaLIMeHT,
2. anaTtu 3a MeHaLIMeHT UHXeHepWHra un

anaTtu 3a MeHaMeHT npoueca.®*

BGH‘-IMapKI/IHF, HECYMH:UMBO, npunaga anoj roynmn - anatuma 3a CTpaTeFVIjCKI/I

MeHalLIMeHT.

% Analyst, “Accounting for intangibles Skandia reporting model”, Analyst, October., 2001., cTp. 27.
8 Xeneta, M, OcHose UH)XeH-epcmea U caspeMeHe Memooe y UHXeH-epuHay, YHUBEP3UTET
CwuHruaoyHym, Beorpag, 2008., cTp.42.
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1. AnaTtu 3a cTpaTerujckm MeHaymMeHT

e SWOT aHanu3sa

Ycnex 3aBuvCU O MHOIO YMHWNAaLA,Ha Heke O HUX MMOXe Ada ce yTude, Ha
Heke He, a nNyHo nyta ce ymewa un cpeha. Mehytum, jegHa of BENUKUX, aKO He U
Hajseha, NpeHOCT je No3HaBaHe CBOjUX MOryNHOCTU. YKOMNUKO MeHaLep 3Ha KOSIMKO
MOXE W KOSWKO je crnpemMaH u Jokne Moxe Aa uae, oHaa uMa npegHocT He camo Ha

npmnBaTHOM, HEIFO N Ha NMOCJTIOBHOM MJ1aHy.

SWOT aHanu3a je anaT 3a yno3HaBake CuTyauuje y KOMMaHuju unuv
ogerbewy. Nomohy e MOXe fa ce yTBpAM rAe je KoMnaHuja Hajjava, Tj. Koje cy joj
BPNIMHE; rae je Hajcnabuja u Koje cy joj MaHe; Koju noTeHumjan uma Tj. rae nocToju
cnobogaH NPOCTOp 3a pacT M pasBoj U Koje joj ONacHOCTU NMpeTe U Y KOjoj Tauku je
Hajcnabuja. Ha oBaj HaunMH MeHalep Moxe 6orbe ga pasyme U CBOjy OKOSUHY.
lMopatke Koje Oobuje OBOM aHanM3oM MOXe [Oa KOpPUCTW 3a Offlyke Koje cy
cTpaTelwku BaxHe, 3a popMmynucarwe Mucuje n Busnje npepyseha, yrephuBare

NPUOPUTETHUX aKLMja y Aarbem nepuoay v CrmyHo.

SWOT aHanuay je yBek gobpo ga paav Buwe rbyan ns upme/cektopa 3a
KOju ce pagum aHanusa 1 3a wy Tpeba 1M3gBojMTM OOBOMbL HO BpEMeHa, jep aHanusa
3axTeBa pasmMuvLIbake 1 Buwe rbyan he obmnyHo 6utn nameTHmju oa jegHor. Takohe,
HEONXOAHO je Aa MHXewep Yy OBOj aHanuau byae yBek objektnBaH - Hemoryhe je oa

61no Koja hrpmMa Hema MaHe WM oNacHOCTU Ha Koje Tpeba aa obpaTti naxky.®
e KputnyHm chakropm ycnexa

Kputnuynu aktopmn ycnexa (CSF) cy KpUTUYHM pakTopu UMK akKTUBHOCTMU
notpebHn 3a obe3behuBarwe ycrnewHoCcTU nocnoBawa. WM3pa3s je y noyeTky
KopuwheH y cBeTy aHanu3a nogaTtaka M nocrnoBHe aHanu3e. butHo je ga ce
NOEHTUMVKY]Y KPUTUYHU (PaKTOpK ycrnexa UNU HEKONUKO KIbyYHUX dpakTopa Ha Koje
61 opraHusaumja Tpebana ga ce okycmpa kako 6u buna ycnewHa. lNo gedvHnumjm,
KPUTUYHN bakTopu ycrnexa ogHOCce ce Ha "orpaHnyeHu 6poj obnactn y kojuma he ce
obe3beomtn 3agoBosbaBajyhm pesyntatm U oMOryhutu ycnewHe KOHKypeHTHe

nepdopMaHce 3a nojeauHLa, ogerbera Unu opraHunsaumje”.

% Strategic management journal, Managaments tools, SMS Chicago, 2012., cTp.22.
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lMocToje yetnpun ocHosHa Tnna CSF -a n 10 cy:

NHaycTpujckn CSF- nponsnasun u3 cneunduyHnX KapakrepucTnka nHaycrtpuja,
2. Crtpatervjckmu CSF - npousnasu m3 ogabpaHux KOHKYPEHTHUX MOCOBHUX
cTpaTteruja,
CSF okpyxema - npousnasn n3 eKOHOMCKUX N TEXHOJSIOLLKUX NpomMeHa, n
4. BpemeHckn CSF - npousnasu u3 yHyTpalkux notpeba n opraHmM3aumoHnX

npomena.®

CtBapu koje cy MepeHe fellaBajy ce 4Yewhe of CTBapu Koje ce He Mepe.

Csakn CSF Tpeba 61T MeprbuB 1 NOBE3aAH Ca XEFbEHUM LUIHEM.
e CueHapuo

CueHapuo ce gedumHuLLE Kao XxMnoTepudaH pegocrnen gorahaja KOHCTpymcaH
y CBpXy CTaBrbakba y (QOKYC NaxHe Yy3pOo4vHMX MNpoueca W Tayke oanydmBamna.

OproBapa Ha ABe BpCTe NuTama:

1. Kako npeumsHo gonasm 4O HeKe XMNnoTeTUdke cuTyaunje Kopak rno Kkopak?
2. Koje anTepHaTuBe NOCTOje 3a CBaKOr y4eCHMKa, Ha CBaKOM KOpaKy Aa Cnpeyu,

npeycMmepu unm ogpxmu npouec?

Y NOCNOBHOj EKOHOMMUjY Ce Ha CLieHapuo rrefa Kao Ha pesynrtaT cuctemaTcKor
Harnopa pJda ce CTBOpM KOMMeTeHTaH cTaB O Oyayhum ycnosuma cpeauvHe
penesaHTHMM 3a npeay3ehe. CueHapuo je gobpum genom wemarcka geckpunumja
faTta ca CBPXOM [a KOPUCHMK carfeda KOHCEeKBEHLe W akuuje kagja cneje wus
ogpeheHe cutyaumje. MeToa nokasyje ONUCHO KOpPeNnaTUBHU OOHOC PasfiMyuTuX

HeonxogHunX aKLl,I/Ija n bUnxXoBe ecbeKTe jeD,HO 3a Opyrmv Kao 1 BpemMe gellaBaka.

CueHapuo je WHTEpPHO KOH3UCTEHTaH nornes Ha o4dekmBaHy OyayhHOCT.
BpegHocT cueHapumja je wto omoryhaBa koMbrHOBake MefyCcoBHOr yTuuaja BENUKor
Opoja dhakTopa cpeamHe Ha cTpaTtervjcky nosvuunjy npegyseha y ©OygyhHoCTMW.
Omoryhaea noTpebHy nmarvHauunjy MeHalMeHTa y naeHTUMgUuKoBawy MOryhHOCTM U
ONacHOCTM Yy CpeauHKW, WTO Onakwaea carnefaBawe Jobutm wn  pusmka vy
npedysuMamy anTepHaTUBHUX npaBaua akuuje y 6yayhHocTn.!” Cuenapuo

omoryhaBa cTBapawe pasnuunTUX rrnedakba Ha MNpPoOMEeHe Yy CTPYKTYpU, YTuuaj

% bidem, CTp. 24.
8 Mukuh, B, Teopuja u cmpameeuja o0ny4usar-a, batwba Jlyka, YHuBep3anutetr AnenpoH, 2006., cTp.16
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KOHKYpeHLMje 1 Hajborbu HauMH ga ce CTBOPWU KOHKYPEHTCKa NpefHOCT Koja mma

TpajHUjn KapakTep.
e [opTtdonuo

C 063MpoM Ha 3Hayaj KOju MMmajy UCTpaxuBaka yrnpaBibaka pPa3BojeEM,
caBpeMeHa Teopuja HacToju pda npefysehe nocmatpa Kao CKyn pasnuyantnx
CcTpaTellKMX TMOCMOBHUX MnoApydja Koja Hyae pasnuumte MoryhHocTu pasBoja
npeayseha. M3 Tux mucTpaxuBadkux nogyxeata pagn nNpoHanaxewa CaBpeMeHUX
npucTtyna geduHucaHe cy ABe OCHOBHe cTpaTeruje Koje ykasyjy Ha moryhe npasue u
Ha4MHe cTpaTtelkor pa3soja npeay3eha. OHe ce 30BYy NOPTHONNMO U KOMNETETUBHA

cTpaTeruja.

Kapaktepuctnka noptdonno crpartervje jecte y Tome LITO OHa BpLun n3bop
nogpyyja MNOCMOBHMX aKTUBHOCTU KojuM npeay3ehe mma Hamepe ga ce 6asu y
byayhHocTu. McToBpemMeHO, KoMneTeTMBHa cTpaTervja uma 3agjatak ga usHahe
nyTeeBe unu noctynke koju he npenysehe Kopuctutn 3a nocrnoBakwe y ogpeheHom
noapydjy nocrnoBHMx akTuBHOCTU. Kpahe peyeHo, nopTtdonumo crpaTternja faje
OAroBOp KojuM he ce akTuBHOCTMMa npenysehe 6aBuTW, a KOMMNETETUBHA Kako he

nocnoeaTtu y OBUM nogpy4juma.

MopThonuo aHanusy cy npeu passunmn Boston Consulting Group v HKUXOB
npucTyn nosHat je kao BCG nopTtdonmo mogen. BCG noptdonmo mogen 6asumpa ce
Ha aHanuau pacTta TPXuLWTa N TPXKULWHOr yvyewha n Ha popMupary, Ha TOj OCHOB
pasnMunMTMX antepHaTuBa nocrnoBawa npeay3eha. Cam noctynak peduHucama
noptdonmo  cTpatervje npegyseha cBoagun ce Ha ogpehuBawe  ckyna
KapaKTEPUCTMYHUX Nogpyyja NOCNOBHUX aKTUBHOCTU. [1py TOM, CBaKO 04 HMX Hyau
pasnuuuTe ycrioBe pasBoja a pe3ynTtar Tora Cy pasnuuntu  HUBOM
npodutabunHoctu. [la 6mu ce npuctynuno opmupary nopTdonmo ctaptervje mopa
Cce M3BPLINTU NPETXOAHO OApeaUTM nogpyyje MNOCMOBHMUX aKTUBHOCTW, KAaO0 U Ha4uH

mehycoGHor noBe3nBarba TUX NOCNOBHMX aKTUBHOCTM.

Hakne, noptdonuno crpaTternja Hactana je KOMOMHOBawEM 3HaYaja TpXuwTa
M NpomsBoda Kao npuMapHux u3Bopa pacta npegyseha. Ja 6u nosehano cBoj
npocduT, npegysehe mopa ga MHBECTMpa Yy pa3BoOj NPOM3BO4A M pa3BoOj TPXMLITA.
Tume oHo 06e36efyje noBehawe npousBoghe, obum npogaje M nosehaBa CBOj

yTULAj Ha TPXULLITY.
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e BeHUYMapKUHr - KOHKYPeHTCKO nopeheme

[a ©6u mapkeTuHr cTpaternja npegyseha 6una edwukacHa, npegysehe mopa
npaTUTN aKTUBHOCTM W Npoy4aBaTu Noctojehe u noteHumjanHe koHKypeHTe. Mopajy
npenosHaTtu cTpaTervje, unrbese, cHare n cnaboctun, byayhe peakuuje KOHKypeHaTa.
OHu Mopajy 3HaTh Kako Aa obnukyjy npukynrbeHe nHopmaumje 0 KOHKypeHLmju, ca
KOJUM Ce KOHKYpeHTMMa YyMnyCTUTU Yy TPKYy Ha TPXMULWITY, Koje KOHKypeHTe Tpeba

n3berasaTtu uta.

Mpouec BeHumapknHra (KOHKypeHTCKO nopehere) ce Beh oyro npumetryje y
MOCMOBHO] Mpakcu MHOrMx npegyseha y cBeTy, a Kao MUOHMPWU Yy NPUMEHU OBOT
npoueca HaBoae ce komnaHuje Kcepokc n dopa. lNMoctoje MHorobpojHe aeduHuLmje
N Tymader-a nojMa 6eHYMapkmHra, n oHora wTo oH obyxBaTa. Kog Hac Taj nojam Huje
Gaw ageksaTHO NMpeBedeH, anu Unak y MapkeTuHr nutepaTtypu nojam 6eHYMapKuHr
O3Ha4aBa KOHKypeHTcko nopehewe. BehunHa rbyam noncrosehyje ra ca oTkpuBawem

CTpOro 4yyBaHux TajHI/I KOHKypeHaTa 1 HEKOM BPCTOM MNOCII0BHE Lunmijax(e.

TpxuwHa cuTyauuja gaHac MOXe ce onucaTu kao OecnowTtegHa Tpka
KOMMaHWja ga OCBOje WTO BehunpoueHaT TpXuwTa, CTEKHY NIMOEPCKY no3uvumj y m
OCTBape KOHKYPEHTCKy MpeAHOCT. Y AaHalkbuM ycrnoBuMMa nuaepcka nosuvuuja je
BeoMa HecurypHa. [loBOSfbaH je jeAaH TPeHyTak Henaxwe KoMnaHuje Koja je y
BONCTBY, 1 BEh UX je KOHKypeHuuMja NpeTekna n octasmna 3a cobom. Y Tum ycnosmma
jow Beha rpelka je He npefysetTy HUwTa. Huje pedak cnyyaj ga ce meHaiepu
KOMnaHuja ogynupy npoMeHama 360r HeraTUBHMUX UCKyCTaBa 13 NpoLniocTu, kaga cy

onnu npuxeaTtusiin HeEKy NpomMeHy, a a 1o HUCY AeTasbHO NMPOoYy4usiun.

MeHayepn Mopajy cxBaTUTM [[a je jefaH o KbydyeBa ycnexa W
nobosrblwaBawa MnoOCroOBaka MpoyyaBawe, MNpuxBaTawe, WUMMNNIEMEHTUPake W
pa3Bujake CBera OHOr LUTO KOHKYpPEHTU (KoMnaHuje unn nojeanHun) page 6orbe og
HbUX. BeHYMapKuMHr Kao MOCMOBHM MpPOUEC je [daHac cBe 3acTyrybeHUU y

KOMMNaHujama LUMpOM CBeTa.

3a unycTtpauujy WMpOKe MNPUMEHSBMBOCTM OBOr npoueca, nocnyxuhe Ham
BUWE OeduHULMja pasnuuuTUX aytopa, Koje Yy OCHOBU UMajy 3ajeQHUYKY MOYKYy
yHanpeauTu nocrosane Ha 6a3n UCKyCTBa M peLlera Hajdorbmx n noctatn 6orsu o4
Hajoorber. Ton meHayep komnaHumje Kcepokc, [ejpuag KepHc, peduHuwe

GeHUYMapPKUHT Kao "KOHTUHYMpPaHWU MpoLec Mepea NpousBoda, ycnyra 1 nocTynaka
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npeMa AOUPEKTHUM KOHKYPEHTMMA WM KOMMaHujama Koje cy Hajborbe Yy
AenaTtHocTuma kojuma ce 6ase". o HeroBMm peymma To Mopa GUTU KOHTUHYMpaHU
npoLec jep 40K MU YBOOMMO NPOMEHE 1 TEXUMO Nobosblaky NOCNoBawa, To y UCTO

BpeEMe pajge M Halun KOHKYPEHTMU.

BeHumMapkuHr je KOHTUHyMpaHu npouec wuaeHTudukauuvje, pasymeBawa WU
npuvnarohaBaka onpeme, NocTtynaka, NPoOM3Bo4a M ycryra kKomMmnaHuja ca Haj6osremm

pesyntatuma y unrby nobosbliaka CONCTBEHOr NOCoBaks-a.
Mpouec ykrbyyyje:

e ynopehewe KoMMnaHuje U HEeHUX OpraHM3auMoOHUX jeduHuLa ca HajdborbMma,
He orpaHuyaBajyhu ce Ha UCTY A4enaTHOCT HU UCTY 3eMiby rae ce 4enaTHOCT
06aBrba;

e ynopehewe Npon3BOAHUX N OPYIMX aKTUBHOCTU KOMMNaHMje ca EKBUBANEHTHUM
aKTMBHOCTMMA APYrnxX KOMMaHuja ucte AenaTtHoOCTU Kako 6u ce geduHucanm
Hajborby;

e ynopehewe nNpousBoda M ycnyra KoMnaHuwje ca npousBoguMma W ycriyrama
KOHKYpeHa Koju umajy Bogehe pesyntarte;

e ynopehewe TEXHUYKUX peLleHa KoMnaHuvje y umrby nsbopa Hajbosrbe onpeme
3a cneunduyHe BpCTe NPUMEHE;

e npuMeHy Hajborbe AeduHUCaHOT NocnoBHor npoueca.®®

® Harrington H.J., Harrington J.S., High Performance Benchmarking: 20 steps to Succes, McGraw-
Hill.,1996, cTp., 15.
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5.6. Ynora 6eHYMapKunHra y noctusamwy uuroesa TQM

BeHumapkuHr je BaaH cTpaTewku anaTt 3a ToTasl KBanuTeT MeHaLMeHT
(TQM). BeHumapkuHr nobosrbliaBa TpaHCNAPEHTHOCT U NepdopMaHCce HaKoH ynacka
y nomeH jaBHor.®® 3a wumnnemenTtauujy daktopa TQM yHyTap kopropauuja,
HajouTHMje y obesbehuBamwy ycnexa y ycBajawy TQM je copmynauuja 3ByyHOr
OKBUpa npe ynywTtawa y TakaB npoLlec npoMeHa.

Ha 6eHuymapkvHr ce 06MYHO rnefa kao Ha ,CpeAcTBO 3a noborbliawe
nepcopMaHCc U KOHKYPEHTHOCTM oOpraHusaumje Yy nocrnoBHoMm  uBoTy“.%
BenumapkuHr 6u Tpebano ga Gyge nokasaTterb UnNuM Mepa ctaHgapaa 3a nopehemse;
Mepa nepgopmMaHcu Koja npeacTaBrba ctaHgap yCrnewHocTr 3a ogpehenn nocao; n
MeprbuBo, ,Haj6orbe y knacu®, gocturHyhe.” TepmuH ,6eHUMapKkuHr ma BULLe oA
40 peduvHuumja. BeHumapkuHr je cTpaTewku anat 3a npoueHy Y4YuMHKa W

KOHTUHYMpPaHor noborbLuaka nepcopmarcu.*

BeHumapkuHr y obnacTtu ycnyra ce Texe CNpOBOAM Hero 6eHYMapKuHr y
NPON3BOAHM, 3aTO LUTO CE YMHM Aa Ce OHM MapaMeTpu KOju Cy BaXkHW noTpollaynuma

BUTHO Pa3nuKyjy Y PasnUuUTUM YCIYXHUM genatHocTuma. >

KopeHn TQM Boge nopekno o uaeja KOHTpoOne KeanuteTa y Npou3BOAH:U
paHnx 1920-ux. Totan kBanuteT MmeHaumeHT (TQM) je npBOGUTHO pasBujeH y
JanaHy, a HeroBo MOpekno Moxe ce npoHahu y pagosuma JypaH (1989), OemunHr
(1986), UNwwrkasa (1985), ®eureHbaym (1983) n Kposbu (1979), kao u y pacty u

AOMMHALMNjM janaHCKe ayTOMOBUNCKEe NHOYCTPUje Ha CBETCKMM TPXULITUMA.

TOM npeactaBrba onuc ogHOCa, NMoHallawa W KynType opraHumsauumje Koja
nma 3a umrb Aa obesbeam KBanuTeTHe NPoOM3BOAE WU YCriyre CBOjUM KITMjeHTMMa, Kao

N 3a00BOJbeHE€ HBUXOBUX n0Tpe6a. KynTypa 3axTeBa KBaliMTteTt y CBUM acnektnma

% Braadbaart, O., Collaborative benchmarking, transparency and performance evidence from the
Netherlands water supply industry, Benchmarking: An International Journal, Vol. 12 No. 6, 2007,
cTp. 677-92.

% Kyro, P., Revising the concept and forms of benchmarking, Benchmarking: An International Journal,
Vol. 10 No. 3, 2003., cTp. 210-225.

% Punniyamoorthy, M. and Murali, M.R. (2008), “Balanced score for the balanced scorecard: a
benchmarking tool”, Benchmarking: An International Journal, Vol. 15 No. 4, ctp. 420-43.

% Lee, Y.P,, Zailani, S. and Soh, K.L., Understanding factors for benchmarking adoption: new evidence
from Malaysia, Benchmarking: An International Journal, Vol. 13 No. 5, 2006.,cTp. 548-65.

% John, L.K. and Eeckhout, L. “Performance evaluation and benchmarking”, Benchmarking: An
International Journal, Vol. 13 No. 5, 2006., cTp. 629-31.
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nocrnosara opraHusauuje, ca CTaBOM [Aa ce CTBapu ypade Ao6po u3 npeor nyTa, a

oTrnag n KBapoBn MCKOPEHE N3 NOCJ10BaH-Aa.

TQM je mMeHaumeHT cwuno3oduja Koja TeXU UHTerpucawy CBUX
opraHusaumoHunx dyHKumja kako 6u ce akueHaT gao notpebama noTpollada u

OpraHu3aLVoHuM Lurbesuma. >

Pasnuuutn uctpaxueadn vmajy pasnuuuTe 3akibydke, Be3aHe 3a edekTe
TQM npakce n umnnemeHTauujy. Benvkn 6poj ncTpaxuBaya je 3akrbyumo fa
nMmnnemeHTauuja TOM nma ytuuaj Ha nocnosHe nepdopmaHce ovpme, 0K apyrn
cmaTpajy Aa OH He goBoam o noborbliakwa y nocnosawy dupme. Npema Harneck
and Abrahamsson, TQM cagpXu npOTUBPEYHOCTU, Ha MpUMep MaHunynauujy
HacynpoT OCHaXmBawMMa, KOSIEKTMBM3aM HacynpoT WHAUBMOYaNU3My, Kao W

cTaHAapaAM3aLvjy HacynpoT yyerby o Hosaumjama.”

Ann pgaHac yrnaBHOM WCTpaXuBauuM CTaBfbajy Harnmacak Ha nporpame
ynpaBrbaka KBanuTeToM Yy OpraHusauuMoHOM pasBojy U gobujake MakcumarnHe
Npon3BogH-€ Yy KOHKYPEHTHOM OKpyxewy. Ca HUxoBe Tayke rneguwita v npema
HBUXOBMMA 3aKibyyumMma, edpukacaH Mogen ycrnexa 3a KoMnaHuje je Totan KkeanuteT
MEHaLIMEHT, KOju npeacTaBSba CKyn npasuia OpUjeHTUCaHMX NpemMa Kynuy U Koju
obes3behyje ogpxaBate KBanuTeTa kKako 6m ce 3agpxana oApXuBa KOHKYpeHTCKa

npegHocCT.

Tokom 1980-ux n 1990-nx, TQM je cmaTpaH pPeBOSMyUMjOM Yy ynpaBrbaky U
noYveo je ga yTmye Ha HaumoHarHe nocrosHe cucteme. TQM ce y nutepatypu 4ecTo
Ha3uBa couujanHum nokpetom.” [MocBeheHOCT Tom MeHalMeHTa, NMAEepCTBo,
MEHaLIMEeHT fbyauma, cTpaTtervja, nonuTuka, NapTHEPCTBO, ynpaBibawe npouecnma
N yrnpaBrbake pecypcuma ce reHepanHo cMmaTtpajy uHuumjanHim ynasmma y npouecy

nmnnemeHTtauunje TQM.

TQM ce moxe geduHUCaTH Kao XonucTudka unosoduja MeHalIMeHTa Yunju je

UUIb KOHTMHYMpaHo nobosbluawe CBUX (PyHKUMja opraHusaumje n 3agoBorbaBah-e

% Hashmi, K., Introduction and implementation of total quality management (TQM), Available at:
www.isixsigma.com/library/content/c031008a.asp (accessed March 3, 2008).

* Harnesk and Abrahamsson. TQM: an act of balance between contradictions. The TQM Magazine,
Vol. 19 No. 6, 2007., ctp. 531-540.

% Hackman, J.R., Wageman, R., Total quality management: empirical, conceptual, and practical
issues. Administrative Science Quarterly, Vol. 40, No. June, 1995., ctp. 309-42.
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notpeba n 3axTeBa NoTpoLLayva npyxakem KBanuMTETHUX ycryra nog BoRCTBOM ToOnN

mMeHaumenTa.”’ .

Mpema JyHr-Tanr-Uenr, TQM n 6eH4YMapKunHr Harnalwiaeajy UHOAEKC KBanuTeTa
npousBoga y3 nonpatHe Mepe 3a cucTeM BpefHoBaha, a TQM Takohe Harnaiwasa

onpeheHy paaty kojom 61 ce cmatbuna crona ksaposa™.

CapaBaHaH u Pao®™ ykasyjy Ha To [ga edwukacHa npumena TQM,
KOHTUHYMpaHO noBechaBa kBanuTeT N nepdopmaHce opraHmnsauuje. lNpema Wapma
n Xok, 2002, opraHusauuje jaBHOr ceKkTopa ycBojune cy u npaktukyjy TQM 3a

KOHTUHYMpPaHo noGosbluare.

MpeHTudukoBaHo je ocam OcCHoBHMX cTyboBa TQM Kkpo3 npernen
nutepatype, npema ynosm 6eHumapkmHra y TQM u Herosom yTuuajy Ha

opraHusauumjy:

GEeHUYMapKUHT,

nocBeneHOCT TOM MeHaLIMeHTa,

CTpaTeLlKM npoLuec nrnaHnpaka KBanutera,
NHdOpMaLNje U aHanuse o KBanuTteTy,
HRD (Human Resource Development),
ocurypawe KBanutera,

ycpeacpeheHoCT 1 3a00BOrbCTBO KOPUCHNKA,

© N o o b~ W hPE

jaBHa 0AroBOPHOCT.

MpomoBucawy opraHmsaumMoHe nocBeNeHOCTN, MNOCBENEHOCT HajBULIKMX
pykoBoaunaua je oa nomohn.’®* Ha rno6anHom TpXULITY ycnex opraHusauuje
3aBMCM O/ CMOCOBHOCTW KBaNMWTETHOr NUAepa MMM MeHalepa Y CMUCIY TUMCKOT

paga, 3Hawa, BELTMHA U peluaBawa npobnema. Npema Kapua n Acapu, y notpasm

o7 Demirbag, M., Tatoglu, E., Tekinkus, M. and Zaim, S., An analysis of the relationship between TQM
implementation and organizational performance. Journal of Manufacturing Technology
Management, Vol. 17 No. 6, 2006. cTp. 829-47.

% Jung-Lang-Cheng, Implementing six sigma via TQM improvement: an empirical study in Taiwan.,
The TQM Journal. Vol. 20, no. 3, 2008., cTp. 182-196.

° Saravanan and Rao.,.The impact of total quality service age on quality and operational
performance: an empirical study. The TQM Magazine Vol. 19 No. 3, 2007., cTp. 197-205.

1% Sharma, U. and Hoque, Z., TQM implementation in a public sector entity in Fiji: public sector
reform, commercialization, and institutionalism. The International Journal of Public Sector
Management, Vol. 15 No. 5, 2002., ctp. 340-60.

101 Everett, C., Penn states commitment to quality improvement, Quality Progress, Vol. 35 No. 1, 2002.
CTp. 44-9.
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3@ KOHTUHyMpaHum nobosbwawem TQM dmnosoduja nctmye ynory MHTEPHUX U

eKCTepHUX Jo6aBrbava, aHraxoBarbe 3anocneHunx u kynaua.*

MeTtooe n mepe nepcdopmaHcu Koje cy (raBopusoBane npuctanuue TQM
n3y4yaBaHe cy y ocam obnacTtu: npounsBoaha, nHaHCKHje, O4HOCK ca 3anoceHnma,
TPXMWTE, KBanuMTeT MNpouM3Boga W ycnyra, KBanuTeT npou3Boda W ycnyra

nobasrbaya, NPoayKTUBHOCTM U 3a40BOSLCTBO Kynaua. '

Pasnununtn nucum un rypym kBanuMteTa WUCTUYY 3Hauyaj npoueca cTpaTeLukor
nnaHuMpaka Ha ocHoBY yKynHor kBanuteTa (Deming, 1986; Oakland, 1993; James,
1996; Ahire et al., 1996; Sinclair and Zairi, 2001; Dayton, 2001; Martinez-Lorente et
al., 1998; Sureshchandar et al., 2001; Crepin, 2002; Hitchcock and Willard, 2002).

3aTo je cTpaTellkM npouec nnaHmpamwa y TQM yBek kopucTaH 3a eqpekTUBHY
nMnnemeHTaumjy n npaktukoawe TQM npuHumna. Dervitsiotis, npumehyje aa ce, He
caMO KOHCynTaHTCKe (upme, HEro u opraHusauuje nonyt AMepuykor ueHTpa 3a
NPOAYKTUBHOCT M KBanuTeT u EBponcke ¢oHaaumje 3a ynpasBibawe KBanNUTETOM
036urbHO GaBe npomounjoM M OBYKOM O BGeHYMapKuHry Kao dyHAamMeHTarHOM

NpVCTYNY Aa ce MOCTUTHY NOCHOBHe M3BpcHocTy. %

Benvkn 6poj cBeTCKMX €eKOHOMMja, Yy MNPOTEKNOj AeueHnju, Kpehy ce
pecdopmckum nyteBuma. MobanHo TEeNeKoOMYHWKaUMOHO TPXULWITE je AMHAMUYHO
WTO ce npunucyje ybp3aHOM TexHomnowkoM pa3sojy. OHO je cBedoK 3HaudajHor
LMpeHa TENEKOMYHUKaUMOHUX MpexXa 1 Harnnx noborbwara ksanuteta. Mehytum,
Harnu pact 6a3e npetnnaTtHudke 6ase y lNaknucTaHy je n3asBao ontepehewe Mmpexe
n npobneme y kBanuteTy ycnyra. [lakuctaH je n garbe HesacuheHo TpXuwTe U nag
TpowkoBa TenedoHa [OBOAM A0 BenvKor Gpoja HOBMX MpeTnfaTHWKa Koju ce

TaKMM4e, HapoYUTO Y pypanHUM noapy4juma.

Anu Ha Kpajy, Kao Kog 3acuheHux TpxxuwTa, ako MobunHu onepartepu xene ga
n3berHy ga ce UCK/bY4MBO Takmuye npema ueHwW, oHn he mopaTtn ga ce TakMmuye
BPXYHCKUM ycrnyrama, UHOBaTUBHUM pyHKUujama 1 nakohom kopuwhera. YrnasHom,

TEeNekoMyHuKaunmoHe opraHmsaumje y [lakuctaHy cy  KOHUEHTpUcaHe Ha

192 Karia, N. and Asaari, M.H.A.H., The effects of total quality management practices on employees’

work-related attitudes, The TQM Magazine, Vol. 18 No. 1, 2006., cTp. 30-43.

Oakland, J., Total Quality Management + Text with Cases, 2nd ed., Butterworth Heinemann,Oxford.

2000.

194 pervitsiotis, K. N.,Benchmarking and business paradigm shifts, Total Quality Management. 11,
2000., cTp. 641-46.
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MapKeTUHLLKUM cTpaTernjama u TpoLwle BEenuKy KONMMYMHY HOBLA Ha pekname wu
MapkeTuHLLKe anate. MapkeTuHLWKe cTpaTernje Cy KOpWUCHE, anu HajBaKHUju U
OAPXMBM (pakTop 3a pacT U nNpoduTabunHOCT je NpakTUKoBakwe W ynpaBibake
KBanuMTeTOM, NMpyxXarwe KBanuTeTHUX ycrnyra t1ako ga TQM nocrtaje BaxaH haktop 3a
CMareHe TPOLIKOBa MW nosehawe MCnNatMBoCcTM U NPOPUTABUNHOCTM Ha OYXu

POK.

5.7. BeHUMapKUHIr Kao MeHalepcKa akumja

CTpyKTypHe npomMeHe npeactaBrbajy TpeHA AaHawwuue. beHuMapkuHr, kao
TeXHVKa ydewa Ha Tyhum wucKycTBUMMA, npeactaB/ba MONHO CpPeacTBO 3a
yHanpehewe KOHKYpPEHTCKe crnocobHocTM aomahmx npegyseha n ykibyumBawe Y
TokoBe rrnobanHe ekoHomuje. Kao pelwewe 3a yHanpehewe nocnoBawa Halmx
npegy3eha mMoxe ce cmatpaTu UWMNNEMEHTauuja WHOCTPaHUX WCKycTaBa W
yHanpenhuBawe 3Hawa Y QYHKUMjM yHanpehuBawa KBanuteTa nocnoBaka U
NoCTU3are KOHKYpeHTCKe npeaHocTu. KoHuenT BeHYMapKknHra uma u3ys3eTHO BaXKHO
MEeCTO, jep npeacTaBrba HajjeqHOCTaBHUjU NYT A0 NocTU3akwa Hajborbe npakce, Kao
npeaycnoB nocrnoBHor ycnexa. OcTBapuTM eqUKaACHO MNOCMOBake BMCOKUM
KBanMTeTOM NPOu3BOAa Yy YCroOBUMMa €HOPMHE KOHKYpeHUMje N CBETCKE eKOHOMCKe
Kpuse jecte un3as3oB, BelTWHa, ymehe KW BpnvHa. Kako npeBasvhn npetwe wn
NCKOPUCTUTU LLAHCE yBaXkaBajyhu npomMeHe y OKpyXery M cneundunyHOCTU MHTEPHE

Knume npegyseha?

Kopuwhetem GeHUMapkuHra BenvKe Cy LUaHCe Oa M3a30B CrpoBedeMo Yy
peanHocT. 3aTo ce y Mpouecy ynpaBrbaka KOPUCTE pasnuuuTe mepe, anatm u

MHCTPYMEHTM KOju MOry Aa nocrioBake yop3ajy 1 nocreLue.

BeHYMapKMHr KOHUENT y MeHalMeHTy CBOjUM KBanuteTom 3agobuja HOBO
3Hayewe Yy CMUCNY HMBOA MOCMOBHE Mepe noTpebHe opraHu3auunjama 3a
ouerVBake ePKacHOCTU U e(PEeKTUBHOCTU CBOI CUCTEMA KBanuteTa nocrnoBaka u
HMBOA edEeKTUBHOCTU CBOr ynpaBSbawa MNPOM3BOAOM Y OOHOCY Ha edeKTUBHOCT
AVPEKTHOr Hajborber KOHKypeHTa Ha TpXuWTy. TO je TexHuka KomnapaTuBHE
aHanu3e, OAHOCHO anaT Koju je y dyHKUMju yHanpehewa nocrnoBakwa npegyseha.
Kao anat 3a HenpekugHO W OOpPXUBO YyHanpehusawe rMpoueca v npousBoaa,
BeHYMapKMHr HocK y cebu Benuku MNOTEHUMjan 3a pasBujake KpeaTUBHOCTW, 3a

pasnuKy o TpaguuMoHanHuUx Metoaa yHanpehuBamwa KBanuteta nponseoaa.
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MpumeHoM TexHuke OGeHumapkuHra npeBasunasm ce ocehaj rywemwa
KpeaTMBHOCTM KO CTBaparnaua pfogaTHUX BpegHOCTUM unu nepdopMaHcyn Ha
npomssogy. CxBaheH MapKeTUHLLKM W TPXUWHO, OeHYMapkuHr je nogecaH
yrnpaBrbayku anat 3a OcCTBapuBawe BU3Mje U UurbeBa opraHusauuvje u/unu
npounssoaa (roe npenysehe xenu aa 6yae, Koju KOHUENT NPoOM3BOAa Xenn pasBuUTK)
N TaKTMYKO-ONEepaTMBHON NflaHa Hajborbe MOCNOBHE Mpakce Ha TpPXUWTY Texehn aa
noctaHe 6osbu of Hajborber, ogHocHO nuaep. CxsaheH ynpaBrbadkuy, TO je KopUcTaH
anart 3a carnejasare N KOHTUHYEITHO Mepere pa3Maka (jasosa) M3Meny MHTepHe u
Hajborbe eKkcTepHe Mpakce YCnocTaBibakeM MepSrbMBUX AWMHAMUYKUX cTaHaapaa
npeko kojux he opraHusauuja npaTtuT oCTBapMBake CBOjUX LUIbEBA Y KBanuTeTy W,

noce6Ho, MepJbUBUX onepaTuBHNX LUIbeBa KBarimTeTa npomn3soga.

LUnbs » kapaktepuctuke ©OeHYMapKuHra pasnumuuto ce objawmaBajy, Ha
npumep: Kearne cmatpa ga ,6eHYmMapkuHr uma 3a uurb ynopeaHy OueHy npoueca
KopuwheHnx wuHaukaTopa yTBphHEeHUX Kpo3 ycmepaBawe WCTpaxmnBawa usmehy
penpeseHTaTUBHE Trpyne CIANYHUX WS KOHKYPEHTCKUX opraHusaumja, Koju Mory

BOAMTM UMMNEMeHTaLmju Haj6orbe npakce*.*%®

AMepUYKM UeHTap 3a NPOAYKTUBHOCT W KBanuTeT nog ©OeHYMapKuMHrom
nogpasymeBa ,CMCTEMATCKM W KOHTMHYMpaHU Mpouec Mepewa U ynopehuBana
MOCMOBHUX Mpoueca jedHe opraHu3auuje y O4HOCY Ha MOCMNOBHE rnpouece nuaepa
6uno roe y cBeTy pagu gobujawba nHdopmaumja koje he nomohn opraHmsaumju ga

npeayame akuuje 3a noborbluake cBojux nepdopmarcu. %

CTtoHep peduHuWwe OeHYMapKUHr Kao ,Apouec u3Hanaxewa Hajborber
nocrojeher npoussoga, NPoM3BOAHOI npoueca n ycryre u wuxosa ynotpeba kao
CTaHgapga 3a noborblawe KOMMaHUMHWX COMCTBEHMX Mpou3Boda, npoueca U

ycnyra“. 1%’

e [lakne, 6EHYaAPKMHT je KOHTUHYMpaHW npouec naeHTudukaumje, pasymeBama
n npunarohaBawa npoussBoda, ycriyra, onpeme M nocTynaka KomnaHuje c

Haj6oIbOM MPAKCOM Yy Luiby noborbluaBara CONcTBEHOT NOCIoBaHsa.

1% \watson, G. H. Strategic Benchmarking : How to rate your Company s Performance against the

World s Best, John Njiley and Sons, Inc. New York, 1993, cTp .63.

Ibidem, cTp. 3.

197 Stoner, J., Freeman, E., Gilbert, D. , Menagement, Prentice hall Internacional Editions, Sixt edition,
1995, cTp., 224
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OpraHusaumja koja KOpUCTM OGEHUYMapKUHI y4Mm Ha MCKycTBMMa Hajborbe
conctBeHe unu Tyhe npakce. HenpectaHo ce Mepu u komnapupa ca Haj6orbom
MpakcoM MOCMOBHUX MpoLueca, ycrnyra unum npou3soda U BpLUM MMAEMEHTauunjy Te
npakce. beHumapkuHr je TexHuka kojy 6m Tpebano noctuhu y pobujarwy Buer
KOHKYPEHTCKOr peHomea, Yy obnactu noCroBHOr NnaHupawa, YyHanpehena
nocnosaka, 3a40BoSbera Nnotpeba noTpollaya, pasBoja cTpaTervje n opraHusaumje
KOja yyu, peuHXunHepuHry nocrioBHOr npoueca, kao n npumeHa dunosodpuje TOQM

(ToTanHor KBanuTeTa MeHaLMeHTA).

Mogpyyja Koja Npumenyjy B6eHumapkuHr cy 6GpojHa. [Npouec ce 3anounkwe
cTpaTervjckKuM nnaHvpawbeMm npu 4vemy ce YTBphyjy KpaTKOPOYHUM W OYropoyHu
UMIbeBM KOMMNaHWja, HaKOH Tora npegsuhajy ce TPeHOOBU Yy perieBaHTHUM
NOCNOBHMM NOApYyYjuMa, 3aTUM [ofiase HoBe uaeje N PyHKUNOHANHO yd4ewe, HaKkoH
TOra BpLK Ce KoMnapauuja NpousBoaa U NPoM3BOAHUX NpoLeca ca KOHKypeHTuMma 1
Ha Kpajy yTtBphyjy ce uurbeBn y nopehewy ca HajycrnewHnjum KomMmnaHvjama.
BeHumapkuHr Hagonykyjy TeXHWKe Kao WTo cy TQM 1 penHXUHEPUHT NOCIOBHUX

npoteca.

Kao npumep y kopuwherwy 6eHUMapkmHra yanma ce komnanuja Kcepokc, koja
cegamgeceTMx roauMHa npowsior Beka rybu TpXKuUWTe jep janaHcke KOMMNaHwje
npogajy oTtokonup anapaTte No HWXOj ueHu. [NpumeHom GeHumapkuHra genyje y
AaToM MOMEHTY komnapupajyhu janaHunmma ca ®dyum Kcepokcom npm 4emy cmamyje
TpoLIKOoBe Npou3BogH-e 1 nosehasa npoaykTMBHOCT. KoMnaHwja je gaHac ycmepeHa
Ha ycaBplUaBak€e MocroBaka N NpUMeEHy HOBUX MHOBATUBHUX peluensa. “YTBpheHo
je Oa je 6eHYMapKUHT jegaH o rmaBHMX dpakTopa Kpu3Hor onopasBka Kcepokca, Kiby4
HenpekmgHor noborbliaka KBanuTeTa M CTUuawa KOHKYPEHTCKe NpefHOCTU Ha
TpxMwTy. Kao nuoHnp y npuMmeHn OeHYMapkuHra 4ecto ce HasBogu u IBM
(International Business Machines) koju je paHux 1970-Tux nocTurao ycnexe

kopucTehn GeHUMapKUHT TexHuky". 1%

KomnaHuje koje gaHac kopucte GeHumapkmHr cy: Alcoa, Hewlett Packard,

Allied signal, Hughes Aircraft, AT&T, John Deere, Bell Atlantic, Johnson & Johnson,

1% Mawwh, B, Cmpameaujcku meHaymeHm, YrnsepanteT BK, Beorpaa, 2001., ctp., 152-153.,
BeHumapkuHr Kao gonyHa Apyrum TexHukama (anatuma), npeyseto og Bendlell T., Boulter L.,
Gatford K., The benchmarking workout , Bitman Publishing, 1997, ctp., 64.
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Boeing, L. L. Bean, Caterpillar, Milliken, Digital equipment corporation, NCP, Dupont,
Proctor & Gamble, Eastman Kodak, 3M.

5.8. anMeHa 6qumapKMHra Y MeHaLIMeHTY KBaJiIuTeToM

[aHac y cBeTy MNoCTOje MHOrobpojHM anatm u TexHuKe 3a noborbliake
cuctema kBanuteta. XKnBmmo n nocnyjemo y TypOyneHTHOM okpyxewy. [Ja ducmo
onctanu 1 passujanuM ce mopamo GuTM y CTawy ga Kopuctumo npomeHy. Cama
npomeHa Huje pgoBorbHa. Camo ako nohe 3a pykoM [Ja npoMeHe BoOAde Ka
npuxBaTibMBUM U cTabunHum noborblawmma, Hactahe [yropoyHM — ycnex
npeayseha. 3a oBaj ycnex M KOHKYPEHTHOCT Ha Tp3uwTy, AaHac, ce cBe 4ewhe

KOPUCTK anat 6eHYMapPKUHT.

BeHumapkuHr je cactaBHM enemeHT dunosoduje ynpasrbaka TOTaNHUM
kBanutetoM (TQM), ogHOCHO KynType TpajHor yHanpehewa nocroawa. OBjeKTUBHM
NPUCTYN KOju y3nma y o63up pesyntate KOHKypeHuuje n TecTupare Y OOQHOCY Ha kY,
nos3Hat je nog WMeHoM O6eHYMapkuHr, wTo Yy OykBanHOM npeBody 3Hauu
penepucarwe. OBa TexHuKa pasBujeHa je noyeTkom 80-TuUx roguHa. Y nutepartypwu
NoCTOju BULLE TyMadera 0 pasama Koje je HeOonxogHo CnpoBecTu Aa bu ce ycnewHo

peanu3oBao 6eHYMapKuHr. MoeHTnnkoBaHo je cegam OCHOBHUX:

e 1300Op TMMa 3a TecTupame,

e MO3HaBaH€e COMNCTBEHOr MpoLeca,

e pasymMmeBatbe 3axXTeBa KOPUCHUKA,

e 1300p enemeHaTa 3a TecTupame,

e 1360Op MOCINOBHOI CUCTEMA 3a TecTupame,
e MpoLEecC TeCTUpaHsa,

e adHalrim3a nogartaka.

3a cBaky opraHusauumjy je GUTHO Aa MMa MNOCTaBIbEHe jacHe LurbeBe, a
GeHUMapKuWHr je ynpaBo noysaaH nokasaterb opraHusauuje rge ce Hanasum y ogHocy

Ha 3aupTaHe uunibeBe.
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5.8.1. MpumeHa 6eHUYMapKUHT mMeToae KopuwheweM HajyTuuajHujux
uurLeBa

HeonxogHo je ynopehuBawe KapakTEPUCTUYHUX UUIbEBaA 3a [MOCIOBHE
cucteMe Koju ce 6Gase pasnuuutMM  genaTtHoctMma. [lpegHocTu oBor Tuna
OeHuMapkuHra ornegajy ce y nakwem npuctyny nogaumma, ¢ 0063Mpom aa ce pagu o
npegysehuma Koja HWUCY KOHKYpeHTM Kao u 6GoraTtcTBy WcKkycTBa uUpMU U3

pas3nuuuTtux obnactu. MNopehene je cnpoBeaeHo 3a cnegehe NocnoBHe cUCTEME:

Cucmem A je BENUKN NOCIIOBHM cucTeM ca Buwe og 1000 3anocneHmx. OBaj
CMCTEM MMa BULLELELHUCKO WMCKYCTBO Yy MPOU3BOAHWN UMrapeTa, ca 3HayajHUm

npon3BoAHNM U KalpOBCKUM pecypcuma.

[pyrn KapakTepuUCcTYHM WUCNUTUBAHW CUCTEM je NOCroBHU cucmem b y
obnactn npexpambeHe uHayctpuje ca 800 3anocneHux. Cuctem pacnonaxe ca
ONpeMoM 3a MpoM3BOA4HY COKOBa M yrba. [lpynaga rpynu Takogje BEnUKUX

NOCJTIOBHUX CUCTEMA.

Tpehn kapakTepucTU4YHM aHanMaupaHu cuctem je cuctem Ll m3 obnactu

npon3Boare nanupHe ambanaxe. MNpunaaa rpynu cuctema cpegme sennunte.
N360p enemeHaTa 3a TecTupame

MpBO cCy npuKynibeHn nogaun O BpujedHOCTMMA LUMrbeBa KBanuTeTa
MOCMOBHUX CUCTEMA W CNpoBefdeHa HUXoBa KBaHTUdUKauuja. KeBaHTuprkoBaHe
BPeOHOCTU CBedeHe Cy Ha BeNnuuuHe UCTOr peda W JoderbeHn UMM noHaepu
3Ha4yajHocTu. Momohy codTBepa 3a cumyrnaumjy unmrbeBa KBanuteTa uspadvyHart je
paHr 3Ha4ajHoCcTM U HWMBO KBanuTetTa. Ha ocHoBy pobujeHux BpeaHoOCTH
NOEHTUMUKOBAHN Cy HajyTULAjHUjU UMIBEBU U HUXOBE BpeaHOCTM noBehaHe, npBo

3a ambujeHT QMS-a a kacHunje TQM-a.

3a cBaky noBehaHy BpeaHOCT yTuuajHor umrba geduvHuUcaHo je wra Tpeba
ypagutn ga 6u ce gocturao Taj HMBO BpedHOCTU. BpegHoctn cy gogerbeHe Ha

OCHOBY:

e rocTojeher ctawba aHanu3mpaHux NnOCNoBHUX CUCTEMA,
e rocTeneHoM noborbliawy, Koje ce peanHo MOXe OCTBapuTu, pecypcuma

npegyseha,

19 Berosuh, [, Mocmasrpare yurbesa kao ocHosa koHuenma TQM, HaLnoHanHO-CTpYYHU Yaconmuc

MeHaLMeHT ToTanHum kBanuTeToM, beorpag, 1998. roa., ctp. 53-58
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e HuBOY 06yyeHocTn 3a QMS 1 TQM,

e OKpYXetY Yy KOjeM NOCIOBHU cucTeMu eranctupajy™
AHanusa pesynrara
N3 nobujeHnx pesyntarta 3a nocMaTpaHe CUCTEME MOXE Ce YOUUTH :

e KOjU TMOCIIOBHW CUCTEMM Marno naxwe MoKnawajy NpeBeHTMBU, NOocebHO
nnaHupawy KeBanuTeTa, npahewy KBanuteTa, pasBoOjy onpemMe, aHanusu
npoueca, uta.

e Moryhu BMCOKM TPOLLUKOBU LUKapTa u gopaae,

e HMBO 0By4eHOCTH,

e TPOLUKOBW pekramauuja,

e TPOLUKOBW fopaje,

e TPOLUKOBW KOHTpOSNe - u3aBajajy ce 3agoBosbaBajyha cpeacTtBa anu Hajsehwu
Ae0 TUX cpeacTaBa MOXe HMp. GUTM ycmepeH je Ha nnaTe 3anocneHux Yy

KOHTPOIMN.

BeHumapkuHr npeactaBrba jegaH o4 HajbuTHMjMX anaTta 3a noborbliaBawe
CMCTEMa KBanuTeTa Yy CaBpeMeHOM MocroBawy. BeH4YMapKuHr je penaTMBHO HOB
npouec Koju npyxa pasymeBare 3aliTo Apyru nocnyjy 6orbe. 3ato ycBajake U
npumeHa 6eHYmapkmHra omoryhyje yHanpegjewe nocrnoBawa, 6orbe yTBphMBane

npuoputeTa, 60rby pacnogeny pecypca n o6jekTMBHY NpoLEHyY CHara u cnabocTu.

BeHumapkuHr Huje naraH, HM 6p3 npouec. OH je KOHTUHYyMpaHW npouec
naeHTudukaumje, pasymeBawa M npunarohaBarwa npou3Boda, ycnyra, onpeme,
noctynaka opraHusaumje ca Hajborbum y knacu.''! BeHumapkvHr npakca Bapvpa y
3aBMCHOCTM Of1 NPMPOAE Luiba KOju Ce Xenn OCTBapUTU N KOMMNaHuja Koju Cy OCHOBa

3a KoMmnapauujy.

19 Hunt D.,Quality in America, ASQC 1992. rog.,cTp. 4.
"1 Johnson R. Kazense L. “The Mechanics of Quality Processes” ASQC, 1993., cTp.95.
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6. MIPAKTU4HHA MPUMEHA BEHYMAPKUHTA'Y
PA3ITIM4YUTUM OBJTACTUMA

6.1. BeHYUMapKUHr y 3apaBCcTBY

MNpumeHa GeHYMapkuHra y 3OpaBCTBEHVMM oOpraHu3auunjama je penaTtuBHO
HoBujer gaTyma. [MpBM noyeuy AaTupajy y kacHum 1990-tum.*'? Beh Taga cy
WHTEH3MBMPaHa WCTpaXmBakwa O MnokasaTerbMma W3BPCHOCTM W Hajborboj npakcu
YHyTap HaumoHanHux 3gpaBcTBeHuX cuctema 3anagHe EBpone, CeBepHe Amepuke
n AycTtpanuje. Taga ce jaBrbajy M nNpBU METOAOSMOLKN OKBUPU U MPUCTYNN

6eHUMapkuHry y 3apascTay.

Kako 10 BMgHO npouanasu m3 Beh HaBegeHux aeduHuuMja, GEHUMAPKUHS je
HECNOPHO KOHTUHYyMpaHW npouec. Taj Npouec CBoje NCXOAULLTE MMa Ha nocTaBkama
OemuHra u CTjyapTa OOHOCHO HWXOBWM KpYroBUMa ynpasrbarwa ksanutetom.''
Penaunja kojy cy oHM Taga noctaBunu, cagpxaHa y akpoHumy PDCA (Plan-Do-
Check-Act) opgHocHO [MnaHupaj-YuuHu-lNpumenn-Adenyj, wWcTuHa Ha jedaH
YOMWTEHNEHN HaA4yMH oupTaBa Mpouec Koju y3 Ku3BecHe MoauduKauunje Moxe
MOCNYXUTW 3a MOYeTHa pasMullIbara y apxXMTekTypu npoueca GeHumapkumHra y

30paBCTBY.

Ayctpanujcka cnyxba 3a MeHTanHo 3gapasrbe (Australian Government,
Department of Health), je wu3mehy octanux nokywaja w pgonpuHoca, Aana
AeduHULMjy npoueca 6eHYIMapKkuMHra y 34paBCTBY Koje je cagpaH Yy neT OCHOBHUX

rasa (caxeTn npukas). To cy:

e npunpema BeHYMapKUHI npoueca;

e rnopehewe ¢ Haj6orbOM MegULIMHCKOM NPaKCoM;

e MpuUKynSbakwe nogartaka;

e Un3paja nokasarerba;

e yTBphMBaKe 34paBCTBEHUX CTaHOapaa,;

e nopeherwe nokasarerba 34paBCTBEHe oOpraHumsaumje ca HajdborbOM MpPakcom

(ctangapavma);

Y2 phillips, S., Benchmarking, Proriding the Direction for Excellence, British Journal of Health Care Ma

nagement (1), 1995., c1p.28.,

* Goodard, M., Mannion, R. & Smith, P., Enhancing Performance in Health Care: A Theoretical
Perspective on Agency and the Role of Information, Health Economics, 2000, 6p 9.

14 Deming, W.E., Quality, Productivity and Competitive Position, MIT, Chambridge, cTp.16., 1982.
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e VaeHTUdUKaLMja Npakce u npoueca Koju [oBoae A0 BPXYHCKUX nepopmaHcu
y 30paBCTBEHOj opraHusaumju,

e MMMNeMeHTaumja Hajborbe MeanUmMHCKe npakce;

e npunarohaBare SbyACKUX U KanuTanHux pecypca.

e MMNNeMeHTaumja;

e MpuMeHa Yy 34paBCTBEHOj OpraHu3aumju;

e eBallyauuja HOBe MeaMUMHCKe npakce Aa Ou ce ocurypana KOHTUHyupaHa

nobosbluaka UCTe y OpraHu3aumjm.

OcHoBHa nonasuvwTa OBOr MOAena Cy: KBanuTeT 34paBCTBEHUX Yycnyra u
3a0BOSbCTBO NauujeHata. HajoCHOBHUjUM ernieMeHTUMa GeHYMapKuHI npoueca ce

MOXe cMaTpaTtu 3agoBosbaBajyhum ogrosopumMa Ha cregeha nutama:

LWTa ce xenn noctnhn? WTa je unrb nobosrbluaka MeguumHcKke npakce?
Koja cy To nobosbwarwa? Y Kojum cermeHTuma?

[a nu je To peanHo nssoarbmeo? OTNOPU, orpaHnyera, cpeacTsa.

Koje 3gpaBcTBeHe ycTaHOBE MMajy Hajb6orby npakcy?

Y yemy ce Ta Hajborba MeaMUMHCKa Npakca cacToju?

Moxemo nu gohu go nHpopmaumja o Toj HajdbosrbOj NpakcK?

Mo yemy je Ta MeguLMHCKa nNpakca Hajborba 1 6osba o Hawe?

Koju cy To nngmkatopu?

© 00 N o g b~ WP

Ha Temerby yera cMo CUrypHU ca Cy TO Hajoorbm nHaukaTopu?
10. MoxemMo N1 My NPUMEHUTU TEe MHAUKaTOpE?
11.Koje npoMeHe MOpaMO YYMHUTU Aa UX NPUMEHUMO?

12.lta hemo noctuhu ¢ npmMeHoM Te npakce?

Oparoesopu Ha oBa NUTawa HUCY HMMAaro naku. Hucy Hu pesynTtaTt UHTYUTUBHE
oueHe n npoueHe. 3a wux Tpeba 06aBMUTM NOHEKaAa U BPMO ONCEXHa UCTpaXKmBara
OKpy)Xe€Hba 34paBCTBEHE opraHu3auuwje. To ce HapounmTto OfHOCKM Ha noTpedy
yTBphuBawa WaHCKu W npeTkM Koje [Jgonase U3  OKpyXewa 3OpaBCTBEHE
opraHusaumje. Vcto Tako, Tpeba mM3BpwWNTU UCTpaxmnBawa noTteHumjana (cHara wu
cnabocTn) 3gpaBCTBEHE OpraHu3auuje, a NocebHO YTBPAMUTM KOMUKO je opraHusauuja

cnpemMHa Ha KOHTUHYypaHe npomMeHe 1 KOJIMKO UCTE MOXe UMNINeMeHTUpaTn.
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6.1.1. Tewukohe y npumMeHn 6eHYMapKUHra y 3apaBcTBY

Huje nako npumeHWTM noctaBke OGeHYMapkuHra y 3apaBcTBy. bpojHe cy
Tewkohe, HejacHohe, Hegoymuue oko Tora. bpojHu cy 1 oTnopK Koju Jonase Kako o4
HepasyMeBara KOHLenTa MeHalLMeHTa 1 MapKeTUHra 1 hUxoBe yrore y ynpasrbary

34paBCTBEHNM CUCTEMUMA.

Hajmatbe cy uyeTupu rpyne npoGnema opHOCHO Telikoha Ha koje Tpeba

padvyHaTtu npu pasMmmiirbakbnmMa O KOHUENTY 6quM3p|<|/|Hra Yy 30paBCTBY.

1. JegaH o BepoBaTHO Hajgehux npobrnema y npuMeHn O6eHYMapkuHra y
34paBcTBy je Tewkoha y ogpehuBawy nojMa ,Hajborbe MeguumHcKe npakce”.
Apyrum peumma ytBphmMBawa ctaHgapaa MeauumHcKe npakce ¢ Kojom he ce
OAHOCHa 34paBCTBEeHa opraHu3auuja mohu ynopehuBatn. 3apaBCTBEHE
opraHusaumje cy BpJio YeCTo jako XeTeporeHe, pasfnukyjy ce no cBojoj MuUcuju,
BU3UjWN, CTpaTELLKUM UuIbeBMMA, OPraHN3aLmnoHOj CTPYKTYPU, OpraHn3aLmoHo;j
KyNnTYypW, CTPYKTYPU JbYACKMX U KanuTanHUX pecypca, HUBOY WUHGOopMaTU4YKe
narpaheHoctn, senuuvHn utA. Lakne, yBek noctoje oapeheHMpusnum OoKo
AepuHUcawa n ycBajaka Hajborbe MeauuMHCKe Mnpakce W ycknahueawa
3[paBCTBEHUX CTaHAapAa.

2. Humano Huje mamu npobnem yTBpaUTU N BepUdUKOBaTM Aa nNn cy nabpaHu
CTaHOapau Hajborbe MeguuuHCKe Here CTBapHO U Hajborbu, jep NocToju yBek
pU3nK ga Huje nsabpanHa Hajoorba npakca. [pyru je npobnem moryhe caxeTtu
y npomuwibawy Yy KOjoj Mepu je yonwTte Mmoryha ycnopenba concTBeHe
MeAMUUMHCKe npakce ¢ usabpaHum ctaHgapgoM Tj. HajborboM MeaUUMHCKOM
npakcoM O4HOCHO OHOM Kojy ce npuxsaha kao m3BpcHy. Linrbe 6eHumapkmHra
je ba ce 3OpaBCTBeHa oOpraHusauuvja Kpo3 KOHTMHyMpaHa W cucTemcka
nobosrbllaka YYMHN KOHKYPEHTCKM jadyoM, A YYMHW NOMak Kako 6u nocturna
Te BPXYHCKe, Hajborbe pesyntate MeauUMHCKE npakce. Anu ako je Taj uurb,
OAHOCHO 3A4paBCTBEHM CTaHOapd HepeanaH, MOorotToBO Heycrnopeaus,
HekoMmnapabunaH, oHAa ce uenu KoHuenT GeHYMapKuHra SOBOAM Yy NuUTame,
nocrtaje wurysopaH u HepearnaH.

3. Tpehu npobnemje y camom cxBaTaky MeCTa, yrore u 3Hadewa MeHalLMeHTa y
3gpasctBy. OBO ce HapounTO OO4HOCU Ha CTakwe Yy 3eMibaMa TpaHauuuje.
KoHuenT nocnoBHOr ynpaerfbawa 34paBCTBEHUMM oOpraHuvsaumjama Ha

NpyHUMNMMAa CaBpEMEHOr MeHalMeHTa je jow Yy Benukoj BehuHn
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30paBCTBEHUX cCuUCTemMa, Na TUME W 30paBCTBEHUX oOpraHusauuvja Kao
AenosMMa TUX cuctema y pasu BuLIEe TEOPETCKMUX pacnpaBa Hero crBapHe
nmnnemeHtaumje. Tome cy Yy3poK OpojHM UK pasnuuntn  GakTopu:
WHCTUTYLIMOHAIHKW, BNACHUYKW, CTawe npuepene, NONUTUYKM UTH. Ynpaso
UMNIIEMEHTMPAHN CUCTEM MeHaLMeHTa Yy 3[4paBCTBEHUM OpraHusaumjama je
nonasHu, Kiby4HW U HENM30CTaBHW MPeaycrioB Aa ce YOriwTe MOXe CXBaTUTw,
aeduHUCaTV U UMNAEMeHTUpaTM GeHYMapKuHr y 34paBCcTBEHE OpraHusauuje.
Y3 MeHaLIMeHT, noctojehe cTake nonpaheHo je Hajyewhe v HepasBUjeHUM
CUCTEMOM YyrMpaBrbawa JbYACKAM pecypcuma, HapoyuTto MOTMBAaLMjOM
IbyACTBA Y jaBHUM (OpXXaBHUM) 30paBCTBEHUM OpraHu3auvjama. beHumapkuHr
HWje peanaH 3a nNpumeHy 0e3 KOoHuenTa opraHu3auuje koja yydu (KoHuenT
WHTENUIEeHTHUX OpraHu3auumja), YCMepeH Ha CTafniHe MpOMeHe 3[4paBCTBEHe

opraHusaumje npema 3axTeBrMa Koju CTUKY U3 HeHOT OKpyKeha. '

YeTBpTn Npobriem nexu y npoHanaxekwy HayuHa, Mmogera, npucrtyna 3apasoj
capagru ¢ HajborbMM 34paBCTBEHUM OpraHu3aumjama (KOHKYpeHTMMa Ha TPXULWTY
3gpaBcTBeHux ycnyra). Kako gohmn go mHdopmaumja o 34paBCTBEHO] M3BPCHOCTU?
Bepyje ce ga je 1o nyHo nakwe nocTMhX BENIMKMM HEro mManum 34paBCTBEHUM
opraHusauujama, jep Benvke opraHusauuje Hajuyewhe nmajy KBanmTeTHWjy NOAPLLKY U

Bp>e NOCTUXY pasBujeHnjn obnnk meHaymenTa.

6.1.2. Mogen 6eHYMapKuHra y 3apaBcTBY

JegaH on mogena 6eHUMapkmHra y 34paBCTBY KOjM ce Temerbu Ha

BEPOBATHOCTU HErOBE NPUMeEHEe Morao 61 ce NocTaBUTM Ha TeEMerby ABe Bapujabne:

1. 3axTeBHOCTM 3a MMNNeMeHTauuj)y nHankaTtopa Hajborbe MeguumHcke npakce;
2. VHTEeH3nTeTa NOTPebHMX npojeHa Yy 3O4paBCTBEHOj oOpraHuM3aumju  3a

nMnnemMeHTauunjy 6eHYMapKkUHr Mogena.

BepoBaTHOCT npuMeHe OeHYMapkuMHra Yy 34paBCTBEHWM OpraHusauunjama
Hajseha je roe cy MHTeH3uTeT NoTPebHMX NpoMeHa y 34paBCTBEHO] OpraHu3aumju 3a
UMMIemMeHTaunjy, Te 3axTEBHOCT 3a WMMNIEMEHTaUMjy WHOMKaTtopa Hajborse

MeanUMHCKE npakce HNCKN.

Y5 Tanuh, W, BeHumapkuHe kao Memoda npojekmuparba KOHKYPEHMCKUX Mo3uyuja npusamHux
30pascmeeHUX ycmaHogea Ha mpxuuwimy 30pascmeeHux ycryaa, 300pHUK YHnBep3anTeta 3a
NMOCIMOBHN NHXEeHEePUHT N MeHaLMeHT bamna Jlyka, roa.3., 6p., 3., 2014., ctp.151.

118 Cook, S., Practical Benchmarking: A Management Giude, Cower, Hampshire, 1995. cTp. 45.
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Hajmawa je BepoBaTHOCT rAe Cy MWHTEH3UTET MNOTPeBHUX npomMeHa y
3[1paBCTBEHO] OpraHn3aumjn 3a UMNIeMeHTauujy, Te 3axXxTeBHOCT 3a UMNemMeHTaunjy

MHAMKaTopa Hajborbe MeanLMHCKe nNpakce HajBULLIN.

BeHumapkuHr y 3gpaBCTBEHMM yCTaHOBama je KOHLUENT Koju je npe ceera
OTBOPEH Kako 3a MUCTpaxmBaye, Tako U 3a HeroBy nNpumeHy. Paam ce o penaTtmBHO
HOBOM TMPUCTYMy CTpaTewkKor ynpaBrbaka 34paBCTBEHUMM oOpraHusauvjama y

ycrnoBuMa I'IOCTOjaI-ba TPXKULWTa 34paBCTBEHUX yCriyra.

MpBEHCTBEHO BEHUYUMApPKMHI je KOHLENT Koju omoryhaBa KOHCTaHTHO npahewe
n yHanpehene KBanuTeTa 34paBCTBEHUX yCryra U pacTa 3a4oBOSfbCTBa NauujeHaTta.
To BoauM pacTy TPXKULIHUX No3vumja 34paBCcTBeHe opraHu3aunje. Benuvka je BpegHocT
OBOI KOHUEeNnTa WTo0 Kpo3 uaeHTUduKauunjy Hajéorbe MeauuuHcke npakce
npeacTaBfbeHe KpoO3 CTaHAapAe 3OpaBCTBEHMX ycryra npyxa MeTpudku anaT 3a

NOoCTn3awe TUX CTpaTelKnX UnibeBa.

6.2. MpumeHa 6eHYMapPKUHT aHanuse Kop uspage Crpareruje
JIOKanHor ogpxueor pasBoja
Npag CyboTtuua je, npunukom uspage Ctpatervje ogpxueor passoja 2013.

rOAMHe, KOPUCTUO BEHYMAaPKMHT aHanunay.

3a ynopegHy aHanu3y m3abpaHu Cy rpafoBu M3 LUMPEr perMoHa Ha OCHOBY
CITUYHMX EKOHOMCKUX, AeMorpadpCckmx, NPUPOOHNX N KyNTyPHO-UCTOPUJCKUX SATOCTU
n passujeHocTn. N3abpaHn cy cnegehu rpagosu: Ocujek n3 XpBaTcke, Becnpem u
CombaTtxers 3 Mahapcke, Apag ns PymyHunje, Mapubop ns Cnosenunje n Kparyjesau

n 3perwaHnH ns Cpbuije.

AHanusa ynopehusamwa ca nsabpaHmm rpagosuma (6eHYMapKMHI aHanunsa) je
y BehuHM HanpaBrbeHa y3 MoMoh CcTpaTewkmx OoKymMeHaTa, pedepeHTHUX web
CTpaHMLa WM KOMYHMKALUMOHWX anata Koje MOMEHYTW rpagoBu KopucTe Ha web
CTpaHuLaMa Kao M CTaTUCTUYKMX nojaTaka HaaNeXHUX MHCTUTyuuja 3emMarba 13

KOjuX Cy rope NOMeHYTU rpagoBMu.

CBpxa aHanuse je ga ce ycTaHOBe yrnopeavse BpeHOCTU pasBoja y OAHOCY
Ha rpag CyboTuuy 1 nopeherwe oBUX rpagoBa ce TeMerbM Ha OCHOBY KBanUTaTUBHUX
N KBAHTUTATMBHUX MOKa3aTerba. YnopehuBaHo je KpeTawe Opoja CTaHOBHMKA W

BMCMHA NpoCeYyHUX 3apagja. 3a Aybrby aHanmM3y HeOonxoOHW Cy KOMMNaTUOUIHWM,
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XOPU3OHTAalTHO ynopeamBn n BpeMeEHCKN ycarrnalwleHn CTaTUCTUYKK NMoKa3aTesbU KOjVI

HUCY OOCTYMHW.

CTaTUCTMYKM noJauM ce OAHOCE Ha pasnuuute nepuogde y3 kopuwhene
pasnMuUTUX nokasaTerba, ctora Aybrbe CTaTUCTUYKO nopeferne 3axTeBa CTPy4YHO-
Hay4yHy aHanusy y nojeaMHum obnacTuMa UnmM KOHKpeTHUMM npojektuma. OCHOBHO
cTaTucTMYko nopeherwe ce Aa M3BPLUMTM Y ModauMma Koju ce OOHOCE Ha KpeTare
6poja cTaHOBHUKA U NpoceyHe GpyTo 3apage y rpagosuma. OnwTy npernes je nat 'y

Tabenama u rpagmMKoHMMa Koju cnege.

Y Toky mspage Crtpartervje, 'pag CyboTvua je Kao y4YeCHUK Yy €BPOMNCKOM
npojekty ,Informed Cities®, ynopehumBaH ca cnuMyHuUM rpagosuma u3 EBpone.
Kopuwherwem paspaheHe metogonorvje u kputepujyma-flokanHa Esanyauuja 21,

N3BpLUEHA je caMonpoLieHa ynpaBibaka OL4PXKUBUM pasBojeM.
Kputepujymn 3a eBanyauujy 6unm cy:

nokasnHu 3Hauyaj,

NONUTMYKA NPUBPXKEHOCT,

pecypcu,

rIoKarnHu akUMOHM NriaH y cny»xou oapXXmnBor paseoja,
yrnpaBrbake MMnIemMeHTaunjom,

yyewhe jaBHOr, NpMBaTHOr 1 LIMBUIHOI CEKTOpa ,
NnapTHEpPCTBO,

nogmn3awe CBeCTU U TPEHUHT,

© © N o g A~ wDdPRE

CTaOWNHOCT,
10.uHTErpMcann Npuctyn ,

11.Hanpepak
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Owujarpam 1: Oujarpam npocevyHnx 6040Ba y OQHOCY Ha NPOCeK rpagoBa CrinyHe BenuunHe

MpoceKk 60p0Ba y 0aHOCY Ha NPOCEK FPafoBa CIMYHE Be/IMYUHE
B Cy6oTvua M npocek rpagosa

9,00
8,00

7,00

6,00
5,00 -
4,00 -

boposu

3,00 -
2,00 -
1,00 -
0,00 -

0 | Il 1 \Y Vv \ Vi VIl IX X Xl
Kputepunjymm

U3eop: Ctparternja nokanHor ogpxueor pa3eoja paga CyboTtuue 2013-2022, 2013., cTp. 28.

6.2.1. UnankaTopu oapXMBOr pa3Boja

MHaukaTopn oapxueor pasBoja cBeobyxBaTHO Manupajy nogpyyje koje
noBesyje €KOHOMMWjy, 3aWTUTy K YyHanpehewe XMBOTHE CpeavHe W AOpYLUTBEHe
aenaTtHocTu. MNMpumapHa ynora nHavMKatopa je ga geduHuLly nonasHy Tayky of Koje
ce Bpwn npaherwe N n3BellTaBake O HaNPeTKy TOKOM npoueca uMnnemMeHtauuje
Crtpaternje nokanHor ogpxusor passoja. VHaukatopu Koju cy kopucheHn 3a
npodunmcare nokanHe 3ajegHuue u koje Tpeba KopucTuTn 3a rogukbe npaherwe n
n3BelTaBawe geduHucaHn cy y oksupy lMNpojekta Exchange 2, ,M3paga Ctpateruvja
oapXuBor passoja y onwTtuHama Cpbuje“, a ogabpaHu cy ca 3BaHWYHE IUCTE

nugmkatopa HaumonanHe CtpaTernje ogpxusor passoja Penybnuke Cpbuje.

M3BelwTaj 0 04pXKMBOCTU,KA0 Kpajty NPON3BOL aHann3e TPeHYTHOr CTaka, je
nybnukaumja rpaga kojom he ce CBe 3amHTepecoBaHe CTpaHe W rpahaHu
nHpopmmncaTm o cratycy umnnemeHTaumje CTpaTtervje oOapXuMBOr pasBoja W
nokanHum TpeHgoBuMa ogpxuBocTu. OBaj u3BellTaj HeonxodHo je uspahusatu

jeAHoM roguLike 1 oH obyxBaTa eBarnyauujy MHauKaTopa.
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CeT nngukatopa obyxsarta ase noarpyne:

1. vHankaTtopu ogpxmeocTu (Koju cy gatn y HaumoHanHoj CtpaTernjy oap>xueor
pa3Boja Penybnuke Cpbuje n MuneHnjymckum pasBojHUM UMIbEBUMMA, a Ha
Kpajy UHTerpucaHun y rniokanHe nHamkartope);

2. NHOMKaTOpM YyYMHKa, 3a eBarnyauujy edpMkacHOCTM npoleca nMmnnemMmeHTaumje

CTtpaTernje ogpxusor passoja.

NHaukaTopu ogpxuBor pa3eoja npeacTaBrbajy ceT ogabpaHux nokasarerba Ha
6a3n kojux he ce ouewmBaTn cteneH peanusaumje Crpartervje ogpXuBor pasBoja
rpaga Cybotuue. Pesyntatv no nHAMKaTopMMa Kao noriasHa OCHOBa Harnase ce y
AHekcy 2 HaBepgeHe Crtparteruvje. [Npobnemcka aHanus3a ctawa fnokanHe 3ajegHuue
noMmorna je y dopMynucawy CTpaTelknx uurbeBa, nporpama W KOHKPETHUX

npojekata yHyTap Ctpatervje.'’

HouxoBa wuHTerpanHa wuMnneMeHTaumnja yHanpeguhe cTamwbe NoKanHux
3ajegHuuUa 1y cknagy ca HasefeHuM npoMeHnhe BpegHoOCTU ogabpaHux nHaMkatopa
y TMNO3NTUBHOM CMepy. Ha HaBefgeHM HauvH, KpO3 npouec MOHUTOPUHra W
KOHTUHYMpaHe eBanyauuje npoueca cnpoBohewa CTtpatervje, buhe moryhe npatutu

y 6yayhHOCTM KBanuMTeT NPOMEHE CTaha Yy 3ajeqHuUN.

1 Crtparteruja nokanHor ogpxusor passoja paga Cybotuue 2013-2022, 2013., cTp. 24-28
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6.3. KopnopaTtuBHa 6e36e4HOCT 1 GEHYMaPKUHT

KopnopaTtneHa 6e36eaHOCT Huje HoBM Be36eqHOCHWN cagpkaj, anu je, ynpKoc
TOMe, TeK ofckopa nocTana HoBa AucuunnunHa Hayke o 6e3begHocTn. Hekum
acnekTMMa npeameTa Koju JaHac Mo3HajemMo kao kopriopaTuBHa 6e36eqHOCT oayBek
cy ce 0OaBunu MeHalepu WM MeHalMeHTW npuBpegHux cybjekata. lMpomeHe y
€KOHOMCKOM M XUBOTY, A0 KOjUX je A0SO Y NPOTEKNNM AeueHnjama y3pokoBane cy
[a ce BenvKW Aeo TUX cagpkaja/acnekata camonoBes3ao Y jeHy CTPYKTYpY, Y jeaHy
LUenuHy, Koja ce nojaBrbyje Kao jedHa oA He3aobunasHux qyHKUMja CaBpeEMEHUX

MOCMNOBHUX jeAuHULA 1 cuctema.

Hocehun Tok npomeHa pgonasvm m3 rnobanHux npoueca Koje HUCY HM caMo
€KOHOMCKE, HM CaMO MOSIMTMYKE, HU caMO KynTypHe unun BojHe, Beh 3axBaTajy cBe
ApywTBeHe cdepe caBpeMeHor cBeTa. JegHMM MMEHOM Cy O3HayeHe Kao
anobanusayuja. To je npoLec BULLECTPYKNX W LITO je HajkapakTepucTuiHMje Beoma
Op3nx npomeHa, Koje Cy HarHane cse npuBpegHe cybjekTe, a NOroToBO BeNVKe
nocrioBHe cucteme, ga ce Oase npobnemnma 6e36egHOCTM MHOrO BUWE WU

O6yXBaTHI/Ije Hero o Taga, NorotoBoO ako Xele a oApxe KOpaK y NocrioBHOM CBETY.

TpaH3uyuja je ppyrm He3aobunasHM KOHTeKCT ©6e3 kora npeuusHuje
objawraBawe nojva koprnopatmBHe ©e3begHoctm Huje moryhe. ,Crape®
Aemokpatvje Hucy Oune npuHyheHe Oa ©3 KOpeHa Merajy CBOj BMACHUYKU U
WHCTUTYLMOHAIHM OKBUP, BEN Cy CBOje pedopMe npedy3umare y cknagy ca HoBuUM
n3asoBnMa, pMs3muMMMa 1 UCKyLLeHuMa Koja cy gonasuna ca kpusama, ca npouecom

rnobanusauuje, nponawhy xnagHopaToBCKUX nogena uta,.

TpaH3nunoHe 3emibe, OAHOCHO OuBLUE COUMjAnNUCTUYKE 3emibe, CBE Cy
npexmnBerne CroM couunjanncTUYkor cuctema, NpuUBpeaHor cuctema, Heke Mehy wuma
N paTtoBe 3a nogeny TtepuTtopuja HOBMX ApxaBa. M ceBe oHe cy cBojy GyayhHocCT
caobpaxaBane wmofeny 3anagHux AemokpaTtuja. Taj npouec Tpaje jow yBeK U
ocTaB/ba 3a COOOM BeOMa Teluke nocreauue Ha CBaKOM APYLUTBEHOM CEKTOPY.
TpaHauumja npuBpegHor cuctema Penybnuke Cpbuje je jow y TOKy, a HeHa
CMOCOBHOCT 3a NPOLUMPEHY APYLUTBEHY penpoaykuunjy Huje gocturna Hmeo m3 1989.

roonHe.
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[MocnoBHM cUCTEMU M NPUBPEOHUN CYBjEKTM Yy TakBUM yCNoBMMa NOKyLLABajy Aa
ocTtBape npodut. Tu ycrnosu, MehyTum, OOHENM cy BeoOMa MHOr0 HOBWMX M3a30Ba,
pusunka n npetwn. OHM ce Mory naeHTUUKOBaTU Y HEKOSTMKO NPCTEHOBA MPEeTHMU:
npeTwe kKoje cy npatehu pgeo rnobanusaumje n rnobanHux Kpusa, NpeTHe Koje
Jonase M3 OKBMpa HauWOHanHe 3ajegHuue Koju je y cnpesn ca OpraHuM3oBaHUM
KPUMUHANoOM U  WHCTUTYLMOHANHOM KOPYyMNuWjoM, npeTwe Koje [fJonase of
KOHKypeHuuje, NnpeTHe Koje aonase 360r kopnopaTuUBHE Kopynuuje n npetke Koje cy
nocneguua Hucke 6e3begHocHe KynType W HeopraHusoBawa 0e36egHOCHUNX

nogcucTema y Kopnopauujama.

CBaku nocnoBHU cucteM (Kopnopauuja) npuvHyheH je ga yHyTap CBOjUX
nogcmucrtema oopmMmu, CTPyKTypupa, opraHuayje, BOAN U Hag3Mpe COMNCTBEHU CUCTEM
6e3begHOCTH, KOjMM CBOje BPEeAHOCTW LWTUTU Of M3a30Ba, puUsMka U NpeThun y
KOHKYPEHTCKOM CBETY, CBETY OpraHuM3oBaHOI KpuvMWHana, npeTkhu Koje aenu ca
CBOjUM YXUM UM WNPUM [PYLUTBEHUM OKpyxXeweM. [nobanHa OTBOpPEHOCT 3a
KOpriopaTUBHE yCrexe je N OTBOPEHOCT 3a pu3nke y Koje ce, pa3Mmyrbmso, Mmopa yhu.
N3nasak NOCNOBHMX jeOuHUUA M3BaH OPXKaBHUX rpaHuLa M ApXXaBHUM CUCTEMCKUM
MepamMa NoKpuBeHux 6e3befHOCHMX M3a30Ba, NPUPOAHO jeé HAMETHYO MEHAaLIMEHTY

TEMY 3allTUTE BPEOHOCTU NOCSTIOBHNUX CUCTEMA Y HOBOM KOHTEKCTY.

Maga nojam kopnopaTuBu3aMm Yy KOJIOKBUWjanHOj KOMyHuMKauuju (a HaxarnocT,
YeCTO W Yy [feny CTPyYHE jaBHOCTM) MMa KOHOTauujy cebuyHor yTpkuMBawa 3a
npocumToM, KopnopaTmBHa 6e36eaHOCT nogpasymMeBa U KOPNopaTMBHY OO4rOBOPHOCT.
OBMM 3axTeBMMa MOCTaBIbEH je, pa3ymMe Ce, U NMpaBHU OKBUP, jep Cy APYLUTBEHU
pU3NLM 1 MNOCMOBHU PU3NLKM Yy UCTOM MNaHuy Yy3poka M nocneavua caBpeMeHUX

pu3nKa 1 NpeTHY Koje cy AoHene rnobanusaumja u TpaHauumja. ™8

Hayka o 6e3begHocTu je, nokywasajyhum ga npatun un objacHn 6e36egHOCHM
aeo rnobanHux npoueca, Beh npowwnpuna ceoj npeameT. KopnopaTtneHa 6e3beaHocT
je camo jepaH gobpo ypeheH cuctem npuMeHe 3Haka M3 obnactu 6e3beaHoCTM Ha

HOBW rrnobarnHu KOHTEKCT y KOjeM Aeryjy CaBpeMeHU NOCNOBHM CUCTEMM.

Mehytum, 6yayhm ga nOCNOBHM CUCTEMU AOAMPYjy FOTOBO CBe acrnekte
XMBOTa, nojam 6e36eQHOCTM Yy HMXOBOj AEeNnaTHOCTU 3ay3MMa BeoMa LUMPOK Kpyr

TemMma N NpakTn4Hnx npo6nema KOje Tpe6a Ja pelwaBa BbNXOB MEeHaLIMEHT. OTy,u,a n

118 Bacapa, M,Hactuh, C, BeHumapkuHe y KopriopamugHoj 6e3bedHocmu, Yaconuc BojHo geno, 6p.3,

2014, cTp. 22-25.
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CNOXeHoCT n notpeba ga ce casHawa U3 obnactn 6e3degHOCTU, Kao 1 cneumduyHa
3Hawa 0 6e3begHOCTM Kopropauuja, cMctemaTunsyjy n nytem obpasoBHMUX UHCTUTYTa

npeHecy Ha MeHaLlMeHT KOjI/I ce camo Tume 6aBu.

JegHa of Tema Koje Cy O4aBHO [e0 CTpaTellkor MapKeTUHra U MOCrOBHOTM
XmBota je 6eHumapkuHr. Mehytum, y [enokpyry koprnopatmBHe ©e36egHoCTH
GeH4YMapKMHr je ofyBeK MpUCYTaH, anu jow yBeK He M Kao onwTenpuxsaheHa,
OTBOpEHa, jaBHa U CTaHAapAM3oBaHa MeToda U npakca yHanpefhuBarwa 6e36eaHOCTH

NOCJTIOBHUX CUCTEMA.

Hajountnja notpeba 3a OGeHYMapkMHroMm Yy KoprnopaTtuBHOj 6e30egHOCTU
[onasn of CBakOAHEBHUX MoKasaTerba O MHUMAEHTMMa Yy cajbep npocTopy u
nocebHo y obnactn UT 3awTtute nocnosHux cuctema. Cajdep KpumuHan je gaHac
Hajseha npeTHa NocrioBaky,04HOCHO BEhMHM H-eroBux oyHKUMja U BpeLHOCTU Koje

Tpeba aa ce wrtnute A06PO OpraHM30BaHMM CUCTEMOM KopriopaTtneHe 6e36eaHOCTMW.

CuHkoBckn C. y cBOM ucTpaxumBawy MHpopmauuoHa 6e3bedHocm (UB),
ocHosa b6e3bedHoe 6u3Huca HaBoau Aa je ,3abpunaBajyha uyukbeHuua ga je 6poj
HeperncTpoBaHuX, HernpoueHweHnx (ca CTaHOBULITA BeNUYMHE MaTtepujanHmux
rybutaka) wnMm HEOOBOS/bHO TayHO nNpoUEHEeHMX Hanaga Benuk (HNp. 19%
opraHu3aumja He 3Ha KOMMKO je BpeMeHa MoTpoleHO 3a OBHOBY cuctema nocne
Hanaga BUPYCOM, O0K 42% He 3Ha BenuuunHy uHaHCujckux rybutaka). [JupekTHu
ryévum (cpeana BpeaHocT) naHoce 108 000 YC[. Ako ce goaajy MHANPEKTHNU rybuum
(3acToj y pagy nepcoHana 3agjaum 3a ycaBpllaBake€ CUCTEMA 3allTUTE) U rybutak
penytauuje ¢upme, nocneguue Hanaga Mory MONpuyMWUTUA BENUKEe pasMepe...
YcnewHo ynpaerbawe pusMKoM noapa3ymeBa Yydyewhe HajBuwer pykoBoacTBa

KOMMNaHuWja 1 aHraxoBare prHaHCHjckvx cpeacrasa. ™

YcTaHOBIbLEHO je Aa je y 47% KomnaHuja 3a WHdopMauunoHy 6e3begHocT
o4roBOpaH caBeT AMpeKTopa W Aa je, kao cpedwa BpenHocT, 3a 6e3begHoct UT
noTpoweHo 2,6 munuoHa YC[l, ogHocHo 10,1% WUT 6yueTa. MNpema nctpaxmeawy y
CAL y 80% komnaHuja usgaum 3a cpeactsa Vb ce Hanase y oksupy byieta 3a UT.
[apTHepoBa npeaBuhamwa cy ga he nsgaum 3a VT y HapeaHoM nepuogy pacTtu no
ctonn og 6%, npu yemy wmsgaum 3a MB pacty no roguwwoj ctonn on 28%.

19 CunkoBcku, C, CuHKoBCKM, B, “UHpopmayuoHa 6e36edHocm(MB) ocHosa 6e3bedHoz 6GusHuca”,
Bucoka wkona 3a npojekTHM MmeHaymeHT, beorpaa, 2007., cTp. 46.
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NHTepecaHTHO je HanoMeHyTW Oa % KoMnaHuwja 3axTteBa fda pacxogu 3a Wb Byay

,ONpaBAaHn® ca Tauke rmeguLTa ykynHor 6maHuca“. %

Mpema MNoauwkaky 3a 2015. Managing syber risks in an interconnected world:
Key findings from the Global State of Information Security® Syrvey 2015. 6poj
demeKkmoeaHux 6e36e0HOCHUX UHUuUOeHama OBe roguvHe npewao 42 MUNNOHA,
WwTo je noBehawe of 48% y ogHocy Ha 2013. roauHy. To je ekBuBaneHT of 117.339

Hanaga gHesHo. '

OBy nokasaterbm 3HaTHO nosehaBajy pu3nMk No 6e3begHOCT MNOCOBHUX
cuctemMa n TuMme Tepajy 6e3beqHoCHe akTepe Ha noBehaBawe akTUBHOCTU Y LUIbYy

3alTuTEe NocrnoBaHka N KopnopaTtnuBHMX BPEOHOCTH.

6.3.1. Ctanpapau3aumja y 6e36egHOCHOM NOJby Kao pecepeHTHN OKBUP
3a 6eHYMapKUHr

Cranpapn je Hopma npeTtovyeHa y jeandkm cdopmaT y Kome ce ageduHuy
npaBuna, CMEpHULE WNU KapakTepucTMke 3a nNpou3Boge WNu ycnyre pagu
nocTM3aka onTuMarnHor HMBoa ypeheHocTn aate genatHoctu. Hbuma ce o6e3behyjy
XErbeHe KapaKTepuUcUTUKE Mpou3Boda W ycryra Kao LITO Cy KBanuTET, NMO3UTUBHO
[enoBake Ha KMBOTHY cpeauHy, 06e30egHOCT, Noy3gaHoCT, eqUKACHOCT U

3aMEHIbUBOCT.

Ctanpapon 4vHe pasBoj, npoussBogky W OUCTpubyuMjy npousBoga
edumkacHujum, 6e36egHnjumM 1 YucTujum; ycknahyjy TproBuHy wu3mehy 3emarba;
omoryhaBajy pasmeHy TexHonoruje n gobpe ynpaBrbadke npakce; LWMpe MHoBauuje;
ocurypaBajy Kynue n KOpUcHuKe npoussoga v ycnyra; ,,CtaHgapg je jaBHO g4ocTynaH
AOKYMEHT yTBpheH KOHCEHCYCOM U AOHET Of Npu3HaTor Tena, Kojum ce 3a onwTy n
BMLLEKpaTHy ynoTpeby yTBphyjy npaBwuna, 3axTeBW, KapakTepuctuke, YNyTCTBa,
npenopyke UnNu CMepHuLe 3a akTUBHOCTU UMNN HUXOBE pesyntate pagu noctusana
onTMMarHor HuBoa ypeheHoCcTn y ogpeneHoj obnactn y ogHocy Ha noctojehe mnm

moryhe npo6neme*.'??

120 hitp://Iwww.pwc.com/gx/en/consulting-services/information-security-survey/assets/the-global-state-

of information-security-survey-2015.pdf
http://www.pwc.com/gx/en/consulting-services/information-security-survey/assets/the-global-state-
of-information-security-survey-2015.pdf
Monoeuh, T1, Xwuekoeuh, B: OcHosu cmaHOapOusayuje u memodosioauje, YHNBEP3UTET
CwuHruagyHym, beorpag 2011., cTp. 23.
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AyTopyn oBOe oOnpaBgaHO noaBnadye 3Hayaj ,npu3HaTtor Tena“  koje
yCTaHOB/baBa [ApXaBa, Kao M BUlIeKpaTHOCT ynotpebe cTaHaapaa, CBe [AOK
NMOMEHYTO TENO He NPOMEHN HEMOB caapXxaj. BebcTepoB pevHuk o cTaHgapay roBopwm
KaoO O OHOMe LWTO je ocHoBa 3a nopehewe (Jakne, CrMYHO OCHOBHO] MAeju
6eHumapkuHra). M3 HaesegeHux ogpehena nako je 3anasutv ga cy ctaHgapau u
GeHYMapKMHr 'y BeoMa 4YBpPCOj KOMMSEMEHTApHOj Be3n. Hawmwme, crtangpagu cy

pedepeHTHN OKBUP 38 DEHYMAPKWHT.

BeHumapkuHr npouecom he ce yBek OTKPUTU HecarfiacHOCTU namehy ctesapHor
N HOpMaTuBHOr (CTaH4ApPAW30BaHOr), a TO je YyNpaBo OHO LUTO YUHU HEroBY CYLUTUHY
N BpegHocCT, u OBPHYTO, ako Cy CBM CTaHZapAwn ucnyweHun, beHdumapkuHrom he ce
WMHOMKOBATU KBanNuTeTU y Aatoj obnactu Koju Mory KacHuje noctatm geo crtaHgapaa,
a 3a cBe fpyre koMmnaHuje npumep gobpe npakce, koja he yHanpegutu gaty obnact

(n 6e36eaHOCT KOMNaHNje HapaBHO).

3aKkoHCKM OKBMP, Kao W cTaHdapg, npeactaBrba pedepeHTHU OKBUP 3a
BGeHumapkuHr npouec. YpeheH 6e3begHocHU cuctem 6uno koje komnaHuje y Cpbuju
nma pedpepeHTHU okBUp oppeheH ca Buwe of 20 3akoHa, BEpOBAaTHO MHOIMO BuLle
HEero cama AenaTtHoOCT Te KOMMaHuje Unn Heke weHe apyre dyHkumje. OBO cTora WTo
je 6esbegHocT yTKaHa Yy BehuHy yHKUMja KOMMaHuWja, Tako ga Huje moryhe

yCrnoctaBnUTU CUCTEM 0e3begHocTu 6e3 pecbepmcal-ba Ha TaKO MHOIo 3aKOHa.

BeHumapkuHr npouec ynyheH je 1 NOTNOMOrHYT Aa cTapTyje ca NnHUje Koja je
ncupTaHa nowTOBakeM 3aKkOHa M CTaHdapda W ga parbe oA Tora BpefgHyje
KBanuTeTe gaTte [AenaTtHOCTM Kao Haborbe npumepe 3a y3op. HopmaTtmBmsauuja
€KOHOMCKOT XMBOTa NyTeM MHTEpHaUWoHanHnx ctaHgapga (M HaunoHanHMX 3akoHa)
O[aBHO je npakca komnaHuja, 6uno ga cy HaunoHanHe unn nHTepHaumoHanHe. To je
YCNOB yCreLllHe KOHKYpeHUMje U yCrneLwHor nocnosamwa. Tako je gowno o nortpebe

3a opraHn3oBatkem U OCHMBaHEM MeF]yHapo,D,He opraHmsaqua 3a CtaHaapa.

MosntmeaH ytuuaj UCO crangapgoa ykibydyje n yHUdUUMpaHy OCHOBY 3a
rmobanHo nocrnoBawe WM NaHue cHabaeBawa, TEXHWUYKY MNOAPLUKY 3aKOHOL4ABCTBY,
anaTt 3a pernmoHanHe uvHTerpauwje — Kao WTo ce BuauM Yy 3emrbama 6yayhum
ynaHvuama EBponcke yHuje koje cy npuxesaTurne wmehyHapogHe cTangapad, Te

onakliaH TpaHcgep aobpe npakce y 3eMrbe Y pa3Bojy U eKOHOMUjE Y TPaH3ULMjU.
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Y obnactn 6e3begHoOCT NomeHyheMo HajBaxHuje cTaHgapae 6e3 Kojux He
PYHKUMOHULIE HMjegaH noacucteMm 6e3bedgHOCTM y KOMMaHvjama, a Koju cy W
npeamet 6eHumapkuHra. To je, npe octanux, ctaHgapa MCO 14001 MeHaymeHTa
CUCTEMOM 3alUTUTE XWBOTHE cpeauHe, Kako Ou opraHusaumja Kpo3 crnpoBohere
ogroBapajyhux uuroeBa W nonutuka eqeKkTMBHO M eduKacHO ynpasrbana CBUM
pusnuMma 3Ha4dajHMM ca acrnekata XMBOTHe cpeauHe. 3atum je 1o ctaHgapa NCO
26000 YnyTcTBO O ApYLUTBEHO] OArOBOPHOCTW KOjU [aje CMepHuue Yy Be3n ca
apywTtBeHom ogrosopHowhy. MCO 26000 cagpxu [o6poBOSbHE CMeEpHUUE, He

3axTeBe.

OH Huje cTtaHgappg 3a cucteM MeHapmeHTa. OH obesbehyje ynyTcTBa 3a cBe
BpCTe opraHusauuja y Besu ca nojMoBMMa, TepMUHUMA W AeduHuumnjama Koju ce
0OQHOCe Ha OpYyLITBEHY OArOBOPHOCT; NO3agMHOM, TPEHOOBUMA U KapakTepuctukama
APYLWTBEHE OArOBOPHOCTU; NMPUHLMMMMA U Npakcama Koju ce ogHOCe Ha OpYLUTBEHY
OArOBOPHOCT; K/byYHMM TemMamMa W nuTawbuMa OpyLTBEHE  OLrOBOPHOCTU;
WMHTErpucawem, NPMMEHOM M NPOMOBUCAHEM APYLUTBEHO OLrOBOPHOr MoHallawa y
OKBMPY OpraHusaumje u, npeko weHe MNonuTuke 1 npakce, y cdepu heHor ytuuaja,
NOEHTU(PUKOBAKEM U aHraXXOBaeM WHTEPECHUX CTpaHa, CaonwTaBarkeM
nocseheHoctTn, nepcopmaHcn u Apyrux uHdopmauvja y Be3n ca ApyLUTBEHOM

ogrosopHouhy.

EBponcka komucmja y cBojum CwmepHuMuama 3a MONUTUKY AOPYLUTBEHE
oarosopHoctTv npefyseha, OpywTBeHy OAroBOPHOCT npeay3eha AeduHulIe Kao
,KOHLENT npema kojem npegysehe Ha [o0OpOBOSbLHO] Ga3n WHTerpuwe Opury o
APYLUTBEHUM NUTakMMa N 3alUTUTU XKUMBOTHE CPeAnHeE Y CBOje NOCIIOBHE aKTUBHOCTH
M OfHOCEe Ca 3avHTEepecoBaHUM CTpaHama (BnacHuuuMma, [eoHuM4yapuma,
3anocrneHuma, noTpowayuma, pobasrbayuma, BnagoM, MegujumMa U - LWMPOM
jaBHowhy)“. Linre gpylwuTBeHe oAroBOPHOCTU je Aa JonpuHece O4pPXUBOM pasBojy U Y

TOM CMUCIY CYy AedMHUCAHa U Havena ApyLITBEHE OArOBOPHOCTHU:

e OArOBOPHOCT OpraHu3auuje 3a COMCTBEHWM YTWLAj Ha OPYLITBO W XKMUBOTHY

cpeaviHy;

e TpaHCMAapPEeHTHOCT OpraHun3aumje y OOHOLWEeHY oAflyka U aKTMBHOCTUMA Koje

YyTU4YYy HA APYLUTBO M KUBOTHY CpPeauHY,

e ETUYKO NoHallaHe;
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e T[OLUTOBake WHTEepeca 3aunHTepecoBaHUX CTpaHa, pa3MaTtpalke WUCTUX W«

oroBapare Ha HMUX;
e OLUTOBaHE NpaBHe Ap)KaBe;
e MoOLUTOBake MeNyHapPOAHNX HOPMU MOHaLLaHA;

e T[OLITOBakE JbYACKMX MpaBau Mpeno3HaBakbe HWUXOBOr 3Havyaja W

YHUBEP3ANHOCTMW.

HajsaxxHuju ctaHgapa koju ce Tnye 6e3begHocTn je cmaHdapd ACO 27001
nog umeHom WHdopmaumoHe TexHonormje — Cuctem MeHapmeHTta 6e36egHowwhy
nHdopmaumja — 3axtesun (ISMS — Information Secyrity Management System). Lurb
ctaHgapaa MCO 27001 je o6e3behere NoBeprbLUBOCTU, UHTENPUTETA U AOCTYNHOCTM
WHOpMaUnja 3auMHTEepecoBaHUM, OBfaWNeHUM cTpaHama, Kpo3 MoCTaBibakbe

afiekKBaTHNX MeXaHn3amMa 3aluTuTe Mchopmau,Mja.

Pas3BojeM, vmnnemeHTaunjoMm M cepTuduUKaLuMjoM MeHaLMeHT cucTtema 3a
cuUrypHocTt nHgopmaumja ISMS (Information Secyrity Management System) npyxa
ce opapeheHn HMBO noBeper,a KOO KOMMHTEHaTa MeEHaLMeHTa, AeoHuyapa Wu
3anocneHux ga he wuxoBe MHopMaunje ageksatHo 6utn 3awTuheHe. CtaHgapa
NCO 27001 moxe ga ce uMMMeMeHTMpa Yy CBe rpaHe WHAYCTpuje, TProBuvHE U

npyxara ycnyra.

UntaB ctaHgapg 6asvpa ce Ha jegaHaecT CUIyPHOCHUX KaTeropuja Koje

NMOKpMBajy CBE acnekTe CUrypHOCTU MHpopmaumja. Te kateropuje cy:
e CUrypHOCHa MonuTurKa,
e OpraHusaumja 3a curypHocT nHdopmauuja,
e ynpaBrbawe pecypcuma,
e CUIypHOCT JbYOCKUX pecypca,
e (PuM3MYKa CUTYpPHOCT,
e ynpaBrbawe KOMYyHUKauunjama v ornepauujama,
e KOHTpOMa npuctyna,
e HabaBka, pa3Boj 1 ogpxaBate MHPOPMaLMOHMX cUcTeMa,
e ynpaBrbawe CUrypHOCHUM NUHUUAEHTUMA,
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e yrpaBrbake KOHTMHYUTETOM NOCINOBHUX MpoLeca,
e ycknahuBare ca 3aKOHCKUM U ApYrMM nponucruma.

Cee oBe kaTeropuje yjegHo cy npegMeT u OGeHYMapkuHra KopnopaTtuBHE
6e3beaHocTn. OHe cy paspafeHe Ha 133 enemeHTa Kojuma ce Yy LenvHM NokKpuBa
cuctem 6e3begHocTn Heke KomnaHuje U koje ce mory nopeautn ca gocturHyhmuma y

nmnnemeHtaumju MCO 27001 y cBMM gpyrnM KOMMNaHujama.

6.3.2. Capgpxaj 6eHYMapKMHra y KopnopaTtuBHoj 6e3deagHocTun

BesbegHocT je y cBUM chepama OpYLUTBEHOr U NpUBPEOHOr XuBoTta obnact
Koja HajopXe NnpuMersyje HoBa ca3Haha M HOBE yCreLlHe npakce, uMmajyhm y Buay aa
je CBako 3akallwaBare OCTaBrbasrio HeraTMBHe nocreauvue Ha pecypce, BpegHOCTU
M nocrnoBawe kKopnopauuja. Ctora 6eHYMapkmHr y obnactm koprnopaTtuBHe
6e3begHOCTN MMa CBOje NPUPOOHO MecTo. Haume, Kao n koprnopaTtMBHa enaTHOCT Y
uenuHu, koprnopatneHa 6e36eHOCT CBOj KBanNUTaTMBHU Hanpedak Aayryje nNpuMeHu

Aobpurx y3opa un npakcu, ogHOCHO o6po BoONeHOM BEHYMAaPKNHTY.

Cnegehn enemeHTe CTpykType jegHor obpo opraHu3oBaHOr noacuctemMa
6e36eqHOCTUN y HEKOj naeanTUnckoj kopnopauujn, 6eHYMapKUHT UMa MeCTO Y roTOBO
CBakOM of Tux enemeHaTta (KOMNOHeHTW, ammeHsuja). CTpykTtypy 6e36eaHocHor
noacucTtemMa jegHe TakBe 3aMULLIbLEHE Koprnopauuje mornm 6u umHutn cnegehwm

eJIEMEHTU!

e rnobanHe M TpaH3ULMOHE NMPOMEHEe M kopnopatmBHa 6e3beaHocT (npahene
rmobanHuUX 1 TPaH3MLMOHUX MPOMEHA Kao HajluMper, anu He W ygarbeHor

OKBMpa 3a KoprnopaTuBHy 6e30eaHOCT);

e KOpropaTMBHE BPEeOHOCTM Kao oObjekTn 3awTmte (MartepujanHa wu
WHTENeKTyanHa CBOjMHA, TEXHOMOLIKN MPOjekTU U Npouecu, NOoCrioBHE TajHe,

3alWTUTa Ha pany, 3allTnuTa OKOJInHe I/IT,EI,);

e pu3nUM ” npeTwe no 6e36egHOCT MOCMOBHMX cucTtema (Kopynuuja,
OpraHM30BaHW KpUMMUHaM, KOHKYPEeHUMja, LUNUjyHaXka, akuuaeHTwu, npupoaHe

KaTacTpode 1 T4);

e yrpaBrbake pu3NLMMa Yy KoprnopaTuBHOj GesbeaHocTn (naeHTudvkaumja
puU3MKa U NpeTsK, npahewe U NpoueHa pusnka, BarbaHoOCT Ge36GeaHOCHMX
Mepa, Mepehe pu3mnka, KOHTpona),
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e 06e3beaHOCHN MeHaLIMEHT y Kopnopauunjama u cybjektn 3awwTtmTte (CnocobHOCT
MeHalMeHTa, CNpPeMHOCT Ha Y4yeke, YMNOPHOCT Yy HacTojakMMa pJda ce
nogcmuctem 6e3begHOCTM ycnocTaBu, KBanuTET ycnocTaBrbeHor 6e36eaHoCHOr

noacuctema, octanu cybjektn sawTtuTe uta),

e CTaHfapausaumnja KOMMNOHeHTN 6e36eaHOCTM NOCNOBHUX cucTemMa (yBohene

ctaHgapga 14000, 26000, 27001 v apyrux Koju ce Tudy 6e3begHoCTH),

e [pyLUTBEHA OArOBOPHOCT MOCMIOBHUX CUCTEMA W MOCroBHa eTuka (Kogekc
NMOCNOBHE €TWKe, OATOBOPHOCT Mpema pagHuuMMa, >XUBOTHO] CPEAVHU WU
NOKaNHOM OKpPYXXEhY, OAFOBOPHOCT Yy 3alTUTU WHTENeKTyarnHe CBOjUHE,

YyyBakby MOCOBHE TajHe);

e KoprnopaTuBHa 6e3begHOCHa KynTypa M MCUMXOSOLLKM acrnekTu KoprnopaTuBHe

©e3begHoCTH;

e ripojekToBawe cuctema 6e36egHOCTM MOCMOBHUX cucTtema (MaeHTudukaumja
HajBaXXHUjUX KOMMOHEHTM noacucteMa 6e36egHOCTM Yy MOCITIOBHOM CUCTEMY,
ogpefhuBawe Hocunaua npojekToBaka W KOHCTUTyMcawa nopcuctema
6e3begHOCTH, pellaBawe KOHMKaTa yHyTap KOpnopaTtMBHOr MeHalMeHTa y
unrby yHanpehewa cuctema 6e36eQHOCTW, Y30PHO MpojeKToBawe cucTema
Koje yBa)kaBa CBe CaBpeMeHe acnekte 0e36eaHOCTU MOCMOBHUX Mpoueca,

bMHaHCUCKM 3aXTEBU 1 aKUMOHK nnan). ™2

CBakn o HaBedeHux enemMeHata Morao 6uM 6uTu noaBprHyT metoau

B6eHumapkura.

To je Beh npakca y MHOrMM BENUKUM MOCIIOBHMM cUCTEMUMA Yy rnobanHom
cBeTy kopnopauuja. Hanme, 6e36egHocCT je ogyesek U Guna npeBu CEKTOP NpUMeEHe
HOBMX, YECTO W eKCnepuMeHTanHuX MeToda kKoje noawxy HuBo 6e3beaHocTu
nocnosawa. Mimajyhu y Bugy na je 6e3begHocTt yctBapm ambujeHT y Kojem ce oaBuja
LLEMNOKYMHM XMBOT EKOHOMCKMX, APYLUTBEHUX N NOMUTUYKNX 3ajeqHuua, CBe Mepe Koje
Cy npegy3umaHe y uumrby noborbluawa 6e36egHOCTM y TMM 3ajegHuuama, ako cy
Gune ycnewHe, 6p30 cy WMpune CBOjy NMPUMEHY Yy CBE Opyre CeKTope ApyLITBEHOr

XuMBOTa.

123 hitp://www.securitymanagement.com/article/benchmarking-guidance-csos-004902
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Otypa je npeysnmarwe metoge GeHUMapkuHra m3 yxe obrnactu eKOHOMCKOr
XMBOTa U MapKeTWHra, rae je NnpBoObUTHO MOjMOBHO yobrnnyeH n geduHucaH (anu He
M W3BOPHO HAacTao) M HEroBa MpPMMEHa Ha €eneMeHTe CTPYKType KopropaTuBHE
6e3begHOCTU NerMTuMaH 1 yobudajeH nyT Wupewa KBanuTaTMBHUX MPaKCU Y HOBUM

obnactuma.

Y paneko pasBujeHujeM MNOCMOBHOM CBETY GeHYMapKuHr y KOpnopaTUBHO]
6e3benHoCcTM MOCTAo je Mpakca Koja ce npetade y cTyauje cnydaja n y pobpe
npumepe npakce Kojy crnege Apyre komnaHuje. Stephanie Berrong y cBom Boauudy
International: best practices/case studies; Benchmarking Guidance for CSOs n3Hocu
pesyntaTte CTyauje Koja je 3acHOBaHa WUCTpaxuBaky cTaBoBa kof Buwe of 100
npodpecrmoHanaya y CBETCKMM KOMMaHujama, rae ce uctudy aktopu Koju gonpuHoce

edekTMBHOCTN MefyHapoaHMX nporpama 6e36eaHOCTMW.

Nctnye ce n notpeba umcTpaxuBakba U LEHTpanuM3oBaka WCTPaXKMBAYKMX
Hanasa o OeHumapkuHry: ,He nocToje cucTtemaTckm NPUKYNSbeHW nogaun o
6e3beqHOCHMM nporpaMmma, Kaxe W3BPLUHW noTnpeaceHuk Secyrity Executive
Council, Kathleen Kotwica, mano osae, Mano TaMo, HeMa LIeHTpanM3oBaHor MecTta, a
Mory Bam pehu ga MHoro rbyam gonasm y Secyrity Execytive Council ca 3axteBom 3a

6eHUYMapKuHT nogauuma. >

Ctyovja (Bogud) je nokasana fga je y no4vyeTky Ouno BenvkuMX pasnuka y
cTpaterjama un nporpamuma 6e3begHocTn melly komnanujama, anu je 6eHumapk
MefhyHapogHux nporpama 6e3begHocTn omoryhmo ga 6e3begHocHW nuaoepu mepe
nepdgopmMaHce 1 NOCNoBHe BPe4HOCTU CBOjuUX nporpama ynopehyjyhu nx ca gpyruma
LUMPOM CBETA U TUME KacCHWje yTuuao Ha yjeaHadaBawe cTpaTternja 6e3begHoctn y

KoMnaHujama.

The International Secyrity Programs Benchmark Report (U3BewTaj o
BeHumapkmHry MehyHapoaHux nporpama 6e3begHOCTW) NpeactaBiba M aHanusmpa
LUMPOK KPYyr UcTpaxusawa Koja je soano Secyrity Execytive Council 3a koprnopaTtusHe
mefhyHapogHe 6e3begHocHe nporpame. M3BewTaj naeHTUdurKyje OCHOBHE TUMOBE
nporpama mefhyHapogHe 6e36eqHOCTM y cknagy ca BENUYMHOM KOMMaHuja u onucyje
nepuenuujy opraHumsaumoHunx 6e3begHocHUX yrora wm  conocobHoctu. [logaum

cyrepvwy pnda cy nporpamu MefyHapogHe 6e36egHOCTM yMHorome oppeheHu

124 Campbell, K., Measures and Metrics in Corporate Security, Elsevier, NY, 2014., cTp. 86-88.
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BEMMYMHOM KOMMaHuje 1 nokauujoMm ogerbera 3a 6e36egHOCT yHyTap Komnavuje, y

cMucny fa nu je OHa Ae0 M3BPLLUHOI, npaBHOr UM oerbeHa JbyOCKNUX pecypca.

MeHayepu 6e3begHocTn mory n3 osora MsBewTaja gobutn BpeaHe yBuAe,
Koju ce Tumyy okBupa 6e3begHOCHUX nporpama yKIbyYHUMM KOMMaHujama ca
KOHTEKCTyanu3oBaHuM nopeheweM OMMeH3nja 3a eBanyauunjy HhUXoBUX nporpamMa.
OBaj wucTpaxumBaykM Wu3BeELWITaj nNpeacTaBfba Hanase Benukor Opoja nporpama
KopnopaTtneHe 6e36eaHOCTM Koje je cnpoBeo Secyrity Execytive Council’s, Secyrity

Leadership Research Institute (SLRI).

NcTpaxmBadkm unrb 6mo je GeHumMapkuHr ctawa 6e3beqHOCHe UHAOYCTpuje y
nornegy oOpraHuW3auuoHe CTPYKType, OyleTa, rbyACKMX pecypca, OArOBOPHOCTU

pasnnYMTUX HMBOA ynpaBHUX oabopa 3a pu3nk n obesbeheHnx ycnyra.

HuBO oaroBopHoCTM cBakor pecnoHaeHta ca nucte og 30 6e36eaHOCHUX
nporpama unu ycnyra je, Takohe, ynopeheH Kpo3 HEKOSIMKO OpraHn3aumoHuX
kateropuja. W3BewTa] ce nokasao KOPUCHMM npodecnoHanumMma Ha nosby
6e3beaHOCT 3a WHTPOCMNEKTUBHE aHanuse 06e36egHOCHOr TuMa Yy  HUXOBUM
opraHusaumjama, 3a CrorballkbM YBWO HadYMHa Ha Koje [pyre opraHusauuje
NpuUCTynajy pPUCK MeEeHaLMeHTy, 3a YHyTpawwe onpasgaBawe 6e36eaHOCHNX

nHMuMjaTMBa 1 BylieTa, kao 1 3a MeTpuyke nepdopmaHce.

Y norneny HanpeTtka y npyumeHn 6eHYMapKuHra y kopnopaTtnsHoj 6e36eaHocTum
Tpeba pehn pa je WcrtpaxmBawe OpraHusdaumoHa CTPyKTypa KopnopaTuBHE
B6e3beHOCTH, LieHa ycryra U KagpoBcku beHumMapk geo Elsevier’s Secyrity Execytive
Council Risk Management noptdonuja, 360pHMK CTBapHUX (CBETCKM MPOBEPEHMX)
conyuuja M Kako BOAMYM oOnpemajy wusBpwumoue u obpasoBHe W3BpLUMOLE ca
AoKasaHMM  UMHdopMauvjama 3a ycnewHe nporpame 6e36eqHOCHOr UM pUCK

MeHalIMeHTa.

Y Be3n ca moryhHocTMMa ga MeHapepwn 6e36egHOCTM CBOje KoprnopaTuBHE
cTpartervje ynopege ca cTpaTernjama cBojux konera, PwC je obaBuo rnobanHy
aHkeTy ca Buwe ofg 9.600 6e36egHOCHMX M NOCMOBHUX M3BpLUMMALA ca UuibeM aa
OTKPUje Kako OHW BMAE OKBMPE U edUKaCHOCT CBOjux 06e30eaHOCHMX MNOonuTuKa,
cTpaTernja n texHonornja. PwC, Takohe, Hyau anate Koju Mory rnomohm kako ga
npodun Balle opraHu3auMoHe CTPYKType ynopeauTe ca gpyrum opraHusauunjama y

CBETY, PErMOHY M BaLLOj MHOYCTPUJCKOj rpaHu.
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JegHoMm kapa ce npoHahe COmncCTBEHW OAroBOp MOXe Ce KpeupaTtu jeaaH
npuvnarohenn MAP dajn koju cymmnpa kako Ge3beaHOCHe BuU3Mje jeaHe KomnaHuje
nopeauTun ca gpyrmma, ogHOcHO ca ysuanma PwC’s Secyrity Advisory Tuma. Osum ce
Ha cucTemMaTtMyaH HayuMH cTBapa MOryhHOCT GeHYMapkvHra Yy KoprpaTUBHO)
6es3begHocTn, WTo he y gornegHoj byayhHocTn noctaty 1 Npakca jaBHOr 1 NpuUBaTHOr

cekTopa.?®

OBum metogom ce y Cpbuju gaHac 6aBu, nog HEroBUM MyHUM UMEHOM,
AreHumja 3a 6e3begHocT caobpahaja Penybnunke Cpbuje koja npoBogu npojekaT
Metogq ©OeHumapkmHra wuHcTUTYuMja 6e36egHocTn caobpahaja y noknaHum
camoynpasama y Penybnuun Cpbujn, cTpaTewkn 3Hayaj u noteHumjan. Buwe opf

TOora aytopuma 3a cafa Huje nosHaTo byayhu fa je npojekar y TOKY.

Y cdepun puHaHcujckmx nHeTuTyumja N3epwHu onbop HapoaHe 6aHke Cpbuje
je, Ha cegHuumn opgpxaHoj 12.03.2013. rog., ycsojuo ,O0nyKy O MUHUMAaITHUM
cmaHOapduma  ynpassbarba UHGbopMayUOHUM cucmemMoM  GbUHaHcCUjcke
uHcmumyuuje“.**® Opnyka je [OoHeTa ca UMIbEM YCMOCTaBrbaka MUHUMAMHKX
cTaHgapga W ycrnoBa CTaburHOr M CUrypHoOr nocrioBaka y [OMeEHy YyrnpaBibaka
WHpopMaUNOHNUM cUCTEMOM, Kao u obesbeherwa KOHTMHYUTETA MOCroBaka

PUHAHCKUjCKUX NHCTUTYLM]aA.

Opanyka ce AWpekTHO ocnawa Ha ISMS (Ynpaerbawe WH(OpMaLNOHUM
6e3begHocHMM cuctemoM) 1 3a obaBeadyjyha je 3a cBe hMHaAHCUjCKE UHCTUTYLUMje, 3a
GaHkapckn cektop oa 01.01.2014. rog., a 3a ocurypaBajyhe komnaHuje opf
01.07.2014. roa. KomnaHunjama kpajibn unrb nmnnemeHTaumje ISMS-a He Tpeba ga
Oyne ceptudukat, Beh camo noTBpAa ycnelwHe npumeHe npenopyka u3 HaBegeHor
ctaHgapaa MCO 27001.*%" Cepxa ctangapaa je noctuhuy curypHocT nHdopmaumja y
3 rnaBHa acnekTa: cayyBaTu MNOBEPSbMBOCT, WHTErpuUTET U  PACNONOXMBOCT

MHdopMauuja y aToj KoMMaHuju.

KopnopatueHa 6e3b0eqHOCT je jedHa O4 HajBaXHUUX YHKUMWja CBakor
MOCIOBHOI CUCTEMA, a Kao LUTO je nokasaHo, 6eHYMapKuHr je MeToda Koja ce Moxe

NEerMTMMHO  NpuMewMBaTU Yy  kopnopatmBHo] 6e3begHocTn. OBaj 3akrbydak

2% NMy6nukaumnja Elsevier’s Security Executive Council Risk Management, Elsevier provide proven,
Las Vegas, NV, April 10, 2013.

126 HBC, Odnyka 0 MuHUManHUM cmaHdapduMa yrnpasrbara UHGOPMaUUOHUM CUCMEMOM
¢uHaHcujcke uHcmumyyuje. 2013.

2" Nonoswh, M, XXvekosuh, B, OcHosu cmaHdapdusauuje u Mempornozauje, YHMBepauTeT CUHMUAYHYM,
Beorpapg 2011. ctp. 23
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npouanasu 13 kapaktepa v npoieca 6e36eQHOCHOr cucTema Koju ce opraHuayje y

Koprnopauujama.

Haunme, cBaku of weroBux enemeHara (rnobanHe v TpaH3NLNOHE MPOMEHE U
KoprnopaTuBHa ©6e36egHOCT, KopnopaTMBHE BpPEAHOCTM Kao o00jekTn 3awTute
/maTepuvjanHa u WHTEneKTyanHa CBOjUHA, TEXHOSOLWKM MPOjeKTU, MOCIOBHE TajHe,
3awTUTa Ha pagy, 3awTuTa OKOMMHe UTA/, pu3num u npeTwe no 6GesbegHocT
MOCMOBHUX cucTteMa (kopnopauuja), ynpaBrbake pusnumMmMa y KOprnopaTUBHO]
6e3begHocTn, 6e36eaHOCHM MeHaLMEHT y Kopnopauujama wn cybjektun 3awTuTe,
cTaHgapav3aumja KOMMNoHeHTU 6e36eQHOCTU NOCNOBHUX cuctema (Koprnopauwja),
APYLWTBEHa OArOBOPHOCT MOCMOBHMX CUCTEMA M MOCMOBHA eTuka (kopnopauwmja),
KoprnopaTuUBHA KynTypa W MNCUXOSOLWKN acnektn KoprnopatuBHe 6e36egHoCTH,
npojekToBake cucrema ©0e36egHOCTM MOCMOBHMX CUCTEMA WM Kopropauwmja)
noanoXxaH je onTuMmsaumju u crtanHgapgusauujy, LWTO ra YUHU MEPSbUBUMM U

ynopeagnsuMm.

HdomuHaumja 3awTmte MHPOPMaLMOHNX CUCTEMA U HEOLBOjMBOCT MOCOBHUX
n 6e3beqHOCHUX npoueca Cy jow jegaH aprymMeHT y npuror Hanasuma na je
GeHUMapKMHI agekBaTaH U NoXerbaH METo4 Yy m3rpaawu Hajoorber 6e3dbegHocHor

noacuctema yHyTap Kopnopaduuje.
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6.4. BeHYMapKUHr y Typu3my

dokycnpawwe OeHUMapkuHra y noapyyje Typu3aMa ykasyje Ha cnegehe

npuctyne:*?®

1. BeHYMapKUHr NPo¢UTHO OpUjeHTUCaHUX cybjekaTa:

e CMeLUTajHUX KanauuTeTa (xoTena, MoTena, NaHcuoHa, kamnosa un ap.),

e pecTopaHa,

e TyponepaTepa v MyTHUYKUX areHuuja,

e aBMO KOMMaHwuja u

e OpYyrnx NPodUTHO OpujeHTUCaHNX NoHyhava TYPUCTUYKMX ycnyra.

2. BeHYMapKuHr HenpodguMTHO OpUjeHTUCAHUX TYPUCTUYKNX OpraHusauumja:

e [IpXXaBHe UNu pernoHanHe TypuUCTUYKe 3ajegHunue, KaHuenapuje,

e npaTtehu cagpxaju Typnama opraHu3nmpaHu Ha HenpogUTHOj OCHOBU (MYy3eju,
ranepuje, nosopuwiTa, onepe 1 ap.)

3. BeHYMapKuHr aecTuHaumje

e [pXaBe,
e peruje,
e rpagoswu.

Kapa je pey o Typuamy, nokasatesbn Mepesa MOry ce UCTO Tako pas3fBojuUTH
Ha KBAHTUTATMBHE W KBanutaTMBHE NokasaTerbe. byayhu ga ce roBopu o ycrnyxHom
CEKTOpY, KBAaHTUTATUBHW Cy NokasaTerbu NpeunsHunju, anu CcBakako Barba obpaTuTu
BeNy Naswy Ha KBanuTaTUBHE, N TO Ha OHE KOju Ce O4HOCEe Ha 3al0BOSbLCTBO rocTa, a

KOju Cy NOAMNOXHW BUCOKOM HMBOY CYBjEKTMBHOCTN.

Bes 063upa 0 kojeM ce oA NPEeTXO4HO HaBeAeHUX MpucTyna GeHYMapKuHra y
TYpU3My roBopu, Kao Moryhu KBaHTUTATMBHM Ce NokasaTerbu, Y HajluMpemM CMUCHY,

n3aBajajy cnegehu:

128 www.tourism.uiuc.edu/itn/etools/eguides/benc_use.htm
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6.4.1. Meperwe nepcdopmaHcy npuBpeaHoOr cybjekra

MNpobrnemoM mepera nepdopmaHcu cybjekata y nogpydjy Typuama 6asunm cy
ce MHorun aytopu. JoHec 1998., 6aBno ce npobreMom NPoM3BOAHOCTU U paLLYIaHMOo
je oBaj nokasaTesb Ha O4HOC MHMNyTa N MehydasHor ayTnyTta, 3aTuM ra je nocmartpao
Kao OOHOC MHTepMeaujapHOr ayTnyTa U CTBapHOr ayTnyTa, na Ha Kpajy >KerbeHor n

CTBapHOr ayTnyTa.

Mpon3BOOHOCT y HajlUMPEM CMUCITY pPeyuM Huje HUWTa APYro Hero ogHOC
aytnyta u uHnyta (ako npegysehe mma camo jedaH WUHNYT U ayTnyT) UM ce MOXe
nocmaTtpaTu napumjanHo 3a CBakuM MHNYT, Na roBoOpMMo O MNPOU3BOAHOCTU paja,
NpounTabuUnHOCTU, OOHOCHO pasfnuKyje ce MynTUakTopcka MPOOU3BOAHOCT UK
NPOM3BOAHOCT NpoMaTpaHa Kpo3 npuamy jegHor uHnyta.'?® dununc je npeanarao
HeLWTOo BULLE CUCTEMCKM MOoAen Mepewa nepdopMaHCH KOjU je YKIby4MBao UHNYTE,

npouec, ayTnyTe, TPXKULITE U KapakTEPUCTUKE OKPYKeHsa.

byaoyhu pa ce ynopehyjy nogauu yHytap npegys3eha M ca chnosfbHUM

nogaummMa, npenopyka je kopuctutu ce cnegehum 30

ynopefuBawem GylLietTa npema CTBapHUM MHNYT M ayTnyT nogaunma,
2. ynopehuBaweM nopgartaka O MHMNyTUMA W ayTnyTMma y Ay)XeM BPEMEHCKOM
pa3nobsvy,

3. ynopehuBareM uHNyTa 1 ayTrnyTa ca rmaBHUM KOHKYpEHTUMA.

ana ce aABa KOpWUCTe WUCKIbY4YMBO Ha OCHOBM COMNCTBEHWUX MNodaTtaka, a 3a

Tpehu cy npeko noTpebHn nogaum gpyror npegyseha.

Byyem npefcTtaBrba nnaH nocrnoBakwa KOjM [AOHOCE MeHalepu y Uurby
HEroBOr OCTBapuBawa Yy HeKOM ofpeheHom pa3gobrby u Hajdborbe ofpaxasa
nocrnosHe nepdopmaHce cybjekta. byueT, nopea o4ekMBaHUX TPOLLKOBA M Npuxoaa,
cagpXv v npernepq , NPeTXo4HO HaBeAeHNX, He(MHAHCUJCKUX NOoKasaTerba, Kao LITO
Cy cTona 3ay3eTOCTH, TPOLIKOBM npodaje n ap. Ha ocHoBy byueTta moryhe je gohn n
[0 UHpopMmaLmja 0 OCETILUBOCTM NPOGU Ta HA NPOMEHY HEKUX KIby4HMUX Bapmjabnu,
Kao Ha npumep, NpoMjeHy umjeHe, obum npoaaje, TpowukoBe aobapa, TpoLLKoBe paga

n Ccn.

29 phjllips, P.A., Hotel Performance and Competitive Advantage: a Contingency Approach.,

International Journal of contemporary Hospitality Management, 1999., ctp. 359-365
130 Weober, K. W, Benchmarking in Tourism and Hospitaly industry, CAB International, 2002,cTp.67-69.
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Y 0BOM je NpUCTyny Ba)KHO pasrpaHMynuTi Opoj uHmyma Kkoju ynase y npouec
N aymnyma Koju ce o4ekyjy, a usamehy uHnyTta yTBpaAUTU KOjU Cy TO UHMNYTU Ha Koje

MeHaLIMEHT MMa AMPEKTaH yTULAj, @ KOjU Cy OHW Ha Koje MeHaLIMEHT Hema yTuuaja.

Kop xerbeHor je aytnyta moryhe nocmaTtpatn npoduT, ann UCTO Tako, OCUM
MHaHCUNCKNX noKasaTerba, Barba aHanuavpatn u uandke, na 6m 10 GUNK, Ha
npumep, 6poj Hohewa, cTona pacta Hohewa, TPXKULWHW YAEO, XerbeHa CTPyKTypa

rocTujy n gp.

Tab6ena 13: NMoka3aTterbu 6eHYMapKUHra 3a Typmsam

Kputepujym MNokasaTerb
PacTt noTtpaxHe CTtona pacta 6poja Hohewa 1 6poja gonasaka Typucta
Nckopuctmnsoct
CTtona 3aysetocTtu
KanauuTteTa
KOHKYypeHTHOCT TpXULWLHW yOeo
MehyHapogHocT Ypaeo Hohewa MHOCTPaHUX rocTujy
Tpajarwe cesoHe ['MHWN KoeUUMjeHT — MecevHe CTaTUCTUKe Hoheka
CtpykTypa roctujy | N'MHM KoeuumnjeHT — CTPYKTYype rocTujy no 3emrbama fornasaka

U3eop: Wober, K. W., Benchmarking in Tourism and Hospitaly industry: CAB International, 2002.

Koo dwmHaHcmjckmx nokasaTterba noctoje MCTo Tako 6pojHe Bapwujaumje Ha
OCHOBY npoduTa, o4 npoduTa MO 3arnocrieHoM, OO0 npoduTta no Hohewy, npeko
cTone nUKBMAHOCTM XoTena w Ap. bpojHu nokasaterbn (KBaHTUTATUBHU U

KBanMTaTUBHW) Yy NOAPYYjy MHMYT/ayTnyT MOAena Mory ce CyMuMpaTtu Kako Crneau:

e 0Opoj HoOhewa, gonasaka, ctona npomeHe Opoja Hohewa, gonasaka, cTona
3ay3eTocTu 06jekTa;

e npuxod n pacxopn (YKynHu, og cMellTaja, XpaHe u nuha) no 3anocrneHome u
nexajy;

e [poLueHaT noceTuTnala Koju ce NOHOBHO Bpahajy;

e 33[0BOJSLCTBO rocTa paHrmpaHo ckanom oa 1 oo 5.

MobpojeHn ce nokasaTterbu mory 3acebHO npomartpaTtu, unum ux je moryhe
arpermpaT Kao MOHAepuCcaHu MNpocek, Npu 4Yemy cy noHaepu ogpeheHn npema

HNXOBOj BXKHOCTM.

159




lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

Mpumep 6eHYMapKuHra cybjekra “a”

AHanunsnpa ce xoten Ha obanu Xpeatcke (xoTen “X’), OTBOPEH y TOKY Lene
roanHe, Koju npeacTtaBiba KOMOMHALMjy MOCMOBHON, NETOBanULLHOIN U KOHIPECHO-
3apaBcTBeHor xotena. lNogauu Tor xotena ynopehyjy ce ¢ pesyntatuma LenoKynHor
XoTenckor npeayseha, y yMjem je cactaBy U nocMaTpaHu XOTesl, anu u ca CANYHUM

xoTenom y npuobarey Utanuje (xoten “Y”).

MocToju HesHaTHa pasnuka y CMmellTajHOM kanauuTeTy, anu 6yayhm ga cy
XOTENN NPUONMXKHO UCTE BENWYMHE, OTBOPEHM Y TOKY Liernie roguHe v nouupaHun y
CHa)XHUM peLenTUBHUM TYPUCTUYKMM AeCTMHaUMjaMa NPBEHCTBEHO neToBanuLHor
kapakTepa, cMaTpa ce Aa cy norogHu 3a nopehewe. Pe3yntatu nopehewa nsHoce

ce y Tabenm 13!

[MaBHa pasnuka nameny pasmartpaHa [Ba xoTena je y CTPYKTypu roctujy, a
oapeheHa je npe ceBera HameHOM xoTena. XoTen y XpBaTCKoj UMa Y CBOjOj CTPYKTYpU
oko 50% pomahux roctujy, jep je nouupaH u 6513y MOCMOBHOr cpeauvwTa jegHe

perunje, a xoten y Ntanuju nma oko 80% cTpaHuX roctujy.

Ha ocHoBy npukasaHux nofartaka 3akibydyje ce [a je XOoTesl y XpBaTCKoj
MHOIO JIOLLMjK MO CBOjUM KBAHTUTATUBHUM, anu U OMHAHCUCKMM MoKasaTerbMma o[
cnuyHor xotena y Utanuju. MNMpeu octeapyje npoceyHo oko 120 000 Hohewsa, a apyru
oko 140 000, ogHOCHO NonyHEeHOCT NpBOr je NpubnwkHo 180 gaHa, a gpyror je 230

faHa.

CTtona 3ay3eToCcTu aHanuampaHor xotena nsHocu oko 50%, a ncra je 3a y3etu
ctaHgapa Behmn og 60%, a Ha HuBOy npepyseha je mawa of 20%. Ctona pacta
Hohewa y rogmHn 2002. 3a xoTen “X” cMareHa je, anu u uenokynHor npegyseha, a
Yy3pOK TOME MOXe Ce TPaXutn gernom un y nosehary npoceyHe LieHe, Kao OAroBop Ha

noeehaHo ynarawe y TOj FoauHW, a AENOM M Y CMOSbHOM OKpPYXKEHsY.

CTpax o4 TepopuUCTUYKMX aKTUBHOCTM OMO je jeqaH of y3poka Maner OykuHra
n NyToBaka Te rogmHe Ha rnobanHom HMBOY. 3a pasnuky og Tora, Hohewa y xoTteny,
KOju je y3eT kao cTaHgapg nopehemna, penatmBHo Cy cTarnHa, a ctona pacta Hohemwa,
Kao M npuxoga Beoma je crtabunHa. [MpocedHa je ueHa rotoBO HEMPOMEHEHA U

ocuunupa oko 37 eypa’®,

31 |IITokoBuh, W: BeHumapkuHe y mypu3my, EkoHoMcku nperneg, 55 (1-2), 2004., cTp. 66-84

32 Ibidem, CTp. 69.
160



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

Kag ce roBopyu o pacxogmma, nogauu ykasyjy Ha penatuBHO BUCOK yAeo
NMYHMX goxodaka y YKYNHMM pacxogouma M Ha HUCKY CTOMy amopTusauuje y oaHocy
Ha cTaHgapa. TakBo je KpeTake YKyrnHUX npuxoda U pacxoda Mmano 3a nocrneauuy

MHOro HEMOBOJSBLHUjU OAHOC KOZ aHanMaupaHor npeayseha y ogHocy Ha cTaHaapA.

OpHoc ocTBapeHor uHaHcujckor pesynTtata npema 6pojy 3anocrneHux je
namehy 3,7 n 2,3 nyta 6oren KO4 y3eTor ctaHaapaa, a T1aj je ogHoc uamehy 1,8 go 3
nyTa, Kaga ce nocmatpa pmHaHCcujckn pesyntaTt no 6pojy nexaja. AHanmsmpaHu je
XoTen faneko u3Hag npoceka npegyseha kao uenuHe, Kojer cy U3NYKK, anu u
doMHaHCK|CKN NoKasaTesbn MHOro nowuju. Hegocrtartak je wTo ce kof nopehewa ¢
npenysehemM ykrbydyjy CBW YBPCTU O6jEKTW, ann M KamnoBW, Na OLEeHa HUKaKO He
MOXe OuTu peneBaHTHa, HUTKM npegysehe moxe 6wt wucnpaBaH cTaHdapa

nopenewa.

XoTencko npenysehe Mma y CBOM cacTtaBy pasnuumute cagpxaje, na je sa
KBanuTeTHNU 6eHYMapKnHr borbe y3eTun 3a nopehere crmyaH xoTers, HEro LenoKymnHo

npenysehe.
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6.5. MpumeHa 6eHYMapKMHra y ynpasrbakby OMbnmnorekama

Y OpywTBy y KOM cy MHdOpMaLmje rnaBHuU pecypc, a pasBoj U yYewe YCrioB
onctaHka, W OubnmnoTeke cCBe BULWIE YCBajajy TeXHUKE W MeTode TPXKULIHOT
nocrnoBara 1 NoHalawa Kako bu ycnewHo oarosopurie Ha cBe Behe usasose, Koju
ce ornejajy y cmamwuBaky OyLIETCKMX cpeacTaBa UM TPXULWHOM yCMepewy Yy
doMHaHCUpawy, MojaBU KOHKYpPEHUMje, YrpOXEeHOCTM OncTaHka, Te MnojavyaHuMm

3axTeBnma KOjVI Jonase n3 peaoBsa KoOpucHuKa n oCHMBada.

CraBreajyhmn y cpeguwite CBOjUX WHTepeca M pasBoja 3axTeBe KOpPUCHMKA
6ubnuoTteke BuWeE ornegajy CcBoOjy cnpeMHOCT U (npea)oapeheHocT cTanHom

ycaBpLuaBamy, y4ehy y3 NpuMeHy MeToaa CUCTEMCKOT UK NPOLECHOT MULLIbEH-A.

CaBpemeHe cTpaTtervje ynpasSbawa Oubnuoteke, 36or Tora, cBe BuLle
YKIbydyjy MeTOoAe M MNOCTynKke CaBpeMeHe EeKOHOMCKE Teopuje YynpaBrbawa:
CTpaTELLKO NNnaHupakwe, TUMCKM pad, MapkeTuHr noctynke, TQM crtpaTternje, best

value n gp.

BeHumapkuHr ce, UCTO Tako, jaBba Kao Moryhe edumkacHO cTpaTeLko
cpeacteo (nMp)oueHe yKynHor genoBaka 6ubnunoteke, wucnywaBawa HEHUX
TEMEIrbHMX UMIbeBa W 3afjaTtaka, CpeacTtBo  CTanHor - yHanpehuBawa u©

noborbluaBama, y4era o ApYrux 1 cpeacTBo passoja.

MpumeHa 6GeHumapkMHra npeTnocTaB/ba WM NOACTMYE  KPEeaTMBHOCT,
cnocobHocT 6p3or npunarohaBaka HOBOHACTanUMM YCrOBUMMa Ha  TPXULITY,
dnekcnbunHocT n OTBOPEHOCT HOBUM noejama n nogcTuuajuma,

HeTpaauunoHanmsam, anu yjeaHo obehare pasBoja y3 MUHMMAaHU PU3KK.

Buwe Hero cpeactBo HenocpegHor npey3umakwa uaeja M nocrtynaka
GeHUYMapKMHr je jegHa O4 HajyCnewHujux meToda MNepMaHeHTHOr Yy4yewa Yy
opraHusaumju, OLHOCHO CpeAacTBa MOACTMUAwa pa3BojHMX npoueca. CywTnHa
B6eHuMapkuHra Kao pasBOjHOr npoueca M MeTode MOXe Ce M3pasuTM KpOo3 YeTupu

nutama: >3

1. Koja opraHusaumja pagn Haborbe?
2. Kako 10 page?

3. Kako mu 1o pagumo capa?

13 stevenson J. William, Production/ operations management, 4th ed. Burr Ridge; Boston; Sidney:

Irwin, 1993. cTp. 518.
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4. Kako MOXeMo noctaTu paBHOMpPaBHM UIKM HaAMaLLUTUN Haj6orbe?

BeHumapkuHr ce npumenyje y rotoBO CBUM MOApYydjuMa nocrnoBawa: o[
MeHaLIMeHTa, MapKeTuHra, TPOLKOBa U oMHaHCKja Ao nraHvpamwa U passoja. Heka
O4 HajBaXHMjUX noapydja npumeHe OeHYMapKuHra y npouecy ynpasibawa Cy

cnepgeha:

e CTPATELWUKO NMINMAHUPAHKE => ytBphUBame KPaTKOPOYHUX U OYrOPOYHUX
pa3BOjHUX UUIbLEBA;

o MPEOBUBAKWE => npeasuhare gonasehux TpeHaoBa;

e HOBE UOEJE => doyHKUMOHANHO y4yere; pasmuilibare U3BaH ,KyTunje;

e YCINOPEPBMBAKE NPOU3BOAA, YCNYTA, NMPOLECA => ynopehusate ¢
KOHKYPEHTUMa Unm opraHusaumnjama ¢ HajoorbOM nNpakcoMm;

e YTBPHUBAHKE LUUNIBEBA => yTtBphuBawe conCTBeHUX uuIbeBa Yy OOHOCY

Ha HMBO AOCTUrHYha M3BPCHUX koMnaHuja. >

6.5.1. MoryhHOCT npumeHe y 6ubnuotekama

HaBepneHe ocHoBHe ognvke GeHYMapkuMHra ykasyjy Ha MoryhHoCTM wmpoke
NPMMEHNBOCTM OBE METOAE Y pasnMunuTum nogpydjuma 6mubnuoTteke nocnoeaka u
ynpaBrbawa 6ubnuoteke. MoOryhHOCTM MpMMeEHe He Hanase ce CaMO Ha HUBOY
HenocpedHor nopehewa  OCHOBHUX  (KBAHTUTATUBHUX)  WU/MNU  CIOXEHUjUX
KBanMTaTMBHUX MOKa3aTesfba MNoOCnoBawa, HUTU y MehycobHoM ynopehuBakwy
nojeauHUX 3a0KPYXXEHMX Mpoueca nocrnoBawa 6ubnuoteka (HNp. ynpaBrbake
30mpkama; 3anocneHunx; KOPUCHUYKe ycnyre; obpaga rpahe n katanosu u ap.), Hero
ce OGeHYMapkuHr MojaBrbyje Kao He3aobunasHo U eduKacHO CpeacTBO YKYMHOr
COMCTBEHOr (Mp)ouermBata, caMoouewnBama, yTephuBara COnNCTBEHNX crabocTu
M CNPEMHOCTM 3a HMXOBO OTKMNakwawe, CPeAcTBO NnoBe3nBaka M YCMEPEHOCTU Ha
apyre (bubnuoteke HenpodUTHE yCTaHOBE; yCNeLIHe npeny3eTHu4ke mnpme) paam
yYyeh,a, pasBoja, ycaBplLUuaBah.a, CTpaTELLKOr nnaHupawa 1 npegsuhama 6yayhux

TpeHgoBa y 6ubnmotekapcTay.

Y 6ubnuotekama mory Hahu CBOjy MpUMeEHY CBe BpcTe GeHUYMapKuHra, og
MHTEPHOI/KOHTPONHOr A0 eKCTepHOr (YHKLMOHAMHON, FeHEepUYKor M CTpaTeLlkor y

cnpesun ¢ pasnMyunTnum cpoaHMm metogama. Hajgehe noteHumjane 6eHYIMapKUHN nnak

3% Penko, H, flenuh, C, WkpTtuh, M, BeHumapkuHe y cmpameauju MapkemuHea, Marte, 3arpe6, 1999.,

cTp. 14.
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cagpXu y NpMMEeHN Ha nogpyyjy ynpaerbawa bmbnuotekama, HapOYUTO Yy OAHOCY Ha

niMTama:

e Mepera YCMELHOCTU M y4MHKa MOCroBaka 3aCHOBAHWX Ha KBanNUTETY U
cTarnHoj NpoBepu ¢ pesynTaTMa Hajborbux y AenaTtHocTy,

e CTpaTellKkor nnaHupara y bubnmotekama un yTephusara pasBojHUX LNIbLEBA,

e npeasuhama pasBoja 4eNATHOCTU M HOBUX TPEHAOBA,

e yCBajatbe HOBUX MAeja, ynpaBrbaka NpoMeHama.

3Ha4aj npyumeHe 6eHYMapkmMHra Ha 6MbnMoTekapcko NOCroBake je 1y HOBOM
3Hayemy, Te NoACTULAjy pasBoja NocTojehnx cuctema mepensa yumHka (performance
measurment), HapOYMTO MpemMeLUTabeM TEeXULITA C KBAHTUTATUBHUX CTATUCTUYKMX

nogartaka Ha MHOUKaTope KBaJINTETa MoCrioBaH:a.

Y cknagy ¢ nsHeceHuMm, 6eHYMapkuHr y énbnmotekama Moxemo geduHucatm
Kao: KOHTMHyMpaHu npouec yHanpehuBawa LenokynHor nocrnoBawa 6mbnuoTteka
3aCHOBaH Ha HernpekungHoMm ynopehuBaky pesyntaTta Mepera CONCTBEHOr y4MHKa C
pesyntaTumMa nocroBawa Apyrnx 6ubnmorteka, 0AHOCHO Apyrnx opraHusauumja un cn.,
Te cnpemHowhy wuckopuwhaBaka OBUX WK3BOpPa Kao noAacTvuaja ConcTBeHor
noborbwara. beHumapkuHr y bubnuotekama je edukacHa metoda HenocpegHor

yyer-a 1 pasBoja.

MpumeHy 6eHYMapKUHr NOCTynaka y ynpaerbakwy 6Mbnuotekama Hamnasmmo
MPBO Ha aHrmoamepuykom noapydjy, Koje je um nHave TpaauuMoHanHo, MaTuU4HO

noapyyje oBe MeToze.

Y eHrneckmm un amepuykum Oubnuotekama npumeHa 6GeHumapkuHra ce
HacTaBrba Ha 6GoraTy Tpaguuuvjy KBaHTUTATMBHUX Mepeha yvumHka 6ubnuoTeka
(performance measurment) koja ce cnpoBode C UUIbEM CnpoBedeHe onwTe
e(PUKaCHOCTN HMXOBOr AenoBaka, a HapodnTo Y OAHOCY Ha MOCTaBibeHe TEMeSbHE

uurbese n yHKumje.

OBO 3aHMMame 3a npoBepy eduKacHOCTU nocrnoBawa OGuMbnmnoTeka nyTem
cuMcTeMa Mepersa Y4YMHKa pesynTuparno je MHOLWTBOM pa3spafeHux CTaTUCTUYKUX
obpasaua 3a 6uMONMOTEKe KOju Cy noKpMBanuM cCBe npouece TpaauuMoHanHor
BGubnnoTekapckor nocrnoBaka, a Koju Cy Ce YrnaBHOM OcCfakwanuM Ha YCBOjeHe

mefyHapoaHe 1 HauvoHarnHe ctaHoapae.
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Tpagvumja mepera CONCTBEHE YCMELWHOCTM NPUMPOLHO Ce, Y HOBOHACTanum
yCcnosunma 1 npasunnma TPXKMLUHOT MOCNOBaHa, Koja Cy ce nodena npumewnBaTt n'y
6ubnuoTtekama, pasBuna y CKMOHOCT M notpeby mehycobHor ynopehuBama WTO je

OTBOPWIIO NYT NPUMEHN BEHYMAPKUHT aHanm3a 1 UCTpaXxmBak-a.

Y EHrneckoj je gogaTHM noacTtuuaj Aowao o4 Cnyxbu u Ttena gpxasHe U
nokanHe ynpaese W camoynpaBe Yy CKrony OnwTuxX TpeHgoBa yBohewa metoda wu
BELWTMHA YynpaBSbawa KBanUTETOM M NOACTULAHA MHOBauuja Yy HenpomUTHUM

ycTaHoBaMa (kao Hrp. npojekat Best Value).'®

OBa paHa npumeHa OGeH4YmMapkuMHra okycMpa ce, Kao W Yy Opyrum
AenaTHOCTUMa, MPBEHCTBEHO Ha KBaHTUTaTUMBHa WUCTpaxusawa W nogatke (data
benchmarking), a Mawe Ha QyHKUMOHANHa WCTpaXuBaka M aHanuMay LUEenoBUTUX
npoueca. KMctoBpemeHo, noacTtakHyte cBe Behom MehyCoOBHOM KOHKYpEeHLMjoM,
Hapo4nTO y OOHOCY Ha (bMHaHCUpake COMNCTBEHUX nporpama, 6ubnuoTteke ce cee
Yyelwhe yKIbyyyjy y TakMuyera BesaHa y3 kBanuteT u gobwujajy Harpage (Hnp. Charter
Mark Award), ycnoctaerbajyhn Ha Taj HA4YMH CUCTEM BPXYHCKUX npumepa, dyayhux

pedepeHTHMX Tayaka y 6eHYMapKUHT npoLecy.

Hapgorpahyjy ce un npowupyjy noctojehu cuctemmn mepera epmkacHOCTU, Kako
y OOHOCY Ha 3axTeBe OEeHYMapKMHI UCTpaxmBara (TEXUWTE je Ha nHaukaTopuma
KBanuTeTa MocnoBakwa, a He KBaHTUTATMBHMM nojauuma), Tako U y cknagy c
NPOAOPOM HOBMX, pavyHapvma MOApXaHWX TexHororuja, rpafeHa eneKkTpOHUYKUM
Meauvjuma, O4HOCHO Y CKrnady C HOBMM CTpaTelkuM onpeferbewnumMa passoja u

AenoBana bnbnuoTeka y ckrony MHopMaunoHor ApyLwTea.
BubnnoTteke nokpehy 3ajegHNYKe GEHYMaPKMHI NPOjeKTe Kao HMp.:

Tower Hamlets - rybuum n obHoBa 36upku,

CIPFA 6eHuMapkuHr knyb 3a 6ubnuoreke,

BenumapkuHr rpyna 6ubnuoteka Berkshirea, Brenta, Kenta n Westminstera,
SELPIG rpyna u gp. ¢

w0 NP

% | iddle, D., Best value - the impact on libraries: practical steps in demonstrating best value, Library

Management 20, 4 .,1999., cTp.206-212.
1% Favret, L,. Benchmarking, annual library plans and best value: the implications for public libraries,
Library Management 21, 2000., cTp.340-348.
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HaHac y eHrneckum OubnvMoTekama npeoBnagaBa  (PYHKLUMOHAMHM

HeTakMMYapckyn GeHUYMapKUHT Koju MnpoyyaBa nojeauMHe acrnekte 6ubnuoTekapcke

AenaTtHoOCTn Kao HIp.: I/ICKOpI/ILIJﬁeHOCT npocTopa, 3alfocClieHn, Yynpasibake

3bupkama, nokpeTHe BmubnuoTeke n ap.

6.5.2. BeHYMapKUHr npouec y bubnmnorekama

BeHumapkuHr npouec y ©Oubnmotekama uma Buwe dasa ca NocebHUM

3agaumma u ykrbydyje cnepehe kopake:

1.

®daza - naeHTumKaumnja KpUTUYHOr npoLeca yHyTap concteseHe 6ubnunoteke
Koju Tpeba yHanpeanTtu (ykibyyyje 3agaTke: opMmmpare 6EHYUMAPKMHE eknne,
0AfyKy O TOMe LTa NoABPrHyTN 6eHYMapKUHr npoLecy 1 cn.);

®a3a - nnaHnpare crnposoherwa 6eHYMapKUHr npojekTa (yKrbydyje 3agatke:
n3bop metoponoruje/ogroBapajyher cuctema  Mepewa  YYMHKa  C
AeVHMCaAHUM  KBaAaHTUTATMBHUM nojauuMMa W Ha HMMa  3aCHOBaHUM
KBanNMTaTUBHUM nHOuKaTopmma, nnaH npuKynbaka nogaraka,
noeHTUurkaumja 6ubnmoTteke Koje cy y OAHOCY Ha UAEHTUUKOBAHM Mpouec
yCnewHnje, OAHOCHO Hajborbe, BPEMEHCKM pPOKOBW, NMaH 3ajaTtaka Wu
aKTUBHOCTW, NONUC OArOBOPHOCTU U Ap.);

®as3a - aHanu3a COMCTBEHOr MOMnasuWHOr CTakal/kKpUTUyKor npoleca
(ykrbydyje: aHanu3y nokasaTterba yCrnewHOCTM NocrnoBaka CTaBfbeHy y 0OHOC
CTpaTELLKMX onpener-ema);

®daza - aHanusa nocnoBakwa pedepeHTHe BubnmnmoTeke WNU HEKor Opyror
napTHepa (YKIbyyyje: KOHTaKT C TpaXeHoM BMBnMoTeKoM, NpoyyYaBarke HEeHNX
aKTUBHOCTW);

®da3za - aHanusa nogataka (ykrbydyje: yTephuBame pasnvke y pesynratuma y
nopehewy C HajbOrbOM NpakcoM, KBanMTaTMBHY KOHTPONY noaataka u
yoyaBake Heynopeameux akropa, nspagy vsseLuTaja);

®da3za - yHanpehuBare KpUTUYHOr Mpoueca Yy COMCTBEHOj Gubnuoteun Ha
TeMerby HOBMX CasHawa (YKribydyje: npenosHaBawe NOTpebHUX akTUBHOCTU

Ha uUcnpaBrbakby NOrpeLLlHnX npoueca, nnaH NpuMeHe);
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7. ®asa - npumeHa n npahewe pesynTtata (yKibydyje: MpUMEHY peluera U
Meperwe  yTuuaja, aHanudy pesyntata nobosbllawa, Ccnposohere

KOHTUHYMpPaHor noborbLuarba). ™’

Beh je paHuje ucTakHyT 3Hauyaj noctynaka mepewa yuumHka (performance
measurement), uspage M npumMeHe ofrosapajyhux cuctema MepHUX MHOukKaTopa
(performance indicators) y ©eHYMapKuHr npojekty. PaHe npumeHe oBe MeToae
yKIibyymBarne cy nocrtojehe cucrteme ucnutmBarwa pesynrata U KBanuteTe ycnyra,
NpeTeXHO 3acHOBaHe Ha TpaguuMOHanHuMM rokasaTesbMma U yTeMeSbeHe Ha
CTaHgapavma 3a nojeguHe Tunose 6ubnuoTeka, cTaHaapauma 3a MehyHapoAaHy

6I/I6]'II/IOTeKapCKy CTaTUCTUKY U CTaHdapAunMa 3a MepeHe yCI'IeLlJHOCTVI.l‘?’8

Y nocnegwe BpemMe TMOKPEHYT je HM3 HauMoHamnmHux u  MehyHapogHux
npojekata ¢ uuMrbem usrpagrwe jeANHCTBEHOr CaBpeMEHOr CUCTEMa Mepera YYMHKa
n nogynupaka npoueca ynpasrbakwa 1M ogriydynsama y bubnmotekama, Te pasBoja u
npumMmeHe oparoBapajyhnx coTBEpPCKMX pellera Kao Moayra yHyTap noctojehunx
ayTomMaTusoBaHuUX OMBNMoTekapckMx cuctema unm camoctanHmx. HapouuTto ce
n3paBajajy nporpamm nokpeHyT y ckrony Esponcke komucuje™®®, DG XllIl, npojekTa
Telematics for Libraries - nporpamu ¢ nogpydyja ynpasrbarwa bubnuotekama, Mepera
edukcHocTm un kBanuteta: CAMILE,**® DECIDE, DECIMAL'?, EQLIPSE
143 EQUINOX**, MINSTREL™.

¥'Bhutta, Khurrum S.; Faizul H.. Benchmarking - best practices: an integrated

approach.,Benchmarking: an International Journal 6, 1999., cTp. 254-268.

ISO. Information and documentation - Library performance indicators. Draft International Standard,

ISO 11620.

http://cordis.lu/libraries/en/projects.html

Concerted Action on Management Information for Libraries in Europe, http://wwwidmu.ac.uk/

~camile/

DECIDE (Dercision Support Models and a DSS for European Academic and Public Libraries),

http://www.efc.co.uk/DECIDE /REPORT/DECIDETP.HTM

DECIMAL (Decision Making in Libraries; Decision Research for Development of Integrated Library

Systems), p:www.mmu.ac.uk/h- ss/dic/research/decimal.htm'

YSEQLIPSE (Evaluation and Quality in Library Performance Systems),

http://www.dcu.ie/librarv/eglipse

EQUINOX (Library Performance Measurement and Quality Management System),

http//equnox.dcu.ie

S MINSTREL (Management Information Software Tool - Research in Libraries),
http://elsa.dmu.ac.uk/minstrel
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EBponcke 6ubnuoTteke cBe BuWeE Aenyjy Y OKPYXewy WAEHTUYHOM

NpUBPEOHOM OKpPYXXEHY CBOjUX ApKaBa:

e TpXWLIHA NpuBpeaa y ycrioBuma rnobanusaumje,

e CMarene DyLIeTCKMX cpecTaBa U3 NoKanHUX 1 ApXXaBHUX U3BOpPa,

e OpujeHTMCawe Ha p[pyre wusBope uHaHCcupawa (ConcTBeHa CpencTBea,
CMOH30pPU, KOHKYPCU U CI.),

e ojaBa KOHKypeHuuje (apyre bubnuoteke, gpyre cnyxbe, yctaHoBe, NpMBaTHe
KOoMnaHuje v cn.),

e CBe 3aXTEBHWjU KOPUCHULM U HNXOBE NoTpebe,

e pegeduHUCAE OCHOBHUX (PpyHKUMja M 3agjataka OubnuoTteka y cknagy C
pacTyhnm 3Hadajem uHoOpMauuvja y APYLWTBY U LMpewa uHdopMauujckor
APYLWTBa,

e nMpeTke ofpxkawa Ombnmoteka Un3 UHTEPHET OKpyXeha WU Opyrux
€NeKTPOHNYKNX Meauja,

e HeusBecHocT byayhHocTn n gp.

CBe cy 0BO 13a30BM KOju Of €BPONCKMX BnbnmoTeka 3axTeBajy CpeMHOCT Ha
Op3e u cranHe npomMeHe ycmepeHe noBehawy KBanuTeTa, eduKacHOCTU WU

€KOHOMUYHOCTHK ycnyra npmnaroﬁaBal-be N YCMEPEHOCT Ha.

e CTasHo y4yehe pagum ycaBpLuaBara CONCTBEHE AeNnaTHOCTH,

e UCMUTUBaAHE TpXUWTA OMONMOTEKApPCKMX Yycnyra, Kao M TpXuwTa APYrnx
CPOAHUX genaTHOCTM (HNp. rnobanHo TpXuwTe nHdpopmaumja), NICNUTUBaHE
HenocpeaHUX KOHKypeHaTa, npegsuhawe pasBoja U npeno3HaBahe
TpeHaoBa,

e UCMMTUBaAHE COMCTBEHOr Mosfoxaja,cnabux n jakux crpaHa, moryhHoctn wu

npeTn (SWOT), youaBawe KpUTUYKUX NpoLieca npunaronasamsa.

BeHumapkuHr ce, 36or Tora, npMpoaHo Hamehe Kao jeuHa oa MOI'th/IX HOBUX
MeTo[da y npouecy ynpaBibaka onbnmnortekama, kao nogpLlka y AOHOWeEHY oaJlyKa

Ba)XKHMX 3a ynpasrbake, 04yumBare 1 pasBoj bnbnuortekapcraa.

Y nopehewy ca pasBujeHMM eBpPONCKMM cpeanHama bubnuorteke y Cpbuijn, y
ogHocy Ha MoOryhHOCTM npuMeHe ©OeHYMapkuHra, oapaxasa MHorobpojHa
orpaHu4yena, koja cy nocneguua Ayroroguillher 3aHemMapuBaka M NoTueHUBaHa

oBe OenaTHOCTU:
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1. Y Cpbuju He nocToju Tpaguumja CUCTEMCKOT MepeHa y4mHKa y bmbnuortekama
Ha Temerby 3ajegHudkMx wMepuna. [locToju wuHAMBMAOyanHO npahewe
pesynTtaTa paga oA cTpaHe cBake 6ubnuoteke C NPeTexHO KBaHTUTAaTUBHUM
nogaumma (rogvkbn U3BELWTAjM M CI.) KOju NOKpUBajy CaMoO TeMerbHe
dyHKUMje  KracuyHor, TpaguuuoHanHor 6ubnuoTekapckor nocnoBamwa.
MocTojehn wuHOuBMOyanHu cucteMyn Meperwa BehnMHOM He  yKIbydyjy
nHaukatope, HUTK BUNo Koje apyre ycnopeaHe nogatke, a TeK AENOMUYHO Cy
3acHOBaHU Ha (HauuMoHanHWM) cTaHdapAuma 3a NnojeAnHe BPCTEe KhWKHULE.
Ogprosapajyhm CO ctanpgapanm 3a Bohewe GubnuoTtekapcke CTaTUCTUKE Cce
BeNMHOM He KopucTe.

2. OpcyctBo noysgaHux 306uMpHMX nogataka o (rogvwksuMm) pesyntatvma
genosawa OubnMoTeka y UENUMHWM Ha HaUMOHanHOM HUBOY, OOHOCHO
nojeanHnx Bpcta Oubnuoteka wuspaheHux y oOkBupy 6OGubnmnortekapcke
3ajegHuue .

3. HenpeumsHocT w© HeynoTpebrbMBOCT MHGOpMaunja W nogataka o
6ubnuotekama w3 apyrux wmsBopa (HApP. CTATUCTMYKM nogaun LpKaBHOT
CTaTUCTMYKOT 3aBOAA).

4. HewusrpaheH cuctem pedepeHTHUX MEpPHUX BPEAHOCTU -  OOSIUMYHUX
GubnnoTteka yvja ce 4enaTHOCT O3Ha4YaBa Kao TeMerbHa MepHa BPEOHOCT y
3Ha4vewy best value, Temerbem narpaheHor, HeNpUCTpcaHOr CMCTEMa Meper-a
yumHka. [locTtojehe 6ubGNMoTEKe, Yy30pW, HUKaAZa HWUCY MpoLwne CUCTEM
npoBepe KBanuteTa ycnyra.

5. He noctoje u3rpaheHn caBpemMeHu KOHBEHLMOHANHW WK ayToMaTu3upaHu
CUCTEMU Mepera Y4YuHKa, AeduHucaHe MepHe BPeaHOCTM U MHAMKATOPU
yuyMHKa 3a crnpoBoferwe npoueca ouewuBawa AenoBawa 6bubnmoteka y
TpaanLUMOHANHOM UIK eNEKTPOHNYKOM OKPYXKEHSY.

6. OacycTBO MHTEpeca M noApLuke Mepeky y4umHKa, yHanpehuBawy KBanuTteTa
ycnyra u noactuuaka pasBoja of CTpaHe WU fiokanHe 1 OpXXaBHe ynpase, Yak
M y OOHOCY Ha nuTawa YNoXeHux cpeactaBa. Pasnosm  wuxose
He3aMHTEpPeCOBaHOCTM 3a MNuUTawa KBanuTeTa UM Mepewa ycryra Tek
AENUMUYHO fexe y HesHaky, Na Cy MNpeTexHOo oapa3 CBecHOCTM ada 6w
aHanuse nokasane Hecpasmep uamehy ynoxeHux cpeacrtaBa M NOCTUTHYTOr
YYMHKA Yy KOpuCT Oubnmoteka, OOHOCHO nOTBpAUSNE MOTLEHEHOCT

Bubnuotekapcke AenaTtHOCTU Yy LENUHN.
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NMpumeHa 6GeHumapkuHra morna ©wu, 36or Tora, MOACTAKHYTM CUCTEMCKO

aenoBawe 6ubnmnoteka Ha MepeHe 1N ouewnBae y4nMHKa CcorncrteeHe OefiatHOCTU C

UniLemM rnpomMoBnCaH-a COMNCTBEHUX pedyriTaTta U 3Ha-|aja AenaTtHOCTN y ApYyLITBY Y

LenuHu, npmn Yemy 6u cteaparwe 6eHUMapkuHr knybosa 6uo gobap nodeTak.

MHorobpojHa cy nogpyyja n moryhu unrbeBn BGEHYMapPKUHI UCTPaXmBaka Yy

oubnuoTekama:

cTpaTtervje aytomatmsaumje nocrnoBaka 1 ogabup ogrosapajyher nporpama;
KOPUCHWYKe cTyaunje;

yBohene HOBUX Meauja;

yrnpaBrbake NpoCcTOpPOM;

dvHaHcHpatrse 1 ap.

yBOF]eI-by 6qumapK|/|Hra, Kao U Opyrnx caBpemMeHux metoda ynpabBibala U

oany4mBana, Mopano 6u, unak, NPeTXo4MTN ocurypaBare ogpeheHnx npeaycnoea:

Koja

AOHOLLEeHE HaLUMOHANHUX Npenopyka Be3aHMX y3 CUCTEME Mepena YYMHKa,
ogHocHO npey3anmarwe noctojehnux (MCO 11620; npojektn y cknony
Telematics for Libraries);

nsrpagra HauumoHanHe areHumje, cnyxote 3a npahewe pesynrata genoBana
cpnckux 6mbnuoTteka y uenuHu;

yCcrnocTaBfbakbe CcucTeMa roAuLkbUX Harpaga 3a W3BPCHOCT, OOHOCHO

YKIbydnBane y rnocrtojehe cucreme.

BeHumapkuHr je caBpeMeHa MeToda MNoApLUKE YyhpaBrbaky W OaflyduBay

Ce 3acHMBa Ha cTpaTervMju yHanpefhuBawa KBanuteTa, CTarHOM

CaMO(I'Ip)OLI,eH:I/IBaI-by 7 I'IO6OJ'bUJaH:y concTtBeHe AOenatHOCTU, CpedCTBO y4yeHa U

pa3Boja, Na ce MOXe YCrneLwHO NPUMEHNTU N y BubnuoTtekama.
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7. JABHA NMPEAY3ERA

7.1. Nojam jaBHor npeayseha

JaBHO npeay3ehe ce ocHMBa n nocnyje y cknagy ca penybnmykum 3akOHOM
Kojum ce ypehyje npaBHM nonoxaj npeayseha, Kao M 3aKOHOM KojuMm ce ypehyje
obaBrbawe [JenaTtHOCTM of onwTer WHTepeca. [pXaBHM KanuTan Yy jaBHOM
npegysehy nogerbeH je Ha akuunje vnu ygene ogpeheHe HOMWHaNHe BpPeoHOCTU U
ynucyje ce y peructap. [OpxaBHM Kanutan y jaBHOM npenysehy 4mHe HOB4YaHa
CpedcTBa YyrnoXeHa O4 CTpaHe [pXaBe W MpaBo Kopuwhewa Hag cTBapuma U

npaBMMa Koja Cy Y Ap>KaBHOj CBOjUHM.

[enaTHoCcTM opf onwTer uHTepeca, jeCy AenaTHOCTW Koje Cy Kao TakBe
ogpeheHe 3akoHOM y obnacTu: Npou3BoaHEe, NPeHoca N aUcTpubyunje enekTpuyHe
eHeprvje; Npou3BoaHke W MNpepage Yriba; UCTpaxuBara, NPoOuU3BoAHE, Npepase,
TpaHcnopTa u ancTpubyuunje HadpTe 1 NPUPOLAHOr N TEYHOr raca; npometa HadTe n
HapTHUX [OepuBaTa; >Kenes3HWYKOr, MOLWTaHCKOr W  BasgywHor caobpahaja;
TenekoMyHuKaumja; um3gaBawa  cnyxbeHor racuna  Penybnuke  CpOuie;
nHdopmMucawa; wusgaBakba YyLOeHuka; Kopuwhewa, ynpaBrbawa, 3awTuTe WU
yHanpehuBawa gobapa of onwrter uHTepeca (Boge, NyTeBU, MUMHEPANIHE CUPOBUHE,

Lyme, NroBHe peke, jesepa, obane, bake, AnBrbady), Kao U KOMyHasriHe AenaTHOCTMU.

JaBHa npegy3eha ce ocHuMBajy y obnactm uHGPacCTpyKType, KOMyHarHe
AenaTHOCTKW, ynpaBrbaka gobpuma og onwTer nHrepeca. Takohe ce OCHuBajy un 'y

obnacTtuma Koje cy of cTparteLukor unm nocebHor 3Havaja 3a Penybnuky.

TpeHyTHO jaBHa npegy3eha nocnyjy Yy pasiMuuTtMM  CBOJUHCKUM U
opraHmsaumoHnm obnmumma. lNMpema ogpepbama 3akoHa o npeaysehuma, ybyayhe
he jaBHa npegyseha mohu jeguHO Oa OCHMBa ApXaBa, OOQHOCHO jedHVWHWUUA nokane

camoynpase.

HesaBucHo oa Tuna CBOjUHE MM obnuka opraHu3aumje y ynpasibaky OBUM
npegysehem y4yecTByje gpxaBa MnyTeM CBOjUX npencrtaBHuKa. Lurb yyewha gpxase
je 3awTuTa OpyLTBEHUX WHTepeca. YecTo ce MOXe AoroguTn ga ce MHTepecu
npegyseha v gpywTBa He noknanajy. Ha npumep, y uHTepecy enektpornpuspene
MOXe OUTKM Oda nogurHe UeHe ernekTpudHe eHepruje, ann TUMe ce UCTOBPEMEHO

yrpoxasa CtaHgapn CtTaHOBHULLTBA.

171



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

3apaTtak npeacTaBHMKa ApxaBe y TOM criydajy O6uM 6uMo ga npoueHu
onpaBAaHOCT 3axTeBa W 3aWTUTN CTAaHOBHULLITBO o HepeanHux ueHa. Nopen 6pwvre
O ueHama Boau ce M Opura o kBanuTeTy M obumMy nNpousBoda M ycnyra Koje ce
npyxajy CTaHOBHULUTBY, a y OOMEHy Cy jaBHMX npeayseha. Kako jaBHa npeayseha
obaBrbajy genatHOCTM of nocebHOr ApyWTBEHOr WMHTepeca gpXaBa npornucyje u
yCcnoBe koje Mopajy ucnywasatu npegyseha ga 6u ce 6aBmna oBum genaTtHocTUMA.
JaBHa npegyseha cy, Ha npumep: ,[pagcko 3eneHuno, MHdocTtaH®, ,[pagcka

ymnctoha“, uta.

360r nocebHor 3Ha4aja 4enaTtHOCTU, Kao jaBHa npeay3eha y Ap>KaBHOj CBOjUHMU
opraHusoBaHa cy: npegyseha 3a xenesHunykn u MNTT caobpahaj, Enekrponpmepeaa
Cpbuje, HadpTtHa nHayctpuja Cpbuje, MNMpenysehe 3a ogpxaBarwe 1 U3rpagwy nyresa

n MNpeaysehe 3a 3aWITUTY N ekcnnoartauujy wyma.

7.1.1. O6nuum opraHM3oBawa, OCHMBaH€ U LUIb OCHMBaHa

HenaTHocT of onwTer nHTepeca obasrbajy jaBHa npeayseha. [JenaTtHocT oA
onwTer uHTepeca mory obasrbatn 1 gpyrm obnuum npenyseha, neo npegyseha wm
npenyseTHUK, y Cknagy ca caBe3HUM 3aKOHOM Kojum ce ypehyje npaBHM NOnoxaj
npenyseha, 3akoOHOM KojuM ce ypelhyje nonoxaj npeayseTHMka M 3aKOHOM KOjUM ce
ypehyje obaBrbatbe [enaTHOCTU of OnwTer uHTepeca, Kag UM HaaSIeXHW opraH
nosepn obaBrbake Te AenaTtHoctu. Opyrm obnuuu npenyseha, geo npeayseha u
npeay3eTHUK y obaBrbaky AenaTHOCTM Of OnwTer HTepeca nmajy UCTU Nonoxaj kao

n jaBHoO npeaysehe, ykonunko ogpendama 3akoHa Huje gpyradmje nponmcaHo.

Cnuka 7: Bpoj jaBHux npenyseha y rpaposuma Cpbuje
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Uzeop: CKIO, bunteH “3Hauaj cnpoBofhera 6eHUMapKkuHra y komyHanHum npegysehuva y Cpbumjn”,
Bbeorpag, 2010.
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JaBHO npepysehe ocHmBa Penybnuka Cpbwuja. lNpaBa ocHuMBava ocTtBapyje
Bnapa Penybnuke Cpbuje. JaBHO npeay3ehe 3a ob6aBrbakbe KOMyHanHe 4enaTHOCTU
WnNn genaTtHoOCTN o 3Havaja 3a paj opraHa jeQuHuLe nokanHe camoynpaBe MoXe Aa
OCHYyje jeOuHMUa nokanHe camoynpase, akTOM KOjU OOHOCWU CKYMNWTUHA jeguHuue
nokanHe camoynpase. Y criydajy Aa CKyrnwTuHe jeguHuua nokanHe camoynpase He
MOry Aa ycarnace akT Y UCTOBETHOM TEKCTY Y 3aKOHOM npeaBuheHOM pPOKy, Taj akT
poHocun Brnaga Penybnuke Cpbuje. JaBHO npeay3ehe moxe ga OCHyje M CKynwTuHa

ayTOHOMHE MOKpajuHe.

AKT O ocHuBawy jaBHOr npegyseha nopen ogpemaba yTBpheHUX caBe3HUM

3aKOHOM KojuM ce ypehyje npaBHu nonoxaj npegyseha, cagpxu un ogpeabe o:

1. OoCHMBa4KkOM KanuTany;

2. npaBuma, obaBe3ama 1 ogroBopHocTMMa npeayseha n ocHmBaya y obaBrbakby
[enaTHOCTUW o OnwiTer MHTepeca;

3. UMOBMHM KOja Cce He MoxXe OTyh(uTW, OOHOCHO WMOBWHWM 3a u4uvje je
pacrnonarawe (oTyherwe n npubaerbarwe) NoTpebHa carnacHoOCT OCHMBaYa,

4. OQpyrum nuTakbMmMa Koja cy oA 3Hadaja 3a HecMeTaHo obaBrbare AenaTHOCTU

3a Kojy ce ocHmBa jaBHO npepysehe.
JaBHo npenysehe ce ocHuBa n nocnyje pagu:

1. obesbehuBarwa TpajHOr obaBrbawa AenaTHOCTM Of OonwTer MHTepeca W
ypenHor 3agoBosbaBata noTpeba KOpMCHMKA Npom3Boda U ycnyra;

2. pa3sBoja u yHanpehuBawa obaBrbata AenaTHOCTM of ONwITer MHTepeca;

3. obesbehnBarba TEXHUYKO-TEXHOMOLLKOr U €KOHOMCKOr jeAMHCTBa cucTema U
ycknaheHOoCTn HeroBor pa3Beoja;

4. cTuuana gobuTu;

ocTBapuBara Apyror 3aKoHOM yTBphHeHor nHrepeca.
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7.1.2. YcnoBu 3a o6aBrbake AenaTtHOCTH oA onwTer MHTepeca

JaBHa npeayseha, gpyrv obnvumn npeayseha n npeay3eTHUK MOry Aa OTMNOYHY

obaBrbake AenaTHOCTM of onwiTer MHTEpEeCa Ka[ HaanexHn Ap>XaBHW OopraH yTBpan

[la Cy UCNyH-EHN YCNOBW 3a 06aBIbake Te AenaTtHOCTM Y norneay:

o k 0N PE

TEXHUYKE OMPEMSbEHOCTMU;
KagpoBCcKe 0CnocobrbeHoCTH;

3awTuTe Ha paay;

3awTnTe 1 yHanpehena XUBOTHE CpeavHeE;

Apyrmx ycrnosa nponMcaHMx OBMM 3aKOHOM W 3aKOHOM Kojum ce ypehyje

obaBrbawe genaTtHOCTU o4 onwTer NHTEepeca.

Opyrm o6nuum npenyseha v nNpedy3eTHUK MoOry Aa OTrnodHy obaBrbarbe

[enaTtHOCTM Of ONwWTer MHTEepeca ako WMajy 3akiby4yeH YroBop O npaBuMa W

obaBesama y obaBrbaky AenaTHOCTM Of ONWTEer MHTepeca.

MpaBa, obase3e n oaroBopHOCTU M3aMeny jaBHUX npeayseha wunu npegyseha

ca BehuHckum yyewhem apxaBHOr Kanutana, koja obasrbajy genaTHOCT of onwiter

MHTEepeca W ApXaBe, OAHOCHO jeQuHMLE JloKanHe camoynpaBe MINu ayTOHOMHe

nokpajuHe, ypehyjy ce akToMm O OCHMBawYy, a nojeguHa npaesa u obaBese mory ce

ypeauTn 1 yroBopoM Yy cKragy C 3aKOHOM Kojum ce ypelyje obasrbakwe 0enaTHOCTH

o onwTer nHTepeca.

Yrosop cagpxu HapounTo oapenbe o:

pagy v nocrnosawy npeayseha, 0oqHOCHO Npeay3eTHUKA,

npaBuMMa n obasesama y nornegy kopuwhewa cpeacraBa y ApXKaBHOj CBOjUHN
3a obaBrbahe 4enaTHOCTUN o4 onwTer MHTepeca, y ckrnagy ca 3akoHOM;
obaBesama npenyseha, ogHOCHO npeay3eTHMKa y nornedy obGesbehuBama
ycnoBa 3a KOHTMHYMPaHO, YpedHO W KBanuTeTHO 3adoBorbaBake notpeba
KOPUCHWMKa Npon3Boaa W ycnyra;

mefycobHnm npaBuma n obaBe3ama Yy cnydajy kaga Hucy o06e3beheHn
€KOHOMCKM 1 ApYrn YCroBu 3a obaBrbake AenaTHOCTU O OnwTer NHTepeca;
npaBnma n obaBesama y cnyyajy nopemehaja y nocnosawy npegyseha;
ApyrMm npaBumMa u obaBesama koja npousunase m3 ogpegaba 3akoHa Kojum
ce ypehyje obaBrbarke nojeauvHe AenaTtHOCTU Oof OnwTer uHTepeca M OBOT

3aKOHa;
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7. ApYyrMMm nuTakuMma Koja cy of 3Hayaja 3a ocTBapvBare W 3aluTUTY OnwiTer

NHTepeca.

YroBop 3akrbydyjy Bnapa Penybnuke Cpbuje, OOHOCHO W3BPLUHW OpraH
jeanHULEe nokanHe camoynpase WM ayTOHOMHE MOKpajuHe y3 carnacHoct Bnape
Penybnuke Cpbuje n npenysehe, ogHOCHO Npeay3eTHUK, Koju obaBrba AenaTHOCT o[

onuTer nHTepeca, npe oTnodYnHaHa obaBrbara Te OenaTHOCTW.

7.1.3. UmoBMHa

MmoBuHy jaBHor npegyseha u gpyrux obnuka npeay3eha koja obaBrbajy
[enaTHOCT o OnwiTer MHTepeca, YMHe NpaBo CBOjUHE HA MOKPETHUM U HEMOKPETHUM
CTBapuma, HOBYaHa cCpeacTBa M XapTuje of BPeaHOCTM U Apyra UMOBMHCKA MpaBa,
yKibyyyjyhn n npaso kopuwhera gobapa y Ap»kaBHOj CBOjUHWU, OOHOCHO obapa oA
onwTer nHTepeca. lNpenyseha 3a obaeBrbarbe enaTHOCTN o4 onwTer MHTepeca, Mory
KOPUCTUTU U cpeacTBa y ApXaBHOj U Apyrum obrnvumMma CcBOjuHeE, Yy ckragy ca

3aKOHOM, OCHMUBA4YKUM aKTOM U YTOBOPOM.

JaBHa npegyseha u npeayseha ca BehuHckuM yyewhem gp>kaBHor Kkanutana,
Koja obaBrbajy AenaTtHOCT O OnwTer MHTEepeca, MMajy CBOjy WMOBUHY KOjOM
ynpasrbajy 1 pacnosiaxy y ckrnagy ca caBe3HUM 3aKOHOM KOojum ce ypehyje npaBHuU
nonoxaj npegyseha, 3akoHOM Kojum ce ypehyje obaBrbawe genaTtHOCTU of onwTer
MHTepeca, OCHWMBAYKMM akTOM W yroBopoMm. JaBHO npeay3ehe 3a cBoje obasese
ogrosapa LerioKyrnHoM CBOjOM MMOBMHOM.

7.1.4. OpraHu jaBHor npeayseha

Ynpaerbawe y jaBHOM npenysehy moxe O6UTn opraHn3oBaHO Kao jeaHOAOMHO

NN 4BOAOMHO.
Y cnyJajy jeagHO4OMHOr yripaBSbaka, OpraHu ApyLTea Cy:
1. Hag30pHU oabop;
2. OVpeKTop.
Y cnyyajy ABOOAOMHOrN yrpaBrbaka, OpraHu apyLUTBa Cy:
1. Hag30pHU oabop;

2. N3BpPLUHK 0a6op;
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3. anpeKTop.

Bnaga nocebHum aktom yTBphyje mepuna un KputepmjyMe Ha OCHOBY KOjUX ce
jaBHO npenysehe pasBpcTaBa y rpyny npegyseha ca jeqHOOOMHUM MW ABOAOMHUM

ynpasrbarbem.

7.1.5. OQenatHocT u knacudukaumja JKI

3aKOHOM O KOMYHanmHUM OenaTtHOCTMMa, KOMyHanHe [OenaTHOCTM cy
AedvHUCaHe Kao ,4enaTHOCTU NPOM3BOAHKE M UCMOPYKe KOMYHarHuMX NpousBoda u
npy>xake KOMyHarHuX ycrnyra Koju cy He3aMeHIbMB YCIOB XXMBOTa U paja rpahaHa u

apyrux cybjekarta, Ha ogpeheHom nogpydjy“, n To:

. NpeynwhaBake n gucTpudyumja Boaa,
. NpednwhaBare 1 ogBohewe atMocepckmx n oTnagHMx Boaa,

. Npou3BoaHa U cHabaeBare NapoMm 1 TOMNNOM BOAOM,

1

2

3

4. oppxaBatbe Ynctohe y rpagoBuma, HacerbMma y onTUHY

5. oapxaBare AenoHuja

6. ypehere ogpkaBar-e NapkoBa, 3eMeHNX U pekpeaLmoHnx NoBpLUNHA

7. odpxaBare MyTeBa M ynviua W APYrMX jaBHUX MOBPLUMHA Y rpagoBuma U
LpYrMM HacerbMma 1 jaBHa pacseTa

8. ypehetre 1 oapxxaBame rpobarba U caxparnBame

9. npeBO3 NyTHWKA y rpagckomMm caobpahajy.

Mpema nogauuma MocnosHor yapyxewa KOMOEJ, y Cpbuju je pernctposaHo
483 npepgyseha m3 obnactn ctambeHo KOMyHanHe genatHocTu, og dera 357 JKIT1
obasrba kKOMyHanHe, a 126 genatHocTu ypeherwa Hacerba. YkynaH 6poj 3anocneHux
y JKI je oko 30.000 unn oko 3.7% op ykynHor ©poja 3anocneHunx y Penybnuum

Cpbuijn.

JegaH op kputepujyma MY KOMOEJT 3a knacudpukaumjy JKIM y cpogHe rpyne
(npBeHcTBEHO 3a noTpebe pasmaTpara npoueca TpaHchopmauuje), 1 ako ce OHa
BeOMa pasnukyjy no Kanauutetmma W pfgenatHoctuma nojeguHadHux  JKT1, je
Knacudpukaumnja npema 6pojy CTaHOBHMKA/KOPUCHUKA ycnyra Ha nogpydjy Ha Kome
Aenyjy Kao M Ha OCHOBY KapakTepucTuka genatHoctu. Tako cy JKIT y CpbGuju

pa3BpcTaHa y Tpy OCHOBHE rpyne Tj. Mana, cpefHa \ Benuka.

148 3akoH 0 jaBHUM npeay3ehuma, Cn. rmacHuk PC, 6p. 119/2012, ynaH 11.
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Mana JKIT cy oHa Koja cBOjuM pagoM 3a40BOrbaBajy cee notpebe nogpydyja ca
MakcumanHo go 20.000 ctaHoBHMKA, OOHOCHO Kapakrepuvwe MX TO gda Yy
BehnHu cny4dajeBa noctoju camo jeaHo JKIT koje ce 6aBn cBuUM aenaTtHOCTMMA;
JKI1 cpeare BenuumHe cy OHa Ha 4umjoj ce TepuTopuju Hanasu og 20.000 go
120.000 cTtaHOBHMKa, a Koje YyrnaBHOM KapakTtepuwe wnsasojeHocT JKI1
BOZOBOAA W ToMmnaHa, Ynctohe n seneHuna, kao v rpobrba;

Benuka JKI cy dopmupaHa nocebHO 3a CBaKy OCHOBHY KOMYHasHy
AenaTtHOCT Ha TepuTopumjama onwTuHa W rpagosa ca Buwe og 120.000

CTaHOBHUKA.

Mpema ncTom n3BOpY nogaTtka, Ha OCHOBY penpeseHTaTMBHOr y3opka of 90

JKTI1, knxoBo npoueHTyanHo yyelwwhe npema oBoj nogenv je:

Marnmx oko 60-65%,
cpenrunx oko 30-35% u

Benukux oko 3-4% op ykynHor 6poja JKI1.

NMpema nogaumma Penybnuukor 3aBoga 3a ctatuctuky 3a 2006. roguHy, y

Penybnuumn Cpbuju (6e3 KnM), 6poj cTaHOBHMKA KOjU XMBMK Yy Hacerbuma CeOoCKOr

KapakTepa je oko 3.2 MUNMOHa W HacerbuMa rpaackor kapaktepa oko 4.3 MUIUOHa,

of yera:

y 61 onwTnHa-HacerbeHMx Mecta ca ctaHoBHUWTBOM A0 20.000, X1BU OKO
11% ykynHor cTaHOBHULUTBA.
y 78 onwTunHa-rpagosa ca craHoBHuwTBoM of 20.000 go 120.0000, »xmnBwn oko
44% yKynHOr CTaHOBHULLTBA.
y 11 rpagoBa-onwTnuHa ca ctaHoBHMLWITBOM npeko 120.000, xuBu oko 25% a
Kaga ce ykibyun un rpag beorpag ca 20%, TO yKynHO YnHM OKO 45% yKyrnHor

CTaHOBHULUTBA.

Kapa ce oBa gBa v3BOpa nogaraka craBe Y OO4HOC, CTh4e ce jaCHI/Ija cnunkKa o

KoMnnekcHocTn npobnemartmke nocnosawa JKI1 ca acnekra pasnuuntnx MoryRHOCTM

3a[0BOSbEHa jaBHMX noTpeba, anMm UM ca acnekta anTtepHatMBa koje Tpeba

00yxBaTUTK Y HMUXOBO] TPaHCopMaLmju, umajyhun y Buay ceBe AenaTtHOCTU Kojuma ce

OaBe cBa JKIT.
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Haume, Mmopa ce BOOMTU padyHa O TOMe [a eBeHTyaslHM NpojeKTOBaHW NpasLm
npoMeHa, nopea onwTnX NpuHUMna mopajy Aa obyxearte un crneunduyHa pellera 3a
65% opa ykynHor 6poja JKI1 (mana, onwrTer kapakTepa, anu Koja 3a4oBOSbaBajy
notpebe camo 11% CTaHOBHWULUTBA M KOja Cy No npasuny pasyheHa, ca Buwwe
AenaTHOCTM N eKOHOMCKM Hajcnabwuja), koje he ce pasnukoBaTu of npojekuumje 3a 3-
4% (Benukux, cneumjanusosaHnx JKI) koja 3agoBorbaBajy notpebe oko 45% ykynHor

CTaHOBHULUTBA.

TakossaHa Benuka JKI1, 306or cBoje nokauuje, MHGPaCTPYKType, BeENnYMHe
TPXKUWTA U PYHKUKMje 3ay3Mmajy BUCOKO MECTO Ha NUCTU MHTepecoBawa gomahe

jaBHOCTW, anu 1 NoTeHUMjanHux goHaTopa u/vnm MHBECTUTOPA U KpeauTopa.

Mopen pasnuka y BENUYMHW, OOHOCHO €KOHOMCKOj CHasu W noTeHuujanuma,
MOpajy ce umaTu y Buay U cneumpuyHOCTN cBake OenaTHOCTU U HUXOB 3Hayaj 3a
jaBHM mHTepec. 360r Tora je mMoxaa HajnpuxeBaTibUBKMjE peLleHe a ce cTpaTerunja

TpaHcgopmauuje JKI opujeHTUwe Ha npojekumje no penatHoctuma. !

7.2. Capgawby NOnoxaj u Krby4dyHu npoonemu JKI

Kao nocnegvua Hacneha NpeTxoaHuX APYLUTBEHO MOMUTUYKMX OKOSTHOCTU U
aewaBawa TOKOM 1990-Tux, Kiby4yHM nNpobrnemu Koju kKapakTepuwy u ontepehyjy

nocnosake n nosnoxaj JKI1 cy:

e JKI1 cBojy aenatHocT obaBrbajy noa CTanHuMM yTuuajemM nonmTuykux daktopa
KOju oOrpaHu4yaBajy CaMOCTafiIHOCT KOMYyHanHux npegyseha y [OOHOWeHY
KIby4YHUX NOCNOBHUX OAJSTYKa;

e JKIT Hemajy camocTanHocT y pacrnonarakby UMOBUHOM KOjy KOPUCTE;

e 360r nonutMke agMUHCTPATUBHOI NUMUTUPaHA UeHa, CybBeHUMOHMCaHa
CT@QHOBHMLUTBA MPEKO LEeHa KOMyHanuja W HUCKOr CTeneHa HannaTte Y3
MCTOBPEMEHN pacT TPOLIKOBa W OTnNuUC notpaxusawa, JKIN cy duHaHcujckm
ocnabsrbeHa 1 4ecTo HENUKBUAHA,;

e Ycnen HaroMmunaHmx n HacrneheHMx OKONMHOCTU NPUCYTHa je agMUHUCTpaTUBHA
pacuenkaHoCT, Kao U npeauMeH3VoHnpawe W npeontepeherwe nojegeHux
dyHkuuja y oksupy JKI1, na TMMe n HepaunoHanHa opraHu3aumja U ymarweHa

edUKaCHOCT Y Npyxatby ycnyra;

47 CKIrO TpaHcgpopmayuja jasHux komyHanHux npedyseha y Peny6nuyu Cpbuju — ka eghukacHujem
nocnosary JKIT u paseojy komyHanHe uHgppacmpykmype, beorpag, Hoeembap 2010.
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e [MpUCyTaH KOHCTaHTaH pacT notpeba M XpoOHWYaH HegocTaTak OBPTHUX U
WHBECTULIMOHNX CpeacTaBa 3a obHaBrbake 3actaperne onpemMe n npoLlumpere
KOMYHarHe MHpacTpyKType;

e HenowToBawe cTaHAapAa 3aWTUTE XUBOTHE CpeaunHe;

e Ob6jekTBHa naeHTUdMKaLUmMja YHyTpaLlbUX OpraHU3auMoHUX HegocTaTaka je
oTexaHa 36or HegocTaTka napameTtapa Kojum 6u ce omoryhuno nopehewe
eUKacHOCTM y OKBMPY WUCTUX pdenatHocTu. Ako 6u ce npobnematuka y
nocnosawy JKI morna pgeduHucatm no npuoputeTMma koje Tpeba
obyxBaTntn TpaHcopmaumjomM, oHaa 6u oHM Bunu:

e CUCTeMcKa perynauuja ogrosapajyher HMBoa LieHa 1 ycrnosa rnocrnoBama,

e CUCTeMcCKa NnocTaBka MehyonwTUHCKMUX perMoHanHmux cuctema,

e CUCTEeMCKa NocTaBKa MHOWKaTopa nocnoBama (“6eHYmMapKuHr’),

e CuUCTeMcKa paspaga NpUOPUTETHUX Mpojekata u noTpebHux cpeacraBa 3a

0OHOBY 1 pa3Boj MHGPACTPYKTYpE.

7.2.1. LleHe KOMyHanHux ycnyra

JeagHo of 3HayajHMX nuTakwa Koje ce yBeK MpBO nokpehe M Koje 3HaTHO
ontepehyje nocrnosawe JKI je TO WTO HWje perynucaHo nuTawe CUCTEMCKE
nocrtaeke meTtogonoruja ytephusamwa n ogobpaBarwa HMBOA LeHa ycnyra, 6apem go
HMBOa noKpuha TpoLWKoBa MOcnoBakwa. 3axTeBu-npeanosn 3a nosehawe LeHa
KOMYHarHux ycnyra ce rnofHoOCe IoKarHoj camoynpaBu Ha carfiacHoCT, Koja je nog
Hag30poM ueHTpanHux Bnactn. OBakaB HauuMH yTBphMBawa HMBOA LieHa L4OBOAM
Heka JKI1 y HepaBHOMpaBaH nonoxaj, jep ce ogobpere napaxasa y NpoueHTUMa Ha
Ba)KeNy LIeHy, KOpUroBaHy O cTone uHdnauumje y nperxogHoj roguHu. NponmncaHn
HMBO [0 Kora ce ogobpaBa u3HOC noBehawa OOMYHO HWje OOoBOSbaH Aa nokpuje

TPOLUKOBE MNMocrioBaHa.

Ona JKI1 koja cy, n3 6uno kor pasnora (yrnaBHOM nog yTuuajem NoKarHux
NOMUTUYKNX CTPYKTypa) nNponycTtuna fa nogHecy 3axTeB 3a noBehawe LeHa gorase
y cuTyauujy ga 3aoctajy y Husoy npuxoga 3a gpyrum JKI1 koje cy TO yyuHune na
Makap 1 HeonpaeAaHo, ca acnekrta nokpuha tpowwkosa. OBakBe nojase ykasyjy Ha ToO
Aa ce ogobpere 3a nosehawe LeHa He 3acHVBa YBEK Ha peanHum napameTpuma

nokpuha TpowkoBa Beh Ha agMUHCTPATUBHOM ynnuTtawy y ekoHoMu4HocT JKI.
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Y ycnoBMMma Kaga Cy LeHe KOMYHanHuX ycnyra HedoBOSrbHe 3a nokpuhe
CTBapHMX TPOLUKOBa MOCIIOBaka, WM je HUBO LeHa nog yTuuajeM JOKanHuX
nonuTnykmnx dpaktopa, JKIN moxe aa npuberHe n onumju ga nocpenHo noseha csoje
npuxode, OOHOCHO CMarM TPOLUKOBE, Tako WTO he cMawuTu obum wmnu wTto je
Hajyewhe cny4vaj KBanuTeT ycnyra, LUITO Ce Y KpajHw0j NNHNjU pednekTyje Ha obnm u
kBanuteT ycnyre notpowadyuma. Kog oHmx JKIT 4ymje cy ueHe ycnyra u nopen
[03BOSbEHOr HMBOA nosehawa dopmupaHe ucrog HeonxogHor 3a rnokpuha ueHe
KowTaka, nocnosawe he n garoe 6utn ontepeheHo nctnm npobnemom, jep Um Huje

omMoryheHo cTuuake npmxona AOBOSbHOr 3a HaJAOKHaAy CBUX TPOLLKOBA.

C ppyre cTpaHe nNpucyTHa je u nojaesa gda ce kog jegHor 6poja JKI ynje ueHe
NOKpMBajy TPOLUKOBe, HegocTaje ctumynatue 3a MeHapmeHT JKIT ga nnaHckm u
OpraHn3oBaHO yTn4e Ha epMKaCHOCT NocfoBakna, jep je pykoBogeha ctpyktypa JKI1
nog HernocpegHum yTuuajem nonuTtuykMx aktopa. Ha cagalwwbem  HUMBOY
cTaHgapha, Tj. KynoBHe MONRM CTAHOBHULLTBA, KOMMKO-TOMMMKO MNPUXBAT/bUBOM
KOPEeKLUMNjOM LieHa, Kao KpaTKOpPO4YHUM MepoM, BepoBaTHO je moryhe o6e3beanTtn geo
cpefncTasa 3a nokpuhe TpoLUKOBa NocrnoBaka, anv He U Heonxo4aH HUBO cpefcTaBa

3a UHBecTULMje.

[yropoyHMM Mepama Kao WTo cy: AeunHncarwe NonnuTuke LeHa, nobosbwame
KoeduumjeHTa HannaTe U cMakene rybutaka Ha mpexu (BogoBoau U rpejame), ou
AOHEKNe Morao ga ce ybnaxu gyropodHu LeHOBHM yaap, anu npobnem obesbehemna

cpencTaBa 3a 06HOBY KanauuTeTa v npunarofjaBara cCTaHOAapAMMa OCTaje HepeLLeH.

Y npouecy 6yayhe TpaHcdopmauuvje KOMYHanHOr cekTtopa OuYUrmnegHo je
notpebHo pgeduHucatm u obasesyjyhe npuHUMNe MeTogonornje opmupana
LEHOBHUX MNOMUTUKA, Koju omoryhasajy pauuoHanHo nokpuhe MNpBEHCTBEHO CBUX
TpOLWKOBa MOCroOBaka, anuM W cpeacraBa 3a UWHBeCTUUMje, Y3  MWHUMASHO
aAMWHUCTPATMBHO M MOSMIUTMYKO ynnuTawe. Y HapeaHum dasama npumMeHe HOBUX
LEeHOBHUX NapameTtapa, MOXeSbHO je fa CBakoj NMpPeTxXoaun BUASbMBO Mobosbluanse
KBanuTeTta, anv Takohe Tpeba npeaBuaeTM U Mepe 1 perynatuBy 3allTUTE jaBHOCTU

o[ Harnmmx cKoOKoBa U MOHOMOJICKOI NOHaLUlaH-a.
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7.2.2. ®uHaHcUupawe pa3Boja KOMyHanHe MHPaCTPYKType

Ycnen HepocTtatka cpeactaBa  360r HeOOBOMbLHOr HMBOA LeHa, pacTa
TpowikoBa u nower koeduumjeHta Hannate, JKI cy TakBoM nonoxajy ga cy mopana
[a CMakbyjy HMBO HEONXOOHUX ynarawa y ofpxaBake KOMyHanHe MHpacTpyKType.
XpOHMYHA HENUKMBUAOHOCT NPOY3poKOBaHa HaBeOeHUM EKOHOMCKMM dhakTopuma u
ryémum (Ha Mpexm) npoy3poKOBaHMM TEXHUYKOM 3acTapenowhy n HeagekBaTHUM
ogpxasaweM, Kao nocrieguue HepoctaTka cpefcrasa, ogpaswuna ce Ha onuTty
3anyLITEHOCT W NoLUe CTake KOMYHanHe MHQpacTpyKType, OOHOCHO Ha noTpeby aa
Ce aHraxyjy cpeactBa fa Ce OHa [oBede Ha npuxBaTibMB HUBO Koju 06e3behyje

KBaJNiMTeT U CUrypHOCT cHabpgeBama.

Ako 6n ce ctawe KOMyHanHe uHdpacTpyktype y Cpbuju nocmartpano ca
acnekTa npunarofeHoctTn ctaHgapavma EY, nsysnmajyhu onwTy 3actapenocTt, Moxe
ce pehn pa je Hajpeha HeycknaheHOCT M 3aocTajakbe Yy pasBojy, Y OKBUPY
nocMmatpaHux 4enaTtHOCTU, NPUCyTHa y obnactn TpeTtmaHa oTnagHux Boga, OAHOCHO

I'Ipe‘-II/ILLIhaBaI-ba I/IHD,yCTpI/IjCKVIX oTnagHmx Boaa.

Kao npumep o npoueHn msHoca cpegctaBa noTpebHMX camo 3a nojeavHe
KOMyHanHe [enatHoCTM, MOry MOCAYXWUTU nojaunm u3 Hekmx ctyamja ma 2005
roguHe.**® Haume, npema BopgonpvepeaHoj ocHoBu Peny6rnuke Cp6uje 2002 — 2012,
notpebHa cpeacTBa 3a MHBecCTMUMje Y BogoBoae 3a nepuog 2002 — 2007 mnsHocuna
cy 940 munuoHa eBpa, of Yera je gpxaea Tpebano ga ydectByje ca 30%, a vy

TpeTMaH oTnagHux soga 484 munuoHa espa 3a UCTU nepuos.

Mpema Aapyrum npegsuhawuma™®, npouetbyje ce pa he kanuTanHe
nHeectuumje Cpbuje y nepuogy 2006 — 2015 wm3Hocutm 200 mmnmnoHa esBpa 3a
BogoBoae n 300 munmoHa eBpa 3a oTnagHe BoAe, y3 NpoceyHe roguke notpebe 3a

nHBecTuumjama og 50 M1nNnoHa espa 1 TPOLLKOBe NocnoBakwa o 51 munuoHa espa.

Kaga je y nutawy [enaTtHOCT KOMyHarnHor rpejawa, npema nogauvma u3s
CtpaTternje pasBoja eHepreTckor cektopa Penybnuke Cpbuje go 2015. roguHe,
notpebHa cpeacTea 3a pexabunuraumjy cektopa rpagckor rpejawa msHoce 180
MUNMOHa eBpa, Y3 pgogaTHux 230 MunNmMoHa eBpa 3a noTpebe eHepreTcke

e(*)I/IKaCHOCTI/I N 3allTuTEe XMBOTHE CpeaunHe.

148 \Water Markets Europe, Opportunities in EU Acession, 2005., cTp 4.

9 Ibidem, CcTp.6
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NMpema Hekum rpybum npoueHama, ykynHe notpebe 3a uHBecTuUMjama y
KOMYHarnHy [genaTHOCT U WHMpaAcTpyKkTypy u3Hoce oko 4 munujapge espa, (1
Munujapga 3a sogosoge, 2.1 munujapau 3a otnagHe Bo4e U KOMyHarnHu oTnag v oko
0.7 munujapam 3a rpagcko rpejawe uta.). CeBaku og HaBedeHUX M3Bopa nogataka o
notpebHnm cpencremma, npeasuha n3Hoce Koju cy BULIECTPYKO Behu of rogviunser
36upa cBMX OMWUTUHCKMX Npuxoda u Koju 6u npencraBrbanu 3HavajHo onTepehere

3a 6yuet Penybnuke Cpbuje.

[Ja ©6u ce nokpeHyna npouenypa obHOBE UM pas3Boja KOMyHarnHe
NMHpaCTPyKType, NOTPeOHO je Aa ce NPeTxXxoaHo (KpaTKOPOYHO/AYropoYvHO) MilaHCKK
npoueHn HMBO NoTpebHMX cpeacTaBa 3a Tekyhe nocnoBakwe M HUBO CpedcTaBa 3a
Heonxo4He MHBECTULUMje 3a MOAEpHM3aLuMjy M npolunpewe kanauuTteta. Y Be3n ca
TMM, HEOMNXOO4HO je Aa HaanexHe [pXaBHe WHCTUTYyuMWje Mponuwly HeOMNXoaHe
cTaHgapae ycnyra Koju mopajy 6utu 3agoBorbeHun, a To he y KpajwOj NUHWjK

06e36egMTn U nogaTtak 0 TEXHUYKUM ycnoBMa U HeonxoaHnm ynaraknmMa.

Mopepn Tora, notpebe 3a MHBecTUUMjama BM Nopen TEXHUYKUX KpuTepujyma u
jaBHUX npuopuTeTa Moparne ga 6yay npunaroheHe u 3axteBuma ctaHgapaa EY. Kaga
ce MMaHCKM carnefa oBa BenvunHa, edUHULLY NPUOPUTETU U NPUNPeEME MpojeKkTH,
notpebHO je fJa ce WHTEeH3MBHO W ybp3aHO KpeHe Yy noTpary 3a u3BopuMma
duHaHCcupara. W3Bopu (puHaHcuMpawa peBuTanuMsaumje U u3rpagwe  HoBe
MHPaCTPYKType Cy, ycren manor kanaumteta jeauHuua nokanHe camoynpase/JKIT,
OOHOCHO [pXaBe, OrpaHMyeHn Ha Hajpuwe [o 25-30% conctBeHor yyewha 3a
NpPUOpUTETHE TMpPOjeKTe, WM LWTO je BepoBaTHUje, W3 KpeauTa pasBOjHUX WU
KomepumjanHux 6aHaka, ook 6u octatak of oko 70-75% morao 6utn obesbeheH n3

AoHauwmja.

Kaga ce pasmatpa MoryhHOCT y3nmawa kpeguta, Tpeba ummatm y Buay
nocrtojehn kpeantHu noteHuujan. lNpema Hekum nogaumma 3a 2007. FOJJ,I/IHy15O,
KpeauTHU noTeHuujan jeavHuua nokanHe camoynpase Penybnuke Cpbuje je
nckopuwheH ca 34%, ogHOCHO 66% KpeguTHOr NoTeHuuMjana rpagosa M onwTuHa, Ha
HuBoy Penybnuke, je pacnonoxumeBo 3a noTpebe cepBucupawa cBUX 0bnuka

KpeauTupama.

%0 Crynuja: JSlokanHo mpxuwme kpeduma 3a KOMyHanHy uHgpacmpykmypy, MUACTI/EAP, 2007,
cTp.8
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7.3. EqumapKMHr Kao Mepa 3a noGossLiambe ecbvmacuocm
nocrioBakba KOMYHaJIHOI CeKTopa

Kpatak ocBpT Ha npobnematmky nocnosawa JKI1 ykasyje n Ha Beh gyxe
BpeMeHa npucytHy notpeby pa ce geduHuWwy wuHOuKaTopu ,6eHYMapkuHra Ha
OCHOBY KOjux je Moryhe 3a cBaky [[enaTHOCT YTBPOMTU U MNOCTaBUTU OCHOBHE
napamMmeTpe Ha OCHOBY Kojux he 6utn moryhe geduHucat peanHy nonasHy OCHOBY
3a Mepere edUKacHOCTM Kao OCHOBHOI MokKasaTerba 3a MHBecTuumje. Y Hawwum,
ycrnoBMMa kKaja pacnonaxemo yrnaBHOM camMo nogaumma o nopehewy 6pojuyaHmnx
n3HOCa, He MoXe ce pehu fa je TakaB nogaTak ynopeaus M KBanuTeTaH nokasaTesb-
NHOMKATOP edUKacHOCTM MNOCMoBakwa, jep je YCNOBIbeH U3NYKMM  yTULauma
npupogHe cpeguHe, TEXHOMOLWKMM, MNOSIMTUYKMM (pakTopmma, Kao U paktopmma

NHTEepHEe e(bI/IKaCHOCTM 1N MeHalLIMeHTa.

Nctn chaktopm Koju nauckyjy notpedy 3a mHaukaTtopuma nocrnoBawa Cy Of
npecygHor ytuuaja n Ha ognyke o ykpynwasawy JKIT Ha pyHKUMOHANHOM NpuHUMNY,
jep je mehyonwTuHcKa capagkwa HaduH ga mana JKI koja 6u ce nosesana y
dyHKUMOHaNHe  MeNyornwTUHCKE  cucTeme, nopej  3agoBorbenwa  notpeba
CTaHOBULUTA, CBOjOM BESIMYMMHOM CTEKHY WU MPUOPUTETHWU)Y NO3ULM)Y N NOBOSHLHUIU

TpeTMaH y nporpammmMma omHaHcuMpara npojekarta.

7.3.1. MoryhHOCTU NnpuMeHe 6eHYMapKUHra y jaBHOM CeKTopy

BeHumapkuHr je npuxeaheH WMPOM cBeTa Kao WHCTPYMEHT KOHTUHYMpaHOr
nobosbllakba M Kao CpeacTBO jadyakwa KOHKypeHTHocTu. OBaj npouec ce KopucTu
WHTEH3MBHO M EKCTEH3MBHO Yy MpMBAaTHOM CEKTOPY W Herosa ynotpeba pacte y
jaBHOM cekTopy. Auluck nctmye 6eHUmMapkuHr n ngean ,opraHusaumje Koja yum“ kao
Haj3aHayajHuje MHCTUTYUMje Koje umajy noteHumjan ga noborsbliajy opraHuM3aumoHe
nepdopmaHce y jaBHoM cektopy. OOG3uMpom Ha oBO, Moxe ce pehu pa je
GeHumapkmHr gocturao 3penoct y YK ca 60% komnaHvja Koje TBpae Aa ra
npumeryjy. BbeHuyMapkvHr je y CTpydHO] nuTepaTypu npujaBibeH kao Tpeha
HajnonynapHuja TexHuka MeHalMeHTa WwupomMm ceeta un vetepta y YK nameny '92-
96.1°! Watson cmaTtpa fa je 6eHUMapKuHT of YMETHOCTM nocTao Hayka.™>? Cnepehe

npegHocTn 6GeHYMapKuHra cy 3abenexeHe y nurepartypu:.

151 Zairi, M. & Ahmed, P. Benchmarking maturity as we approach the next millennium. Total Quality

Management Journal, 4, 1999, cTp. 81.
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1. nomaxe pa3Boj U noborbliake HauyMHa pasmuLLIbarsa Ko 3arnoCNeHnX ;

2. NPOMOBMULLE KOMYHMKALM]Y Y OpraHu3aumjy o ToMe Kako CTBapy (OYHKLIMOHMLLY
n wra Tpeba ga ce NpoMeHu; TO Aaje 3anocreHnMa Npunnky 3a n3paxabare

HMXOBUX UCKYCTaBa M pasMULLIIbaHsa;
3. onakuwaea pasymeBahe HajoorbMx Npakcu 1 npoueca y UHAyCTpuju;
4. nomaxe passujarbe Gorber pasymeBama npoweca;

5. poBogu y nuTawe noctojehe npakce y nocny oxpabpyjyhu uHoBauuje u

pasMeHy naeja;
6. nomaxe y NoCTaBrbaky UUIbeBA 3aCHOBAHUX Ha YNHEHMLAMA;
7. obes3benyje Hay4Hy TauKky rneguliTa yMecTo ocriawana Ha ‘ocehaj’;
8. nomaxe geduHncarwe 605bNX Mepa NPOSYKTUBHOCTY;
9. noborsbluaBa KOHKYPEHTCKY no3uumnjy npeayseha;

10.npov3Boan BUCOK HMBO 3a40BOSbCTBA MOCIOM, Yyewa, Yy3byhewa u

ympexaBatba Mehly 6eHumapkepcuma. 3

BeHumapkuHr mcTto Tako, ybpasaBa npouec NpoMeHa Tako LWTo ybp3asa
noeHTUMUKaumjy HeonxogHUX noborblawa M Tako LWTO MOTUBULLE KOMMaHWjy Aa
npuxeatn oBa noborbwamna. Moborbwawa mory 6uTn y BuAy NOjeqHOCTaBIbEHUX
npoueca, Kpaher BpeMeHa 1 CMakMBarka TPOLIKOBa. 3anocrneHun yrinaBsHoM gobwujajy
ocehaj npochecrmoHanHor pacrta og 6eHYMapkuMHra Kaga cxsate ga page Hajborbe y
HnxoBoj obnactu. lNpema Auluck, YnkweHuua ga GeHYMapPKUHT HWje nponucaH u
MOXe 6utn nako npunarofeH ga ogpasu Kyntypy M jesavk 6uno Koje opraHusauuje je

jeﬂ,Ha O HEroBUX KIiby4HUX NpegHOCTH.

Hakne kao wTto cy npumeTtunu KapnuHetn n Meno nocrtojyu mHoro obnactu rae
GeHYMapkMHr  MoXe OuTM npuMereH, O nNpPOM3BOAHKE [0 HENPOM3BOAHUX
opraHusaumja, Yykrbydyjyhm obGpasoBawe, jaBHM CEKTOp, agMUHUCTpaunjy W
30paBCTBO. Y NPOU3BOAHO] NHOYCTPUjU BEHUYMAPKUHT je KOHLIEHTPpUCaH Ha MHoBauuje

npon3eona, NIornmcTuky, ogp>kaBame, HR, ocurypaHl-€ KBarnumTeTa.

192 watson, G. H. Strategic Benchmarking: How to measure company’s performance against the

world’s best. Wiley: Chichester, 1993., cTp.24.
Auluck, R. Benchmarking: Atool for facilitating organisational learning., Public Administration and
Development, 22., 2002., ctp. 109.
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7.4.2. NMpumeHa 6eHYMapPKUHT Npoueca y BeJIMKUMM U jaBHUM
npeaysehuma
Kog npumeHe 6eHYMapkuHr npoueca y jaBHUM npegy3ehuma 3HayajHO je

yTBpOUTY cnefehe napamerpe:
1. wra ce nopeaw,
2. ca kum ce nopeau (Hajdorbu),
3. npuKynrbawe 1 aHanusa nogaraka,
4. nocTtaBrbakwe UnrbeBa 3a noborbLiame,
5. nMmnnemeHTaumja n npahetwe.

Y cTyouju Koja je ykrbyuusana Buwe o 200 6putaHCKMX opraHusauuja
npoHaheHo je Mano pJokasa Koju nokasdyjy ga opraHusauunje WnaeHTUUKYjy WU
noctaesbajy npuopmutete mehy npojekTMma Ha OCHOBY HWMXOBOI KOpPNopaTUBHOI Y

cTpaTellkor nnaHupawa npoueca.™

YMecTO TOra cenekuumja npojekata 3a
BeHumMapkuHr je ad hoc, N0 OCHOBY NPOjEKTHUX/OEHYMAPKUHI WaMnuoHa, 6asupaHa
Ha noTpebun ga ce ocaBpeMeHu orpema UNu TEXHOMOoruja UNu pearoBakwe Ha pact
TpowkoBa unu nag npodwuta. VIcto Tako, HarnawaBa ce BaXXHOCT YycknahuBana
GeHumMapkmMHra ca cTpaTewkuM uurbeBMMa M notpebama TpXuwTa, npe Hero

KpaTKOpPO4HU, onepaunoHn norrnen Ha I'IO6OJ'bLL|aI-ba.155

7.4.3. BpcTte 6eHYMapKnHra npumMmeH1Be Ha jaBHU CEKTop
Competative benchmarking

OBo je nopeherwe NpoTMB OUPEKTHUX KOHKypeHaTa Ha TPXWULUTY KOMMaHwuje.
lMoHekap je Tewko, ako He N Hemoryhe y HeKMM uHOycTpujama, npubasuTu nogatke
3a oBaj 0bnuk nopeherwa, N0 camoj NPUPOON KOHKYpPEHTa KOju KOMMaHujy BUOU Kao
npeTwy, Aakne, To ce 0Obu4yHO paau npeko Tpehe cTpaHe, KOHCynTaHaTa Koju
npouemyjy KoH3opuujym npeayseha y Uctoj MHAyCTpuju 1 nojeguHadHa npeagyseha u

Tako NpuMajy caxete nHdopmaumje.

% | ongbottom, D., Benchmarking in the UK: an empirical study of practitioners and academics.

Benchmarking, 7., 2000., ctp. 98
%5 Carpinetti, L. C. R. & de Melo, A. M. What to benchmark? Asystematic approach and cases.
Benchmarking: An International Journal. 9(3), 2002., cTp. 244.
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EkcTepHn GeHYMapKuMHr noacTu4e LWMPOKY MepcrnekTuBy M MHOrMo nyTa
peaedvHmwe ctape napagurme obesbehyjyhn npeTxogHo HeaocTynHe o6jeKkTuBHE
nogatke. Yecto moxe ga OTKpuje TPEeHAOBE Ha TPXMWTY M ga crtBopu ocehaj
XUTHOCTU Koju 0be3befyje nermtmmMHy OCHOBY 3a MOKpPETahe CYLUTUHCKE MPOMEHE.
EkcTepHn 6eHUMapkuHr moxe aa o6e3bean ga umrbeBu KOMnaHuje 6yay NPoakTUBHU
n Bogehn y WHOYCTPUjU YMECTO 3acHOBaHM Ha Nobosbliaky NPOLLSOrOAMLIHUX

nepdgopmaHcu.
Functional benchmarking

Mopehewe npoussBoga, ycnyra, auctpmbyuuje, NorMcTuke, pagHux npoeca
jeaHor npegyseha ca Hajborbom opraHusaumjom 6e3 ob3upa Ha HeHy [enaTHOCT.
Mopene ce genosu GusHMca Koju cy cnudHu. [dakne ncrta yHkumja, npegyseha He

Mopajy 6utn yonwTe y nctoj rpaHn. M yBek ce nopeam ca Haj6orbum.
Generic benchmarking

Tpaxun Hajborbe y knacum 6e3 ob3vpa Ha mHAycTpujy. KOoHueHTpuwe ce Ha
MynTUdYHKLMOHaHe npouece (a He dyHKuuje). HajpaxHuju geo 6uno koje BpcTe
GeHuMapkuHra je ngeHTudukoBawe akTopa Koju CToje u3a ycnexa n npuxeatame u

npumMeHa Tnx oakTopa Ha CONCTBEHO] OpraHmnsaumju.
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7.5. CnpoBohewe 6eHYMapKMHra y jaBHUM U BefIMKMM npeay3sehuma

Y nutepaTypu ce CMNOMWHE MHOMO OpraHu3auuja Koje Hyge ycnyre

6qumapKV|Hra n onaKLuaBajy npouec 6qumapKV|Hra. anMele Cy:

1. beHumapkmHr 6eps3a - Koja omoryhaBa 4naHoBuMMa w3amehy ocTtanor ga
noumpajy M KOMyHMUMpajy ca noTeHuujanHum napTHepuma 6GeHYmapKkuHra
€NEeKTPOHCKN, 4a UCTPaxyjy KoMnaHuje Hajoorbe y Knacu, casHajy Kako Cy OHe
pocturne best in class nepdgopmaHcy, unu ga Tpaxe noMoh u caBeTe o[
Apyrnx Koju cy ce Beh nopegunu y obnactu y kojoj komnaHuja xohe ga ce

nopeaw;
2. AMepuYKM LieHTap 3a NPOoAYKTMBHOCT U KBamnuTeET.

MocToju HU3 OKBMpa UHCmMpymMeHama 3a u3eoljese 6eHYMapKuH2a.

Hajwwnpe kopuwhenu cy cnegehu:

1. Harpaga 3a m3BpcHOCT Y MHOro 3emarba u4naHuua OECD oBa Harpaga je
noctana BaXaH MHCTPYMEHT nopehewa 3a npegyseha y jaBHOM a nocebHo
npMBaTHOM CeKkTopy. Harpaga cneam pfgBa rnaBHa uwrba: NpeacTaBUTH
enemMeHTe KOHKypeHuuje y obractuma jaBHOr M MpUBATHOr CeKoTpa Kojuma
HeJoCTaje TPXULIHA KOHKYPEHUMja M OXpabpuTn ydewe Yy oOpraHuMsaumju.
Mpumepn cy The Deming Prize in Japan, the Malcolm Baldrige National
Quality Award in the USA; kao n The European Quality Award y 3anagHoj
EBponu, kao n MHOro NocebHMX Harpaga y OKBMpPY NojeauHNX Ap)KaBa Kao LUTO

cy Kanaga, Ayctpanvja, Hoeu 3enana.®

2. Ha adpuykom KoHTUMHeHTY, The African Union 2., the New Partnership for
Africa’s Development (NEPAD). CBpxa Harpaga je Aa npomoBuLle 1 oxpabpu

Hajborby Npakcy y jaBHOM CEKTOPY MHOBaLMja 1 Npyxaka ycnyra.

3. Peer review KOpUCTU SbyaMma KOju UMajy npakTuyHa MUckyctea y ogpeheHnm
obnactMma nnu cuTyaumjama ga ce noHallajy Kao npujaterbCku Kputudapu
npema gpyroj opraHusaumjn Koja ce cyodaBa ca CrMYHUM npobnemMmma moxe

Ja Ce KOpUCTM [a [0oHece HOoBe Morfede Yy opraHusauujy, noMorHe vy

196 | offler, E. ,Quality awards as a public sector benchmarking concept in OECD membercountries:

some guidelines for quality award organizers. Public Administration and Development, 21(1), 2001.
cTp. 27-40.
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oapehuBaky npuoputeTa 1 onakiia pasMmeHy nobpe npakce. OBoO ce KOpUCTY

eKkcTeHansHO y YK.

4. Mopgen 3a nOCROBHY W3BPCHOCT, 3amMucao eBponcke doHaaumje 3a
ynpaBrbate KBanuTeTOM, MOKPeHyo je EBponcky Harpagy kBanuTetra Kao
cpeactBO  3a  pas3MaTpake M MAEeHTUMKOBawe  OpraHn3aumMOHUX
nobosrbwarwa. OBaj mogen obGesbehyje ceT kpuTepuvjyma Ha OCHOBY KOjuX
CBaKa opraHusaumja Moxe Aa ce NpPOLEHN U KOPUCTU OKBUP Aa naeHTudumkyje
ranose wnu 3a m3pagy aprymeHtauumje Harpage. Moxe ce KOpuctuUTM Ha
pasnMuMTMM Tadkama pasBoja oOpraHusauuvje, Ha MNOYEeTKy nporpamMa
noborbwawa fa uaeHTUudukyje obnactm nobosbwawa W ga yTepau
npuopuTeTE UNN NEPUOLMNYHO, FOAMLWHKE WU CBake ABe rogvHe ga obesbean

koMnapaTMBHe nodaTke U Aa ycMepu nporpame nobosbluamsa.

Investors in People Srandard, ocHoBaHo 90. y YK noctaBrba cTtaHgapge
npema kKojuma ce mepe gobpe npakce HR y umrby noctnsarwa NocrnoBHUX LUIbeBa.
BasvpaH je Ha 4eTnpn KbydyHa npuHUMNa, nocBeheHoCT, nnaHupawe, akuumja u
eanyaumnja. OBuM npuvHUMM Ccy noderbeHn y 12 wHaukatopa m 33 [okasHa
Kputepujyma no Kojuma he ce meputn opraHmsaumje koje xene ga bygy npenosHarte

kao ,Investors in People®.*®’

7.5.1. NMpepno3sun 3a cnpoBohjer-e 6eHYMapPKUHra y jaBHOM CEKTopYy

BeHumapkuHr 3axTeBa O MeHalepa jaBHOI CeKTopa pAa ynopene CcBoje
dyHKUMje He camMO WHTepHO wu3Mehly cebe Hero M ca ocTanuM HajborbUMm
oferbewrMa y jaBHOM cekTopy u/unu HajborbMm KomnaHvjama. [ogywe, nocroje
pasnuke y eTocy M KynTypu jaBHOr U NpuBaTHOr cekTopa, MefhyTum, No3us jaBHOM
CeKTopy Aa ce pokycupa Ha pesynrtate MOXe Ce MCMYHUTU camMo pasyMeBaH-eM U
yyereM O HajbOrbUX NPakCy U NPUBATHON CEKTOPA M jaBHOT CEKTopa, Y3 NOKpeTare
KpeaTuBHMX W ogroBapajyhmx npomeHa. BeHYMapkuHr Huje BuUlIE MOHOMON
npuBaTHOI cekTopa. MHCTUTYyLMje jaBHOr CEKTOpa BELUHE 3anagHnx 3eMarba Kopucrte
BGeHuMapknHr ga ncnyHe TpajHu n3asoB ga obesbene mMakcMmanHy BpeaHOCT HOBLA,

BPXYHCKM KBanUTET Y3 HajHWMKe TPOLUKOBe.

> pavid M. Akinnusi , Benchmarking in HR n Public Sector, prospects, problems and challanges,
North West University South Africa, 2006., cTp 26.
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LUTo ce Tnye meHalepa JbP-a y nHcTuTyumMjama jaBHor cektopa 6GeHYMapKUHr
UM npeacTtaBrba U3a3oB M3Naxewa U3 BUXOBUX Yaypa. beHumapkuHr npegcraeiba
npodecnoHanuuma y jaBHOM CEKTOpy 3raTHy Npunuky Aa noborbliajy CBOj MMUL U
Aajy Ton MeHalMeHTy Hagy gna O6eHuYMapKkuHr y jaBHOM cektopy Tpeba 6utn
nocMmaTtpaH Kao 3HadajaH 3ajaTak 3a OHe KOju MMmajy OAroBOPHOCT M Tpeba ga ce
cnpoBogn Ha npodecumoHanaH HaumH. OBaj M3a3oB je orpomaH 063Mpom Ha

LYrOrofiMLLH-€ JoLE CTake Y jaBHOM CEKTOpy M npobnema HabpojaHux Ha NOYeTKy.

MeHaLepy BuWer n cpegwer HUBOA Mopajy CcTora npuxBaTUTU npouec
OTKpvBawa W (yHOameHTanHe npomeHe, Kopuctehm rope onucaH npouec
nopeherwa. Cam npouec je nakMyc TeCT Yy KOjoj Mepu cy npodecroHanum
NPeBa3ULLNN TEXHMYKE BELUTMHE W NPUrpnvnm npeko notpebHe cTpaTellke BELTUHE
npojekToBaka M WUMMNNEeMeHTaumje naketTa WMHTEPHO KOH3UCTEHTHUX MOnuUTUKa W
npakcu Koje ocurypaBajy OCTBapuBarbe MNOCMOBHUX UWbeBa. To je AePUHUTUBHO
obnacTt koja 3axTeBa of HWX Aa MOKaXy CBOje BELUTMHE Kao Nuaepu NpoMeHa,
npyxaouun ycnyra, CTpyywsalM Mepehsa, KOHCYNTaHTWM U MHOBATOPM MNpyXaha

MHdopmauuja.

Pesyntatn uctpaxuBawa Cy jacHO Mnokasanu fa cy ynarawa Yy JIbyacke
pecypce noTeHuujanHn W3BOP KOHKYPEHTCKEe MpedHOCTW 3a noBehamwe YKynHe
eeKTUBHOCTY jaBHOI cekTopa Boau nosehawy nepdopMaHcu y pagy UHCTUTyuumja.
BeHumapkuHr moxe OMTM TEXHMKA KOja OOHOCWM MpaBy peBonyunjy 3a nosehawe

edmkacHOCTM paga y jaBHOM cekTopy. [la 61 ce To gecuno npeanosu cy:.

1. MeHayepu IbyaoCcKMX pecypca Yy jaBHOM CeKTopy Mopajy Aa noborsbliajy cBoje
BELUTUHE Y CTpaTELKOM ynpaBibaky SbYACKMM pecypcuMma, jep npuxsatahe
GeHumapkuHra Tpeba oa ce hokycmpa Ha cTpaTeLlke Npe HEero Ha onepaTuBHe

LUMIbeBE ako ce xenu noctuhu ycnex.

2. Akagemuu y capafmy ca MeHalepuma y jaBHOM cekTopy Tpeba da Tpaxe

Haj6orby KOMOUHAaLMjy NPAKCK Y HMXOBMM CekTopuma .

3. Y mehyBpemeHy NocToje anaTtu nopehera Kao CTo Cy peer review, investors in
people, koju mory 6uTn npuxsaheHn Kao Ha4YMHU CTUMYNMCawa KpeaTUBHUX

NnpomeHa.
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4. Ton meHaumeHT Tpeba ga cnegu npumepe Ayctpanuvje, KaHage, CAL w
EBpone y cmucny nokpeTtawa HauMOHanHUX Harpaga 3a Hajborbe npakce y

MeHaLMeHTY jaBHor cektopa.'®

Hapamo ce ga he gupekTopu 1 MeHalyiepy Ha HauMOHannHUM, NOKPajUHCKUM U
OMWTUHCKMM HMBOMMA NPUXBaATUTU KM3a30B OeHYMapKkuMHra kako 6u ce ocTtBapuo
XerbeHn yTuuaj Ha npyxawe ycnyra, npogykTUBHOCT U 3a40BOSfbCTBO MOCIIOM

3ariocrieHunx.

OBaj n3asoB je orpoMaH y3anmajyhu y o63ump npobnemaTnyHo cTame Yy jaBHUM
npenysehmma o 4yemy cmo Beh nucanm y oBoM pagy. To je opraHM3oBaH npouec u
dyHaameHTanHa npomMeHa. lNpuxeatawe npoueca 6eHYMapkuHra je camo no cebu
nakMyc TeCT Yy KOjoj Mepu Cy MeHallepu jaBHUX npeayseha npodecnoHanHo
Hanpegosanu KopucTehn nakeT MHTEPHO KOH3UCTEHTHUX MNOMUTUKA U Npakcwy,
obe3behyjyhm ga cBM HMBOM ynpaBrbaka Y jaBHUM npegysehmma AonpuHoce

NnoCcTn3akwy UnrbeBa.

7.6. NpumeHa CAF mopena

OpraHusauumje jaBHOr cekTopa ce nocrefHux roaMHa cyodaBajy ca n3asosuma
NHOBMPaHa 1 NoborsbllaBakwa ePEKTUBHOCTM U edhmnkacHoCTU. Y 3emrbama EBponcke
YHMWje [Oowrno je OO NpPOMeHe cxBaTawa jaBHe ynpaBe. C 063upomM ga Ha HMBOY
EBponcke yHuje He NOCTOjU 3ajedHnyka NonuTUKa O jaBHOj ynpasu, 2000. roguHe
yOPYXEeHUM CHarama MUHUCTapa jaBHUX ynpaBa ynaHuua EBponcke yHuje, passujeH

je CAF mogen kako 6u ce nogurao HMBO KBanuTeTa paga Y jaBHOM CEKTOpY.

Mopen ce npumewyje wupom EBpone m go 2010. roguHe oBaj mogen je
nmnnemeHTMpano oko 2000 opraHusauuja. Unre mogen je ga kopuwhewemM TexHuka
BeHYMapkMHra u MeHalmMeHTa kBanutetTa noborbwa nepdopmMaHce opraHusauuja
jaBHor cektopa. CAF mogen je jegHoctaBaH 3a kKopuwhewe u npunaroheH je 3a
pobujakbe nodeTHe nNpPoOUEHe Yy KpaTKOM BPEMEHCKOM nepuogy O MocroBaky
opraHmsaumnje. OBaj mMogen wvma 3a uwb ga omoryhu pasmeHy ucKycTaBa
opraHusaumja jaBHOr cekTopa M Ada noacrtakHe GeHYMapKMHI M3MeHy opraHusauuja
aeduHucamwem ,Hajoborbe npakce“. Takohe nomaxe opraHvMsaumjama ga npenosHajy

cBoje cnabocTtu u cHare ga Te cnabocTtu npesasuhy.

%8 Watson, G. H. Strategic Benchmarking: How to measure company’s performance against the

world’s best. Wiley: Chichester. 1993.,cTp. 64.
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CAF modenn (Common Assessment Framework) je 3ajeaHunykm OKBUP 3a
noamsawe KBanuteTa paja y jaBHUM agMuHUCTpaumjama, M npepcraeBrba anat
ynpaBrbawa ToTanHum kBanutetom (TQM — Total Quality Management),
kopuwherwem BeHYMapKNHI TEXHUKE Kao anarta 3a camonpoueHy. OKBUp 3ajegHuUYke
npoueHe je wHcnupucaH Mopgenom WM3BpcHocTu EBponcke doHpaumje 3a
Ynpaerbane Ksanutetom (EFQM — European Foundation for Quality Management)
N MOOENIOM KOjU je pa3BujeH Ha HEMa4YkoM YHMBEP3UTETY agMUHUCTPATUBHUX HayKa

159

y Cnejoepy (Spider).

CapaghOM MUHWUCTapa 3a jaBHy ynpaBy 3emMarba EBponcke yHuje HacTtaje
CAF mopen kako 6y ce yHanpeamo KBanuTeT ycryra jaBHuX ynpasa. [Npoueaypa
n3page mopena 3anodeta je 1998. roguHe, a nunot Bep3vja CAF mopena
npeactaesrbeHa je 2000. rogmMHe Ha npsoj EBponckoj KoHdepeHuujn o Keanutety y
JincaboHy. Og Tapa CAF mogen je goxuseo ase pesusunje, npea 2002. rogunHe, a
3aTum u gpyra pesusmja 2006. roanHe Ha OCHOBY MCKyCTaBa AEBET CTOTMHA jaBHUX

opraHusauuja.

Nako je CAF mogen Hactao 3a notpebe jaBHUX ynpaBa 3emarba EBponcke
yHUje, UHTepecoBawe 3a NpUMeHy OBOr MoAerna npesasunasw rpaHuiue Espone u
OBaj MoAen nocTtaje MNpuUcyTaH W Yy HEKonuMKo jaBHMX ynpaBa Yy cBeTy (KuHa,
OomuHukaHcka Peny6nuka, Bpasun u Bnucku uctok).*®® Op naHcuparwa CAF
mogena 2000. roguHe OO0 JaHac CKOpOo [Be Xuibage peruMcTtpoBaHMX opraHusaumja
jaBHOr cektopa npumemyje oBaj mogen. [laHac je CAF mogen npesefeH Ha Bulle
CBETCKMUX je3uKa, NMpeBacxXOdHO Ha je3nke 3emMarba 4naHuua EBponicke yHuje. 3a
aecet rogmHa noctojawa CAF npoHanasn cBoje MecTo Mehy MHOrobpojHuMM

anatmMa MeHaliMeHTa KBalrimteTa.

CAF wmopgen je 6asvpaH Ha OCHOBHMM KOHUeNTUMa, Aujarpamuma u
Kputepujymmma ouewmBarwa cagpkaHux y EFQM mogeny, MeHyTUM pasnuke cy
OpojHe, NpBEHCTBEHO 3acHoBaHe Ha Tome ga CAF y3uma y 063up cneunduyHoCcTm
jaBHUX opraHusauuja, WTO Oonasu OO M3paxaja jow BuUlie ca NPBOM PEBU3UOM

mogena ns 2002. roguHe.

%% Staes, P., Thijs, N., Stoffels , A., Geldof, S. Five Years of CAF 2006: From Adolescence to
Maturity — What next? A study on the use, the support and the future of the Common Assessment
Framework. (EIPA), 2011., cTp.4.

1% Ihidem, cTp.8.
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Ynpkoc Hanopuma, Ha HuBOY EBporicke yHuWje He nocToju 3ajegHuUYKa
nonuTMKa O jaBHOj aAMWHUCTpauuju. 3ajegHuyke nonutuke EBporicke  yHuje
nogpasymeBajy cnpoBohere JorosopeHe nonutuke (kao WTo je 3ajegHuyka arpapHa
nonutnka — Common Agricyrtyral Policy) Ha HuBOy 3emarba 4naHuua YHuje.
YcnewHocT npumeHe yTBpheHUX 3ajegHUYKMX MonuTuvka y YnaHuuama Esponcke

YHWje 3aBUCK NPeBacXoaHO 0 ehMKAaCHOCTM HUXOBE jaBHE aAMUHUCTapLUMje.

Kako 6u ce yHanpeauna edukacHOCT agMUHUCTpaumja Ha HuBoYy EBponcke
YHUWje, Takohle M Ha HMBOY 3emarba u4naHuua, uHaHcupajy ce akuuje 3a
MogepHu3aumjy n pedopmy jaBHUX agMUHUCTpaumja. Y Ty CBPXY, Ha CBaKMUX LUECT
Meceun opraHusyje ce cacTaHak MuHUCTapa Koju Ccy 3afyXeHW 3a jaBHy
aAMUHUCTPaLMjy Y 3eMIbU Koja y TOM TPEHYTKY npecefasa EBPOMNCKOM YHWjOM Kako
6y ce yHanpeaumna edmkacHoOCT crnpoBofhewa nerncnatmee YHuje. lNopen Tora,
YyCMOCTaBIbEHE CY U eKCnepTcKe rpyne, a meny wuma v pyna 3a nHoBauuje y jaBHUM

cnyx6ama (Inovative Public Services Group).

7.6.1. UnrseBu, npegHoctn n maHe CAF mopena

Lnrbe oBor mogena je noborbliake nepdopMaHCKM jaBHUX CEKTOpa LUMPOM
EBpone kopuwhewem OGeHUMapkuHra u TexHuKka MeHapmeHTa kBanuteta. CAF
MoAen npeacTtaBrfba NoMoh opraHusaumjama jaBHOr cekTopa ga pasymejy n Kopucrte
TEXHUKe KBanuTeTHOr ynpaerbama. [lorogaH je 3a kpeupane nnaHosa pegopmu Koje
Cy Mo Mepu opraHusaumje n umajy yHytpawmy nogpwky. CAF mogen je jeaHocTtaBaH
3a kopuwhewe u npunarofleH je 3a pgobujakbe MNOYETHE MpPOLEHE Y KpaTKoOM

BPEMEHCKOM neproay O NocroBaky opraHusaumje.

OH npyxa okBup camonpoueHe Koju je cnuyaH TQM wmopgeny, anu je
npunarofjeH jaBHOM ceKkTopy, Yy3umajyhm y o003up pasnuke Wu3MeHy jaBHOI WU

npuBaTHOI CeKTopa.
OcHoBHU unrbesn CAF mogena cy:

1. pa yeBepge jaBHe ynpase y npuHumne TQM-a n ga nx Boanm Kpo3 ynotpeby um
pasymeBake camonpoueHe, og Plan-Do akTMBHOCTM A0 3aoKpyxuBawa Plan-

Do-Check-Act (PDCA) uwmknyca. PDCA uuknyc je copmynucao [OemuHr u

'®1 Farnham, D., Hondeghem, A., Horton, S. ed. ,Staff Participation and Public Management Reform.,

Palgrave Macmillan, UK, 2005., cTp.6.
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npeacTasrba noctynak nobosbluarka npoueca Kpo3 YeTupy Kopaka, nnaHvpaj
(Olan), ypagu (Do), npoepu (Check) n genyj (Act);

Aa opraHusaumjama y jaBHOM CEKTOPY MOMOrHe [a yHanpeae KBanuTeT ycrnyra
KpO3 npouec camonpoueHe y uurby gobujanwa ,aujarHose“ n nobosbluarwa
npyxara ycnyra;

aa ,npemocte” pasHe mopene wm metogonoruje Aobpor ynpaerbawa, jep
opraHusauujama Koje HUCY joLl YBEK NPUMEHMNE HEKN Of CUCTeMa KBanuTeTa
CAF mogen MoOXe [a nocnyXu Kao npenasHo pellewe, WUnn YKOJSIUKO
opraHusauuja nma UMMnIeMeHTUpaH CUCTEM KBanutTetTa MoOXe Aa NoCryXu Kao
KOHTPOMHM MexaHu3am;

aa omoryhmu nopehewe namehy opraHusaumja u ga ysege b6eHYMapKuHz y

opraHu3aumje jaBHor cektopa.'®?
CAF Mozern vMa MHOro npedHocmu, OBO Cy Heke of hux: %

MpegHoct CAF mogena je y TOMe LUITO Ce MOXe MPUMEHUTU Ha CBUM HMBOUMA
ynpaBe gpXaBe — HaunoHanHom/caBe3HOM, permoHasiHoOM 1 JIOKarHOM HUBOY.
CAF mMogen ce MOXe KOPUCTUTU Kao CUCTEMCKM nporpam pecopme unu Kao
OCHOBa 3a UuWbaHe cneundnyHe Mepe noborblaka jaBHOr cepBuca
opraHusaumja;

Mopgen ce mMoxe NPUMEHUTU Ha Ueny opraHusauujy unu y ogpeheHom geny
opraHusaumje, anu ce yBeK MOpa UMMMAEMEHTMPATU Kao YMTaB CUCTEM a He
CEerMEeHTUpaH KpO3 CeNIeKTUBHY annukauujy nojeauHux Kputepujyma wu
noakpuTepujyma;

CAF wmopgen npefctaBrba WHULUMjANHM MNOKyWaj [a Ce pewu nuTawe
BapujabunHocTM agMUHUCTPATMBHUX CUCTEMa 3emarba uYnaHuua EBponcke
YyHWje, ycnoctaBrbajyhn 3ajegHudke Kputepujyme U jeOUHCTBEHW MeTo[
npoueHe, Tako Ada cy pes3yntatv ynopeauvsu, 3ajefHuUYKkn NpuxsaTibUBKM U
NPUMEHSBMBM Ca LUIbEM NNaHupaka 3ajeqHUYKNX NONNTUKA;

OmoryhaBa pasBOj kKOHTakaTa, KOMyHuKauuvje W capagwe unsmehy
opraHusaumja jaBHOr cekTopa 3emMarba uYnaHuua EBponcke yHuje, nogpxasa

pa3MeHy UCKyCTaBa Yy opraHusauuvju u pagy jaBHe agMuHUCTpauuje;

162

Loffler, E., Vintar, M. ed. Improving the Quality of East and West European Public Services,
Ashgate, UK, 2004., cTp.26.

183 hitp://www.eipa.nl/CAF/FAQ/CAF_FAQ.htm
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5. Ycnoctasrba ycrnoBe 3a uMmnnemeHTauujy nnaHa ysonewa EBponcke Harpage
3a Keanutet JaBHe AgmwunHuctpaumje (European Quality Award for Public
Administration);

6. 3Ha4vajHO AonpuHOCKM NpuUMEHM koHuenta wn dunosodpurje TQM-a y jaBHK
ceKkTop;

7. CTumynuwe 3anocneHe y jaBHOM CEKTOpY Aa ydecTByjy Yy npouecy npoueHe
(nowTo je o0OBO MeTOA4 camMomnpoueHe), noacTudyhn eHTy3ujazaMm KoA
3anocreHux 3a KOHTUHyMpaHo NobosbLLaBaHE;

8. CAF je komnneTHa cTyaumja opraHu3aumoHe CTPYKType W npouenypa y
OoApeHeHo] Tayknm BpemeHa. CamonpoueHa je 6asupaHa Ha 4YMkeHuuama U
YUHEHUYHUM MpoueHama obnactn (Temama) Koje ce WUCTpaxyjy, W
UMMIEMEHTMPAH je oA CTpaHe ocobrba Koje paau Yy jaBHUM areHuujama 6e3
notpebe goaaTHOr aHraxoBaka Jbyaun ca CTpaHe;

9. CAF mogen je cpecTBO MepeHwa HanpeTka TOKOM BpeMeHa Kpo3 nepnoanyHe
camonpoueHe. Mmnnementaumja CAF mogena je KOHCTaHTHa nopueaypa,
MOWITO MpoueHa BOAM CTBapaky akuMoHOr nnaHa 3a nobosbluare
agMuUHUCTpaTUBHUX onepaumja (npoueaypa). lNMocne cnpoBohewa akuMoHOr
nnaHa cnpoBoau ce NOHOBHA NPOLEHa;

10.CAF mogen He BpLIX NPOUEHY cagpKaja jaBHUX NOSIUTUKA Koje ce NpUMekbyjy
o[ CTpaHe opraHusaumja, Beh ce npouewyjy agMUHUCTpaTUBHE npouenype
opraHusauuje;

11.0B¥M MOLENOM Ce He BPLUKN OLeHMBake paga 3anociieHnX Y jaBHOM CEKTOPY
Ha 61O KOM HMBOY XMjepapxuje opraHusauuje;

12.CAF mogen je jegHoctaBaH 3a ynotpeby, Moxe ce KOPUCTUTU CaMOCTarHoO
unu y KombuHaumju ca Apyrum anaTtMMma ynpasrbaka KBanuteta 3a
camonpoueHy U1 MHOeHTUgUuKoBawe  obnactm  3a  noborblawe
dYHKUMOHUCaa opraHu3aumja. 3a pasnuky oh ApyrMx Mogena ynpasibaka
KBanuTeTa OBaj MOAen 3axTeBa Mahe pecypca (becnnaTtaH je) u Moxe ce
UMNNEeMeHTMpaTn y opraHusauvje 6e3 nomohu ekcTepHux ekcnepTa
Kopuwherwem ynyTcTaBa KOju ce Hanase Ha cajty Esponckor WHcTuTyTa 3a

jaBHy ynpasy (European Institute of Public Administration).
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Mopen HaBeneHux npegHocTn CAF Mopena uma u Hedocmamee: '

1. 3a nmnnemeHTauunjy mogena HeonxogHa je cnobogHa permctpauumja kako 6m
ce MeTo4 CnpoBOAMO OHNWHe. MMnnemeHTaumja moaena W3ucKyje MCKyCHOr
MoAepaTopa kaga Cce KOPUCTU MNpBM MNyT Yy oOpraHusauuju, u peanusam
3anocCeHnx Koju BpLle CaMonpoLEHY.

2. Takohe, 3anocrneHu Mory norpeLHo NpoTyMadnT NpoLec caMmornpoLeHe, 3aTo
je BUTHO yno3HaTU UX ca MOLENOM W HarnacuTu UM Aa ce o4 HUX He Tpaxu
Aa ouemnsujy cebe.

3. Jow jepaH Benuvknm HagocTaTak je U TO WTO Ce aKUMOHM MNIiaHOBU 4ecTo
dooKycupajy Ha TPEHUHre, KOju Cy aTpakTUBHU N Be3 KOHTUHyuTeTa, yMeCcTo Aa

pellaBajy HajTexxe npobnema opraHusaumje.

OBaj mogen uMma 3a uurba ga omoryhm pasmeHy WCKycTaBa opraHusaumja
jaBHOr cekTopa 1 ga noacrtakHe 6eHYMapkmHr mn3melhy opraHmsaumja gedmHucahem
,Hajoorbe npakce“ n nomaxe opraHusaumMjama fa npenosHajy cBoje cnadboctn u
cHare ga Te cnaboctu npesasuhly. 3ajedHUYKM OKBUP npoueHe je jegaH BuA
6eHumapkuHra. “fpumeHomM oBor mogena, 6eHUMapKMHI NOCTaje yHyTpallka CTBap Yy
opraHu3aumju Koja reHepuwle cranHa yHanpehewa a He caMO aKTMBHOCT Koja Mma

CBOj POK Tpajar-a 1 Koja BPo YeCTO 3aBUCU Of eKCTEPHUX KOHCynTaHaTa". X%

BeHumapkuHr NpegcraBrba anaTt Koju ce KOPUCTU Y MeHaLMeHTY KBanuteTa.
~deduHMLle ce Kao Mepere COMNCTBEHOr y4YMHKa, nopehewem ca Hajdborbmma y TOj
obnactn, yTtBphuBawe Kako HajborbM NOCTMXKY CBOje pesyntate u ynotpeba
AobujeHnx nHopmaumja 3a pasBujarke COMCTBEHUX CTpaTervja, kKao u npuUMeHy y
COMCTBEHO] ocraHmsauuju. Kopuwhewem ©OeHUMapkuHra, opraHusauuje OTKpuBajy
CBOje jake n cnabe cTpaHe, 1 NO3NUTUBHE CTPaHE APYrnX OpraHusaumja, Kao U HauymHe
[a VX VMMNNEMeHTUPajy Y COMCTBEHOM OKpyxehy“.'*® BeHuMapkuHr jegHocTaBHMje

peyeHo je NoGorblake 3acHOBAHO Ha NPUMEpPY APYruX.

%% hitp://www.eipa.nl/CAF/FAQ/CAF_FAQ.htm

165 Geary, J., Sisson, K. Conceptualising Direct Participation in Organisational Change — The EPOC
project., 1994., cTp.44.

196 Boxwell Jr, Robert J., Benchmarking for Competitive Advantage. Robert J Boxwell Jr, New York:
McGraw-Hill.,1994., ctp. 225.
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7.6.2. Ctpyktypa CAF mogena

Y CAF mopgeny cy npukasaHu CBW efNeMeHTU KOoju Mopajy Butu npucyTHu Y
NpaBuUMHOM YyNpaBrbaky OpraHu3auvjama y uuby MoCTM3awa 3a40BosbaBajyhmx
pesynrtata. Tn eneMeHTu Ccy NpeToYeHn y AeBeT KpuTepujyma n 28 nogkrutepujyma.
CBakn oa oBUX [OeBeT KpuTepujyma je parbe noferbeH Ha MOAKpUTeEpUjyme.
HedurHncaHnx 28 nogkputepujyma MHAEHTUAUKYjY rMaBHa NuTawa Koja Tpeba y3eTn

y 063vp Npunukom npoteca camonpoueHe.™®’

Cnuka 8: Ctpyktypa CAF mogena

> [MoacTumajHu KpUTeprjyMu (IOKpETaUuH) >> Pesynraru >
Pesynraru
3arocienu
3aMoCiIeHUX <
| g
(a+]
2 = S|
= . 19 M
2 Crpareruja u o 3a10BOJECTBO L a
= IJIaHHPaHe 2, rpahana s 5
= = =
= | E =i
[TapTHEpCTBO M bpura 3a
pecypcu 3ajeaHUILY
< VYyeme 1 nHOBAIIH]ja <

Uzeop: Waw, M, lNpumeHa CAF modena y MuHucmapcmesy rosreornpuspede, 2011., ctp.8.

e [lpBux net kputepujyma (modcmuuyajHu, NoKpemaydyku Kpumepujymu) 6ase
Ce KapakTepucTMkama MoKpeTaya opraHusauuvje, wWTa opraHusauuja pagu u
Kako npucTyna CBOjuM 3ajaLmmMma Kako 61 NOCTUMNN XerbeHe pesynTaTe.

e [lpeoctana 4Yemupu kKpumepujyma cy {QOKycMpaHa Ha mocmua2Hyme
pe3ysimame Ha rorby 3a[0BOSbCTBa rpahaHa y yro3um KOpucCHMKa ycnyra
jaBHUX ynpaBa, pesynraTe 3anocrieHnx y jaBHoM cekTopy, bpura 3a 3ajegHuuy
N KIbYYHUX pesyrnTaTta nocnoBama.

e Kputepujym Jludepcmeo ce ogHOCKM Ha MOHalakwe U CnocoBHOCTU nuaepa
opraHusaumja. Jlngepu cy Tm Koju pasBujajy MUCH)y U BU3WjYy OpraHusauuje,
Kao n BpegHOCTM Koje cy noTpebHe 3a AyropoyvHu ycriex opraHusaumje. OHu

noMaxy y Kpeupawy jacHOr 1 jedMHCTBEHOr uurba opraHusaumje u ctBapame

7 |llaw, M, MpumeHa CAF modena y MuHucmapcmsy nossonpuspede, Pa je 3a objarbuBatbe

yctynrbeH lNMoptany Kesanutet (www.kvalitet.org.rs), 2011., cTp.8.
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KNuUMe y KOjoj Cy 3anocreHn MOTUBMCaHM [a OCTBapyjy Hajbosrbe pesynrare.
Mopepn Tora wTto Tpeba ga 6yay y3opu cBojuM Konerama, nuaepu Tpeba un aa
MX MOTMBULIY W nogpxaBajy 3anocneHe ga nocao obaerbajy Ha Hajborbu
Moryhu HaumH. Jlugepu passujajy, NpuMetrbyjy U npate cUctemM MeHalMeHTa
opraHusaumje n ouewyjy nepcopmaHce n pesynrate opraHusdaumje. Takohe
Cy 0OroBOpHM M 3a noborbliake nepdopmaHcu, anv u 3a NpoMeHe Koje cy
HensbexHe y ByayhHocTM n ga npunpemmn opraHmsaumjy 3a kux. Y jaBHOM
CeKTopy, nuaepu Cy Be3a W3MEHy opraHusauuje u nonutvyapa WU
3anHepecoBaHWX CTpaHa opraHusauuje. Jlngepu jaBHUX opraHusaumja ytuyy
Ha OpXXaBHY MONUTUKY, ann Cy U OArOBOPHU 3a HeHOo cripoBoherwe. OHu cy
OArOBOPHM W 3a OJHOCE Ca CBWM 3auHTEepecoBaHWM CTpaHamMa U 3a
NCNyHwere HUXOBUX 3axTeBa. YecTo ce o nuaepa 3axTeBa Aa 6anaHcupajy
n3MeHy rpahaHa, nonutuyapa v ApyrMx 3auTepecoBaHux cTpaHa, 36or
orpaHnyeHux cpencraBa KojuMm pacronaxy 3a uspllewe 3agataka. butHo je
Aa nuaepu 3Hajy KO Cy 3auHTepecoBaHe CTpaHe opraHusauuje, HuxoBe
3axTeBe U [a Te 3axTeBe U3KOOPAMHMPAjy ca NOSIMTUYKMM nmnepaTnemmMa .
Kputepnjym Cmpameauja u nnaHupale ce OOHOCE Ha HayuMH Ha Koju
opraHusaumje cnpoBoge CBOjy MUCUjy U BU3MjY, U KaKO MX NPEBOAN Y MiaHoBe,
uurbeBe n pesyntate. OpraHusaumja MMNIEMEHTUPA CBOjY MUCKjY U BU3NjY
KpO3 jacHO oKycupaHy cTpaTernjy npema 3anHTepecoBaHWM CTpaHama,
npunarohasajyhn nonutuke n uurbese notpebama 3avHTEpPeCcoBaHUX CTpaHa
Kpo3 cTtanHo noborbliarwe ynpaerbaka pecypca v npoueca. CrtpaTteruja je
npeeBedeHa y nNnaHoBe, uubeBe W MeprbuBe pesynrtate. Crpartervja wm
nnaHnpawe cy geo PDCA uuknyca, of npukyrybawa WHdopmauunja o
cajawwmm u  6yayhum 3auTepecoBaHMM CTpaHama O NOBpPaTHUX
WHpopMaumja  NOTpebHMX Yy  npouecy nnaHupawa  nobosbliarwa
opraHusaumnoHmnx nepdgopmaHcu. VIHdhopmaumje Koje ce Kopucte 3a Kpeupare
cTpaTternje u nnaHmpawe Mmopajy 6utn noysgaHe.

Kputepunjym 3anocneHu (Jbydcku pecypcu) ce 6aBM Ha4yMHOM Ha Koju
3anocrneHn KOMyHuuupajy u3MeHy cebe u ynpaBrbakeM pPacrofnoXuBmUX
pecypca. Jbyau 4uHe opraHusauuvjy M OHW CYy HajBaXHWjU pecypc CBake
opraHusaumje. lobpn ogHOCK N3MEHY 3anocrneHnx, KOMyHKaumja u cTBapame
3opaBe pagHe aTMocdepe BoAe opraHusauujy 0O M3BpCHOCTU. UCTo Tako,

3anocneHuma Tpeba nomohum fa ocTBape CBOj MyHWM MOTeHuwujan, Kpo3
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mMoryhHocT crnobogHor pasBoja M yKibyduBawe Yy rnpouece, kako 6w pganu
AONpPUHOC pa3Bojy 1 noborbliaky opraHnsaumje. OBaj KpUTepujyM je ycMepeH
Ha cnocobHOCTM MeHalepa W 3anocrneHux pfga capahyjy Ha pasBojy
opraHusaumje Kpo3 aujanor, uHoBaumje W npeanore 3a noborbllama.
YKrbydBakeM 3anocrieHnx y npouec AoHOoWeHa oanyka o noborblawuma
AOMNPUHOCK 3a0BOSBLCTBY 3aMOCHEHN.

Kputepujym NMapmHepcmeo u pecypcu ce OOHOCU Ha HayuH NnaHupakwa u
pykoBoheha Krby4dHUM napTHepcTBMMa, nocebHo rpahaHuma (kopucHuuMma
ycrnyra), y unrby NoApLuKe HUXOBOj CTpaTerju n nnaHupaka u epukacHocTu
npoueca. [lapTHepcTBa npeactaBrbajy BaxaH pecypc 3a  Aobpo
dYHKUMOHUCae opraHumsauumje. BaxHu pecypcu opraHmsaumje cy wu
duHaHcKnje, TexHonornje UK 06jekTM  Koju  ocurypasajy  eduKacHo
dyHKUMOHUCae opraHusauuje. JaBHe opraHusaumje mMopajy KOHCTaHTHO Aa
yrnpasrbajy 0gHOCMMa ca opraHusaumjama jaBHOr U NpMBaTHOI cekTopa, U Aa
CBE BMLUE rpaHaHe/KopUCHMKE nocMaTpajy kao KrbyvHe napTHepe. CAF mogen
ce dhokycupa Ha YKIibydMBah-€ rpaHaHa Yy jaBHe MOCrOBE W pPasBOj jaBHUX
NoNIMTMKaA M Ha OTBOPEHOCT jaBHMUX opraHu3aumja 3a notpebe n odeknBara
rpahana.

Kputepnjym [lpouyecu ce ©GaBe WHAEHTU(MUKOBAKEM, YrpaBibaHeM,
noborblWwaBakeM W pasBoOjeM KIbYYHUX Mpoueca opraHusaumje y Uuurby
nogpLuke cTpaTerje n nnaHupawa. Y opraHusauujama ce oasujajy
MHOrobpojHM npoLuecu, rae CBaku NpoLec YMHU CKyn y3aCTOMHUX aKTUBHOCTM
Koje TpaHcdopmully pecypce y pesyntate ca gogatom BpegHowhy. Camo
HajBaXXHUjN, KIby4HU npoueckn cy npegmet npoueHe CAF mogena. HauuH 3a
nHOeHTMdMKaumjy, ouewunBame U noborbllake KIbyYHUX Mpoueca jecTte
KONMMKO  eunkacHO OonpuHOCE OCTBapvBakwy MUCUje  OpraHusauuje.
YKrbyymBawe rpahaHa/kopucHuka y pasnuumrte ase ynpasrbaka npouecmma
N y3aumare y 0631p HMXOBUX OYEKMBara AOMPUHOCK YKYMHOM KBanuTeTy u
noysgaHoctn. OpraHu3aumje mopa ga Oyge y crawy Aa WHOEHTUdUKyje
KIby4YHE npouece, OHEe Koju ce wu3BpwaBajy Yy uurby ob6esbehuBare
OYeKkuBaHUX pesyntata u ucxoga, nmajyhm y Buay ovekvmBawa rpahaHa u
APYrMx 3anHTepecoBaHnx cTpaHa.

Kputepunjym Pesynmamu 3anocneHux ce 6aBun pesyntatuma Koje
opraHusaumje ocTBapyjy Yy OOHOCY Ha CTPYYHOCT 3aroCfeHux, HUXOBY

198



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

MOTUBaUMjy M 3a00BOSbCTBO CBMX 3anocneHux. OpraHusaumje 3a mepemne
3a0BOSbCTBA 3anoCneHnX 0BNYHO KOPUCTE UCMUTMBAHE 3amnoOCeHnX, ann u
mMeTode nonyt dOKyc rpyna, TepMuMHauMoHW WHTepBjyn n npoueHe. OBaj
KpUTepmjym ce OAHOCU W Ha nepdopmaHce 3aroCreHnX U HUBO pasBoja
BEelWTNUHa, OAHOCHO YycaBpllaBaka 3anocrieHnx. Beoma je BaxHO pJa
opraHusaumje gMpekTHo Benexe pesynTtaTe UCNUTMBaHa 3anoOCNEeHNX Koju ce
O[HOCE Ha CIMKY 3anocfeHuX O OpraHu3auuju U HEeHOj MUCUjU, pPagHOj
CpeadviHW, pPYKOBOLCTBO OpraHusauuvje W ynpasibadyku CUCTEM, pPas3Boj
Kapujepa, pas3BOj BellTMHaA 3arnocCreHuxX W npousBoda W Yycryra Koje
opraHusauuja npyxa.

Kputepunjym 3adoeosrbcmeo epahaHa /KOpucHuUkKa ce O4HOCU Ha pesyntaTte
KOje opraHusauuja ocTBapyje npyXawem Yycryra MepeHOo 3a40BOSbLCTBOM
rpahaHa, 0QHOCHO KOpUCHUKA. ['pahaHn cy KOpUCHULUM ycryra unim npoussoaa
jaBHoOr cektopa. KopucHuumn ce mory geduHucatv Kao AUPEKTHU KOPUCHULN
ycnyra, anv u Kao LWMpKU Kpyr 3aMHTepecoBaHUX cTpaHa. JaBHe opraHusaumje
npyxajy ycrnyre y cknagy ca nonutukama foKanHOr WUnu Op>XaBHOr HMBOA.
LinrbeBn jaBHMX NOMUTUKA CYy OHe Koje Cy nocTasfiejHe of CTpaHe foKanHuXx,
permoHanHMx WnM HauuoHanHuMX BRacTW, Koje MOory anv He Mmopajy outu
BoheHe noTpebaHa rpafaHa. 3agoBorbCTBO rpafaHa ce obuyHO Mepu 'y
obnacTtnuma Koje cy MHOEHTU(PUKOBaAHE Kao BaXKHe 3a KOPUCHWKE U 3aCHOBaHe
Ha cneunduyHUM ycriyrama Koje opraHusauuja npyxa. 3a cBe opraHusauuje
je BaXHO Ja ce Mepu 3ad0BOSbCTBO rpahaHa y nornegy onwTer umuia
opraHusaumje, nNpousBoda M ycnyra Koje opraHusauuja npyxa, OTBOPEHOCT
opraHusaumje n HMBO YKibydmBawa rpahaHa Meperwe 3ag0BOSbLCTBA rpaHaHa
ce BpLUM NMyTEM PasnUUNTUX YNUTHUKA U UCTPaKMBaH-e HMBOA 3a40BOSbCTBA,
nnu nytem ¢oKyc rpyna n KOPUCHUYKUX NaHena.

Kputepujym Bpuea 3a 3ajedHuUuy npencraBrba HMBO 3a0BOSbeHa notpeda
N OveKMBara NokanHe, HaunoHanHe u MehyHapoaHe 3ajegHuue U OONPUHOC
opraHusaumje KBanuTeTy XuMBOTa rpahaHa, XUBOTHE CpeanHe, oO4vyBaky
pecypca. C o63mpom f[a opraHusauuje jaBHOr CekTopa nonutukama Koje
AOHOCE ANPEKTHO UNW MHAMPEKTHO yTU4y Ha rpahaHe. OBaj Kputepujym mepu
edekTe, NO3UTUBHE N HEraTUBHE, NOMNTUKA KOje opraHmn3auuje jaBHor cektopa

cnpoBoe.
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e Kputepujym KrbyyHu pe3ynmamu rnocsioeaHmsa Cy pes3yntatn Koje
opraHusauuja ocTBapyje Kpo3 cTpaTervjy u nnaHvpamwe Kojuma ce ucnykwasajy
3axTeBu M notpebe pasnMUUTUX 3auTepecoBaHWX CTpaHa, W Ha WHTepHe
pesyntate opraHusaumja Koje ce ogHoce Ha ynpaBibakbe W MNoborbluama.
Krby4yHn pesyntatm ce MOry noAenuTu Ha ekcTepHe pesyntate (mepe
edMKaCHOCTM MONUTUKA Koje AOHOCEe W ycnyra Koje npyxajy) U MHTEpHe

pesyntaTte (yHyTpalwHe (OYHKLUNOHUCAKE OpraHn3aumje).

MoTBphuBare Y3pOUYHO-NOCNeAHNYHE BE3e N3MEHY MoKpeTaya 1 pesynTaTta je
on dyHOaMeHTanHor 3Havaja y camMonpoueHW, rae npoueHuTerb Tpeba yBek aa
NpoBEepU KOH3MHCTEHTHOCT/QOCNEAHOCT W3MeHYy [faTux pesyntata M nopaTaka
MPUKYMIbEHMX  HA  OCHOBY  penieBaHTHMX  MOKpPeTauykux  KpuTepujyma U

nogkputepujyma.

TakBa KOH3UCTEHTHOCT je MOoHeKkan Tellka 3a Bepudukaumjy ¢ o63mpom Ha
XONMUCTUYKM KapakTep opraHusauuje, jep pasndmti nokpetaym MeHycoBHO pearyjy y
cTBapawy pesyntata. KoH3MCTEHTHOCT je noHekan Telwko BepudukoBaTtn, 3060r
XONUCTUYKOI KapakTepa opraHusauuja, pasfimynuti nokpetadm genyjy ysajamHo jegHu
Ha gpyre ctBapajyhmn peaynate. lNocTtojarwe oaroBapajyhe nospaTtHe MHpopmaumje
o4 pesynTaTta Ha [ecCHOj CTpaHu OO0 MoKpeTaya Ha neBoj cTpaHu Tpeba ucnutatu

npWMKoM npoteHe.

1%8 Ibidem, cTp.10.
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7.6.3. MpuHuunu nsspcHoctn CAF mogena

JegaH og umrbeBa CAF mogena je u ga 6nvke ynosHa opraHusauuje jaBHor
cektopa ca kopuctuma TQM-a. Kao cpegctBo TQM-a, CAF npuxBata npuHUune
M3BPCHOCTU M MMa 3a UMb Aa noborbla nepdopMaHce jaBHUX OpraHusauuwja Ha
OCHOBY TuUX npuHuuna. [puHUMnM wun3BpcHoCcTM 4YuHe ocHoBy CAF wmopena, u
opraHusaumje koje ce onpepene 3a CAF mogen xene ga cBoje nocrioBake Joseny

[0 CaBpLlieHCTBa U OHU Ce Y NOoCIIoBaky onpeuerbyjy 3a U3BPCHOCT.

Cnuka 9: MpuHumMnn usBpcHoctn CAF mogena

KonTtunyupano
yueme, HHOBallK]e
1 1000JbIIAkE
JlunepctBo u
MOCTOJaHOCT
CBpXe

OpwujenTanuja
Ha KOPUCHHKE

Opujenraryja Ha I[MPUHIIUIIN Vnipassbame

KpO3 Iporece u

pe3yaTare N3BPCHOCTU YUECHUIIE

Kopmnioparusna Pa3Boj u
JPYIITBCHA YKJbYUUBaHHE
OJIFOBOPHOCT a / 3aI0CICHUX
Pa3Boj
apTHEPCTBA

Uzeop: Waw, M, lNpumeHa CAF modena y MuHucmapcmey rorsoripuspede, 2011., ctp.10.

MpuHuunu nsBpcHoctn CAF mopena cy cneaehu:

1. OpujeHmauyuja Ha pedynmame — (pOKyC opraHu3sauuvje Ha pesyntaTe Koju ce
OCTBapyjy paav 3ag0BOSbela CBUX 3auHTepecoBaHWX CTpaHa opraHu3auuje
(HapgnexHn opraHu, rpahaHu y yrnosm KOPWUCHMKAa, NapTHEPU U 3anocrfieHu),
nowTyjyhn unuroese Koju cy NOCTaBIbEHMU;

2. ®okyc Ha kKopucHukel/epahaHe — opraHusauuja ce pokycupa Ha noTpebe
cajawrwnx U noTeHumjanHUx KOPUCHWKa, LITO U3UCKYje pa3Boj npoussoda u

ycryra Kpo3 no6orbLuaHe CONncTBEHUX NepdOPMaHCH;

169 Bouckaert, B, Quality Improvement in European Public Services. Concepts, Cases and
Commentary, Sage Publications: London ,1995. cTp. 22 - 32.
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3. JluGepcmeo u nocmojaHocm cepxe — OBaj NPUHLMN Ccnaja BU3MOHAPCTBO U
WHCNNPATUBHO NNOEPCTBO Ca LUIbEM MOCTOjaHOCTU CBpXe Yy ANHAMUYHOM
OoKpyXewy. Jlvugepwu ycnocTtaBrbajy jacHy MuUCHjy, BU3Mjy U BpeaHOCTH
opraHusaumje, Kpeupajy u ogpxasajy aTmocdepy opraHusaumje y Kojoj cy
3anocreHu y NoTNYHOCTU YKIbYYeHN Y NOCTU3aHe UUIbEeBa;

4. Ynpaesrban-e KpoO3 npouyece N YukteHWLamMa — XXeSbeHu pesyntatun ce
MOCTUXKY MHOro edukacHuje kaga ce pecypcMma M akTMBHOCTMMa yrnpaBiba
Kao npouecomM n edukacHuje oanyke Cy 3acHOBaHe Ha aHanusy nogataka u
NHdopMaLUnjama;

5. Pa3eoj u ykKk/by4dueaH-e JbYOCKUX pecypca — JibyaAn Ha CBUM HMBOMMA
OpraHu3aumje YuHe HEHY CpX, a HUXOBUM pPasBoOjeM W YKIbyYMBaHEM
AOMPUHOC 3anocrieHnx opraHmsaumju ce nosehasa, n ctBapa ce Aobpo pagHo
OKpYXXeH-e KOje Cce TeMerbW Ha 3ajeJHUYKMM BpedHOCTUMa, MNOoBepemsy,
OTBOPEHOCTW N NPU3HakY 3acnyra;

6. KoHmuHyupaHOo y4yew-e, uHosauyuje u mnobosbwaH-€ — WN3y3eTHOCT ce
CynpocCTaBrba CTaTyCy KBO M NOACTMYE MPOMEHE KPO3 KOHTUHYMPAHO y4yee
A0 MHOBaumje n npunuke 3a noborbwawe. HenpekmgHo noborbluake Tpeba
YBPCTUTU Y LNSbEBE CBaKe opraHu3auuje;

7. Pa3zeoj napmHepcmea — opraHusaumjama jaBHor cektopa Tpebajy gpyrn ga
On ocTtBapune csoje unrbeBe n 36or Tora Tpeba aa passujajy U oapkaBajy
naptHepctBa. OpraHusaumje n UxoBu gobaBrbayn Cy MEHY3aBUCHU U OAHOC

0600TpaHe KOPUCTUN UM omoryhaBa cTBapake KOpUCTKU 3a obe CTpaHe;

KopnopamueHa OJdpywmeeHa 002080pHOCM — opraHusauuje jaBHOr
cekTopa Mopajy [gAa npeyaMmy [OpYLWITBEHY OArOBOPHOCT, MOLWTYjy €KOMOLKY
OOPXXMBOCT U [a HacToje Oa 3af40BOSbe 3axTEBE W O4YeKkMBahe 3ajeaHuue. JaBHU
cekTop TpeGa Oa npyxu npumep 3ajedHVuUn U NPUBATHOM CEKTOPY COMCTBEHOM

OD,FOBOpHOLUhy npema 3ajeD,HI/1LI,VI N o4yBakwy XMBOTHE CpeaunHe.

202



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

7.6.4. NMpumeHa CAF mopena

Y npuBaTHOM CeKTopy Yy Tpuu 3a npoutoM u y 60pbu ca KOHKypeHumnjom
NpOMeHe Cy [eo OorcTtaHka Ha TpxuwTty. MehyTum, jaBHOM CeKTopy UWUIb Huje
npodut, Beh 3agoBoSbLCTBO rpahaHa. JaBHWM CeKTOp, Kao BESIMKA U TPOM CUCTEM
ApXaBHe yrnpase, y NpoLfocTn H1je nma MoTMBa fa ce Mewa. [locneamwux rogmHa
CBe je MpUCYTHMjKU KoHuenT ,000pe ynpaee“ Koju je M jedaH of KibyYHUX LUIbeBa

peq)opme N Opyrnx TpaH3MUMOHKUX npoueca.

Jobpa ynpaea“ je KOHLUENT, BUCOKO MOCTaBIfbEH CTaHOapA, Koju BoaAn OO
TpaHCMapeHTHOCTK, BragaBuHe MpaBa KopuwhewemM pecypca Ha edeKkTuBaH U
edmkacaH Ha4dmH, a cBe y crnyou rpahaHa 1 3agoBosbera bnxosux notpeba. JasHe
opraHusaumje ce CyovaBajy Ca Wu3asoBMMa WHOBMpawa W noborblwaBarwa
edekTMBHOCTU 1 edomkacHocTU. OpraHmsaumje jaBHMX yrnpaBa ce CBe BULLE CXBaTajy
Kao jaBHM CepBUCU KOjU Cy Ha ycnysm rpahaHuma, 3a pasfnuky o4 YBPEXEHOr
cxXBaTakba jaBHe ynpase kao oTyhjeHu anapaTt Bnactu Koju Hamehe CBOjy BOSbY U KOju

je anconyTHo HesaswucaH. "

Y 3emrbama EBponcke yHuje npeTxogHUX AeueHuwja aowso je npomeHe
cxBaTawa jaBHe ynpase. EBponcku Casert je jow 2000. rogMHe uctakao Texwy na
EBponcka yHuja noctaHe HajKOHKYpeHTHWja W HajaMHaMu4yHuja eKOHOMMja CcBeTa,
cnocobHa 3a oapXuBM passBoj ca nobosbwakemM MoryhHOCTM 3anocremwa,
coLmjanHOM KOXe3njoM U MojeaHOCTaBMbakbeM perynatopHor okpyxera.'’t Kako 6u
CBOje NnaHoBe NPeTBOPUIM Y peanHo ctawe notpebaH je nameHy octanor u BUCOKO
KOMMETEHTaH, CTpy4aH M KOHKYPEHTaH jaBHW CEKTOp Kora KapakTepwuile edukacHa
ynpaBrbayka cTpykTypa. Cpbuja Ha nyTy ka EBponckoj yHuju Tpeba ga wm3spLum
MHorobpojHe pedopme, namehy ocrtanor u pedopmy jaBHor cektopa. [locTojane
edmkacHe jaBHe aAMUHUCTapuuje npeacTaB/ba jedaH o0  Haj3HayajHUjuX
Kputepunjyma Koju geduHuly moaepHy 3emrby. MogepHusaumja Koja oyekyje jaBHy
ynpaBy y CpbOuju nogpasymeBa npuvMeHy HayyHux gocturHyha, kao wrto je CAF

MOZES KOju ce YBENUKO KOpPUCTU Ha Teputopuju EBponcke yHuje.

79 http:/www.eipa.eu/en/topic/show/&tid=191

1 Colesca,S., Dobrin, C., Popa, I., Total Quality Management and Organizational Change in Public
Organizations, Administratie si management public, Bucharest, 2006., cTp. 6
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8. HAYYHO-UCTPAXUBAYKN PAQ HA NPOJEKTY
BEHYMAPKWUHIA'Y BOOOBOOUMA CPBUJE

Ako nocTtoju npobnemaruka Koja yjeauwyje npegyseha ns cektopa sogosoga u
KaHanu3saumje wmnpomMm ceeTa, 6e3 ob3mpa Ha OKOMHOCTM, TO je OHAa M3a30B Kako
yHanpeanTtn nepcopmMaHce nocrnoBawa, OLHOCHO Y4duHak npeayseha. [lojasa
6eHuMapknHra Kao anata U OKBMpa 3a CyoyaBake Ca OBMM M3a30BOM je cTora
3Ha4yajHO 3a CBe OHe KOju Cy OAroBOPHM 3a WCMOPYKy ycrnyre BogoBoda M

KaHanusauuje.

OBO 4YnHM GEHYMapKMHI peneBaHTHUM 3a caMa npeayseha, anv n 3a cBe OHe
KOju Cy 3adyXeHW 3a ynpaBribate OBMM CEKTOPOM Yy ApXKaBMu, Kao M 3a He3aBUCHa
perynatopHa Tena Koja Hagrnegajy akTuBHocTM npegyseha. Ycnen HenocTojaksa
perynatopHor Tena y Cpbuju n ycnea BenuKMX M3asoBa npen Kojuma ce TPeHYTHO
Hanase ApXXaBHW opraHu, npodecnoHanuu M3 KOMyHanHux npegysehun n nokanHmx
camoynpaBsa Cy Ce yapyXunun y Mpexy Kako 61 nogpkanu Hanope Koju ce ynaxy Ha

norby yHanpehewa paga cektopa.

MpojekaT nopg HasumeBoMm: ,Cpbuja: [llopeherwe nokasaterba YCNEWHOCTU
(6eHUMapkunHr) KomyHanHmx npeayseha n oueHa nNoy3gaHOCTU nogaTtaka 3a nepuog
oa 2007- 2011. rogmHe®, unn beHumapkuHr 1, peanu3oBaH je y nepuoay o mapta o
jyra 2012. roguHe. [lpojekaT je cnpoBoguna WHTep-MHCTUTYyUMOHanNHa
npodecnoHanHa mpexa y cektopy soga Cpbuje (UMNMM), y3 nogpwky CeeTtcke baHke
n y3 yyewhe CrtanHe kKoHgepeHumje rpagoBa u onwTtuHa (CKIO) kao
3avHTEpecoBaHe cTpaHe. Lusb npojekma 6vo je Oa ce Kpo3 capaghy
npodecnoHanauya mn3 jaBHMX KOMyHanHux npegyseha koja ynpaerbajy KOMyHarHuUM
Bogama, u3BplwM oueHa MoryhHOCTM ycrnocmaesrbasa cucmema npahewa u
ynopehueaH,a y4nHka npegyseha y obnactm BogocHabaoeBawa M KaHanusauuje,

T3B. cuctema GeHumapkuHra. Npojekar je cnpoBeaeH y 15 komyHanHux npeayseha.

MMpojekaT BeHumapkuHr 2, cnpoBedeH je y Toky 2013. roauHe. Y NpojekTy je
yyectBoBana 30 jaBHO-kOMyHanHux npeayseha mns uene Cpbuje. MNogpLuky NpojekTy
pano je n MuHuctapcteo rpaheBuHapcTBa M ypbaHnama Penybnuke CpOuje, kao
MUHUCTapCTBO HAAMEXHO 3a KOMyHanHe pdenaTtHOCTM. HasegeHu npojekat

npencTaBrba HacTaBak akTMBHOCTU Koje je M cnpoBoguna Tokom 2012. roguHe.
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Hurs npojekma je 6uo uHuyupaw-e HauuoHasiHo2 cucmema nopeheHwa
rnokaszamesba ycnewHocmu (6eHYMapKuHra) BOOOBOOHWX W  KaHanNM3auMOHWUX
npegyseha y Penybnuun Cpbuju. OaHac je 6eHUMapKuHr jegaH of HajBaXHUjUX
anata 3a noborblake Yy4uHka npegyseha Kako y npuBaTHOM, TakO U Yy jaBHOM
cekTopy. 3Hayaj beHUYMapkuHra ornega ce y YnkbeHvum ga nopehewe n pasmeHa
3Hawa 0 gobpuvm M NOoWKMM Npakcama ca cpogHum npegysehuma Ha HenpodUTHO]
OCHOBU MOXe BUTKU 3HavajaH NokpeTad 3a Mepere M yHanpehewe y4nHka y jaBHOM

CEKTOopY.
KoHkpemHa kopucm 3a cBako npepaysehe Koje y4ecTBOBasio y NpojekTy je:

1. conctBeHa oueHa KBanuTeTa nopaTtaka ca NpPeanorom Mepa 3a HMUXOBO
nobosbware (Tme 1 nobosbluake nokasaTterba y4mHka),

2. ocrnocobsbaBatbe npeacTaBHMKa npefyseha 3a ouewuBawe KBanuteTa
nogaraka,

3. eKkcTepHa oueHa KBanuTeTa rnogaraka kKoja nogpasymeBa AeTarbHujy pasMmeHy
3Haka 0 HajbosrbMm npakcamMa ca Korierama u3 gpyrux npegyseha, ekcrtepHy
oueHy nogaTaka W aHanu3y paga npeays3eha on ctpanHe UMM, obyxBaTtHuje
npenopyke 3a nobosblUaHtem,

4. ceptudwmkaumja v darba nogpluka 3anocneHnma u npegysehy 3a notpebe

cucrtemMatcke pa3MmeHe 3Hakla ca Konerama m3 3emrbe h UHOCTpPpaHCTBaA.

KoHayHO, ypeaHo BoheHW nopjauu O nokasaTerbMma yYuHKa npeacrasibajy
npegycrnioB ycnewHe capagwe npegy3eha ca poHatopyma, pasBoOjHUM U
KomepumjanHum  6aHkama, MehyHapogHMM  opraHusaumjama,  HagsfIeXHUM

WHCTUTYLMjama, opraH13auvjama LUMBUITHOT ApyLITBa U jaBHowhy.
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8.1. YyecHMUM Yy NpPOjeKTy

Y npojekty BeHumapkuHr 1, ogHOCHO rnopehewy Yy4yuMHKa BogoBoda W
kaHanu3auuje y Cpbuju Tokom 2012. roauHe, ydecTtBoBano je 15 KOMyHamHux
npenyseha m3 cnegehux onwTtuHa u rpagosa: Jleckosau, Pawka, CjeHuua, HoBwu
Capn, Bpbac, bevej, HerotnH, CeunajHay, Cybotumua, Cpemcka Mutposuua, Xoprowu-

Kawuxa, bay, Hosu lNasap, Knagoso, Hosu beuvej.

Mogaum cy npukynybaHu Ha roguwkbem HuBoy 3a nepuog op 2007-2011.
rogmHe. 3a kaneHgapcky 2011. roavHy BPLIEHO je oOuehMBawe MNoy3aAaHOCTH
nogataka no MeTogosiorvju npennoXxeHoj og crpaHe MehyHapogHe GeHYMapKUHT
Mpexe BOOOBOAHUX U KaHanudaumoHunx npeayseha (IBNET), ook 3a ctapuje nogatke
on 2007-2010. roanHa, TO Huje paheHo. lNpuMmereH je npuHYUN caMooueHusaHa
y3 CMoSbHY KOHTPOMy ayguTopa Apyror BoAOBOA4A YYeCHWMKa, OQHOCHO KopulheH je

npuHumn mefhycobHe nogpluke namehy npeayseha.

Ha oBaj HauuH je cTaBrbeH akueHaT Ha OpywmeeHuU 3Ha4aj 6eH4YMapKuHaa,
Kao anata Koju MOXe MNOCNYXWUTW 3a ycrnocTaBSfbawe KOMyHUKauuje,
noeHTUrKoBake HajdborbMx npakcn M npobnema ca kojuma ce Tpeba cyounTn u

ynapmBawe npeayseha koja mory pagut Ha meflycobHOM jayaky kKanauuTera.

MHTepecaHTHO je HanoMeHyTU fa cy Konere u3 Benukmx npeayseha (Hnp. u3
Hosor Caga) nomarane konerama M3 mawux npegyseha, koju 6 BepoBaTHO umanu
HenpeMocTuBe npobneme y pagy Ha MNpojekTy da Huje Buno Te nogpluke (HNp. 13
Baua). N nopepq Ttora wrto nogaum n3 bava HMcy mornu ga npofy ouewmBane ycneq
oAcycTBa Mepewa yrnasa Boge Yy cucteM, noctojehn nogjaum cy NpUKYNIbeHw,
yKaszaHo je Ha noTpebHo yHanpehewe MepHe onpeme, a npeactaBHuum UMM wn
HOBOCAACKOr BOAOBOAA pa3MuvlLHba)y O HavmHy parber obesbehmBamwa nogpluke

konerama u3 bava y umrby yHanpefhera noysgaHocTu nogartaka.

YcnocTtaBrbake OBakBe capafhe Ha 6a3n conuaapHOCTW Yy cuTyaumjn y Kojoj
ce Hanasu Hawa pgpxaBa uma u Behu 3Hayaj og camor OOCTU3akba KerbeHe
noy3aaHoOCTU nojaTaka, OQHOCHO Ha OBaj HauVMH OPYLITBEHW 3Ha4va] GeHYMapKuHra

pobuja ceojy NyHy noTepay.
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Onuncanun cnyyaj capaghe namehy npegyseha Huje ycamrbeH M ynpaBeo je Ta
conupapHocT omoryhuna ycnewHo crnpoBoherwe npojekta beHumapkuHr 1, ynpkoc
YMHEHUUM Oa je cnpoBoheH oA mapTta o jyHa 2012. roguvHe, OOHOCHO TOKOM
npeansbopHe Kamnakwe, MOTOM [Ba Kpyra MNpefacedHnykux u nokanHux nsbopa wu
nperoBopa O cacTaBy Brage, ca BENIMKMM MPEOKPEeTOM HakoH Mmecel, gaHa. OBako

13a30BHU yCroBu npesasvheHmn cy conuaapHoluhy namehy npeayseha.

8.1.1. Jllucta nopataka u kbuxoBa Knacudukaumja

Mogaum cy knacudukoBaHu y 4 kateropuje: MHcmumyuyuoHanHu nodauyu (1-
11; 38-43), mexHu4ku nodayu (12-37), nodayu o npuxoduma (44-57), nodayu o
mpowkosuma (58-70). Y HacTaBky je Aata nucta CBUX MHCTUTYLNOHAMHO-TEXHUYKNX

nogaTaka npegyseha ydecHuka, NpuKynrbaHux TOKOM MpojekTa.
UHcmumyyuoHanHu nodayu

1. bpoj Hacerba ca ycnyrom BogocHabaeBawa, 2. bpoj Hacerba ca ycnyrom
KaHanusaumje, 3. YkynaH 6poj 3anocneHux, 4. YkynaH 6poj 3anocrneHux — BogoBoj,
5. YkynaH 6poj 3anocneHux — kaHanusauuja, 6. YkynHa nonynauuja Ha Teputopuju
npyxaka ycnyre sogocHabaeBawa, 7. YKynHa nonynauuja Ha TEPUTOPUjU NpyXahsa
ycnyre kKaHanusaumje, 8. [llonynaumnja ycnyxeHa  Bogosogom, 9. [lonynauuja
ycrnyxeHa JAWPEeKTHUM BogocHabaeBaweM UM nyTeM 3ajegHudkmx  Yecmu, 10.
Monynauuja ycnyxkeHa nyteM jaBHMX 4ecmu, 11. [lonynaumja ycnyxeHa

KaHanusaumjowm;
TexHu4YKu nodayu

12. bpoj BogoBOAHMX NpuKIbyyaka, 13. Bpoj BOOOBOOHMX MNpUKIbyyaka ca
ncnpaBHMM BogomepoM., 14. [lyxxuHa anctpubytueHe BogoBoaHe mpexe, 15. Bpoj
KBapoBa Ha ANCTpUOYTMBHOM BOAOBOAHOM cucteMmy, 16. Tpajare BogocHabaeBana
(wac/paH), 17. bpoj noTpowava ca npekumguma y BopocHabaesawy, 18. Bpoj
KaHanusaumoHux npukrbydaka, 19. [OyxumHa kaHanusauuoHe wmpexe, 20. bpoj
KaHanusaumoHux 6nokaga, 21.MpounsseaeHa soga (MAJ1. m3/rog.), 22. dakTypucaHa
Boge (MWJ1. m3/rog.), 23. dakTypucaHa Boga MyTeM Mepewa Ha MWCnpaBHUM
Bogomepuma (MWJ1. wm3/rog.), 24. ®dakTtypucaHa Boga- craHoBHuwTBo (MWL
m3/rog.), 25. ®akTypucaHa Boga CTaHOBHULLTBY NyTeM AMPEKTHOr BogocHabaeBawa
(MUI. m3/roa.), 26. ®akTypucaHa Boga CTaHOBHULITBY NyTeM jaBHux vyecmu (MUJI.

m3/roa.), 27. ®akTypucaHa Boga NHOYCTpujU U KomepumjanHum notpowadmma (MAJT.
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m3/rog.), 28. d®akTypucaHa Boga WMHCTUTyumjama m octanuma (MWUJ1. m3/rog.), 29.
dakTypucaHa BoAa Kao M3MepeHe KonuvyuHe Yy uernoctu gpyrom sogosogy (MW
m3/rog.), 30. 3axTteBaHn 6poj TectoBa npepaheHe Boae Ha pesugyanHu xnop, 31.
PeanusoBaHun 6poj TectoBa npepafheHe Boae Ha pesuayanHu xnop, 32. bpoj TectoBa
npepaneHe BoAe WUCNpaBHWX Ha pesugyanHu xnop, 33. YKynHO MpukynibeHa
kaHanusaumja (MWUJ1. m3/rog.), 34. lNpukynibeHa KaHanuMsauuwja o CTaHOBHULLITBA
(MWUI. m3/roa.), 35. MNpukynrbeHa kaHanusauuwja og WUHAYCTpUje U KomepumjanHnx
notpowaya (MWI. m3/rog.), 36. lNpukynrbeHa KaHanu3aumja Koja je npumapHoO
npeunwheHa (MWUJ1. m3/roa.), 37. MNpukynrbeHa kKaHanu3aumja Koja Mma HajMame

cekvHaapHo npeuvnwhasane (MUJ1. m3/roa.),
UHcmumyyuoHanHu nodayu (Hacmaeak)

38. NsHoCc padyHa 3a gomahuHCTBO Koje Tpowun 6 M3 Boge, 39. PukcHa
MeceyHa npeTnnata 3a Yycnyry BOAOBOAA W KaHanusauuje - Kateropwuja
ctaHoBHMWTBO, 40. ®dukcHa MeceyHa npeTnnara 3a ycnyry BogocHabaeBawa -
KaTeropuja CTaHOBHULITBO, 41. duKCHa MecedHa npeTtnnarta 3a ycnyry kaHanusaumje-
CTaHOBHULWITBO, 42. [lpoceyHa ueHa BOLOBOAHOr npukrbydvka, 43. lNpoceyHa ueHa

KaHanM3aunoHor NpuKrbyYka.
lModauyu o npuxoduma

44. YKynHW onepaTtmBHWM npuxoaun, 45. YKynHM onepatuBHU nNpuxoan -—
CTAHOBHULITBO, 46. YKYMHW OMNepaTMBHU NPUXoau - MHAYCTpUja U KoMepuujanHu
KopucHuun, 47. YKynHO dakTtypucaHo 3a BogocHabaeBawe, 48. YKynHu
drakTypncaHo 3a kaHanusauujy, 49. YKynHW (pakTypucaHo 3a BOgoCHabaeBawe —
CTaHOBHUWTBO, 50. YKynHO (pakTypucaHo 3a BogocHabaeBawe - uHAyCTpUja U
KomepumjanHn kopucHuum, 51. YKynHoO pakTypucaHo 3a Body 3a WHCTUTYUuje U
ocTano, 52. YKynHo cakTtypucaHo 3a Body AMCTpubyupaHy y Macu ApyroMm BOo4OBOAY,
53. YKynHO akTypucaHo 3a KaHanusauumjy — CTaHOBHUWTBO, 54. YKynHo
dpakTypucaHO 3a KaHanusauujy 3a MHOYCTpUjy W KOMepuujariHe KOopucHuke, 55.

YKkynHa gyroBawa, 56. YKynHa roguiisba notTpaxueama,
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lModauyu o pacxoduma

57. YkynaH npuxof of BogoBoda W KaHanusaumje, 58. YKynHM onepaTuBHU
TPOLLKOBM BOAOBOAA U KaHanusauuje, 59. YKynHu onepaTvBHM TPOLLKOBW BOAOBOAA,
60. YKynHn onepaTuMBHM TPOLLKOBM KaHanusauuje, 61. TpowkoBn pagHe cHare, 62.
TpolwkKoBn enekTpuyHe eHepruje, 63. TpowkoBu nNo yrosopy 3a Tpeha nuua, 64.
YKynHa BpeOoHOCT OCHOBHUX CpeacTaBa Ykibydyjyhu pagoBe y Toky, 65. Bpyto
BPeOHOCT OCHOBHUX cpefcTaBa YKrbyyyjyhn pagose y Toky — Bogosofd, 66. Bpyto
BpeHOCT OCHOBHWUX cpefcTaBa YKibydyjyhu pagoBe y TOKy — KaHanusauuja, 67.
CybeeHumje wnu Oypetcka cpenctea nnacupaHa y npeays3ehe, 68. 3ajmoBu
mMefyHapooHuX UHAaHCUjCKMX WHCTUTyuuja, 69. 3ajmoBu ApxaBHuX ©GaHaka, 70.
3ajMoBM KOMepuujanHux BaHaka unn BriacHuka obsesHuua, 71. YKynHa NoTpoLHa
eneKkTpuyHe eHeprunje, 72. YKynHa noTpollta enekTpuyHe eHepruje 3a Bogosoa, 73.
YKynHa MoTpOLLHa enekTpudHe eHepruje 3a KaHanusaumjy, 74. YKynHa noTtpollxa

eJlIeKTpu4He eHeperje 3a OoCTane ycnyre 1 agMMHUCTpaTnuBHe 3rpage npenyseha.

3a nopehewe QUHAHCK|CKMX UWHAMKATOpa KOMYyHanHux npegyseha Koja
YHKUMOHULIY Y CKNagy ca onwTuM npasunuma npuepehuBawa norogHu cy
yobuyajeHu nokasaresromu nocroBawe npegyseha. HajjegHocTaBHuMju
MHOMKaATOP jecTe pasMepa YKYMHUX onepaTMBHUX NPUXOAa U YKYNHUX onepaTUBHUX
pacxoga. HbomxoB ofgHOC ce npukasyje WHOUKATOPOM MOKPUBEHOCTM OnepaTUBHUX

TPpOLLKOBA.

KombunHoBarkeM NpuUKynibEHMX Nogataka Aobujajy ce MHOMKATOPU KOjU HUCY

Mornun 6muTu npuka3aHn y OBOM paay.

209



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

8.2. MeTtogonoruja

3a npukynbakbe W aHanuady nopgartaka kopuwheHa je wMetogonoruja
MehyHapoOHe wMpexe 3a 6eHYMapkuH2 6000800HUX U KaHaslu3ayuoOHUX
npedyseha (IBNET - eng: International Benchmarking Network for Water and
Sanitation Utilities), kojy dpuHaHcupa HenaptmaH 3a mehyHapoaHwu passoj Benuvke
Bputannje (DfID — eng: Department for International Development), a «kojum
ynpaBrba CBeTcka 6aHKa, MMa 3a uurb Aa CMakW Makak MHopmMauumja y cektopy
Kpo3 obesbehuBarwe anata n metoda 3a mepewe nepgopmaHcu cektopa. IBNET
Takohe obesbelyje jaBHM NpPUCTYN NoKasaTerbMma yCcnewHocTy npegyseha Koju mory
CNYXUTK Kao penepHe BpeLHOCTU 3a npeay3eha v 3a gpyre npodecmoHarnue Koju cy

3aMHTEpPeCcoBaHM 3a yHanpehere y4YmHKa y CeKTopy BoAoBoAa M kaHanvsauuje.

IBNET ob6e3behyje ceT anata 3a BoOgOBOOHA W KaHanusauuoHa npegyseha
Kako 6u Mepuna ydmHak y OOHOCY Ha COMCTBEHY Npakcy y NPOLUoCcTH, Kao 1 paau
nopehewa ca Agpyrmm npegysehnma Ha HauMOHANHOM, permoHanHoM u rnobanHom

HUBOY.
IBNET ce cacToju o Tpu OCHOBHa anara:

e [Ipeu je anam IBNET 3a npukynrbawe nogaraka Koju moxe 6utun npeyser ca
WHTEPHET npe3eHTaumje www.ib-net.org, a Koju je y CYyWTUHU AOOKYMEHT
HanpaBrbeH y npozpamy MC Excel ca npukazom nodamaka koje mpeba
npuKynumu, Kao 1 ynyTCTBMMa Koje TayHo nogatke 6u Tpebano yHocuTw.

e [lpy2au anam je 6asa nogataka O nepdopmaHcama BOAOBOAHUX W
KaHanusaumoHux npeayseha koja ce cranHo obHaerba. OBa 6a3a nogaraka
omoryhaBa npegysehuma n gpyrmm 3amHTepecoBaHMM CTpaHama y CeKTopy Aa
npeTpaxyjy nogatke y pasnuuutum dopmatuma, a Takohe omoryhaea u
jeQHocTaBaH HauyuH ynopehuBana nogataka npegyseha.

e Tpehu anam npyxa nHopmaumje 0 areHuvjama Koje y4ecTByjy Yy paay Koje
MOry nomohu opraHusaumjama 3anHTepecoBaHUM 3a npahexe nepdopmaHcu
BOAOBOAHMX W KaHanu3auuMoHMX npenyseha ga ce noBexy ca ObnmKHsum
npegysehvma n gpyrum opraHusauuwjama, a y uurby cTBapaka JOoKanHuX

Mpelxa 3a OLEHY YCMeLIHOCTM U BeHYMapKuHra.
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Mopaun npukynrbeHn y Tabenama 3a ceaku o 15 BogoaBoaHMX npenyseha,

ce aHanusvpajy cmamucmu4Ykum memodama v npukasyjy Yy MpoueHTMMa unu

6pojyaHo, NOTOM ce npuka3yjy epaghuyku, Ha rpadpmkoHma y pacmyhem Hu3y.

Mogaum ce npukasyjy u y mabenama, Koje cagpxke nogaTke copTupaHe no

roguHama, na je Kkomnapauuwja nogartaka no rogMHama v ca octanum npenysehuma

npernegHa n TpaHcnapeHTHa.

IBNET oanukyje HEKONUKO KapakTepucTuKa:

Yyewhe y 6eHYMapKuHry je Ha Oo6pPOBOSbHO) OCHOBM, LUTO je pesyntupano
TMMe Ja Cy opraHusaumje kKoje gonpuHoce pagy IBNET Beoma pasHoBpCHe.
OBe yKkrbyuvyjy Ha npumep: perynaTopHa yapyxXewa, HauuoHarnHa yapyxena
BOAA, BNagvHe Auvpekumje M areHumje koje ydecTtByjy y npahewy ypbaHux
npeayseha 3a BoooBOA4 M KaHanu3auujy, Kao n nHanmsugyanHa npegyseha.
IBNET ce cam He 6aBu OMPEKTHUM MpUKynibakeM nogaTtaka. YMecTo Tora
IBNET pagu ca HM30M gpyrnx opraHusaumja Ha ycrnocTaBibaky MexaHu3ama
KOju nMomaxky TUM opraHusauujama ga npukynrbajy nogatke. Ynora IBNET je
npe ceera ga obes3bean MHCTpyMEHTE Kao NOoApLUKY npolecy ycnocTtaBibaka
GeHumapkmHra. Y okBupy noBpaTtHux WHgopmaumja, IBNET npoBepaBa
KBanMTeT MPUKYNSbEHWX nopataka kKako ©6um  o6e3begno  HMXOBY
KOH3UCTEHTHOCT W MOMaxe Yy4yeCHUUMMa y aHanusu nogataka. MVckycTBo
nokasyje [a HaKOH HEeKOSIMKO MOHOBIbEHMX KamnawbW Npukynibaka nogaraka
TeXHMYKa nofpLlka MoCTaje CyBULUHA, a oOpraHusaumje cy y CTawy ga vy
NOTNYHOCTM Npey3My Npukynrbarwe nogataka Ha cebe.

Tpeha kapaktepuctuka IBNET , no 4yemy ce yrnaBHOM pasnukyje on Opyrux
UHUUMjaTMBa, je Oa ce (pPoKycupa Ha BpeMeHCKe cepwuje, Tj. ga noTeHuupa
ynopehuBarwe ycnewHocTu npegyseha ca concrBaHMM nepdopmaHcama u3

npeTxoaHnx rognHa.

Oa viHnumpawa 1996. rogmHe, IBNET je noctana Hajseha jaBHa 6a3a Ha

ycnysum npegysehmma u gpyrmm  opraHuMsauvjama 3amHTepecoBaHMM 3a CEeKTop

BOAOBOA4A W KaHanusauuje, ca WHOMKatopuMma ycrnewHocTu 3a Buwe of 2400

npegyseha 3 110 3emarba. HajcHaxHuju nomak je yunmweH y nepuogy og 2004.

roguHe Kaga cy, y3 omHaHcujcky nomoh og DWP, 3akrbydeHn cnopasymMmm O TEXHUYKO]

nogpwuM ca MHOMMM opraHusauumjamMa LWWpoM CcBeTa Yy uurby YTBphuvBama
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moryhHOCTM ga ce npukyne nogauu 3a nepuoge og 3 Ao 5 rognHa. Op Taga je 6asa

Hapacna og 750 go npeko 2400 npeayseha.

MehyTum, peqoBHO hHaHCUpare 1 Hanopu cy HeonxogHu Aa 6w ce ogpxana
rnobanHa 6asa nogartaka Koja je 4oCTynHa Ha jaBHOM gomeHy. IBNET HactaBrba ga
npyxa TEexXHUWYKY MoAapwky npegysehuma wn gpyrum  3aMHTEpPECcOBaHUM
opraHmsaumjama. Ca noBehawem WHTEpcoBaka 3a OeHUYMapKuHI, 3axTeBuM 3a

TEXHUYKOM NOAPLUKOM CYy BULLECTPYKO yBehaHI/I.

IBNET aktmBHO capalyje ca MehyHapooHum yapyxewem Boga (IWA eng:
International Water Association) Ha wupewy IBNET mpexe n metogonorunje. N ako
je IBNET 6uo ycnewuaH y lumperwy Mpexe y 3eMmrbama y pasBojy, joll YBEK HUje uMao
3agjoBosbaBajyhm ycrnex y pasBujeHUM 3emrbama. Y pasBujeHUM 3eMrbama je
3anaxeHuju ycnex noCTUrHYT Kpo3 pag uHuumjatuse European Benchmarking Co-

operation (EBC) o kojoj he 6BUTK pevn y HapeaHOM Nornasrby.

8.2.1. OueHa noy3faHOCTU nogaTaka

Ha ocHoBy npenopyka IBNET , oueHa nogataka je knacudukoBaHa y 5

KaTeropwja:

e OueHa 1 — nogatak 3acHOBaH Ha Mnoy3gaHOM 3anucy, npoueaypama,
npetparama 1M aHanusama, LWTO je NPOMNUCHO OOKYMEHTOBAHO M Mpeno3HaTo
Kao HajnoysgaHuje.

e OueHa 2 — reHepanHo, Kao u oueHa 1, ann ca MawunM HegocTaumma: Heka
AOKYMeHTauunja HegocTaje, npopadvyH je 3actapeo, ocrnaware Ha He3BaHUYHe
n3BeLlTaje Unn je HadnkbeHa Maka ekcTpanonaumja.

e OueHa 3 — ekcTpanonauuvja namehy asa nogartka koja cy noyagaHa.

e OueHa 4 — 3acHOBaHO Ha HajbosbMM npoueHama 3anocneHux y npegyseny,
6e3 meperba 1 JOKYMEHTOBaHe eBnaeHumje.

e OueHa 0 — HeMa pacnonoXuBor nogartka.
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Ha ocHoBy [obGujeHnx oueHa wu3Bnaym ce npocevyHa OueHa 3a CBaky oA
KaTeropuja nopgaTtaka. JegaH o4 ycrnoBa [fa KOMyHanHO npegysehe pobuje
akpegutaumjy je aa pobujeHn nHamkatopu Gyay 3acHOBaHW Ha Nogauyma 3a Koje je
OLEeHEeHO Ja MM je cTeneH noysgaHocTM Hajmakwe 70% 3a cBaky nojeanHadqHy
Kateropujy (MHCTUTyumoHanHu nogaum (1-11; 38-43), TexHunyku nogaum (12-37),

nogaum o npuxoguma (44-57), nogaum o Tpowikosmuma (58-70).
3acmynrseHocm Kameaopuja y akpedumauuju

nHcTUTyunoHanHa: 20%,
TexHudka : 40%,

nHdopmMauuje o npuxoamma : 20%,

w0 N PR

MHopMaumje 0 TpoLKoBUMA U uHBecTuumjama: 20%.
YkynHa oyeHa pe3ynmama

>90% - NOTNYHO akpeauToBaH,
>80% - akpeauTOBaH,

>75% - nenuMnUYHoO akpeamnToBaH,

S

<75% - HKMje akpeanToBaH.

Mpomokon o noysdaHocmu nodamaka y Excel TabGenama, y Koju ce

nonyxaeajy nogauu npeayseha cagpxu cnegehe enemexre:

1. nosuuuja,

2. jeanHuua mepe,

3. peduHuumja no IBNET -y

4. peduHuLMja n3Bopa nogartka-ako je pasnuyuuto og IBNET —a,

5. u3Bop nogaTka ca pedepeHLOoM — TayaH Ha3nB JOKYMeHTa ca CTPaHULOM U

MECTOM re je nogatak HaBeeH,

6. OaTym npouexeHor noaaTtka.
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8.3. Pesyntatn mncrtpaxuBata U OAroBopu Ha nocraBSfbeHe
xunore3se
Ha OCHOBY aHasnmaun npukynrbeHnx 80 nogaTaka, 3a nocnegwux NeT roguHa,
ca yyewhem 15 npeayseha n Ha OCHOBY Npoueca Bepudukaumje nogataka Moxe ce

3aKrbyunTun cnegehe:
OcHoeHa xunome3sa Hay4HOor UCTpaXxuBahsa je:

Ha ocHoBy uckycTBa 3acHoBaHOr Ha capaghwu 15 npegy3eha u Ha OCHOBY
npoueca Bepudukaumnje nogataka Moxe ce 3akibyumTtu cnegehe: jasHa npedy3eha
(ka0 Hu HuUXxOee JIOKaJIHe camoynpaee) ce He OOHOce rnpema yciy3u
cHabOdeeawa eodomM u odeolhewsy u npepadu omnadHux eoda Kao npema
cmeapHOj unu mpxxuwHoj epedHocmu. 3602 HaeedeHoe2, jasHa npedyseha (y
080M cniy4ajy eodoeodu), nocnyjy HeegbukaCHO U 3Ha4yajHO ymu4dy Ha 6UCOK

Hueo pacxo0He cmpaHe 6yyema 1oKkaslHUx camoynpaea u Peny6nuke Cpb6uje.
lMocebHe xunomese cy.

1. AHanu3om nokpueeHocmu 8000800HO2 cucmema y OOHOcy Ha 06poj
cmaHoeHUKa odpeljeHo2 nodpydyja, ymepduhe ce Oa je npoceyaH
npoueHam cmaHoeHuUwWMmMea Koju uma pedoeHO 8000cHabdesaH-€ NMPeKo
80%.

2. AHanu3om nokKpueeHOCMU KaHaJlu3ayuoHO2 cucmema y oOHocy Ha 6poj
cmaHoeHUKa odpeljeHo2 nodpydyja, ymepduhe ce Oa je npoceyaH
npouyeHam cmaHoO8HUWMea Koju uma pedoeHO odeoljeH-e ommnadHux

eo0a npeko 60%.

3. JegaH of Hajyewhe noHaBrbaHOr  pasrnora 3a HeeMUKaACHOCT jaBHUX
npeayseha je Buwak 3anocneHux. Tpeha nomohHa xunome3sa enacu:.
OOdHoc 6poja 3anocrsieHux npema 6pojy 8000800HUX TMPUKIbyYaKa je

eehu 00 esporickoe npoceka (2).

4. 3602 HeeKOHOMCKUX uyeHa eododcHabdeeara U ycnyz2e KaHanu3sauyuja,
OCHO8U (bUHaHCUjCcKU napamemapa - MokpueeHocm pacxoda rnpuxoouma,

Hehe npenasumu 2.
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3akrbyyum 00 KOjUX Ce OOLUNo aHanvM3oM MpUKYNSbeHWMX nogaTtaka, Koju cy

[OMPUHENN momepou OCHOBHE Xurnomese:

1. Hucy jacHO 0OGOpPMIbLEHU TPOLUKOBHU LIEHTPU - MPAKTUYHO HU Y jeQHOM
npenysehy koje ce 6aBn camo BOAOM W KaHanu3aumjom ce pavyyHOBOACTBO He
BOAM Y NOTMYHOCTUM nocebHO 3a ycnyry BogosBoga W nocebHo 3a ycnyry
KaHanusaumje, a y KOMyHanHum npegysehvma Huje pefak cnyyaj ga ce ycnyre
BOAOBOAA W KaHanusauuje He BoAde OABOjeHO O ocTanux ycnyra. Ha oBakas
Ha4YUH Ce He MOXe Ta4yHO YTBPOMTU Koja opraHmsaumoHa jeanHuua reHepuile
HajBehe TpoLuKkoBe, Na ce caMUM TUME, HE MOTY HU YTBPOUTU Mepe 3a HUXOBO

CMaHkeH-€.

2. Kop nojeguHux npegyseha Huje 6uno moryhe pasgBojut npuxoge U TOLIKOBe
BOOOBOAA W KaHanusauuje oA Apyrux ycriyra, na uHaMkaTopy mMory usrnegartm

6orbe o4 peanHor crtama.

3. lNpema napameTpy - O6poj 3anocneHnx/1000 npukrbydaka BogoBoAa WU
KaHanusaumje, Koju nokasyje ontumanaH Opoj 3anocrneHux y npegysehuma,
(3a pasBujeHe 3emMrbe, OBaj MHOMKATOP He npenasu 2), ouurnegHo je ga ca
NpoCeYyHOo BUWIEe o 5 3anocneHmx no BOOOBOAHOM MPUKIbYYKY, BOLOBOAM

nMajy 3HayajHO npeysenuyaH 6poj 3anocrneHnx.

4. TlpoceyHn rybuvum Ha wMpexu cy oko 40%, wTo ykasyje Ha Hebpury
nocnogaBsua 3a rybuTtke y npuxoamma, Kao M 3aWTUTy XUBOTHE cpeauHe
(rybuum Boge). EBponcknm npocek 3a oBaj MHAMKATOpP je Mawun o 7%, u
KOHCTaTHO ce noay3umajy Mepe 3a jowl 3HadajHuje cmahene rybutaka us oba

HaBegeHa pasrora.

HeekoHOMCKke LEHe — MOKPUBEHOCT pacxoda npuxoauma, je oko 1, n To
3axBarbyjyhm noeehawy LeHa HoBocaackor u cybortuukor npegyseha. Cea octana
npenyseha nocnyjy ca Benuvkum ryouumma, wTo oHemoryhaesa caHauujy U pasBoj
cuctemMa, na TMMe M KBanuMTeHy WCMNopyky Boge 3a nuhe m ycnyra oaBohemna

oTnagHux Boga rpahaHuma.
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Tabena 14: OCHOBHM TEXHUYKO-UHCTUTYLMOHANHN UHAUKATOPU ycnewHocTH 3a 2011.

Mpenysehe Cneu. My6uum Bpoj ly6uum Boge
npoussogwa Boge (M3/km 3anocrneHux/ (%)
BOAE Mpexe/naH) 1000
(n/ctaH./pnan) npuKIrbyyaka
BOOOBOAA U
KaHan.
JleckoBaly 239 12 13,3 30
Pawka 300 43 8.6 60
CjeHnua 466 79 2,3 71
Hosun Cap 235 21 7,1 24
Bpbac 188 6 3,4 18
Beuej 146 13 3,3 59
HerotnH 338 21 1,9 44
CeunajHau 312 12 2,5 54
Cyb6oTtnua 224 14 0,9 31
Cpemcka 253 19 5,2 33
MwuTpoBuua

Xoprou 187 4 1,1 20
Bay* 61 2 1,5 23
Hoswu lNasap 401 158 5,9 68
Knaposo 371 16 2,9 46
HoBu Beuej 276 29 2,5 52

* |/|H/J,VIKaTOpI/I rlpep,yseha bau HUCY 3adoBOSbUNIM  MPOTOKONT NOYy34aHOCTU-HEMa Mepeha

npounssegeHe Boae
U3eop: IBNET, Benchmarking 1, World Bank report, 2012.
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pacmkoH 1: NMokpnBeHOCT onepaTMBHUX TpoLuKoBa npeay3eha y 2011. roamHun
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MoKpMBEHOCT onepaTUBHUX TPOLLUKOBA
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Uzeop: AyTtop

YokBupeHe BpegHOCTM Cy Be3aHe 3a KOMyHamnHa npefnyseha rgoe noctojm

npobnem pasgBajaka OCHOBHUX AenaTHOCTU (YKIby4yjy U HanmaTy ycnyra 3efneHuna

n yucrtohe, op’KaBawa rpo6arba n CJ'I.), na ce yokBmMpeHu nogaun He mory cMatpaHu

peneBaHTHUM YKOINMKO aHanM3npamMo UHAMKaTope BOAOBOAA M KaHanu3aumje.

Y BehnHW BOOOBOAA €BUAEHTHO je Oa je Mana MNOKPUBEHOCT ornepaTtmBHUX

TPOLUKOBA jep BehnHa BogoBoga 300r HEEKOHOMCKMX UeHa W HegomahuHcKkor

nocrnoBaka nocryje ca ryovumma.

lMpema ceum HasedeHUM aHanu3ama U 3aK/by4Yyyuma, MNpuKa3aHuMm y

mabenu 6p. 14. u 2pagukoHuma 1-4, MOXeMO 3ak/byyumu Oa je OCHOBHa

xunome3sa nomepfjeHa.
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Tabena 15: OCHOBHM MHAUKATOPU yCnewHOCTU BogoBoaa y Cpouju y nepuoay 2007-2011.

e VHankaTtop 20072008 |2009{2010| 2011
lMokpuBeHOCT ycnyrom cHabaeBana Bogom (%) 85 | 86 | 84 | 85 | 85
lMokpuBeHOCT KaHanuaaumjom (%) 51 | 52 | 53 | 54 | 54
YKynHa noTpoLka Boge (n/ocobu/gaH) 182 | 178 | 176 | 163 | 158
MoTpowHa cTaHoBHMLWTBA (n/ocobu/gaH) 136 | 133 | 132 | 126 | 123
HenpuxogosaHa Boga (%) 38 | 36 | 36 | 37 | 38
HenpuxogoBaHa Boga (M3/km/gaH) 25.723.7|22.8|22.7 | 22.3
% npoaate Boae koja ce mepu (%) 81 | 81 | 81 | 80 | 80
OnepaTtueHu Tpowkosn BuK (US $/m3 waTtep ) 0.640.82]0.68 | 0.58 | 0.98
BanocneHu y sBogosoauma //1000 ctaHoBHUKa KOjM| 15 | 1.5 | 1.4 | 1.4 | 1.4
npumajy ycnyry(pagHmka/1000 ctaHoBHUMKA)
[TpoceyvaH npuxog BuK (US$/m3 npogaTte Boae) 0.7110.86]0.75|0.76 | 1.21
[Nlepuoa HannaTte (Daus) 180 | 201 | 188 | 179 | 178
Pauno Hannate (%) 90 | 84 | 82 | 87 | 89
[lokpnBEeHOCT onepaTnBHMX TpoLLKoBa (ratio) 1.11}1.05}1.101.32| 1.24

U3eop: Cajt IBNET, (MHTepHauunoHanHa 6eHdmapkuHr mpexa), 2011.
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Ha ocHoBy n3BeluTaja 3a Cpbujy koju je npeyaet ca cajta IBNET , a Ha ocHoBYy

nogartaka Koju cy npukynrbeHu Tokom 2011. MognHe, Moxe ce 3akrbyunTu cregehe:

NMOKPMBEHOCT YyCIyrom cHabaeBarwa Bo4oM ce kpehe oko 85%,

MOKPMBEHOCT YyCryrom ofBofewa M TpeTMaHa oTnaaHuX Boda ce kpehe oko
54%,

YKYyMNHa noTpowHa BOAe, Kao U NOoTpolwHa BOAE NO CTaHOBHUKY, MeanaHo y

NUTPMMa/CTaHOBHMKY/AaH ce KOHTUHYarHO CMmatbyjy,

HenpuxogoBaHa BoAa, kKako y % Tako u y m3/km/gaH Genexun 6nar nag, y
y3opky on 15 npepyseha, oBo ce pewasa npe cBera 3axsarbyjyhu
yHanpehewy nepcgopmaHcn BenNUKMX cuctema kao wto cy Hosu Cag wu
Cyb6otnua y oBoj obnactu, kao u ogpeheHom 6pojy npeay3eha koja

KOHTUHYyanHo noborbLiaBajy cBoje nepopmaHce.

NMpema oBOM wu3BewTajy, npemMa KojeM je MNOKPUBEHOCT ycnyra

BogocHabaeBana 85%, KOHcTaTyjeMo Aa je:

1. NMpea nocebHa xunome3a:. AHa/U30M MOKpUeeHOCMU 6000800HO2

cucmema y OOHocy Ha 6poj cmaHoeHuka odpelheHoz2 mnodpydja,
ymepduhe ce Oa je npoceyaH npouyeHam cmaHoe8HUWMea Koju uma

pedosHO sodocHabdesame npeko 80%., momepheHa.

2. [Opyaa noce6Ha xuriome3a: AHasluU30M MOKPUEEHOCMU KaHa/lu3ayuoHo2

cucmema y OOHocy Ha 6poj cmaHoeHuka odpelheHoz2 mnodpydja,
ymepduhe ce Oa je npoce4yaH npouyeHam cMmaHOBHUWMeEa Koju uma
pedosHO odeohewe omnadHux eoda npeko 60% ,Huje nomepheHa.
llpema ucmomM u3eewmajy, NMOKPUBEHOCM KaHaslu3ayuoHe Mpexe je
54%.

Tpeha nocebHa xunome3sa: jeGaH 00 HajYyewhe noHae/baHo2 pa3sioza 3a
HeegukacHocm jasHux npedy3eha je euwak 3anocneHux. Tpeha
nomohHa xunome3a anacu. OOHOc 6poja 3anocrsieHux npema O6pojy

8000800HUX MPUK/bY4YaKa je eehu 00 espornckoz npoceka (2).
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NMpema nogaumma y Tabenu 13, u nogauuma npukasaHum y [paduky 6,
MOXEMO 3aKkibyunutu na je mpeha nomohHa xunome3a nomepheHa. bpoj
3anocneHux npema 6pojy npukrbyvaka/1000, kao napametep onTumanHor 6poja
3anocneHux, nokasyje ga je npocevaH 6poj 3anocrneHuMx OKo 5, WTo Janeko

npesBasunasun eBporncke ctaHgapae o4 2 3anocneHa/npukrbydak/100.

4. Yemepma nomohHa  xunome3a: 3602 HEEKOHOMCKUX  UeHa
eododcHabOeeaH-a U ycrlyee KaHasnlulayuja, OCHOBHU PUHaHCUjCKU

napamemap- nokpueeHocm pacxoda npuxoduma, Hehe npenasumu 2.

NMpema nogaumma npukasaHum y Tabenu 15 u padukoHy 1, MOXEMO
3aKbyynTM Oda je yemepma nomohHa xunome3a nomepheHa. [1oKpMBEHOCT

packoga npuxoguma kpehe ce Ha HuBoy 1, 24.

Ha ocHoBy aHanusa npukynrbeHux nopgaTtaka 3a 15 npegyseha koja cy
ydyecTBOBarna Ha npojekTy, 3a nocmaTtpaHu nepuog og 2007-2011. roanHe, mory ce

KOHcTaTtoBaTu cnegehu reHepasiHu 3akrby4uu.

e Hema yyewha npuBaTHOr KanuTana,

e 006e36eneHo je KOHTMHYanHoO BogocHabaesarwe cTaHOBHULWTBA (24/365),

e HeMma OCHOBHOI BOAOCHabaeBawa nyTeM jaBHUX YECMMU,

e rpuvpallTaj BogoBoaHe mpexe 1%/rog,.,

e rpupawTaj KaHanuM3aumoHe mpexe 2%;/roa.,

e napg nonynauuje — 6poja notpowaya (ocum y cny4ajy Hosor Caga),

e TpeH naga BpPeAHOCTU KonmnyuHe guctpubympaHe n obpadyHarte Boge,

e TpeH pacTa ueHe BoAe U KaHanusauuje,

e HeMma nosrawheHnx Tapuda 3a coumjanHo yrpoxXeHe noTpoLuade,

e (MKCHa MeceyHa HadoKHaga 3a Yycnyry ce npumemnyje y marnom 6pojy
npeanyseha,

e camo 3 oa 15 npegyseha yyecHuKa wvMa cekyHOapHO npednwhaBane

oTnagHunXx Boaa.

3HayajHO je nmoce®OHO HamoMeHyTU HenocTojarwe noenawheHnx Tapuda 3a
couMjanHo yrpoXeHoO CTaHOBHULUTBO, LUTO NpefcTaBiba jedaH o OCHOBHMX ycrioBa
3a [pYyWTBEHO OA4roBOPHO [AocCTu3akwe Tapuda koje ©6m morne pga omoryhe

camMooapXXmnBOCT Cuctema BoagoBsoaa un KaHanmsaque.
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Y rpadukoHnma og 1 go 6, gart je npukas HEeKONMKO KapaKTepUCTUYHUX
MHAMKaTOpa cpadyHaTUX Ha OCHOBY NPUKyNibeHWx nogaTtaka. Kako 6w ce usberna
eBeHTyarnHa pacnpaBa OKO NojeQuHarnHux criyyajeBa Koju no npasuny mopajy 6utu
AeTtarbHO aHanu3aupaHu, Ha rpadgpuumma Hucy pgata umeHa npegyseha. Y osom
crnyyajy nogaum cy npukasaHu y pactyhem Hu3y no yrnegy Ha nybnukoBaHe

nspewwrTaje EBC.

HakoH 3aBpLueHOr npoueca npukynibaka U oueHe nogataka 15 npepyseha,
dopmupaHa je 6Gasa cBMX Nogataka W MHOMKATOpa Koju omoryhaBajy cBakom
nojeanHoMm npegysehy ga cBoje uHAMKaATope nopegu ca ocrtanum npenysehuma
yyecHmumma. [lopen Tora, HajKapakTEPUCTUYHWUM - MHAUKATOPU Y4YecHuUKa Ccy
objaBfbeHN Ha WHTepHeT cajTy MehyHapogHor yapyxewa 3a O6eHYMapKuHr
npenyseha sogosoaa u kaHanusaumje (IBNET ), roe noctoju moryhHOCT nopehemna

WHAMKaTopa Ha rnobanHom HMBOY ca npeay3ehvMa roToBO CBUX 3eMarba Yy CBETY.

padukoH 2: CneuncmyHa npousBoara Boge y 2011. roguHum (nut/ctaH/aax)

CneuyunduyHa npoussogmrba soge y 2011.
roauHu (I/stan/dan)
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Uzeop: AyTop

MpoceyHa BpeagHoCT oBor uHAMKaTopa y 2011. roaMHn nsHocu oko 270 nutapa

/ ctTaHOBHUKY / AaH (y3opak og 15 npeayseha).
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MpadumkoH 3: CneuncmyHa noTpowra Boge y 2011. roguHu (nut/cTaH/pgaH)

250

CneuyndunyHa norpowrba soge y 2011.
roguHm (I/stan/dan)
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Uzeop: Aytop

lMpoceyHa BpegHOCT oBOr MHAukatopa y 2011. roguHuM wu3Hocu oko 145

n/ctaH/paH (y3opak og 15 npegyseha). Oko 120 n/ctaH./gaH ce rybu y cuctemy.

FpadukoH 4: HenpuxoaoBaHa Bopa y 2011. roauHu (m3/km/aaH)

HenpuxoposaHa Boga y 2011. roanHum
(m3/km/dan)
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H3zeop: Aytop

lMpoceyHa BpegHocCT oBor wmHAaukaTtopa 3a 2011. roguvHy U3HOCKM OKO 25

m3/km/gaH (

y3opak of 15 npenyseha). Kog 20% npegyseha BpegHOCT je OKO unu

npeko 50 m3/km/aaH
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MpadmkoH 5: HenpuxoposaHa Boga y 2011. roauHum (%)

HenpuxopoBsaHa Boga y 2011. roguHm
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H3eop: Aytop

lMpoceyHa BpeaHOCT oBor nHamMkaTtopa 3a 2011. rogMHy M3HOCK HewTo BuULle

on 40 % (ysopak og 15 npeayseha)

MpadmkoH 6: 3anocneHun — BogoBoa U KaHanusauumja y 2011. rogmum (#/000 npukrby4vaka)
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H3zeop: Aytop

lMpoceyHa BpedHOCT OBOr MHaukatopa 3a 2011. roAnHY M3HOCK OKO CKOpO 5

3anocreHnx

Ha 1000 ctaHoBHuMKa (y3opak og 15 npenyseha).
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8.3.1. DMHaHCUNjCKO-€KOHOMCKN MHAUKATOPU YCNELWHOCTU NocrioBakba

Y npeTxogHOM TEKCTY je HaBedeHa nucta CBUX (PUHAHCUjCKO-EKOHOMCKUX
nogataka npegyseha ydvecHuka, NpuKynrbaHUx TOKOM npojekTa. Cnegu rpadouyku

npuKas HajsHa4yajHUjux PUHaAHCKNjCKO-EKOHOMCKNX MHUKaTOpa NocnoBaHsa.

pacmkoH 7: NMoKkpMBEeHOCT onepaTMBHUX TpolKoBa npeay3sehay 2011. roauHu

NMoKpuBEeHOCT onepaTUBHUX TPOLLKOBA
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Uzeop: AyTtop
YokBupeHe BpeHOCTM Cy Be3aHa 3a KOMyHamnHa npefnyseha rge noctojm

npobnem pasgBajala OCHOBHUX AenaTHOCTU

Kao noceGHu nHankaTopu, U3aBojeHe cy Hajsehe rpyne TPOLIKOBa: TPOLUKOBU
pafHe cHare, TPOLUKOBM €fEKTPUYHE eHepruje, TPOLLKOBM Mo yroBopy 3a Tpeha nuua

(rpacbvum 2-3). Takohe je 3Ha4vajHO carnegatM BPEOHOCT OCHOBHMX cpeacraBa
(rpacbuk 5).
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MpadukoH 8: TpowKOBM pagHe cHare y ogqHOCY Ha onepaTuMBHe TpolwkoBe y 2011. roguHu (%)
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Uzeop: Aytop

Cpegarsa BpeaHOCT M3HOCK OKo 55% of YKYNMHUX onepaTUBHUX TPOLLKOBA

pacmkoH 9: TpolKOBU eNneKTpu4He eHepruje y o4HOCY Ha onepaTuBHe TpolukoBe y 2011.

roauHm (%)

TpowWwKOBU eNn. eHepruje y ogHocCy Ha
onepaTuBHe TpowkKoBe (%)
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H3eop: Aytop

Cpentba BpeHOCT U3HOCK OKO 12% opf yKynHMX onepaTMBHMX TPOLUKOBA.
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MpacdmkoH 10: BpyTo ocHoBHa cpeacTBa npeayseha y 2011. roauHu (yca/nonynauumja)

bpyTo OCHOBHa cpeAacTBa
(YCA/nonynauyuja)
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Uzeop:. Aytop
CpegHa BpegHocT naHocu oko 100 YC[ no CTaHOBHUKY.

M3 npukasaHux wuHOMKATOpa WM YOYEeHUX HepaBHOMEPHOCTU MOXe ce
3aKIby4MTM ga nocToju jacaH Npobrnem Npunmnkom Bofhera Kiura jaBHUX KOMYHaNHUX
npenyseha. [leo npobnema je Be3aH 3a TO LWUTO Ce NOBEPEHE KOMYHarHe AenaTtHOCTU
Ha npukKasyjy o4BOjeHO oA Apyrux genaTtHocTu. Takohe, aeo npobnema je BesaH 3a
HepeLlleHa BnacH1YKa nutaka, Kao 1 ycnepg tora LWTo Aeo MHPPaCTPYKType Kojum ce

pacnonaxe HI/Ije CHUMJBbEH U YNMNCaH Y KatacTtap noa3eMHux so4oBa.

Ycnen oBora MHOre orwTuMHE Hemajy nogaTtke O WHGPaCTPYKTypu KOjoM
pacnonaxy, na camMMm TUM Huje Moryhe HU M3BPLUMTU peanHo NraHupawe Yy unrby
yHanpehewa cuctema. Ha kpajy ce mMory noctaBuUTU nuTawa: KOMMKa je cTBapHa
BpeaHocT m3sopuwTa Boga y Cpbujn? Y Konmkoj mepu ce oBa BpeaHOCT gerpagupa

TPEHYTHOM Npakcom? 3alwTo ce BogHa 6oratctBa Cpbuje Kopucte HepaumoHarnHo?

YcnocTaBrbake HaumoHanHor 6eHYMapKuHra MoXxe jacHo ykasaTtu n nomohu y
peluaBaky HaBeOeHUX, anv U MHOMMX Apyrnx npobnema. 3ajeqHnyKkM pag NnokanHux
npodecnoHanaua, KomyHanHux npegyseha, nokanHux camoynpasa, HeBnaguHor
CeKTopa, HaaneXHUX MWHUCTapCcTaBa, AoHatopa W OpYyrux 3avHTepecOoBaHWUX
opraHmMsaumja je HyxaH npegycrnioB ga Ou ce M3 TpeHyTHe cuTyaumje y Kojoj ce
Apxasa Cpbuja HanasuM no nuTawy KOMyHanHe MHAPacTpPyKType AOBOSbHO 6p30

KPEHYmO Y >XerbeHOM MpaBLLy.
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BaxHo je ga cBe wuHCTUTyumje pasymejy ga je, 6e3 obGaumpa Ha moryhy
BENMMYMNHY yTuLaja Koju OHe came uMmajy, moMoh npodpecnoHanaua onepartvsaua ca

nokana npecyaHa y ycnocraBrbaky oApXKMBe KOMyHarHe UHdpactpyktype y Cpbuju.

8.4. BeHYMapKUHr 2

JedHa o NpBUX NPeAHOCTH yKIbyveha Yy pag Ha 6eHYMapKuUHry BOOOBOLHUX U
KaHanu3aumoHux npegy3eha je ynpaBo MOryhHOCT ga ce nako WAEHTUAUKY]Y
HedoCTauM Koju MocToje y Mepewuma u npouecuma y npegysehy, kao u ga ce
HeJBOCMMCNEHO yKaxe Ha noTpeby n moryhHocTn yHanpehewa paga npegyseha y
TMMm obnactuma. lMNMowTo je yHanpeherwe mepera HajnoTpebHuje baw y cnyyajesmma
HeedMKaCHNX CUCTeMa, 3a Koje je orneT KapakKTepuCTUYHO OACYCTBO afeKBaTHUX
Mepewa U eBuaeHuuja, BeHYMapkuHr ce npenopydyje cBuMm npegysehuma, 6Ges
063npa Ha HMXOBY TPEHyTHY CMOCOBHOCT Aa npukyne W p[gocrtaeBe ,npeunsHe

nopartke”®.

Y TOM cmucny UHmMep-uHcmumyyuoHasiHa npoghecuoHaslHa Mpexa y
cekmopy eoda Cpb6uje (MIIM) npenopyyyje ga cBako npeaysehe y MUHUMyMy
npohe ©eHYMapKuUHr MO cucTtemMy Koju npenopydyje MehyHapoOHa Mpexa 3a
6eHYMapKkuHe 8000800HUX U KaHanu3ayuoHux npedy3seha (IBNET ), y3
o6aBe3HO MonyHwaBake NPOTOKONa O MOY34aHOCTU MofaTtaka, a ga ce npeayseha
KOja cy gocTurna v gokasana ogpefeHn HMBO MOy34aHOCTM mogaTtaka ynycrte Uy
GeHumapknHr no metogonorvju Eeporncke 6eHuymapkuH2 capadhse EBC). EBC
NPUCTYN je N BPEMEHCKN U (PUHAHCUCKN 3aXTEBHUjU, a MOKPEHYMa Cy ra ygpyxewa

BOAOBOAHMX U KaHANM3aUMoHUX npeayseha 3anaaHo-eBpOncKNX 3eMarba.

Takohe, BaXHO je pa3rpaHMynTK Aa je npumapHa cepxa IBNET meTogonoruje,
kojy noapxaBa Ceemcka 6aHka, carnefaBate CTakba y OKBUPY CEKTopa y Uuiby
CTpaTewkKor nnaHupawa Ha HUBOY ApXaBe Unu pervoHa (nMpuMeneHa oA cTpaHe
npeko 2.500 npeayseha 13 npeko 85 3emarba y pasBojy), a ga je npumapHa cspxa
EBC meTtogonoruvje carnegasake ctawa U MoryhHocTu yHanpehewa Ha HuBOYy Beh
HanpegHux npegyseha (npumeweHa of cTpaHe oko 100 npenyseha, BenMKOM

BehnMHOM 13 pa3BujeHnX 3emMarba).
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paHunua namehy oBe ABe metogonoruje Huje jegHo3sHadyHa u obe mory 6utm
nckopuwheHe Ha Buwe HaymMHa. Metogonoruje cy KoOMnfemeHTapHe u obe cy
3acHoBaHe Ha pagy MehyHapoOHoz yopyxewa 3a eode (IWA). Capagha namehy
IBNET n EBC ce cBe Buwe npogybrbyje, norotoBo y KoHTekcTy [yHaeckoe

npozpama 3a eode (DWP).

HaunH npukasvBawa nokasaTterba faT y OBOM pajy npeyseT je M3 jaBHO
AocTynHor n3sewTaja EBC, a npegHocT oBakBor HavvHa rnpukasuBama je y Tome
WwTo omoryhaBa gokycupare Ha cuctemcke nortewkohe y cektopy, anu y3 oybrby
CTPYYHY aHanuay y capaghu CTpydHux nuua moryhe je carnegatu v notewkohe ca
Kojuma ce cycpehy nHamsumayanHa npeayseha. Takohe, oBakaB HauMH nNpukasvBaha
omoryhasa 6p30 nopehene nokasaTterba y4ymHka AOCTYMHUX Kako Kpo3 EBC, Tako u

Kpo3 IBNET 6asy nogataka.

Cpenhe BpegHOCTM faTe Ha rpaduumma y TEKCTy npeacTaBibajy NpocevHe
BPeOHOCTN Koje cy 3abenexeHe y nojeanHadHum npegysehuma, 6e3 o63mnpa Ha 6poj
KOpuCHWMKa Koje npepy3eha oncnyxyjy. OBume ce Bpwmn nopehewe nokasarterba
namehy npenyseha, anun je moryhe mspadyyHatu u cpefhe BpeAHOCTU MNokasaTerba

Koju ©n ce ogHocunu Ha rpyny npegyseha.

NHTepnpeTauunjm n nopehewy nokasaterba mMopa ce NPUCTYNUTU OMPE3HO U
CUCTEMATCKM, OOHOCHO KpO3 CTPYyYHy aHanuay, MnowTo npepaHo [OOHOLEeHe
3aKrbydaka Ha OCHOBY MnojeaMHaqYHuX rpaduka nopeherwa nokasarerba MoXxe BOAUTU

y NOrpeLLIHOM CMepy.

8.4.1. Peannsaumnja beHumapkuHra 2 y Cp6uju

Y nepuogy og mapTta 2013. go jaHyapa 2014. roguHe, UMM je peanusosana
npojekat nog HasmeoM ,Cpbuja: MNopehewe nokasaterba yCnewHOCTU KOMYHarnHnX
npegyseha M oueHa noys3gaHocTU nogaTtaka 3a nepuwog of 2008-2012. rognHe“.
MpojekaT je cnpoBefeH y3 noaplwky Ceetcke 6aHke u IBNET , a ckpaheHu HasvB

npojekta rmacv beHYmMapKuHe 2.

Y npojekTy je ydectBoBano 30 jasHux KoMyHasnHux npedy3eha n3 pasHux
KpajeBa Cpbuje. Lurb npojekTta je 6o aa ce msspwe npurpeme 3a criposoher-e
HauuoHasiHo2 6eH4YMmapkuHaa y 2014. roanHwn. lNpojekat je nogpxaH 1 of cTpaHe
CTtanHe koHpepeHuuje rpagosa n onwTtmHa (CKIO), kao un o ctpaHe MuHucTapcTBa

rpaheBmHapcTBa, caobpahaja n nHdppactpykrype Penybnuke Cpbuje (MITCU PC).
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Csu nogaum ca o3Hakom ,IBNET Serbia 2008—-2012.“ cy nonyHweHu 3akiby4HO
ca 2012. rognHom. C ob3umpom ga Hucy cBa npedyseha goctaBuna KOMMMETHe
ceToBe nojaTaka, Ha HekuMm rpaduumma HUCY npukasaHe BpegHocTn 3a ceux 30
npenyseha. Y npojekty je yyectBoBarno cegam npegyseha ca 6pojem notpoluaya
nameny 100.000-500.000, cegam npenyseha ca 6pojem notpoisaya namehy 50.000-
100.000 n 16 npenyseha ca 6pojem notpowaya namehy 10.000-50.000.

Op HaBefeHux yyecHuka ykynHo 11 npegyseha npyxa MCKIbYYMBO ycnyre
BOLOBOJA U KaHanusaumje, 4OK ocTana npeayseha npyxajy n gpyre ycrnyre Kao LTto
Cy KOMyHanHu oTnag, Tonnudukauunja, 3eneHuno, nujaue, rpobrba u gpyre

KOMYHalTHE 1 HEKOMYHAlTHe OeNaTHOCTN.

MNMpuka3 Haj3aH4YajHUjuX pesynTaTa:

MpacdukoH 11: locTynHOCT ycnyre BoaocHabaeBawa

NoKpuBeHOCT BogocHabaeBarwem(%)
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Uzeop: Kpctuh, A., Hactuh, C., BaHumapkuHr 2, 2014.

Pesyntatm nokasdyjy Aa noctoju pAaneko Beha MNOKPUBEHOCT YCIyrom
cHabgeBara BogoM (Oko 85%) y OAHOCY Ha MOKPUMBEHOCT YCIYyroM MNpuKynibawa u

oaBonewa oTnagHux soaa (oko 48%).

[aneko je Hajnowunja NOKPMBEHOCT yCryrom TpeTMmaHa oTnagHux soga. Oa 30
OnwTMHa W rpagoBa Yy cBera 3 MecTa Ce BpLIM TpeTMaH CBUX MNPUKYMIbEHUX
oTnagHuX BoAa, a y ABa MecTa NocToju AENUMUYHN TpeTMaH. Y octanux 25 onwTtmnHa

M rpagoBsa ce He BpLUK TpeTMaH OTnagHnUX BoA4a.
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FpacmkoH 12: [locTynHOCT ycrnyre KaHanusauuje

MokpuBeHOCT KaHanunsauujom (%)
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H3eop: Kpctuh, A., Hactuh, C., BaHumapkuHr 2, 2014.

[aneko je Hajnowmja NOKPUBEHOCT ycnyrom TpetmaHa otnagHux soga. Og 30
OnwTWHa W rpagoBa Yy cBera TpU MecTa Ce BpWKM TpeTMaH CBUX MPUKYNIbEHUX
oTnagHux Bofda, a y ABa MecTa NocToju AeNMMMUYHU TpeTMaH. Y octanux 25 onwTtnHa

M rpagoBa Ce He BpLlUK TpeTMaH OTnagHunXx Boaa.

IpadmkoH 13: loCTyNHOCT ycnyre ceKyHOapHoOr TpeTMaHa oTnagH1Mx Boaa

OtnagHe Boge-ceKyHAAPHU TPeTMaH
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H3zeop: KpcTtuh, A., Hactuh, C., BaHumapkuHr 2, 2014.
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1. MNMpousBoaHwa N NOTpOLUHA

Npadmk cneundpmnyHe npousBofH€ BOAe MNoKadyje Aa npocevyHa BpeaHOCT
npon3sogH-e BoAe Mo CTAaHOBHUKY Ha faH u3Hocu ckopo 290 n. Kaga ce ynopepge
rpadomumn crneunduyHe npovsBogHe U creunduyHe noTpoLUke BOAE yoyaBa ce

3HavajHa pasnuka og oko 120 nuT/cTaHOBHUKY/OaH.

CnunyaH 3akrby4yak MoXe ce [obutm m ynopefuBawem Mpou3BOAHE U
NOTPOLWHE BOAE MO MPUKIbYYKY Ha MecevyHOM HuBoy. Moxemo Buaetn Aaa
npounssogra nsHocu 6nunay 30 m3/npukrbyydky/mecel, OOK je NOTpoLlHa BOLE rOTOBO

ABa nyTta mawa (oko 17 m3/npukrby4dky/mecel).

MpadukoH 14: CneunchnyHa npousBoaHa Boge

CneuundunyHa npoussogra soge
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Uzeop: Kpctuh, A., Hactuh, C., BaHumapkuHr 2, 2014.
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MpadmkoH 15: CneuncmyHa noTpoLika Boge

CneuundunuHa noTpowma Boae (n/craH/paH)
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H3eop: Kpctuh, A., Hactuh, C., BanumapkuHr 2, 2014

MpachukoH 16: CneumndryHa NoTpoLLHa Bofe NO NPUKIbYUKY

Mpoussogra Boae (M3/npukmyuxky/mecen)
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H3zeop: Kpctuh, A., Hactuh, C., Banumapkuhr 2, 2014
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2. EdwmkacHocT cuctema

Y OKBMpPY NPUPOAHMX, PECYPCHUX N EKOHOMCKUX NMpOMeHa Koje norahajy ueny
nnaHety, mefly HajBaxHuja nuTawa Yy pagy BOAOBOAHMX W  KaHanNmM3aumMOHWUX
npenyseha noynwy fga ce ybpajajy pasnmyunuTu acnektu yHanpehewa equKkacHOCTU
npu OucTpudyumnjn n kopuwhewy pecypca, Kao M eukacHocT y npeasuhamy U

oAgrosapakwy Ha BaHpeaHe CI/ITyaLI,I/Ije N OTKNakaky HUXOBUX nocneguua.

lMokazamesb  egpukacHocmu  8000800HUX npedy3eha Koju ce
TpaguumMoHanHo Kopuctu 360r cBoje jeAHOCTaBHOCTU je npoueHaT HenpuxogoBaHe
BOAe, M nopen Tora LWTO OBaj nokasaTesb He y3uma Yy o003up crneumduyHOCTU
nojeauHavHmMx cuctema, Kao Hu cneumduUYHOCTN KOHTEKCTa Yy Kome npefyseha page,
LUTO JlTAaKo MOXe BOAMTU Ka NOrpeLLHMM 3akrbyyumma o epmkcaHocTu npegyseha. Y3
Aata orpaHudera, BUAW ce Aa je CTeneH HenpuxodoBaH BoAde Yy BogoBoAMMA Y
Cp6uijn oko 40%.

OBaj nokasaTtesrb je HY)XHO ynopeamTn n ca gpyrum nokasatesbuma, HNnp. ca
NPOLEHTOM M3MepeHe MOTPOLLHE Koja je dpakTypucaHa, a WTo MOoXe yTuuatM u Ha
noy3aaHoCT npoueHe HenpuxogoBaHe Boae. Moxe ce BMaeTv aa je yaeo nayLianHor
dakTypucara npucyTaH y 3HadajHoMm Opojy npeayseha, wto Moxe nhu y KopucTt, a

Moxxe nhi 1 Ha TeTy npe,qyseha.

pacdmkoH 17: HenpuxogoBaHa Boaa

HenpuxoaosaHa Boaa (%)
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Uzeop: Kpctuh, A., Hactuh, C., BaHumapkuHr 2, 2014
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CarnepaBamem HenpuxogoBaHe BOAE KPO3 KOMMYMHY BoAe Koja ce rybu no
MPUKIbYYKy yoyaBa ce Aa OHa Yy npoceky usHocu 0,4 m3/Npukibyyky/AaH, O4HOCHO
oko 12 m3/mpukrbydky/meced. Mo npasuny 3HaTtHO Behe BpedHOCTU ce jaBrbajy Y
6pooBUTMM Npedenvma, 40K CYy HUCKe BPeOHOCTU KapaKTepucTUYHe 3a paBHUYapcka

mecTa. Behu rpagosu ce yrnaBHOM Harnase oko NpoceyHe BpegHOCTH.
3. ®UHaHCUjCKKN acrneKkTun

Mopehewem 3acTynrbeHOCTM PUKCHOr Aena Tapude 3a gomahuHcTBa yoyasa
ce fa jeaBa 1/3 npepnyseha kopucTu MOryhHOCT HannaTe (puKCHOr gena ueHe. Y
npeTxoaHnM rognHama oBaj 6poj je 6no 1 mamK, Tako ga ce npumehyje TpeHn pacTta

3acTynrbeHOCTN OUKCHOT Aena Yy LeHu Boge.

OpHoc ueHa Bofe 3a UHAYCTpUjy U AOMahMHCTBa Nokaayje Besike pasnuke og
MecTa 0O MecCTa, anv cByAa je LeHa BoAe 3a UHOYCTpUjy BuLLA Y O4HOCY Ha LieHe 3a
AomahuHcTBa. Y Benvkoj BENWHKU criydajeBa pasnuka y LieHW je 3aCHoBaHa Ha Buay
ANCKPUMUHAUMje pasnuuMTUX NoTpollada, a He Ha OCHOBY CTBapPHUX TPOLLKOBA

obesbelhmBara ycnyre.

TpeHyTHO Baxxehu 3akoH 0 kKoMyHanHum genaTtHoctuma PC nponucyje Hayeno
HenocTojaka pasnuke y LeHama usmehy pasnuunTux kateropuja nortpoLuaya, cem
aKo je pasnuka 3acHMBa Ha pasnUuUTUM TpollkoBuMMa obesbehuBara KOMyHarnHe
ycniyre. YcknahvBawe ca OBMM Hayernom npencraBfbahe Benuky M3as3oB 3a MHOra
KOMyHanHa npegyseha, norotoBO YKOSIMKO Ce, Y JIOKasiHOj caMmoyrnpasu, oHeMoryhu
yCcrnocTaBrbake EKOHOMCKUMX LieHa Bode 3a gomahuHcTBa. Minak, cama npeayseha cy
AyxHa aa obesbene gokas 0 HEOMNXOAHOM HUBOY LieHa, a pag Ha 6eHYMapKUHry UM

MOXe BuUTK oa Benuke noMmohu y nspaam notpebHe gokymeHTaumje.
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MpacbmkoH 18: dukcHu geo Tapude
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Uzeop: Kpctuh, A., Hactuh, C., bBaHumapkuhr 2, 2014

Kaga ce carnega npocedaH npuxof 3a ycnyry cHabaeBara BOAOM KOjU ce

ocTBapu no M3 dpakTypucaHe Bode, BMAOM Ce Oa MNOCToje 3HayajHe pasnuke of

npegyseha go npegyseha. Mnak, Tewko je oyekuBaTu ga npocedHa ueHa og 0,5
USD/m3, ogHocHOo oko 0,37 Eur/m3 (rpacdmk EBC 3a 2011. roguHy y Eur /m3

(hakTypucaHe BOAE), MOXe TMOKPUTM TPOLUKOBE pada W odpxasaka MNpoCcevHor

BogoBogHor cuctema y Cpbuju.

MpadukoH 19: NpoceyaH npuxon sogosoaa y Cpbuju no cdaktypncaHom m3 Boae

U3eop: EBC: Learning from International Best Practice — 2012 Water & Wastewater Benchmark,
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235



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

Kaga ce npocevaH npuxoa BogoBoaa y Cpbuju no dpaktypucaHom M3 Boae
ynopeaw ca UCTUM nokasaTerbeM 3a 50-ak BogoBoga 13 3anagHOeBPONCKUX 3emarba
3a 2011 roguHy , MOXe ce BUOETU Aa je MUHUMAnHK nNpuxon BogoBoaa v3 3anagHe
EBpone (0,5 EUR/M3) 3HavajHO BMLWK of NpocedvHor npuxoda sogosoda y Cpbuju
(0,37 EUR/m3). lNpoceyHa BpeaHOCT npuxona y eBponckum 3emrbama (1,24 EUR/mM3)

je oko Tpu nyTa Buwa Hero y Cpbuju.

Camo Ha ocHoBY oOBoOr yrnopehuBarwba MOXeMO NpeTnocTaBUTK Aa je TPEHYTHO
CTake Yy npoceyHom Bogosoay y Cpbuju Heogpxumeo. U 3ancta, MHOrM BogoBOAN Y
Cpbujn paHac umajy 036urbHe puHaHcujcke noTewkohe, a y 3HavajHOM Opojy
cnydyajeBa onwTuHe cybBeHunjama HadokHahyjy onepaTMBHE TPOLLUKOBE jaBHWUX
KOMyHanHux npegyseha, a kaga MOCMOBHM TrybuTak nocTaje jedHakK TPOLUKY
amopTu3aumje OCHOBHUX cpefcTaBa KOMYHarHMX cUCTeMa. Y TaKBOM KOHTEKCTY Mo
npaBuny oApXaBake cCUCTeMa je CBeAEeHO Ha MWHMMYM, XaBapWjCKO oApXaBahe

nocTaje npuopuTeT, a npeseHuUMja bBa 3aHemapeHa.
4. UHCTUTYUMOHANHN OKBUP

HenoBosbHOM CTawy Yy cekTopy GUTHO JONPUHOCKM MpeBenvka U HeJOBOSBHO
jacHa nogena HaOneXHOCTW Be3aHWX 3a pasHe acnekTe ynpasibaka BoJaMa.
CxogHo Tome gaHac y Cpbuju He NoCcToju gpXaBHa MHCTUTYUMja Kao LWTO Cy HMp.
XpBatcke Boge Yy XpBaTCKOj WAM He3aBUCHA WHCTUTYuuWja (HNp. He3aBUCHO
perynaTopHo Teno) koja 6u ce morna cmaTpaTtn OoKanHOM TaykoM Y yCrocTaBibakby

OMLITMX NPAKCK Koje ce TUYy yrnpaerbata Bogama Ha JIoKariHOM HUBOY.

Uecto ce odekyje ga Taksy ynory y Cpbuju wuma [dupekuuja 3a Boge
Penybnuke Cpbuje. Mnak, y camom 3akoHy O MWHUCTApCTBMMA Yy OMNuUCy
HaOIeXXHOCTU OBE AMpPEeKLUMje U3PUYMTO CTOjU Oa OHa HWje HaanexHa 3a nocriose
ynpaBe U CTpPy4YHE MOCNOBE Be3aHe 3a OMCTpubyunjy Boae, Koja uamehy ocrtanor
yKibydyje npobnemaTtuky kao LWTO Cy CMawehe rybutaka Boge, paumoHarnHo
kopywhewe BoAe Of4 CTpaHe noTpowaya, OeHYMapkuUHr BOAOBOAHMX W
KaHanusaunoHunx npenyseha, eHepreTcky e(pmMkacHOCT KOMyHanHMX cuctema u gpyre
acnekte paumoHanHor kopuwhewa Boge. Mnak, nNo MCTOM 3aKkOHY YynpaBo je
AVpeKuMja HagnexHa 3a NnaHCKy pauuoHanusauunjy noTpolwne Boge, Tako Aa

HaMepa 3aKoHOOaBLa NpuiiMmkomMm pacnogene HagnexXHoCTun HI/Ije cacBM jaCHa.
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3aKkoHOM nMponNMcCaHo AucTaHuupakwe gupekumje o Tema Be3aHux 3a
ANCTPUBYLMjy BOOE CHaXHO yTU4e, Kako Ha NnaHupawe akTUBHOCTU, TaKo U Ha
yYnMHak paga came gumpekuumje. Minak, oBo Huje jegmHa nHctutyumja y Cpbuju koja ce
cpehe ca TakBum npobrnemuma, a WTO 3HAYajHO YTUYE Ha YYMHAK cekTopa Boaa

Cpbuje y uenuHu.

Ycrnoctarbawe naptuuyunatmBHor ydewha CBUX HaONeXHUX WHCTUTYumja u
ApYrMx 3amHTepecoBaHuX cybje-kata OM CBakakO MOMNO YYUHUTU MNPEKPETHULY
cTBapakeMm OKBMpa 3a noborbliawe paja KoMyHarnHux npegyseha. Y cknagy ca
CBOjJUM HaONEeXHOCTMMa BaxHy Ynory Yy yHanpehewy cTtawa Yy KOMyHanHum
AenaTtHocTuma (cHabaesawe BOAOM, cakyrnrbakbe U npeynwhasane oTnagHux Boaa)
cee Buwe npeysuma MICU PC u Penybnuuka wHcnekuuja 3a KOMyHarHe

AenaTHOCTH.

8.4.2. 3akrbyuu lNpojekta BeHYUMapKUHT 2

Y pasBujeHMm 3emrbama EY u cBeTa caBpemMeHa OCHOBa 3a pasBoj
ynpaBrbaka cucTemMMma BOAOBOAA M KaHanu3aumje je Crpartervja ynpasrbarba
cpeacTteMMa cucTtemMa BogoBoda W KaHanusaumje. CTpaTtervja je MHCTUTYUMOHAIHO
yokBupeHa n gedvHnucaHa jeauHCTBEHOM METOLOSI0rMjoM, a LWTOo Mo npaBuiy Huje
moryhe 6e3 cnpoBoherwa 6eHUYMapKuHra Krby4yHMUX nokasatesba yuvHka npegyseha,
O1no Kpo3 BNaguHa unM HesaBMCHaA Tena, a BeoMa 4YecTo M Kpo3 paf U capagmy

camux npeayseha n nokanHux camoynpaea.

Y 3emrbama Yy pasBojy W TpaH3uuuju, rae 4ecto MNOCTOjM HeaoBOSbHa
npuvnarofeHoCT WMHCTUTYLUMOHANHOr OKBMpa, HEONXOAHO je [ga BogoBoAHA W
KaHanusaumoHa npepayseha, y capagwu ca gpyrum npegysehuma v gpyrum
3aMHTEpPECOBaHMM CTpaHama goObpoBOrbHO 0bpal)yjy KrbydHe TeMe y BE3N ca CBOjUM

NocCnoBaH-€M Koje Cy U OBE NOMEHYTE:

ecmkacHa opraHunsaumja npenyseha,
2. ynpaBrbake cpeacTBuMa cuctema u

3. ueHe ycnyra.

Ha TakaB Ha4nH ce nocTeneHo n cTBapa MHCTUTYLMOHAITHN OKBUP HeonxoaaH

3a ycnewuHy TpaH3nuujy y passujeHo ApYyLUTBO.
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N nopep notewkoha ca kojuma ce cektop Boga CpOuje gaHac cycpehe Ha
LEeHTpanHoM HMBOY, y3 Benuky noapwky Hemadyke mehyHapoOHe capadH-e -
OmeopeHo2 pecuoHasiHo2 ¢hoHOa 3a MoOepHu3ayujy KoMmyHasHux ycnyea (GlZ-
ORF-MMS) u Llleajuapcke aceHyuje 3a pa3eoj u capadwy (SDC), y okBupy
3ajeHNYKNX aKTUBHOCTU Koje ce cnpoBofe ca [JyHaBCKMM nNporpamMom 3a Boe yoyeH
je noteHumjan ygpyxewa u3 Cpbuje ga yHanpege pervoHanHe akTUBHOCTU Y

cekTopy:

1. CKIFO koopauHupa pervMoHaniHe akTMBHOCTM Ha yHanpehewy ynpaBibamwa
cpeacTBMMa BOAOBOAA M KaHanusalmja ca acnekra nokanHux camoynpasa,

2. YOpyxeHn-e 3a mexHosioaujy eoda u caHumapHo uHxerwepcmeo (YTBCH)
BOOW pernoHanHy nnatdopmy 3a yHanpehewe ynpasrbawa cpencTBuma vy
npegysehnma,

3. UMM je 3agyxeHa [a BOAW pPErnMoOHaNHE akTUBHOCTU Ha OeHYMapKWUHry
npegyseha no metogonormju EBC. Y3 ynopegHu HacTaBak crnpoBohera
aKTUBHOCTW Ha BeHYMapKuHry npegyseha Ha HaunoHanHOM HMBOY ynoTpebom
metogonorvje IBNET, odvekyje ce ga he ybps3aHum npeHoC 3Hawa wnak
OTLUKPMHYTK BpaTa 3a CTBapakwe U3y3eTHO AMHaMU4Hor cektopa Boga Cpbuje

n pernoHa.
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8.5. 3akrbyuum CBeTcke 6aHKe O cTakby BoaocHabaeBawa y
3eMsbama y pa3Bojy
CBeTcka baHka je cakynuna nogatke 3a 246 BogoBoga m3 51 3emrbe, a Ha
OCHOBY TOra Cy Hawnu cnegehe BaxHuje 6eHumapk BpegHocTu (,A Scorecard for

Water Utilities in Developing Countries *):*"?

1. F'ybuuyu y mpexu: y TpehunHn 3emarba y pasBojy rybuum y Mpexum unsHoce
40%. [Mpocek pasBujeHUX 3eMarba je 16%. Y 25% Hajborbmx 3emarba y
pa3Bojy oBa cTona je 23%.

2. PaseojHa nonumuka: dyHKUMOHANHM pacxogu cy Behu, Hero npuxogun opf
HakHaga/ueHa (Hema mM3Bopa 3a pasBoj) kog 17% oBux npegyseha y semrbama
y pasBojy. Y pasBujeHUM 3emrbama u y 25% Hajborbux 3emarba y pasBojy
0OHOC (hyHKUMOHaNHM pacxogu/npuxog u3 HakHaga je 0.7.

3. 3anocneHocm: 2 oco6e/1,000 npukrbyvaka (passBujeHe 3emibe). Y 25%
Hajborbmx 3emarba y pasBojy ogHoc je 5.

4. HakHade 3a eody: Y passujeHuM 3emrbama 0.2% roguwrer BHIN no rnasu
cTaHoBHMKA. LleHa npukbydyka Mmoxe pgoctmhn n 60% BHI no rnaswm
CTaHOBHMKA, a y 25% Hajbosrbunx 3emarba y pasojy oBaj ogHoc je 20%.

Ha ocHoBama oBux 36uBana npojekat beHumapkuHr 6u Tpebao ga obyxesatu

peanusauujy jow ABa 3agaTtka:

1. C jeagHe cTtpaHe he nomohu NOCMOBHOM yOpyXehy, Oa Ce NnaHupaHo
,OATOBOPHO TENo” y rpaHu WTo npe odopmn 1 ga edukacHo pagu. 36or Tora
CcBakako je notpebaH jegaH moy3daH uHghopmMauuoHu cucmem, koju he
omoryhutn nocmatpare 1 ynopefmBawe nokanHnMx BOAOBOLAHMX yCryra, Kao U
HUXOBO Haa3upawe. beHumapkuHr cuctem npojekta GIZ nogpxasa gasaole
ycnyra, anu nopeg tora noTpebHo je narpagut MHPOPMaLMOHN CUCTEM, KOju
he pecnekToBaTtu 1 Apyry CTpaHy, flokanHe camoynpase u notpowwade. Oso he
MMaTU HApPO4YMTK 3Ha4aj, ykonuko he ce y ToKy geueHTpanuaauunje npowmnpuTn
3agjaum u oenawhera nokanHMx camoynpaBa Kao BnacHuKa, Hapyyuoua,
OOHOCHO y obnacTtu perynucata.

2. Ca ppyre cTpaHe, nopepn CTpy4HUX npunpema, notpebHo je u3rpagutn, a
3aTnum 06e36egMTh 1 PyHKUMOHMCaHEe MHOPMALMOHOr cucteMa. To 3axTeBa

BenukKa ynaraka, a 3a 170 6u ce morna obesbegntn nogpwka Ceetcke H6aHke

172 http://rru.worldbank.org/Discussions/Topics/Topic9.aspx)
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N3 nnaHupaHor npojekTa y Be3n npednwhaBana otnagHux sBoga. M3 ceojux
pecypca HW MOCIIOBHO yApYXeHe BOAOBOAA, a HWM LEeHTparnHa Bnact He 6u
morna o6e3beanTtn opraHuMsauuvjy M ycnose (YHKUMOHUCaHa OeHYMapKUHT
cuctema. HauvH npukynibawa nogaraka, notpebHe kanauuteTe ekcriepaTa u
ynpaBrbaka Mornvm 6m ycnoctaBuTu nnaHupaHoMm noaplukom CBeTcke GaHke.
Mehytum ga 6u TakaB npeanor morao 6uTn 3anpumrbeH y CeeTckoj 6aHum,
Tpeba paspaauTy KoHuenuujy npeanpojekta. Haw wmssewTaj BeHumapkuHra

Cpbuje y Tome xenu 6utn og nomohu.

8.5.1. KopucHuumn 6eHYMapKUHr aHanu3e y BoaocHabaeBatby

Y cdepn nokanHux KOMyHamHux ycrnyra 6eHYMapKkuHr mHdopmauumje mory

nMMaTn BuLLIE KOPUCHUKA.

1. MpumMapHn  kopucHUUM Ccy  Oaeaouyu  ycnyeaalycnyxHe
ope2aHu3ayuje, Koje (PyHKLUNOHULLY Y pasnnuinTUM reorpadCckum, TEXHUYKUM 1
npuBpeaHUM OKofnHocTMMa. NowTo Tpeba ga npyxe ycrnyre CMYHOr HMBOA, 3a
HBUX je OO BenuKe BaXXHOCTW, Ada CMNO3Hajy pasnore CBOr eBeHTyarHor
3aocTajakba, kao n MoryhHocTn noborblakwa cBojux ycnyra. HapaBHo, y
Ccnyyajy ga je MMOBMHA BMaCHULWITBO 3ajedHuue, U Yy TPXULLHAM YyCrioBuma
pasnuynTa je OTBOPEHOCT YCIYXHUX oOpraHu3aumja npema OBaKBOM
yrnopefuBawy. TpaHcnapeHTHuje je QYyHKUMOHMUCAke OHUX MpPUBPEaHNX
cybjekaTta, Koju Cy y BNacHULUTBY ApXXaBe, U NOChyjy M3 jaBHUX Npuxona, Hero
OHMX npenyseha, Koja ce Hanase Ha TPXUWTY. MoCNOBHM MHTEpPECH CMayjy
WHTepec faBanaua ycnyra, ga gajy uHdgopmauuje o CBUMM AeTtarbuma CBOr
dyHKUMOHNCaka. Maga y ycrnoBuMMa KOHKypeHuuwje nobosrbluahe nonoxaj
jeaHe upmMe Ha TPXULUTY, aKo NOCTaHe jaBHO, rae U y Yyemy npyxa Bulle of
ocTtanux gaeanaua ycnyra. W 3a oBaj npobnem MOCTOjU peLUeHE, ako ce y
GeHYMapKMHI U3BeLUTajy He Hanase nogauu 3a uaeHTudukauujy npegyseha,
anu ceako, Ko gaje nogatke, aobuhe nHgopmaumjy 0 CBoM Nonoxajy, oqHOCHO

Buaehe y KakBoj je no3uumju y ogHocy Ha npegysehe ca HajoborbUM YYUHKOM.
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2. Kao gpyro, nowTo ce pagn O ycryau 3a 3ajegHuuy, ynopegHu
nokasaTterbu yumHka cy notpebHun esracmuma, koju pe2ynuwy osy obsacm,
kKao u OoHocuouuma oO0dsiyka. Y 3aBUCHOCTM of oBnawhewa y cdepu
perynatmee, OeHYMapKWMHIr je norogaH 3a ouewuBawe QYHKUMOHUCaHA
nojeanHuxX ycnyxHux npegyseha Ha ocHoBy ofpeheHor nonasuwrta. To moxe
6uTn npusHaTa ueHa, y crnyyajy ynarawa AoderbeHa noapluka, unm 6uno koja
Apyra TEeXHWYKO-MOCNOBHA KapakTepucTuka. [lpunukom wspage rpaHcKux
nnaHoBa wunn nspage crparternja Moxe 6UTN oa KOPUCTU NO3HaBake TpeHaa
AYropoyHOr pasBoja NojeAnHUX ycnoBa 3a npyxawe ycnyra (Hnp. HagokHaza
TEXHUYKMX CpeacTaBa, KpeTakwe KBanuTaTMBHUX NoKasaTterba ycnyre, UTa.).

3. N mehyHapoOHUM oOpeaHu3ayujama je KOpuCTaH OBakaB
cBeobyxBaTtaH MHoOpMaunoHn cucteM. 3a ogpehuBarwe UMbeBa nporpama
nogpLUKM, 3a oOpraHudauujy nporpama CTpyyHe Momohun, Koju je BaxaH
npMMaoly noApLwKe, ann M 3a Mepewe yTuuaja MWHoCcTpaHe nomMohu
BeHumapkmHr moxxe 6uTK og nomohn. AKo ce NpuKIbyvye oBUM MehyHapoaHUM
nporpammma, akTUBHOCT BEIIMKUX CTPYKOBHWX ynaraya 6wuhe UWIbHO
ycMmepeHuja. ocpeaHo Ha oBaj Ha4yMH 1 npumanad, nomohu he npoduTnpaTu
n3 ceera, jep he 6utn edukacHuje Kopuwhewe pPacnosioXMBUX CMNOSbHUX
n3sopa.

4. N Ha Kpajy, ann He y 3aaweMm peny, 6eHYMapkuHr nogaun mory
BUTK KopUCHN N mompowayuma. NoTpolaya HapaBHO OUPEKTHO MHTepecyje
camo KBanuTeT ycryre u ueHa kojy Tpeba ga nnaha. Anvn ga 6u morao goHeTn
CTpaTellke OAflyke — Ha npumMep O Meaky MNOTPOLIaYKMX HaBuKa, O
nUcTynawy M3 cuctema, O npenacky ApyromMm fasaouly ycnyre — Mory My
3atpebatn ose uHdopmauuvje. OBe genom Moxe npubaBuTM O AaBaoua
ycnyre, a AenomM 3a kera To Moxe o06e3begmtn camoynpasa, Koja 3acTyna
NOKanHoO CTaHOBHULITBO. BeHYMapKuHr nogaum NoTpoLLavykor ycMepera Mory
noTuuatM oA Aarte fokanHe camoynpase, WNW of pervoHanHMxX OAHOCHO

HaLMOHaNHUX caBe3a camoynpasa. 1™

173

Jokau, K,lNetepu, I, BenHuymapkuHa cucmem riokasHe eodorpuspede, MMHUCTApPCTBO MHOCTPAHUX
nocrnosa Peny6nuke mahapcke: [Mpojekat ,,Pa3soj mefyyHapoaHe capaawe”, 2008., cT1p.5-6.
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INNokanHe komyHarnHe ycnyre mehyTuMm He OYHKUMOHULLY NoA OBako naeanHum
yCrioBMMa, Na npuMeHy GeHYMapkuHra Mory crnpeyaBaTu 6pojHu daktopu®’.
Hajuewhwn npobnem jecte, WITO MM He CTOje Ha pacnonarawy ogrosapajyhu nogaum.
Moxe ce gecuntun, ga nMHopmaumje rnocToje KoL HEKOr opraHa LeHTparHe BnacTtw,
ann Taj, nosumeBajynn ce Ha MNOCMOBHE WHTepece, WUNM pagu 3alTuTe CBOjUX
WHCTUTYUMOHaNHNX WHTepeca He caonwTaBa wux. [oHocuouu oanyka mory ce
cysgpxasatu ynopeherwa n 36or Tora, jep Cy WMHTEpPeCcHUW OA4HOCK y AaToj cdepu
ycnyra Takeu, na he jeanHa nocrnegvua npyumeHe 6eHYMapKkuMHra OuTu mUspakeHuju

3axTeBu 3a BuLWIE LUeHTpariHnxX n3sopa ogHOCHO nosehame noapLuke.

Y cnydajy MMHUCTapcTaBa WM fokarHuMX camoynpaBa M Cykob WHTepeca
MOXe Cnpevntn npumeHy OeHYMapKkuHra, Kaga Ccy PpYKOBOOMOUM  YCIYXXHUX
npeayseha yjeaHo 1 nsabpaHn OHOCMOUM OAfMyKa, UMM Ha HEKU APYrn HaYuH MOry
yTUUaTn Ha JOoHOLWeEHe oanyka y Toj 3ajegHuum. [lJaBaoum ycnyra n 'y Buay jake noom

rpynauuje Mory cnpevmT npumeHy GeHYMapKuHra.

YnopegHo Mepene YyYMHKa MOXe CrpeynuTu M ako Cy noTpowadn Mawe
3anHTepecoBaHu 3a NnpukasuBawe YMHWUaua, Koju yTuyy Ha KBanutet ycrnyra. To je
HapO4YUTU Cny4yaj, ako Cy LeHe M3pas3uTo cybBeHUMOHMpaHe, Kaga noTpoLlladn He
ocehajy yTuuaj €eKOHOMCKe npuHyde, He3amHTepecoBaHM Ccy Yy W3HyhuBamwy

edvkacHujer paga, na Yak Ha yCcry>Hy opraHusaumjy Hemajy H1U NocpeaHn yTuua,.

174 Utility Benchmarking. Viewpoint, March 2001, The World Bank, Private Sector and Infrastructure

Network.
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8.6. EBpONCKM GeHYMapKUHI npouec

Y 2004. roguHu cKaHOMHaBCKa HaUMOHanHa ygpyxewa Boda, 3ajeqHO ca
XONaHACKNM M HEKONUKO 3acebHux npegyseha koja ce 6aBe Bogama, ognyymnu cy ga
NOKpeHy MehyHapogHn OGeHUYMapkuMHr  yrnopego ca  HWUXOBUMM  MOCTojehmm
HauuoHanHuM nporpamuma. Y TOoM uwrby North European Benchmarking Co-

operation (NEBC) je ycnocTtaBrbeHa Kao KpoBHa opraHusauuja (kacHuje EBC).

Tokom 2006. rognHe NEBC je cnpoBena CcBOjy MpBYy MWMOT LIEMY
mefyHapogHor GeHYMapkHra y CekTopy BoAda, a HapedHe roAuHe je MOKpeHyTa U
apyra nunot wema koja je umana Behum obyxsat. Ha kpajy 2007. roguHe 30
BOOOBOAHUX W KaHanusauumoHux npegyseha mu3 10 pasnuuutnx 3emarba je yseno

yyewhe y MehyHapogHOM GEHUMAapPKMHIY y4MHKa nocTurHyTor y 2006. roguHu.

Y 2012. roguHn, OQHOCHO KPO3 NMpuKynibakwe nogartaka 3a 2011. roanHy y EBC
GeHuYMapKkmHr cuctemy je ydyectsoBano 50 npeayseha n3 19 semarba. Y 2012. rogmHu
EBC cucrtemy GeHumapkumHra ce npukrbyumno 11 npeayseha, a y 2013. roguHu
popjaTtHux 13 npeayseha us PymyHuje, yume oBa 3emrba NpaBu jacaH UCKOpak Mo
nuTaky capaghe npegyseha BogoBoga M KaHanu3auuje, U TO HE CaMO Y PEruoHYy.
Mopen ycnewHor cnpoBohewa 6eHumapkuHra, PymyHcko yapyxewe Boga (ARA -
Asociatia Roméanéa a Apei) ce nctnye y MHOrMM OpyrMM akTUBHOCTMMA Be3aHuM 3a

capaamwy 1 yHanpehewe paga npeayseha.

Takohe, BaXXHO je pa3rpaHnyMTK fa je npumapHa cspxa IBNET metogonoruje,
kojy nogpxaBa Ceemcka 6aHkKa, carnefaBake CTaka Yy OKBMPY CEKTopa y Uuiby
CTpaTeLLKor NfaHvpaka Ha HUBOY ApXaBe WNu pervoHa (MpuMeneHa oA CTpaHe
npeko 2.500 npenyseha n3 npeko 85 3emarba y pasBojy), a Aa je npMmapHa cBpxa
EBC meTtoposnoruje carnegasake ctawba M MOryhHocTn yHanpehewa Ha HMBOY Beh
HanpegHux npegyseha (npumerweHa of cTpaHe oko 100 npenyseha, Benukom

BeNNHOM 13 pasBujeHUX 3emarba).

paHuua mM3mehy oBe ABe METOAOMOMMje Huje jegHo3HavyHa u obe mory eutn
nckopuwheHe Ha Buwe HavvHa. Metogonorunje cy komnnemeHTapHe n obe cy
3acHoBaHe Ha pagy MehyHapoOdHoz yopyxera 3a eode (IWA). Capagra nsmehy
IBNET n EBC ce cBe Buwe npogybrbyje, norotoBo y KOHTeKkcTy JyHaeckoe
npozpama 3a eode (DWP).
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HaunH npukasvBaka nokasaterba gaTt y OBOM pagy MnpeyseT je U3 jaBHO
AoCTynHor nssewwTtaja EBC, a npegHOCT OBakBOr Ha4yMHa npukasuBama je y Tome LWTo
omoryhaBa okycupawe Ha cuctemcke notewkohe y cektopy, anu y3 aOy6rby
CTPYYHY aHanuay y capaghu CTpydHuX nvua moryhe je carnegatu u notewkohe ca

Kojuma ce cycpehy nHausuayanHa npegyseha.

Takohe, oBakaB HauuH NpuKasnBawa oMmoryhasa 6p3o nopehewe nokasarerba
YYMHKa OOCTYnHUX kako kpo3 EBC, Tako n kpo3 IBNET 6a3y nogataka. Cpegwe
BpeHOCTM AaTe Ha rpaduumma y TeKCTy npeacTtaBribajy NpocedHe BpeaHOCTU Koje
cy 3abenexeHe y nojeanHavyHum npegysehmma, 6e3 o63mpa Ha 6poj KOpUCHUKA Koje
npegyseha oncnyxyjy. OBnme ce BpLum nopeherwe nokasarerba namehy npegyseha,
anu je moryhe nspadvyHaTtn n cpegwe BpeaHOCTM nokasaterba koju 6u ce ogHocunu

Ha rpyny npegyseha.

Cnuka 10: Nogpyyje aenoBawa EBL}
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8.6.1. EBC meToponoruja

Ha ocHoBy nokasaterba ycrnewHoctn MehyHapogHor yapyxewa Boga (IWA),
pasBujeH je TpocTeneHm mogen ©OeHumapkumHra pagu nopehewa nepcopmMaHcu
npegyseha ca pasnMyunTuM HUBOOM JeTarbHOCTU. HMBOM Cy NoAeSrbeHn Ha OCHOBHU,
Mempu4yku U HarpedHu Hueo. OCHOBHM HNUBO HaMeheH je npegysehuma Koja ce Tek
yrno3Hajy ca 6eHYapKMHroM pagu nakwer UHUUMjanHor paga, MEeTpPUYKM HUMBO MMa
A0CTa CIMYHOCTK ca BeHYMapKUHIOM Koju ce cnpoBoam Kpo3 IBNET, Aok je HanpeaHu
HMBO 3aHOBaH Ha ynoTpebn Kako MEeTPUYKON, Tako U npouecHor 6eHYMapKkuHra, Yymve
je omoryheHo HajedmkacHuje nopeherwe N npeHowerwe 3Hawa ca jegHor Ha Apyro

npegysehe.

Mogen ce c¢okycupa Ha neT Kiby4yHUxX obrnacTu ycrnewHoCcTU: KBanuTeT Boae,
Nnoy3aaHoCT, KBanuTeT ycnyre, O4pXMBOCT U PUHaHcHje n edukacHocT. 36or csoje
cTpykType, EBC metogonornja 6eHuYmapkmHra je nocebHo kopucHa 3a npegyseha Ha
pasnMunTUM HMBOMMA pasBoja, Kao W pagn oOnakwaBaka YCrnocTaBibaha

napTHepcTtaBa onepatepa Boga (WOP — eng: Water Operaters’ Partnerships).

8.6.1.1. HayuH u3eewmaeama

HaunH mnsBewTaBaka EBC ce OGUTHO pasnukyje of HaunmHa u3BellTaBaha
IBNET. ok IBNET omoryhasa jaBHW yBWUA Y M3BedeHe MHOuKaTope nepdopmMaHcu
npegyseha npeko uHTepHeT npeseHTaumje http://www.ib-net.org/ (6e3 npukasvBama
cmpoBux nogataka), EBC yrnaBHOM aaje npukas BpegHOCTU M3BEAEHUX UHOMKATOpA
nepdopmaHcu npegy3eha y pactyhem HU3y Npeko rpaduka Ha Kojuma Hucy

npuKa3aHn Ha3nsu npe/:l,yseha l-II/Ijl/I Cy MHOUKaToOpU NprKasaHu.

Ca acnekta TpaHcnapeHTHOCTM Yy pagy je npuctyn IBNET 6GUTHO OTBOPEHUjU U
omoryhaBa HecmeTaHo nopeherwe 1 ynapusawe pasnuuntux npegyseha og ctpaHe
rnocetuoua WHTepHeT npe3eHTauuje. Takohe, npuctyn pagy IBNET je
nekcnbnnmHmnjM 1 uma 3a umrb NPpoMoLmnjy 1 0ByKy HaUMOHANHUX opraHu3auuja Ha
ycnocTtaBrbakwy OeHumapkuHra. Y OKBMpY paga Koju ce cnposogn y Cpbuju
npegyseha yrnaBHOM MWHCUCTMPAjy Ha OTBOPEHO] pas3MeHu nogaTaka, MnorotoBo

yHyTap CTpyke, a wro IBNET v omoryhasa.'”™

75 EBC: Learning from International Best Practice — 2012 Water & Wastewater Benchmark, European

Benchmarking Co-operation, www.waterbenchmark.org, 2012., ctp. 6 -10.
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lMpukas nogataka koju kopuctn EBC nma cBoje npeaHOCTU y KOMYHUKaUnju ca
jaBHoOWNY W UEHTpanHMM HWMBOOM Briactu, nowTto je Mmoryhe dokycupawe Ha
KOMMMETHY CINWKYy Yy CeKTopy, OAHOCHO wu3beraBa ce onako ¢oKycupawe Ha
nojeavHayHe criydajeBe M M3y3eTke, a 3a Koje je obu4HO HeomnxodHa aetarbuja

aHanumsaa.

Mpuctyn EBC je 3HaTHO cBefeHuju, pag anpekTHo crnposoav EBC y capagmu
npegysehuma w/vnu HaunoHanHUM yapyxewuMa kon ydewha Beher 6poja
npenyseha u3 jeaHe gpxase. OBO MMa cBoje AoOpe cTpaHe, NOroToBO Kada ce pagu
ca camocTanHujum n Behum npeagysehuma, a koja ce no npasuny He 6aBe octanum
KOMyHarnHuMm [ernatHocTMMa nopej BoAOBOAA M KaHanusauuvje, U Koja ce Hanase y
OKPYXehY MHCTUTYUMja Koje cTumynuiwe pag Ha 6eHumapkuHry. PagnoHuue koje ce
opraHuayjy y pasnuuMtum gpxxasama of roguHe Ao roguHe cBakako NMo3uTUBHO YTUYY
Ha ycBajake HOBMX 3Hakba Ha MefhyHapOOHOM HUBOY, Kao M Ha ofpeheHn npecTmx

npedyseha Ha HaLUMOHaNHOM HUBOY.

Tekyhm [OyHaBckm nporpam 3a Boge (Danube Water Program -
http://www.danube-water-program.com/cms/) Koju TPeHYTHO 3ajeJHUYKN CcnpoBone
MehyHapogHo yapyxehe Bogosoa y cnusy peke [yHas (Danube Water Program -
http://www.danube- water-program.com/cms/) n Csetcka GaHka uma 3a UWb Oa
NOAPXMN CEeKTOp BOOOBOOA W KaHanusauuvje y yHanpehewy onepaTvBHe npakce Y
pernoHy [lyHaea. JegaH og net crtyboBa nporpama jecte ynpaBo OGeHYMapKuHT
BogoBoga W kKaHanmsaumja. IBNET, EBC wn HeKonuko Apyrux OGeH4YMapKuHr
nnatcopmn capahyjy y okBupy [yHaBcKor nporpama y umriby obujamsa KerbeHnx

pesyntarta.

CxogHo cBeMy HaBegeHOM, Moxe ce odvekuBaTv ga he [lyHaBcku nporpam
MMaTu 3HayajaH yTuuaja Ha HauMH HacTaBka paja Ha norby 6eHYMapKuHra y permoHy
n Cpbuju. MNMopen nHnumjatnea IBNET n EBC, y okBupy nporpama ce AUCKyTyje n o

apyrmMm cmctemMmmmMa paga Ha 6qumapK|/|Hry.

Ha ocHoBy pocagawnwux wuckyctea WIM yovaBa kKao BeoMa BaxHy
NekcMbunnHOCT Kojy npyxa capagha ca IBNET, a norotoBo kaga ce pagu ca
MarUM 1 KOMyHanHuMm npegy3ehuma, ann n notpeby 3a 3axTEBHUUM U CTPOXUjUM
AeuHuumjama y oksupy GeHumapkuHra koje npyxa EBC, a norotoeBo y pagy ca

Behum 1 HanpegHWjUM BOOOBOLAHUM N KaHanu3aunoHMm npeagysehmnma.
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8.6.2. AKTUBHOCTU Ha NOKpeTaky pernoHarnHe nnarcgpopme 3a EBponcku
OeHUYMapKUHr

MoyeTHn cacTtaHak PeazuoHanHe nnamgopme 3a 6eHYMapKuH2
8000800HUX U kKaHanu3ayuoHx (BuK) npedy3eha u3 BocHe u XepuyezoeuHe,
LpHe Nope, Xpeamcke, MakedoHuje u Cpbuje ogpxaHa je y cenmembpy 2014.

200uHe y beorpapy.

Tokom 2013. rognHe CeTcka 6aHka n MehyHapoaHo yapyxewe BoAoBoaa Y
cnuBy peke [yHaBa (IAWD) 3ajeqHO Cy NMOKpPEHyNW nporpam jadyaksa kanauyurteta y
UMrby yHanpehewa ycnyra BO4OBOJA W KaHanusauumje y pervoHy [yHasa, nog
HasuBoM [lyHaBcku nporpam y obnactm Boga (DWP). lMporpam he Tpajatm go
okTobpa 2015. roguHe. Y lNnany paga DWP, geduHucaHo je net ctybosa nporpamMa
y umrby yHanpehewa cektopa. CTty6 3 ce ogHOCKM Ha GEHYMApPKMHI, yrpaBrbadku

anart 3a yHanpehehe nepdopmaHcu 1 TpaHCNapeHTHOCTN.

Ha oCHOBY MO3WUTMBHUX UCKyCcTaBa ca OeHYMapKWUHI MHCTpyYMeHTuMa (Hnp.
OHMX K3 XonaHamje n ckaHOuHaBCKMX 3emMarba), CBeTcka GaHka n IAWD cy ce
obpatune EBponckoj 6GeHumapkumHr capagwn (EBC) pa  passuje  ogpxus
GeH4YmMapkMHr nporpaM 3a BOAOBOAHA W KaHanu3auuoHa npegy3eha y pernoHy
[yHaBa, y capagwu ca nokanHum napTtHepuma (NOrotoBO Ca HauMOHarHUM

yAPY>Xetnma BOA0BOAA).

Kpo3 npuctyn kopak-no-kopak, 6eHYmapkuHr npegyseha he 6utn npeseHToBaH
nyTem 4YeTupu UnNn NeT HaumoHanHe, OAHOCHO pernoHanHe 6eHYMapkuHr nnaTgopme
(knactepun pOpxasa). WN3amehy octanux 6eHYMapkvHr nnaTtgopMn Yy pervoHy,
NOKpeHyTa je wn PeeuoHanHa nnamgopma 3a b6eH4YMapKuHa 8000800HUX U
kaHanu3auyuoHx (BuK) npedyseha us bocHe u XepuezosuHe, LipHe ope, Xpeamcke,

MakedoHuje u Cpbuje.

Ha cacraHky cy npucyctBoBanu npeactaBHuum crnegehmnx BuK npedyseha
Koja cy O0ocmaeuna peaucmpayuoHu dopmynap: 1) A.. Boposog wu
kaHanusauuja bujerbuHa, buX; 2) Bogosog A.. bawa Jlyka, buX; 3) KonpusHuyke
Boge pn.0.0., KonpusHuua, Xpsartcka; 4) JI1 PervoHanHu Bogosoa LlpHoropckor
npumopja, LipHa lMNopa; 5) JIM ConngapHoct BuHuue, Makegonuja; 6) JKIN Bogosoa u
kaHanusaumja Cy6otuua, Cpbuja. T[llpenysehe koje je Takohe [ocTaBuso

perncTpaunonn dopmynap, anu Yunju npeactaBHMuM Hucy 6unmn y moryhHoctn aa
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yyecTByjy Ha cactaHky je 7) JKIT Boposog bwutona. KoopguHatopuma 3a
6eHumMapkuHr n3 ceux HaBedeHux BuK npeagyseha omoryheH je npuctyn EBC on- line
nnatcpopmmn 3a cuctemaTuldaumjy nogataka 3a notpebe npojekta GeHYMapKuHra.
PervoHanHa nnatdgopma 3a 6eHumapkuHr BuK npepgyseha — 5. centembap, 2014.

roguHe.

CactaHky cy Yy CBOjCTBY MocmaTpada, OAHOCHO Kao momeHyujasHu
y4YecHuUyu npojekma, ydectsoBanu n npegcrasHuumn cnegehmnx BuK npegyseha: 8)
JKIM Hwukona Kapes lMpobuwTtun, Makegonuja, 9) JKI BopgoBog v kaHanusauuja
Hoen Cap, Cpb6buja; 10) JKIT Bomosoa KparbeBo, Cpb6uja. lNpeayseha koje cy
n3pasuna nHTepecoBakwe Ja y4ecTBYjy Y NPOjekTy, a Ynmju npeacraBHULM HUCY Bunu
y MoryhHoCTWU [a npucycTByjy NMOYeTHOM cacTaHKy nratdopmu cy: 11) Bogosop
Myna pg.o.o., Xpeatcka; 12) JKI Hancyc Huw, Cpbuja. HaBegeHa npenyseha Hucy

[OCTaBuna parmcTpaumoHm coopmynap.

Mopen npeactaBHMka BuK npegyseha ckyny cy npucyctBoBanu M
npedcmasHuyu yopyxewa:. 1) AQUASAN, BuX; 2) Ygpyxewe BOOOBOAU
Penybnuke Cpncke, buX; 3) XpBaTcko gpyLiBo 3a 3awTtuty Boga (XOA3B), XpBaTcka;
4) Acouujaunjata Ha gaBaTenu Ha KOMyHanHu ycnyrm Ha Penybnvka MakegoHuja
(AOKOM), Makeponuja; 5) Yapyxewe 3a TexHONornjy Boga W CaHUTapHO
nxerwepctso (YTBCU), Cpbuja; 6) WHTep-uHCTUTYyuuoHanHa npodecmoHanHa
Mpexa y cektopy Boga Cpbuje (UMNM), Cpbuja. CactaHky HMje Morna ga npucycrayje
npeactasHuua 7) Yapyxewa 3a yHanpehewe BopgocHabaeBawa, TpeTMaH W

oaBohewe oTnagHux Boga LpHe MNopa (YBuKLUI).

MNMopen npeactaBHuka npegyseha y yapykewa W3 pervoHa, cacTaHky cy
npucyctBoBanu u npedcmaeHuuyu [yHaeckoz2 npozpama 3a eode, OOHOCHO
CeeTtcke H6aHke n MehyHapoaHor yapyxewa Bogosoaa y cnmey peke [lyHas (IAWD),

kao n npegcrasHnk EBC doHpauuje.
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OunHamuka gpenoBawa EBC y Cpouju:

1. KoopguHaTtopu 3a 6eHumapkuHr he y cBojum npenysehuma opeaHuzoeamu

mumoee 3a 6eHYMapKuH2 koju he paguTu Ha NPUKYNIbaky noaaTtaka;

2. HakoH wu3naraka Be3aHOr 3a OpPWUIMHANHO MaHWpaHy AMHaAMWKY paja
[I0roBOPEHO je Aa he yyecHUUM, n nopes TPEHYTHOTr Kallkehsa, NOoKyLaTh aa
CYCTUrHy ocTane nnatgopmMe 3a 6eHYMapkuHr Tako WTo he ce noTpyauTu ga

ceu HeornxodHu nodayu 6ydy npukynrbeHu 0o Kpaja 2014. 200uHe.

3. KoopguHatop nnatgopme he no notpedbu Gutn Ha pacnonarawy y UAIbY
yyewha Ha dodamHum paduoHuyama y opz2aHu3auyuju yopyxehsa ulunu

npedyseha (oko 1 cactaHak no Apxxasw).

4. Carnepahe ce HauynH Kako ga npegyseha u ygpyxewa y wTo Behoj mepu
ocTBape on-line koMyHukayujy, kako y norrneny pameHe JOKyMeHaTa, Tako U

ayauno-BusyenHunx cagpxaja (Skype, Viber, Webex v cn).

Ha EBC on-line nnatgpopmn ©6uhe otBOpeHn nocebGHM ¢bosidepu 3a

JOKyMeHmauujy Ha JIOKasTHOM je3UKY.

8.6.3. Cuctem nHamukartopa nepcgpopmaHcu koju kopucutu IWA

MehyHapogHo yapyxewe 3a Boge (eHe: IWA - The International Water
Association) je pa3suno nocebHe cucteme nHamkatopa nepgopmarcu (UM; exe: Pl —
Performence Indicators) 3a Bogy n otnagHy sogy. OBu cuctemm mory 6utn cmaTpaHu
,<cknagmnwrtem“ UN. C o63npom Ha Benukn 6poj UI, HeonxogHo je HanpaBuTu M3dop

koju Ul ce cmaTtpajy kao HajpeneBaHTHUjK ca acnekTa uirba 6eHYMapKuHra.

N3 pasnora craHpapgusaumnje, IWA napametpu ce kopucte y EBC
GaH4YmapKuHry kag rog je To moryhe. Y nojeguMHum npunvkama HOBW MHAMKATOPWU ce
yBoge (unu ussoge u3 IWA unHavkatopa), U TO YKONMKO NOCTOjU MULLIbEHEe Aa cy

Kao TakBu I'IpI/IKJ'Ia)J,HI/IjI/I 3a NpuMeHy.
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IWA cuctem nHgukatopa ce cacTtoju U3 Tpu pasnuyuTa Tuna nogaraka:

e Bapujabne (npomewnBee)
e vHAMKATOPWU NepdopmaHcK (nokasaTerbn y4mHKa)
e VH(OpPMaLMje O KOHTEKCTY

1. Bapujabne (npomeruee)

Bapwjabna je oeo nogataka y cuctemy, Koju Moxe 6utn kKombuHoBaH Kako 6u
ce gedvHncann nHamkatopu nepdopmaHcu. Bapmjabna ce cactojy og anconyTtHor

6poja y oapeheHoj jeanHnum n Mmoxe ce cmaTpaTu ,FpagmMBHUM genom“ cuctema.
Bapwujabne cy nogerbeHe y cnegehe kateropuje:

e A llogaumn o 3anpemmHama Boge (nujahe) / wA lNogaum o XMBOTHOj CpeanHU
(oTnagHa Boga)

e (w)b NMogaum o 3anocneHnma

e (w)U MNMopaum o pn3nyKkoj UMOBMHU

e (w)[ OnepatuBHM nogaun

e (W)E [emorpadcku 1 nogaumn o KopucHUUMMA

e (W)® lNMogaum o kBanuTeTy ycnyre

e (W)[" EKOHOMCKM 1 hUHAHCKjCKM nogaum

e (W)X BpemeHcku nogaum

2. UHOukamopu nepghopmaHcu (lMokazamesrbu y4YuHKa)

NHuaunkaTopuma nepdopmaHcu (y garbem Tekcty: UIN) mepe ce edmkacHoOCT u
edeKTMBHOCT Yycrnyra Koje npeay3eha npyxajy. WMHouvkatop nepdopmaHcu je
pesyntat KomOuHauunje Bapujabnun. WHaukaTop nepdopmMaHcu ce Moxe 6utu
ynopefhleH ca uurbaHom BpefHowhy, y OOHOCY Ha NpeTxogHy BPeAHOCT ucTor

WHAMKaTOpa, UMW y OAHOCY Ha BPEAHOCTU UCTOr MHAMKATopa M3 Apyrux npegyseha.

Wl ce cacTtoju n3 BpegHocTn (koja pesynTyje M3 popmyrne) koja je gaTta y

oapeheHoj jeanHuum.
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IWA UI 3a Boay 3a nuhe cy:

WR: NHgukaTopu Be3aHu 3a BOAHE pecypce

Pe: MHoukaTopu y Be3KN 3anocneHux

Ph: Mngmkatopu msnyke MMoBuHe

Op: OnepaTtuBHU MHOUKaTOPU

QS: MWHhoukatopn KBanuTeTa ycnyre (KBanuteT BoAe W nogplika

noTpoLlaymma)
IWA Ul 3a oTnagy Boay cy.

WEN: HaukaTopu XXnBOTHE cpeanHe
wPe: MhgukaTtopu y Be3u 3anocneHmnx
wPh: MHgukaTopu omsmyke MMeBUHE
wOp: OnepaTtnBHM NHOUKaTOPU

wQS: HoukaTopu kBanuteTa u ycryra

WFi: EKOHOMCKM 1 (hMHAHCUKjCKN MHANKATOPWU

Kako 61 ce npeseHToBao u3banaHcupaH npukas YyduHka npenyseha

(,banaHcupaHa kapta pesyntata“) y oksupy EBC metogonoruje, npuknagHu UMM cy

KaTeropusoBaHu y cnegehux net nogpydja nepgpopmMaHcu:

KBanuTeT BoAe,
noy3aaHocCT,

OAPXXUBOCT,

ycnyra,

domHaHcHje n edoMKacHOCT.

Ungopmayuje o KOHmMekcmy

MHopmaumje o KOHTEKCTY Ccy nogaum Kojuma ce obe3behyjy nHgpopmaumje o

CBOjCTBEHMM KapakTepucTukama npegyseha n mory 61Ty 3HavajHe y carnepaBatby

pasnuka nsmely cucrtema. lNoctoje ABe BpcTe MHPOPMaLUja O KOHTEKCTY:

ExkcTtepHu pakTopu: oBM akTopyn OCTajy penaTtMBHO KOHCTAHTHM TOKOM
BpemeHa (gemorpadycku, reorpadycku, UTA).

MpomewnBM aktopu: ynpaea npeay3eha HemMoxe CBOjUM oAnykama
KpPaTKOPOYHO MNU CPeaHOPOYHO yTULIATU Ha OBe hakTope, anun Ha HbUX Moxe

yTuuaTn AyropoyHo (HMNp. cTake MHpacTpykType).
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8.6.3.1. lMpunazohasamwe IWA eapujabnu, uHoukamopa u napamemapa
uHghopmauyuja

3a npoueHy nepdopmMaHcu (y4mHka) Koja ce pagu y oksmpy EBC, y nojeanHnm
cnyyajesuma IWA unHavkatopu cy npunaroheHn unu cy napameTpu AoAaTu paau

6orber yknanawa y EBC mogen.

Hoen napameTpu ce mory pasnukoBaTu og noctojehux IWA napemetapa Ha

cnepehu Ha4ynH:

o Kapa je noctojehu napameTap nogesrbeH Ha HEKOMNMKO HOBUX NognapamMeTtapa,
HOBWM MapameTpu cactoje ce u3 ctaHgapaHor IWA kopa 3a kojum crnepe
o3Hake: “a”, “6”, “u’, nta.

e Kapa je npmgomat HoBM napameTap Koju nopaceha Ha Beh noctojehn, kog
napamMeTpa 13 Kora je u3sefieH HoBu napameTtap gobuja npedgukc ,3°.

e [loTnyHOo HOBe Bapwujabne wunn wuHgukatTopu nepdopmaHcn [obujajy Koa

opurmHanHor IWA npeasHaka (Hnp. WA) u cagpxe goaartak y koay ,EBC*.
Uughopmayuje o koHmekcmy y ee3u omnadHux eoda

IWA npupyyHuk 3a oTnagHe BoAe He [Aaje Hymepauujy uHdgopmauuja o
kKoHTekcTy. OBOe je Hymepaumja 3acHOBaHa Ha Hymepauuju wuHdopmaumja o

KOHTEKCTY 3a BO4Y 3a nuhe.

e PedepeHTHU pgaTtym - YKONMKO HUje gpyravyvHe HaBeLeHO, cBe MHopmaumje
Koje cy 3axTeBaHe Tpebano 6u ga ce 3acHMBajy Ha NPOCeYHNM BpegHOCTUMA
3a Leny roaumHy 3a Kojy ce BpLn GeHYMapKHT.

e Banyra - CBe Bapujabne koje cy y Be3u ca BanyTtama, Tpebano 6u ga éyay
yHEeTe Yy NnoKanHoj Banytu 3eMrbe U3 Koje je npepysehe koje yyecTtByje y
6eHumapkmHry. 3a noTtpebe wu3BewTaBawa, YHETU U3HOCUM he Outn
koHBepTOoBaHu y eBpe (€) oa crtpaHe EBC npojekTHOr Tuma, Ha OCHOBY
mefyHapoaHO AOCTYNHUX KYPCHUX BPEAHOCTW.

e [MaputeT KynoBHe mohu - [Nlogaum o pasnukama nsmehy Naputeta KynosHe
mohu (eHr: PPP - Purchasing Power Parity) nosnaye ce u3 6ase Eypocrtar, a
kako 6u ce kopuroane mehyHapoaHe pasnvke y KynoBHOj MOAW MOHETapHUX

BpeaHOCTU.

252



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

e [lpoceyaH npuxoa no pgomahuHcTBY - [logaumM O NpPOCEYHUM HUOoMMa
roguker npuxoga no AoOMahMHCTBY Ha HaLMOHANHOj OCHOBW ce rnoBnadve us3
6a3e EypocTtaT Kako u ce ogpeamo 4eo roauwiker npuxoda Koju gomahmHcTea

Tpowe Ha nnaherwe padyHa y Be3n ca ycriyrama Koje ce oqHoce Ha Boay.
BbeH4YMapKuH2 HUsou

MocToje 3 6eHUmMapkuHr HMBoa y EBC MeTogonormju: OCHOBHU, CTaHAApAHU M

HanpegHu.

e OCHOBHU HMBO Ce CacCTOju of ONWTMUX nogaTaka KoOMyHanHor npegyseha u
HEroBor okpyxewa; OBM nogaun ce MNpuKynibajy Aa ce M3BplM onwTa
KapakTepusaumja npenyseha n okpyxena y Kome nocryje

e Ha cmaHOapOHOM HMBOY, MnoOKasaTerbW Y4MHKA Ce Wu3padvyHaBajy 3a
MHpopMaumje KOHTEKCT a Kao M neT Kby4yHuX obnactu ydyuHaka. OBO
omoryhasa npBy naeHTudukaumjy obnactu y kojuma mory ga ce noborbLiajy
nokasartesbu

e Ha HanpedHOM HVBOY, NoKasaTerbu ce aHanuaupajy geTarbHuje 1 ca Bue
copucTuympaHum metogama.

AKkmueHocmu ee3aHe 3a nujahy u Henujahy eody

OBO nornaerbe onucyje napameTpe GeHYMapKUHra 3a TUNUMYHO npeaysehe 3a
CHabaeBatbe BOAOM, OATOBOPHO 3a 3axBaTake CMPOBE BOAE U HeHY Mpunpemy [o
HMBOA KBanuTeTa Bode 3a nuhe, Kao M TpaHCMopT U AUCTPUOYLMjy MoTpoLuaYnma.
CmaTpa ce ga cy 0BO aKTMBHOCTM Koje CMpOBOAM ,MHTEerpucaHo npeagysehe 3a soay

3a nuhe®.

.llogpyyje oncnyxumeawa“ wunu ,nogpydje cHabgesawa“ ogHOCUM Cce Ha
noapydyje Ha kome je npedy3ehe ogroBopHO 3a AUCTpubyumjy u, y cknagy ca Tum,

Mma OUpeKTaH OAHOC ca KOpUCHMUMMA ycnyra (noTpollaymma).

Y Oopyrum cnyyajeBsma, Ha npuMmep kog npegy3eha koja camo o6es36ehyjy
BoA4y Y Macu unu camo Auctpmbyupajy Bogy UHANHMM KOpUCHMLMMAa, OBa
npenyseha ce cmartpajy HeuHTerpucaHum. OBU CrnyyajeBu 3axTeBajy NakrbuMB OMNuUC
NoApydyja oncnyxuBaka M ynasHUxX U n3nasHmx BpegHocTu. Heka npepyseha mory
cnposBoauTn ogpefeHe akTMBHOCTU Koje BehnHa apyrux npeayseha koja ynpasrbajy
BogoM 3a nuhe He cnpoBoge. CxoOoHO TOMe, caMO NPUXOAM U TPOLLKOBM KOjU Cy

noBe3aHn ca akTMBHOCTMMA KOje ce Of4HOCe Ha Npou3BoAY U aUcTpubyumnjy nujahe
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Boae 6u Tpebano ga 6yay ysetn y o63mp. OBO yKkibyyyje npuxode v TPOLUKOBE Y

Be3u Cca.

e cHabgeBare BOOOM KOHAYHMM KOPUCHULUMMA,
e vcCnopyka BoAe 3a nuhe gpyrum npeaysehuma (TakosBaHa ,npogaja y macu®
nnu ,n3Bos"),

° I/IHCTaJ'IaLl,I/Ija NPpUKIby4aka u uesoBoa

Booa 3a nuhe (=TpeTupaHa Boga): Boga Koja ce of cTpaHe npepnyseha
anctpmbyupa 3a notpebe notpowme, 6e3 063npa Ha npouec TpeTmaHa. Npuxoan n
TPOLLKOBM Be3aHW 3a aKTUBHOCTM KOje Cce He OHOCce Ha BoAy 3a nuhe He y3umajy ce

y 063up. Tunnu4He akTMBHOCTU KOje ce Ha ogHoce Ha Boay 3a nuhe cy:

® MCMOpYyKe CMPOBE BOAE UIn Apyre BoAe Koja Huje 3a nuhe,

e KOMepuujarHe akTMBHOCTM KOje Ce He 0gHOCe Ha UCMOopYKY BoAe 3a nuhe,

e nabopatopujcke ycnyre Tpehum nuunma ,

e Hannara 3a Tpeha nuua ,

e ynpaBrbakwe Nnoapydjuma ekosiowke BpegHOCTU N pekpeaunoHuM noapydjuma
(kapa ce He 0gHOCK Ha NoApydje 3axBaTawa Boda),

e 3apaja oA LeHTpa 3a nocerte.
Kamezopuje kopucHuka
3a cHabgesake BogoM 3a nuhe, gedumHncaHe cy Tpu KaTeropmje KOpucHuKa:

e CraHoBHMWBO: pgomahuHcTBA M Mana npegy3eha ca KOHekuujom 3a
cTaHoBHMWTBO. Takofe cHabgeBawe cTambeHuMx 3rpaga cnaga y OBy
KaTeropujy;

e [lpyrn KOPUCHULM (HECTAHOBHULUTBO): MHAYCTPUja, MHCTUTYLMNjEe U CBU ApPYrn
NPUKIbYYLMN KOjU Ce He Of4HOCe Ha CTaHOBHMWTBO. pyba npoueHa 6u morna
aa byne: CBM KOPUCHULM KOjU HE cnafajy HUTU y CTAHOBHULLTBO, HUTU Kynyjy
BOAY Ha BENUKO;

e [lpogaja Ha Benuvko unuv U3BO3: Apyra BogoBogHa npefyseha vnu npopaja

BoAe onwTtnHamMma Ha BeJimKo .
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Kamezopuje kopucHuka rno Hueoy

3a Bapujabne koje mory 6uTn n3BeneHe 3a CBe TpU KaTeropmje KOpucHuKa, Ha

OCHOBHOM HUMBOY 3axTeBajy ce caMO YKynHa AMPEKTHa NOTPOLUHa (CTAaHOBHULITBO U

ocTanu KOpUcHULUM) 1 BpeaHOCTU M3Bo3a Boge. Ha ctaHaapaHoM HMBOY, 3axTeBa ce

N nogena AWpeKTHE NnoTpowHe Ha BpeaHOCTUM 3a CTaHOBHMLWITBO M 3a OCTale

KOPUCHUKE.

Cnuka 11: Nogena Bapujabnu Ha KaTeropuje KOPUCHUKa y 3aBUCHOCTU off HUBOA BeHYMapKuHra

Pol

aci o potrosacima [ Fizickaimovina  Snabdev. vodom

F&E

Metricki

U3eop: European Benchmarking cooperation, September, 2014., ctp.11.

Povezani' Registrovani|| | Vodomeri Prikljucci = Prihodi od
| potrosaca Ll vode za pice
Ukupno zE-001 E-010 E-006+E-009 C-024 zA-020+A-007 G-003
Stanovnistvo E-001 E-011 E-007 C-024a zA-020a G-036a
Nestanovnistvo E-001a E-011a E-008 C-024b zA-020b G-036b
Na veliko E-011b E-009 A-007 G-037
Osnovni
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8.6.3.2. OCHOBHU HUBO — YHOC nodamaka

Ha ocHoBHOM HMBOY GeHUMapkuHra, unsb je okapakTepucaTu npegyseha u
onucaTtn cpeauHy y Kojoj npeaysehe paan. OCHOBHM HMBO cagpxu cnegehe rpyne

nogaraka:

1. OcHosHe uHGhopmayuje o komnaHuju - oOyxBaTajy WHpopmaumje o
aKTMBHOCTMMA OpraHu3auuje y uenvHu, obNuK BracHuWTBaA MHGPACTPYKType 3a
cHabgeBarwe BOOOM, OOMMK onepaTMBHOr yrpaBrbawa Yy KOMyHanHoMm npenysehy,
TUMN CUCTEMa Yy 3aBUCHOCTU Of, HAMeHe npemMa Tuny ycrnyre, obnacTt Koja je NoKpuBeHa
MpEeXoM KOMyHanHor npefnyseha 3a cHabgeBawe BOAOM,  YKYMHA MOBPLUMHA
3eMsbulITa, Y KBagpaTHUM KuUIoMeTpuma, ca CneunduyHuM orpaHuyensuma
Kopuwherwa 300r 3awTmte u3BopuwTa Boge 3a nuhe, OpOj NOCTpojera uunju
durHanHM NpoaykT je nujaha Boga cnpemHa 3a ynyhmBawe y ANCTpmbyTUBHN CUCTEM,
yKynaH 6poj pagHuMx YacoBa YTPOLUEHUX of 3arnocCreHnxX y KoOMyHasrHoM npeaysehy
Aa cKyne v goctaeBe nogatke 3a 6eHYmapkuHr BexOy, Tun cepBucupaHe obnactu,

TUMOBW M3BOPULLTA;
2. lModayu o 3anpemMuHu eode

BooHn 6GanaHC je HeonxogaH 3a perucTpoBake KONMYMHa BOAE Koja ce
KOPUCTW, NPOM3BOAN U UCMOpYYyje, Kao 1 3a npoueHy rybutaka soge. Ha ocHoBHOM
HMBOY BOAHWM BanaHc ce cacTtoju oa Bapujabnu Bucokor HMBoa. IWA metogonoruja
He npaBu pasfuKy y yBO3y cMpoBe BoAde v Bode 3a nuhe. EBC metogonorvja nnak
pasfBaja oBe ABe KaTteropuje 3a notpebe 6eHUMapkuHra, ¢ 063Mpom ga oHe ynase
y npouec npousBooAawe M AUCTpubyumje Ha pasnuuntum Mectuma; llogaum o
3anpemMuMHamMa Bofa Hajnakwe mory 6uTu npukasaHu Ha wemu bunaHca Boda. Ynas
BOAE Y BOAHM BunaHc Ha OCHOBHOM HUBOY je 36up yBexeHe BoAe, ucuprneHe Boae u
HETO M3HOC BOAE KOoju je Buo npuBpeMeHo ycknaguwTeH. 'yduum Boge ce mory
NnojaBUTM Ha HEKONMKO MecTa y CUCTeMy 3a cHabaeBawe BOAOM, ann UM ce
npucTyna Kao YKymnHoj ,HenpuxopoBaHoj Boan®. OBaj 36up ykrbyyyje rybutke (y
Npon3BOAHU U ANCTPUBYLMjN) N HedakTypucaHy notpowky. ianas bunaHca soaa je
AMPEKTHO npuxogoBaHa Boga 3a nuhe: Boga 3a nuhe koja je guctpubympaHa

KopucHuumnma.

256



lMopeherwe nokazamerba ycnewHocmu y jasHum npedysehuma

3. Bapujabne y ee3u ca Konnu4uHama eo0da (cee y M3)

HaBegoeHa obnact nogartaka cagpXu uHopMauuje: ynasHa KonuumHa y
cuctem (M3), yBeseHa cupoBa Boga (M3), usBeseHa nujaha soga (M3), yBeseHa
nnjaha Boga (m3), npuxogoBaHa Boga (M3), npuxod on nujahe BoAe ANPEKTHUX
KopucHuka (m3), HenpuxogoBaHa Boga (M3), yKynHa KonuumHa 3axBaheHe cupoBse
Boge (M3), n3BeseHa M OMPEKTHO MPUXOA4OBaHa cupoBa Boda (M3), HETO KONMYMHA
CYpoOBe BOAe pasMeneHa ca cknagumwrtem (M3), kKonnymMHa npogate nujahe Boge (y

MUINOH. M3), n3Be3eHa Boaa (y MUNNOH. M3).
4. [Modauyu o 3anocrsieHuUMa

YHOC nopgataka O 3arnocreHnMa YKIbyyyje OpraHusauuoHy KapTy Ha Kpajy
BeHYMapKMHr roguMHe (aHanuaupaHe roguHe), y3 gogaBare nogartaka o npuBpemMeHo
3anocneHmma. Bapwujabna yKynHO 3anocrneHumx 3acHuBa ce Ha 6pojy ekBuBaneHTa
cTtanHo 3anocneHux (eHr: FTE — Full-time equivalent employee). Kako 6u morna ga
ce npaBe nopehewa un3smehy npeagyseha, Tpeba HanpasuTM cnegeha

npuvnarohaeamna:

¢ [losauntTuBHO NnpunarohaBame 3a:

o MpeKoBpeMeHM pag,

o npuBpeMeHo ocobsbe (3anocneHo Npeko areHumja 3a 3anoLrbaBame),

O 3arocrieHun Koju cy HanycTunu npegysehe ToKkOM aHanuMsmpaHe roguHe

e HeratneHo npunarohaBake 3a:

O 3anocrieHun Koju cy gownu y npeaysehe TOKOM aHanuaupaHe roguHe (Koju cy
Ha OpraHM3auMOoHOj NIMCTU, anun HUCY pagunn TOKOM Lerne roguHe),

o TPYAHWYKO OACYCTBO,
ayra 6onosawa (>1 rognHe)

5. lModauyu o ¢hu3uY4YKoj UMOBUHU

Mpukrbydak je opmobpeHa UEB Koja noBesyje ynu4Hy BOOOBOAHY LIEB ca
MEPHOM TaykoM WS 3ayCTaBHWM BEHTUIIOM, Yy 3aBMCHOCTM O MpuMeHe. Tamo rge
HEKOJIMKO PEermcTpoBaHUX MnoTpollaya Wnu MHAMBUAOYANHO HacTakeHWX MpocTopa
aene jegaH U3nYKM NPUKIbYYaK UNn npunajake Ha BOAOBOAHY LEB, HNp. cTambeHa
3rpaga, oo he m pgarbe GuTM Npeno3HaTo Kao jedaH MpuKIbyyYak 3a notpebe
NpUMEHMBUX MHAOMKATopa nepdopmaHcu, 6e3 ob3mpa Ha KoHdurypauumjy n 6poj

noTpoLLaya 1 HacTakeHUX NPOCTopa .
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CBM aKkTUBHM NpUKIbydYuM he OMTM NobBpojaHn: NPUKIbYYLM PETMCTPOBAHMX
noTpolwlaya (CTaHMBHMUCTBO W [ApyryM noTpowayun, YKrbydyjyhm u npuBpemeHe
KOHEKLMje), HaBoA/baBakbe U MNPOTUBMOXAPHU XMATAHTW, jaBeH 4yecme unu 6wuno

KakBa gpyra ayTopu3oBaHa Tayka NoTPOLLH-E.

e HeaKTMBHE NMPUKIbYYKe HaNyLWTeHUX 3rpaga He Tpeba ybpajatu

e TMPUKIbYYLM 3a JOCTaBibake BOAE Ha BENUKO He Tpeba ybpajaTu.

6. lModayu o demoepadhuju u nompowayuma
Mogaum o gemorpacdumju 1 noTpowaynma cagpxe cnegehe nogatke :

e perncTtpoBaHu notpowwayun (E-010): OBo je Bpoj noTpoLlaya Koju umajy yrosop
ca npeaysehem o cHabgesawy BOAOM W/vnn Aobujajy padvyH OUPEKTHO oA
npenyseha,

e Yy cnydajy ctambeHux 3rpaga (CTaHoBa), caMmo noTpoLllade Koju aobujajy padvyH
ANpeKkTHo of npeayseha ©6u Tpebano ybpojatn. Kaga noctoju camo jeaaH
payvyH 3a ueny 3rpagy, OBO Ce payyHa caMo Kao jeaH notpoLuay.

e npukrby4yeHn noceaun (3E-001): OBo je 6poj nocena / jeanHuua BnacHULWITBA
Koje ce cHabaesajy Bogom 3a nuhe o ctpaHe npeayseha. bpoj jeanHuua
BflaCHULUTBaA WM nocefa YKIbydyje CBe ajpece 3a Koje je ayTopusoBaHa
ynotpebe Boae, Yak 1 y crny4yajy Aa ce y npakcu Boga He kopucTu. [lyrotpajHa
NCcKIbyverwa ou Tpebano UCKIbYYnTU, ann Bu NPUBPEMEHO UCKIbydersa (HMp.

Aa bu ce nogcrakna ucnnata) Tpebano yKibyunTu.

bpoj jeauHuua BnacHMWTBaA MOXe pAa 0Oyge 3HadajHo apyrayuvjym oA
perncTpoBaHmx noTpowaya. Y cnyyajy ctambeHux 3rpaga, CBW WHAMBUAYANHU
cTtaHoBu 6u Tpebano ga ce padyHajy Kao jeguHuue BnacHUWTBa, Tj. nocean (sjegHa
3rpaga, Buwe jeguHuua BracHuwTBa). VHOMBMAayanHuM CcTaH MOXe uMMaTtu CBOj
COMCTBEHN YroBOp Ca BOAOBOAHUM rnpeay3ehem (=jegHa jeguHULA BacHWULLTBA,
jemaH perncTpoBaHu notpowad). Ann y BeoMa BenvkoM 6pojy cryvajeBa NOCTOjU
caMoO jedaH yroBop ca BOAOBOOHUM npedy3ehem 3a ueny 3rpagy (=Bulle jeanHuua

BnacHuWTBa / nocena, anv jeaaH permctpoBaHu NoTpoLuay).

KopucHuykn Bogomepu: BOoOOMEPU KOjU Mepe UCMNOopyKy Boae 3a nuhe. OBa
Bapujabna moxe GUTU KOpUCHa 3a pasfBajake NoTpolladYa Ha CTAHOBHULLTBO U Ha

Apyre notpowaye. YrnaBHOM, CTAaHOBHULLTBO MMa Bogomepe 3a goMahuHCTBa.
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Cnuka 12: Mogen npuxofa 3a OCHOBHU HUBO

Poslovni
prihodi
G-002

Poslovni prihodi
nepijace vode
G-002b

Model prihoda — osnovni nivo

Poslovni prihodiiz
aktivnosti vezane za
pijace vode
G-002a

Samoizgr. sredstava
G-035

Samoizgr. sredstava '

G-035

) Samoizgr. sredstava

G-035

Ukupni prihodi
G-001

Radovi u toku

Radovi u toku

Ostali poslovni
prihodi

Ostali poslovni
prihodi

Prihodiod
prodaje vode za '

pi¢e za izveZenu
vodu
Prihodiod G-037

pgfggée ~ Prihodiod
prodaje vode za
pi¢e za direktnu
potrosnju
G-036

Prihodi

U3eop: European Benchmarking cooperation, September, 2014., cTtp.19.

7. EKOHOMCKU u ¢huHaHcujcKu nodauyu

[MoyeTHa Tayka EKOHOMCKMX M (PUHAHCUjCKMX nopaTaka je GunaHc ycnexa
npenyseha. Beoma je BaxHO ga ce y 0063Mp y3My camMO OHM NPUXOAN U TPOLLIKOBU
KOju ce ogHOCe Ha aKkTMBHOCTM cHabaeBawa BoAoM 3a nuhe. [pyre npuxoge u
TpowkoBe 6U Tpebano MCKIbYYMTU W pacnopeauTn UX Yy akTUBHOCTU KOjU ce He
ogHoce Ha Boagy 3a nuhe. [akne, ykKynHuM onepaTuBHW Npuxoau) ce fene Ha
onepaTtvMBHe NpUXoAe o4 akTMBHOCTU KOje Cy Be3aHe 3a BoAy 3a nuhe u onepatnBHe
Npuxoae Koju ce OAHOCEe Ha akTMBHOCTWU Ba3aHe 3a BOAy Koja Huje 3a nuhe (-0026).
Y HacTaBKy OBOr [JOKYMEHTa y CBUMM Bapujabnama koje ce ogHoce Ha npuxoae,
pasmaTpajy ce camo npuxoau of Boge 3a nuhe; ocMm OBOr n3y3eTka, Bapujabna a je
y NOTNYHOCTU nUcTta kao u IWA Bapujabna 2. OnepaTvBHM NpUXoan cacTtoje ce oA
npuxoga o4 nNpojaje pagoBa Yy TOKY, OPYrMX OonepaTMBHUX Mpuxoda W ynarawa y
camounsrpagmy cpeacrasa. Npuxogm oa npogaje cacrtoje ce of npuxoga o npoaje

BOJe HenocpegHUM KopucHuumma) v npoaaje (n3seseHe) Boge Ha BESIMKO.
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Cnuka 13: BogHu 6unaHc 3a OCHOBHM HUBO

Production

zA-EBC-002
lzvezena + direktno
prihodovna sirova voda
(nije za pice)

voda za pice

A-007
lzvezena voda za
pice

zA-006
Ulaz u distribuciju

zA-020

Direkta
prihodovna voda
za pice

zZA-EBC-001
Ukupno iscrpena
voda
zA-005
UveZena sirova
voda (nije za > >
pice)
zA-EBC-003
MNeto razmena
vodasa .
skladistem h 4
A-006
Proizvedena voda
zA-007
Importovana

U3eop: European Benchmarking cooperation, September, 2014., cTp.16.

A-021
Neprihodovana
voda
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8.

OnepamueHu npuxodu 00 akKmueHOCmMu ee3aHux 3a eody Koja Huje 3a
nuhe (Ir-0026)

Mpuxoam OH akKTMBHOCTU Be3aHMX 3a BOAY Koja HMje 3a nuhe ykrbydyje npuxoae

KOju, Y UHTepecy nopehewa namehy npeayseha, HACY npenos3HaTu Kao npuxoan o

aKTMBHOCTW Be3aHux 3a Boay 3a nuhe. OBO yKrby4yje Nnpuxoae oa:

9.

Mcnopyke cupoBe Bode v apyre Bode Koja Huje 3a nuhe; 0BO YKIbydyje cBe
TMNOBE BOAE KOjU HUCY UCTOr KBanuTeTa kao oby4yHa Boda 3a nuhe; 0BO MOXe
6utn BOoOa HWUCKOr KBanmuTeTa (HNp. HeduNTpupaHa wnu nonydunTpupaHa
NOBPLUMHCKA BoAa), Kao U BoAa CynepuopHor ksanuteta (Hne. gectunosaHa /
AeMUHepanu3oBaHa NoBpLUMHCKa BOAA);

KomepuujanHe akTMBHOCTW KOje HUCY NnoBe3aHe ca cHabaeBaweM BOOOM 3a
nuhe.

JTabopaTopujcke ycnyre Tpehum nuunma.

Hannata 3a Tpeha nuua: Hannata gyrosawa 3a Tpeha nvua (Hnp. padyHu 3a
NOTPOLUHY  ENeKTpUYHEe eHepruje, MNOTPOLWHY raca, MnoTPOWHY 3a
Tonnudukauujy, nta).

Ynpasrbakbe MopydjumMa ca €eKomnowKOM BpegHowhy W pekpeaTUBHUM
noapydjuma (ako ce Ha OAHOCK Ha noApydje 3axBaTarwa BOAE): HNp. ynasHuue
3a noapyyja 3awTuTe npupode, NPUXoAM O Kamn napkosa, 3apaja o[
LeHTapa 3a noceTe, Takc 3a foB, UTga.

Ycnyre Koje ce ogHOCe Ha BaTporacHe XuapaHTe Koju HUCy [eo
NHppacTpykType npenyseha nnu HUCy y BnacHUWTBY npeayseha. Ha npumep:
npuxoau o4 NPOTMBMNOXAPHUX XuapaHaTa Koju Cy y BNaCHULWITBY BaTporacHe
cnyxbe.

Adpyau onepamueHu npuxodu

Opyrn onepaTvBHM Npuxoaun ce oaHoce Ha cHabaeBawe BoAooM 3a nuhe, anu He

3a npuxofe oa npodaje Boae 3a nuhe. OBO yKIbyuyje:

CybeeHumnje (Bnage) koje nogpaeajy onepaTUBHE aKTMBHOCTU Be3aHe 3a
BoAy 3a nuhe,;

JeOHOKpaTHM MPUXOAM: HNp. NMpuxoau of XapTuja og BPeAHOCTM, npoaaja
MMOBMHE (YKIby4yje HEKPETHUHE M Koma), 3anuxe Koje HWUCY 3a TpXuUWTE U
pasnvke y LeHama.
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10. Mpuxodu o0 npodaje (I-003)

Mprxoam o4 npodaje y Besn ca akTMBHOCTUMA Be3aHuM 3a Body 3a nuhe, ogHoce

ce Ha CBe npuxode Koju ce ogHoce Ha cHabaeBakwem Bogom 3a nuhe. OBM Npuxoam

YKIby4yjy npuxoge oa oba, BonymeTpujcke n ukcHe HakHage. [pyrn onepaTtmBHU

npuxoam M NpuUxoam oA HakHage 3a NPUKIbydYeHe HUCY YKIby4yeHW. AKO BOAOBOAHO

npeny3ehe paje nonyct kKynuuma koju nnahajy nytem AMPEKTHOr 3agyxvsama,

nonyct Tpe6a oay3eTn ONPEKTHO U3 npuxoaa on npouaje Boge 3a nuhe. buno KOje

N3HajMIbuBare Bogomepa 6u Tpebano ykibyuuTu y npuxoge of npoaaje soae. Heku

BogoBoAM Hannahyjy nocebHy HakHaay 3a 3akyn BOAoMepa, AOK Cy APYrv YKIby4unu

3aKkyn y ctanHy HannaTy. MNpuxoam on akTMBHOCTM 3a nujahy Boady koje 6u Tpabarno

YKIbYYUTU Y Mpuxoae oA npoaaje mory Takohe ga ce ogHoce Ha:

PeHTupatbe onpeme: HNp. npckanvue, MPOTUBMOXapHa  onpema,
NPOTUBMOXaPHWU XMAPAHTU, XMAPAHTU, NPUBPEMEHE MPUKIbyYKe, YHYTpallHe
nHcTanaumje (ykrbydyjyhun ogpxxaBare).

Hannata pgyra/kasHe: HMp. KasHe 3a 3akacHena nnahawa. Hekn BogoBoau
Hamehy noce®Hy (gopaTtHy) Hannaty CBOjUM KIUjeHTMMa 3a TPOLUKOBe
HannaTe gyra/kasHu, OOK ApYrM BOAOBOAM YKIbydyjy TakBe TPOLLKOBE Y CBOje
Tapude 3a Boay 3a nuhe. Kako 6u ce ocurypano ga octaHe moryhHoOCT ga ce
HanpasuTu nopehewa, npuxoam of Hannate ayra / kasHe he ce cmaTpaTn
npuxo4om oA npogaje nujahe soae.

Takce 3a cenupgbe: TO Cy [JONPUHOCUM Ha TepeT KOPUCHUKA 3a
(a@MuHUCTpaTUBHE) onepaTMBHE TPOLUKOBE KOjU HacTajy Kaga gonasu o
npomeHe agpece. Heka npepayseha Hamehy nocebHy HannaTty CBOjUM
KNujeHTMMa 3a TO, OOK Apyra npefyseha ykrbydyjy TakBe TPOLUKOBE Yy CBOje
Tapude 3a Boay 3a nuhe. Kako 6u ce ocurypano ga ce He yrposm moryhHocT
Aa ce npase nopehewa, npuxoan og Takcn MHOupekmHu 3a cenvabe he ce

cmaTtpaTu npuxoaom of npogaje nujahe soge.

11.Mope3u 3a e0dy

Y okeupy EBC 6eHumapkuHra, Takohe ce carnegaBajy yKyrnHu nopesu kojuma ce

KOPUCHULM 3adyXyjy Ha OCHOBY Tapude 3a nujahy Bogy. To cy MHOUPEKTHU nopesun

Koje npenysehe npukynrba y ume Tpeher nuua (Bnage), kao wro je MNAB, Tako ga He

npegcraerbajy npyxon og npogaje.
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12. U3eewmaeaH-e 0 nodayuma

Ha OCHOBHOM HMBOY HEKONUKO nojaTtaka, Bapujabnu wn wuHaukaTopa
nepcdopmaHcn Mory OuTu npujaBrbeHe. WHaukatopyu nepdopmaHcu ce pene y

HeKonnko obnactu YYUHKa:

e KBanuTET ycnyre ,
e OApPXWUBOCT ,

e (puHaHcuje n edpukacHocCT .

13. UHpopmayuje o KOHMekcmy

e [lpoceyHa noTpolra nujahe Boge Moxe 6UTK cpadvyHata no CTaHOBHUKY W NO

NPUKIbY4Ky. Takohe ce Moxe cTadyHaTy NOKPUBEHOCT nonynauuje ycryrom.

e Keanutet ycnyre - npeacTtaBrba nogatak 6poj CTaHOBHUKA MOKPUBEH YCIyrom

kKomyHanHor npeayseha 3a BuK / ykynHo ctaHoBHuMka * 100.

e OppxmBoct — y oksupy EBC wmeRyHapogHor 6eHYmMapkuMHra BpLluM ce
nopehewe ykynHe HenpuxogosaHe Boga (A-021), a cactoju ce op rybutaka
Boge Yy npowusBoawnm u guctpubyumjn (IWA A-015) mn HeobpadyHaTe
notpowe (IWA A-013).

14. OmnadHe so0e

OBo nornaesree onucyje napameTpe GeHYMapKMHra 3a TUNUYHO ,KaHanM3aLuMoHO
npegysehe®, 04roBOPHO 3a NpUKyNibawe CaHUTapHe OoTnagHe U aTtMocdepcke Boae
y CBOjeM ,nogpyyjy oncrnyxusarwa“, TpaHCNoOpPTY OBUX OTNAAHUX BoAaA 4O NOCTPojera
3a TpeTMaH, TpeTupare 1 ucnywrawe oTnagHUX Boda y NpuUpoaHe BOAEHEe TOKOBeE.
CmaTtpa ce ga cy OBO aKTUMBHOCTM KOje CMpOBOAWM ‘UHTErpucaHo KaHanusauuoHO

npeaysehe’.

Tlogpydje oncnyxuBakwa‘ unu ‘nogpydje ogroBoOpHOCTU' OQHOCKU ce Ha nogpydje
Ha Kome je npegy3ehe OAroBOpHO 3a NpuUKynibawe W, y CKknagy ca Tum, uma

LAMPEKTaH OAHOC Ca KopUCHUUMMA ycnyra (noTpoLlayvma).

Y gpyrum cnyyajeBuma, Ha npumep ko npeayseha koja camo npukynsbajy
oTnagHe Bofde, unu npegyseha koja camo TpeTupajy oTrnagHe Bode Koje noTudy u3

noZpyyja oncnyxueara gpyror npeayseha, npegysehe ce cmMatpa HEUHTErpUCAHNM.
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OBy cnyvajeBn 3axTeBajy NaXx/bMB ONUC MoApYydja OMChyXuBaka M yrasHuUX U

N3ra3HnX BpeaHOCTHN.

15. AKmueHOCMuU ee3aHe 3a KaHanu3ayujy u HekaHanusayujy

Heka npenyseha mory crnpoBogutn oapeheHe akTUBHOCTU Koje BehuHa Opyrmux

KaHanusaumoHux npegyseha He cnpoBoge. CxogHo Tome, camMo npuxoan W

TPOLUKOBU KOjI/I Cy noses3aHun Cca akKTMBHOCTUMaA KOje ce OoHOCe Ha TMpuKyrnrbame,

TpaHCMOPT, TPETMaH U UCnyLITakwe oTnagHnX Boaa (Ykrbydyjyhu atmocdepcke Boae)

6u Tpebano aa 6yay yseTtun y 063up.

16. Kamezaopuje kopucHuka

3a NpuKynybake oTnagHnUXx soaa, )J,erI/IHI/IcaHe Cy Tpu KaTeropMje KOPUCHUKaA:

CtaHoBHMWBO: AomMahmHCTBAa M Mana npeayseha ca KOHekumjom 3a
cTaHoBHMWTBO. Takohe cHabgeBawe cTambeHuMx 3rpaga cnaga y OBy
Kateropujy.

Odpyrn  kopucHuum (HectaHoBHOWTBO): Beha npegyseha, wHAycTpuja,
WHCTUTYUMjE N CBU APYrU NPUKIbYYLM KOjU Ce He OQHOCE Ha CTaHOBHULLTBO.
Mpopaja Ha BenuKko unu M3BO3: OTNagHa Boda npeyseTta o4 ApYrux cuctema
n3BaH nogpydja genosawa npenseha, a kako 6u ce TpeTupana 3a nortpebe
apyror npegyseha. OBo 3Hayu ga je TpaHCnopT wu/vnn TpeTMaH (4eNUMNYHO)

OyTCOpCOBaH BalleM npeaysehy.

17.Kamezaopuje kopucHuUKa no HU8oy

Bapujabne mory 6utn nssegeHe 3a cBe Tpu kaTeropumje KopucHuka. Ha ocHoBHOM

HMBOY 3axTeBajy ce caMo YKyNnHe BPeAHOCTY .

HanomeHa:

CTaHOBHULUTBO M HECTAHOBHULLTBO CE€ OAHOCU Ha noupyqje oncnyxuBama.

YBe3eHa ce 0gHOCU Ha oTnagHy BOAY NOpeKrna ca noupyqja oncnyxmeatsa

Apyrux npegyseha, rge npegysehe koje nsselutaBa Huje 3agyXeHO 3a NpUKynbakwe

OoTnagHuUX Boaa.
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8.6.4. MehyHapoaHa uckyctBa v pesyntatu npumeHe EBC nporpama y
Benruju u XonaHauju

BopoosogHa npenyseha y ®dnangpuju mmajy 3akoHcky obaBesy ga Takohe
NpUKynrbajy u TpeTupajy Bogy 3a nuhe HakoH LITO je ucta ynotpebrbeHa oA cTpaHe
noTpowaya. OtnagHa BoAa MoOry npukynrbatv cama npegyseha, nnm 1o Mory YMHUTH
onwTtnHe wnu Tpeha nuua. TpeTmaH oTnagHMX BOoAa Ce CrnpoBOAM O CTpaHe
ueHTpanHe opraHusaumje (Aquafin). BogoBogHa npeayseha ce crapajy o npouecuma

Be€3aHMM 3a KOPUCHUYKKN CepBUC, Kao LLUTO CYy CbaKTpI/ICGH:e M yroBopu notpoLuava.

Tpowak npukynrbaka oTnagHe Bode o4 CTpaHe onwTuHe (unu Tpeher nuua) um
TpoLWak 3a TpeTMaH oTnagHe BoAde oA cTpaHe Aquafin-a ce KomneHayjy o cTpaHe
BogoBoaHuX npepnyseha. lNpeayseha 3a cHaboeBawe Bogom Aobujajy HakHagy 3a
NoKpUBake MnponopuMoHanHor gena (oTnagHuMx Boga) M3 npoueca KOPUCHUYKOT

cepsuca.

Cnuka 14: KpeTare peanHux TPOLUKOBA MO NPUKIbYYKY

Development of the real costs in € per connection M Average total costs (excl. taxes) B Taxes
300
250 28
200
4
168
150
100
50
0 | ] | | | |
1997 | 2000 I 2003 I 2006 I 2008 | a2 |

H3zeop: EBC- DWP Orientation & Training — introduction, ctp. 10.
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Mpepysehe 3a cHabgoeBawe BOAOM Yy3umMa y 003Mp CBe TPOLUKOBE W

HaQOKHade Kako 6wu ,El,ed)VIHI/IcaJ'IO UHTEerpanHy Tapl/l(by 3a ucnopyvymBawe€ BOLE

noTpoLlavy:

1.

Ykrbyunhe cBe npuxoge (Ha HayuH Ha KOju ce TO padyHOBOLCTBEHO BOAU Y
doMHaHCKjCKOM M3BEeLITajy BogoBoaa) Yy ,onepatmsHe npuxoge” (IM-002).
Mogenuhe npuxoge Ha npuxode of Boge 3a nuhe n npuxode of Bode Koja
Huje 3a nuhe:

-002a: lNMpuxoaun of Boae 3a nuhe

-0026: MNMpuxoan of Boae Koja HWje 3a nuhe (Oeo mHTerpanHe Tpapude Koju
ce ogHocu Ha Boay Koja Huje 3a nuhe). OBO yKkibyyyje npuxong oA
NpyKynibaka OTnagHUX Boda, TpeTMaH OTnagHUX BOoAa M NPUXO4 of ycnyra
Gpure o noTpowaynuma y Besum ca oTnagHOM BOOOM.

Mckrbydnhe TPOLLIKOBE KOjU Ce OHOCE Ha NpUXoA of BoAe Koja Huje 3a nuhe

(3a ncty cymy kao v npmxon o4 BoAe koja Huje 3a nuhe: 3aTBOPEH MoAEeN).

CnpoBohere GeHYMapkuHr nporpama y BoAoBoAvMMa y XonaHamju Tokom 16

roguHa UMaro je 3HadajHe pesynrare:

29% cmareHe TPOoLUKOBa (KOpUroBaHo 3a uHdnauujy) ,
n farbe yHanpehvBake H1MBOa ycryre,

oapXaBawe HMBOA VIHBeCTI/ILI,I/Ija.

Cnuka 15: lIuHamuka uHBectuumja 1990 — 2010

Devekopmeant of investrents 1590 = 20010

WLLEHELRD

Uzeop: EBC- DWP Orientation & Training — introduction, ctp. 10.
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8.7. AkpeauTtaumja npeayseha y cektopy BogoBoaa U KaHanusauuje

y npouecy nopehera ycnewHocTn (6eHYMapKnHra)

Hanawrwe TeHOeHUMje y npouecuma cTaHgapgusaumje 'y  NOCNOBHUM
CMCTEMUMA Ornedajy ce Y UHTEH3MBHOM LUMpEwY CTaHgapga Ha rnobanHom HUBOY,
KOju ce OAHOCEe Ha pasnuynTe MeHalMeHT CUCTeMe YHyTap jedHe opraHusauuje
(kBanuTeT, 3aITMTa OKONMHe, 6e3beaHoCT, nabopartopuja, UTa). JegaH of acnekra je

n aer,D,l/ITaLl,l/Ija BOAOBOAHUX KOMYHalTHNX rlpe,qyseha.

AkpeouTaumja npegctaBfba MHCTPYMEHT KOjJUM Ce OCTBapyje noBepene Yy
KOMMETEHTHOCT N OOPXUBO YyNpaBibake jaBHO KOMyHanHuMm npenysehuma. lNpakca
yrnpaBrbaka KBanMTETOM Yy CBETY je AOoXMBEena OrpoMHe MpoOMeHe, Koje ce HajsuLle
ornegajy y uamMeHu ogHoca npema 3axreBuMMa Kynaua 3a KBanuTeT, Kao U MHTEPECHUX

rpyna opraHusauuje.

N nopen Ttora wto UMM npensone ctpyywauun y CEKTOpY BoAa ca fiokana,
OOHOCHO M3 jaBHMX KOMyHarnHux npegyseha, kao v NokanHux camoynpasa onwTuHa u
rpagosa wwupom Cpbuje, pag UMM nopen nokanHor uMa HauuoHanHM u OOHeKne

rnobanHn KkapakTep.

3axBarbyjyhn NOCTUrHYTOM ycnexy TOKOM paga Ha MpOjekTy CrnpOBEdEHOr Yy
jy>kHOBauYKOM OKpyry Ha cmahemny rybutaka soga y 2010. roguHu, Kpo3 MpPakTUYHY
ynotpeby metogonornje MehyHapogHor yapyxewa Boga (IWA — edr: International
Water Association) n npatehe npomouuje mefycobHe capaghe n3mehy KoOMyHarnHux
npegyseha y Cpbuju n pernoHy, kpajem mapta 2011. rogHuHe TOkom rnobanHor
KOHrpeca o naptHepcTBuma oneparepa sBoga (WOP - Water Operators Partnerships
Alliance) y KejntayHy, WIM je n3abpaH ga npencraBrba oneparepe v yapyxewa
BoAa u3 jyrouctodHe EBpone y YnpaBHom og6opy mobanHe anujaHce napTHepcTasa

onepatepa Boga (GWOPA — eng: Global Water Operators’ Partnerships Alliance).

HaHac je UIMNM jegHa op Bogehux opraHusaumja no nutakwy CUCTEMATCKe
npomoumje WOP mexaHuM3Ma Yy pernmoHy, a cBakako Bogeha y nornegy npomouuja
APYLITBEHE OH-NIMHE nnatopmMme nocebHO HaMesbeHe onepaTtepyma Boda nog

Ha3uBowMm , the Pipeline “ (y garsem tekcTty ,[NajnnajH®).
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3Hayaj paga Ha YycrnocTaBrbakby capagwe nNpeko WHTepHeTa u3mehy
npenyseha BogoBoAa M kKaHanusaumja LWWMPOM CBeTEe MoXAa Huje Yy NOTNYHOCTU jacHa
y OBOM TPEHYTKY, anv AOBOSbHO BENUKM Bpoj rbyan yHyTap v oko YjeauweHux Haumja
je cmatpao ga oBa Tema 3acrnyxyje ga joj byoe nocBeheHa ayXHa naxha.
Mnatdopmy je moryhe nocetntu Ha agpecu: http://gwopa.org/index.php/engage-with-

us/the-pipeline.

OTnountbarbem ca pagoM Ha GeHYMapKUHry BOAOBOAHMX W KaHanuM3aLMOoHUX
npegyseha y Cpbuju Tokom 2012. roguHe y capagku ca MehyHapogHOM Mpexom 3a
GeHYMapKMHI BOLOBOAHMX WM KaHanu3aumoHux npegy3eha (IBNET) m y3 nogpLuky
Csetcke baHke n CranHe koHdepeHuwmje rpagosa u onwTuHa, UMM 3axsarbyjyhu
CBOjOj MHBEHTUBHOCTU MOCTaje opraHu3aumja og ogpehneHor ytuuaja u Ha rnobanHom

HMBOY.

N nopen tora wto je UMM Beoma mana opraHmsauuja no nutawy CBOje
MHPaCTPYKType, OHa MMa 3Ha4ajHy pacrnpoCTpPaHeHOCT U NPOdECUOHANHN YyTULaj
KpO3 onepaTuBHY 1 A0BPOBOSLHY capadty ca Benvkum BpojeM npodecmnoHanaua ms
Apyrux opraHusauumja y Cpbuju, ogHOCHO ca HUXOBUM OpraHusauunjama, a norotoBo

13 npegyseha n nokanHnx camoynpasa.

Y HoBemMbpy 2013. rogunHe je ogpxaH Apyru rnodanHm koHrpec GWOPA vy
BepcenoHn Ha kome je UMM npeseHTOBana npeasior cuctema akpegutauuje
npegy3eha koja ce TPEHYTHO UCNUTyje Ha npakTudHoM npumepy y Cpbujn, a ca
unreem ga cuctem byae gogatHo yHanpeheH u CTaBibeH Ha pacnonarawe v apyruv

3anHTepecoBaHNM npe,u,ysehmma N HauMnoHanHnm ygpyxesnma.

8.7.1. NMpukas meToponorunje

HakoH ycnewHo cnpoBegeHor nunoT npojekta y Cpbuju “beHumapkuHr 1”
TokOM 2012.roguHe, y OKBUPY npojekta ,beHumapkumHr 2° wuspaheH je HaupTt
MeToZoNnorvje akpeauTtaumje Koju je npukasaH Hagarbe y OBOM pagy v Koju he ce
KOPUCTUTM Kao nMofasHa Tadka 3a pasBoj OApPXMBOr OEeHYMapKMHI cuctema

KomyHanHux npegyseha y Cpbuju og 2013. rogmHe na Hagarbe.

MeTtogonoruja je pa3sBujeHa Ha TakaB HauYvH Ja MOXe [a CryXu U akTepuma
nssaH Cpbuje, 3a npenyseha n npodecunoHanue y obnactn Boga, ann v 3a apyre
3anHTEpecoBaHe CTpaHe, Kao LITO Cy LeHTpanHe u nokanHe snactn. Metogonoruja

je rpaheHa Ha matepujanuma koje npyxa MehyHapoaHe Mpexe 3a GeHYMapKuHT
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BOAOBOAHMX W KaHanu3aumoHux npeayseha (IBNET), y3 popatak oppeheHux
enemMeHaTa KapakTepucTuyHux 3a nogpydje Cpbuje. NnaHupaHo je ga nybnukauwja,
Koja he cagpxaTtu getarbaH npukas npegnora Merogosorvje n Koja he cnyxutu Kkao
yrnyTCTBO BOAOBOOHUM W KaHanusauumoHuMm npedys3ehvma Kako ga ce yKibyye Yy

B6eHuYMapkuHr, 6T objaBrbeHa TOkOM HoBeMbBpa Mecela Tekyhe roguHe.

Y HactaBky he ykpaTko OuUTM oOnucaHa MeTodonorvja ouewuMBama
NPUKYNIbeHUX nogaraka. Y ToKy Tpajara rnpojekta beHumapkuHr 2 metogonoruja he
O6uTK pasmaTtpaHa n nsrpaheHa y KoMmyHukaumju namehy sanmHTepecoBaHuX CTpaHa y
cektopy Boga Cpbuje. Cam noctynak akpeautauuje 6m obyxsaTno crnepehe ase
paga:

1. UmeHosam-e aydumopa

Pag jegHor ysopHor npeny3eha Ha OeHYMapKWMHIY MNOYMH-€ UM3pakaBar-eM
Xerbe n UMeHOBaH-eM jeiHOr UK BULLE NpeacTaBHUKa npenyseha koju he pagntn Ha
6eHumapkuHry. OgnykoM O UMEHOBaky WHTEPHUX, @ €BEHTyaNHO U EeKCTEPHUX U
MefNyHapogHMX ayguTopa y 3aBUCHOCTM of Kanaumuteta npegyseha, meHaymeHT
npenyseha poperbyje ogpeheHn O6poj gaHa m kunomeTapa TpaHcnopTa ga 6yay

WHBECTUPaHW y pag Ha mefycobHoj nogpium namehy sogosoaa.

BaxHO je HanomeHyTM fa je GeHYMapKWMHr 3a 3eMsbe Koje Ce KOHCOnuAayjy
HaKOH Kpu3e BaXaH CTeneHuK y pa3MeHn 3Hawa mameny npegyseha, HeonxoaaH
pagn uaeHTUUKaumje NOYETHOr CcTawa Yy npegysehnma, ann v pagm nakwe
KOMyHMKauuMje u3Meny CcTpydywaka pasnuyautux npoduna Koju page Ha gaBaky
nogpweke npegysehuma. HakoH ycnoctaBrbawa equKacHOr cuctemMa KOHTUHyanHe
KOMYHUKauMje W MpuKynsbawa nogaTtaka, OeHYMapKuHr Ha roauHeM  HUBOY
omoryhaBa eBuOeHTUparwe MO3UTUBHUX WNW HeraTMBHUX MpoMeHa Yy paay

npeayseha.

[a 6n GeH4YMapKMHr GMO YCBOjeHM WHCTPYMEHT Y OAPXXMBOM YyrpaBribaky
KOMyHanHuM npeaysehvma, BeoOMa je BaHa nogpluka Ton MeHalmeHTa. 3a cBa
KOMyHanHa npegyseha koja ydectByjy Yy npojekty beHumapkuHr 2 Tokom 2013.
roanHe y Cpbuju HajBuwEe PYKOBOACTBO je AOHENO OAJflyKe O Y4YeCcTBOBaky WU

oapeaunno TMMoBe Koju he ga umnnemMeHTupajy npojekaT y CBOjUM opraHusauuvjama.
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Mopen camor paga Ha B6eHYMapKUHry, NraHMpaHo je Aa Ao4eSbeHO BpeMe U
TPOLLKOBW Yy Be3u TpaHcrnopTa fbyau oA cTpaHe npegyseha 6yay kopuwheHu kao
yyewhe y uurby MOKpeTawa APYrvx CPOAHUX Mpojekata Ha jayawy KanauuTeta
npenyseha y Cpbuju. PagHn HasnB OBOr MexaHu3Ma KOju je TPEeHYTHO Yy npouecy
nunotupakwa Hasmea ce ,IBNET 6GaHka“, a oo npunpemMe oOBOr paja Ha HaBedeHU
Ha4vH je NpuKynrbeHa BpegHocT noaplke of npeko 50.000 eBpa of 25 npeayseha

n3 Cpbuje (,in-kind “ nogpuuka).
2. lMpukynmwan-e no0amaka

HakoH vmeHoBaka TMMa crneam obyka WHTEpHUX ayauTopa, a Koje BpLue
konere u3 Apyrux npegyseha ca NpeTxogHMM UCKYCTBOM Y pagy, OOK HauMOHanHu
ekcneptn UMM 13 pasHux obnactm nomaxy camo Kaga ce 3a TUM ykaxe notpeba.
OcHOoBHM akueHaT y paay je cTaBrfbeH Ha MehycobHy capaghwy namehy npeayseha.
MHCTUTYUMOHANHN, TEXHUYKM W UHAHCUCKM nodaum W WMHOMKATOPU KOjUu Ccy
KopuwheHn y OKBMPY NpojekTa NpuKasaHu Ccy YyKpaTKo Yy MnpeTxogHa ABa oBAe
nybnukoBaHa papa. YkynHo 15 BopgosogHux npepyseha koja cy 6una obyxBaheHa

npojektoM beHumapkuHr 1y 2012. roguHe y Cpbuju je oBO 1 ypaguno.
3. UumepHuU aydum

HakoH npukynrbawa nogartaka of cTtpaHe npegyseha npuctyna ce UHTEPHO]
peBM3MjN NOYy30aHOCTU nogaTaka of CTpaHe 3arnocfeHnx y opraHusaumjn, Kako ou ce
€BEHTyaslHO youmnu HegocTauun v npegysene ogrosapajyhe KOpekTMBHE mepe paau
HUXOBOI OTKNakawa. ¥ 2013. roguHn Hajmane 25 Cpncknx KomyHanHux npegyseha

Tpeba ga npohy oBaj HUBO peBusmje.
4. EkcmepHu aydum

HakoH wHTepHe peBu3uvje, nogaum 3amHTepecoBaHux npeay3eha 6uBajy
NOABPrHYTU HaAUMOHAamNHOj eKCTepPHOj pPeBu3UjKU, OOHOCHO MpoBepu of CTpaHe
obyyeHnx HesaBUCHMX ayguTopa Koju O6m nogaTke W OOKYMeHTauujy Koja je
NpUKynSbeHa cucTtemaTu3oBaHO ouewmBanu. Y 2013. roguHn Hajmawe 10
KOMyHanHux npegyseha tpeba ga npohy oBaj HMBO peBu3unje. [open yTBphrBamwa
TayHOCTM nojaTaka, jedaH o OCHOBHMX UuIbeBa €eKCTepHor ayauta je
ycnoctaerbake (OKyCMpaHe pas3MeHe 3Haka O MeprbMBUMM npobnemumma  Koju
nocTtoje y npegysehmma n nokpetawe pacrnpase mamehy obyvyeHux npeacTaBHUKA

ABa npegyseha Ha koju HaumH 6u ce ogpeheHun npobnemu mornu npesasvhu, Tj. Kako
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Cy TakBu npobnemu pewaBaHu y gapyrum npegysehuma. EkctepHoO ouewmBamwe he

nMatun aBa HMBOa.

llpeu HuUBO ouUeHUBaHa je MNPETEXHO METPUYKM U OAHOCU Ce Ha Mpakcy
npeysety on IBNET. Ouewyje ce noy3gaHoOCT NojeAnHavyHuUX MPUKYNIbEeHUX
nogaraka Ha ckanu og O o 4, y 3aBUCHOCTM O PacrofioXuBMX M3BOpa
nHdpopmaumja. Ha ocHoBy [oOuMjeHMX oueHa M3Bnaym ce nNpoceyHa oueHa 3a
CBaKy o[, KaTeropvja nogartaka. JegaH of ycrnoBa Aa KOMyHanHo npegysehe
nobvje akpegutauunjy je Aa pobujeHu uHoukatopu Oygy 3acHOBaHM Ha
nogaumma 3a Koje je oueHeHo [a UM je CTeneH noysgaHocTu HajMarwe 70% 3a
CBakKy nojeguHadHy kateropujy (MHCTUTYUMOHAIHU, TEXHUYKM U PUHAHCWjCKM
nogaum).

Adpyau Hueo ouewnBawa ce 0AHOCU Ha ynpowheHn npouecHn GeHYMapKuHL
y CMUCNy da OMUCHO carfegaBa HMBO YycarnaweHocTu npegyseha ca
3aKOHCKOM perynatmMBOM, HMBO MPELM3HOCTU Mepera, pag Ha yHanpehewy
edmKacHOCTM cuctema, NpUMeHy peneBaHTHUX CTaHAapAa y NocrnoBaky U Col.
OBaj Bug ouewuBawa ce yBOAM Kako BW ce jacHuje carnegana pasnuka
NPUIMKOM akpeauTaumje npegyseha koja Ccy Ha pasnnMynTUM HMBOMMA
ynpaBrbaka CUCTEMOM. Tako Ha npumep ogpeheHo npenysehe moxe mmaTu
cBy noTpebHy [OOoKyMeHTauujy Kojom ce 6paHu noy3gaHOCT MPUKYNIbEHUX
nogaraka y MeTpudkom cmucny. [lpyry HUBO ouervBana yrnpaBo carfefasa
npolece Koju ce oaBujajy unu He ogsujajy y npenysehy, Kao N HUXOB HUBO
(ynotpeba N'MC, ynotpeba matemaTUdKor MOAena Mpexe, akTMBHa KOHTpona
uypewa, KOHTpona keanuteta, 6e30eqHOCT BOOE, HUBO  YKHMXKEHOCTH

WHpaCTPyKType, UTA.).

HaBegoeHn Opyr HMBO oOuewMBaka Ce yBoAM M Kako 6uM ce onakwana

KOMYyHuUKauuja namehy npegyseha v gpyrmx 3anmHTepecoBaHWX CTpaHa Kao LUTO Cy

JIOKariHa " ueHTpalriHa BnacT, OOHATOpPMWU, KOMele,I/IjaJ'IHe n pa3BojHe GaHke n cn.

TaKoF]e Cce TeXun onakwaBahy KOMyHI/IKaLl,I/Ije M3mef]y onepatnBHOr U1 MeHallepCcKor

HMBOaA y caMoMm npeay3ehy, kao M npahewe yyMHKa eBEHTyarlHO YCNOCTaBrbeHor

napTHepcTBa orneparepa Bofa.
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5. MehyHapoOHu aydum

PeBu3nja nogataka moxe ce cnpoBecTu un nytem "mehyHapogHe nposepe”, Tj.
nytTem pasmMeHe nojataka W YCnocTaBfbake MapTHepcTaBa ca KOMYyHanHUMm
npenysehmma y pervoHy jyronctoyHe EBpone wvnm wmpe. Y OKBMpPY npojekTa
BeHumapkuHr 2 Tokom 2013. roguMHe HUje MnaHuMpaHo Ada KoMyHarnHa npepgyseha
obaBe3HO Mpofy M oBaj cTeneH pesusuvje, anu umajyhu y suagy tekyhe akTtMBHOCTU
Ceetcke 6aHke, EBC n GWOPA y pervnoHy jyronctodHe Espone, 6uno 6u kopucHo ga

cprcka n gpyra KoOMyHarnHa npegysela umajy casHana 1 0 oBoj MoryhHocTw.
6. Akpedumauuja

MpBY Npeasior cTBapawa cuctema akpegutauuvje npegyseha 6uhe npegnoxex
Ha HuBoy IBNET, EBC n GWOPA, y3 yyewhe jegHor wunu BuLlle HaUMOHANHUX
napTtHepa. NnaHmMpaHo je naHcupake OBOr npegnora Tokom 2. mobanHor KoHrpeca

GWOPA y bapcenoHnu namehy 27. n 29. Hoeembpa tekyhe rognHe.

OBakaB npucTyn akpegutaumju KomyHasnHux npegyseha moxe [OHETUM MHoOre
NpegHoCTM 3a CBe YKIbydeHe CTpaHe: crnyxbeHa noTtBpAa KOMMETEHTHOCTU
opraHusaumje kpo3 MehyHapogHy capaghy, yHanpehewe nocroBawa, CTuuawe
[0AaTHOr NoBepeka KOPUCHMKA, CTBapake OCHOBE 3a KOHTMHYyanHO nobosbluiaBake
M nNpoMOBMCake MOCMAOBHOI yrrega W YChNewHOCTU KOoMyHanHor npeayseha,
yHanpehewe KoMyH/Kaumje ca KopucHULMMAa, onakwaHa capajha ca goHatopuma u

OaHkama u cn.

Mopen oueHe noys3gaHoOCTM nogaTaka, Ovhe ouewsumBaHa UM CNPEMHOCT
npenyseha ga nomorHe apyrum npegysehuma, kao M nocegoBawe kagpa Koju uma
[OKYMEHTOBaHO WMCKYCTBO MNpeHoca 3Hawa Ha Apyra npegyseha, vnu ydewha y
HauMoOHanNHOM GeHYMapKuHry (MHTEpPHW, ekcTepHu u MehyHapoaHwu ayguTtopu). Ha
Kpajy, odekmBaHa ceptudukaumnja WOP napTHepcTaBa, OQHOCHO ycnewHor yyewha
npegyseha y HauuMoHanHoM unM MehyHapogHOM napTHEpPCTBY ca  Apyrum
npenysehem, a koje ce nnaHupa kpo3 pag GWOPA y HapeoHOM nepuony, Moxe
MMaTu jacaH yTuuaj Ha pas3BojHe GaHke M goHaTope Aa MepcoHarn akpeauToBaHWUX

npenyseha kopucTe y jadatby kanauuTeTa npegyseha us gpyrvx semarba.
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MapTHepcTBa onepaTepa Boga Cy CTPyKTyuMpaHa napTHepcTBa u3amelhy asa
UM BULWLE onepaTtepa Ha HenpogUTHOj OCHOBW, Ca LUIbEM jayvyara Kanauuteta,
noborbwaka nepgopmMaHcM U nomarawa onepatepuma Boga ga npyxajy
yHanpeheHy ycnyry Behem 6pojy KOpuCHMKA, a npe cBera couujaniHO YrpoXXeHOM

CTaHOBHULLTBY.

OBge npukasaHa meTogorornja GeHYMapkuHra pasBujeHa Ha OCHOBY W ca
unrbeM mehycobHor nomarawa npegy3eha BoOoBoAa U kKaHanu3auuja ynpaBo uma
3a uurb ngeHTudukaumjy npegyseha koja mory edukacHo nomonu jegHa gpyruma.
Cutem yjegHo omoryhaBa M oOMacoBSbaBake CTPYKTYMpaHUX napTHepcTaBa
onepatepa Boga y Cpbuju 1 wupe. Takohe, jegaH o unrbeBa je U naeHTuukayuja

v npmenavyewe cpeacrtea KOja he gogaTHo notnomohn OBaKBy Capah-y.
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3AKIbYYHAK

BeHumapkuHr y Hajkpahem cMucny 3HauM Mepewe 3acHOBaHO Ha
yrnopefuBawy. [MowTo OGEeHYMapKUHr YrmaBHOM CRYXW BpeaHOBaky CIOXEHUX
npoueca, npou3soaa, ycnyra unm Heke Opyre CrioXeHe opraHusauuje, popmupanHu
nokasaTterbm ce MehycobHo ynopefyjy (npema OHOM, KOju Mma Hajborbn wnm

Hajcnadujn y4nHak).

OBo ynopehuBawe yjegHo omoryhaBa v farbhy aHanmay pasnora, Koju cy
AOBENU 40 pasnuvka unu oactynawa. OBKU YMHMOUM KacHKuje mory 6uTtu og nomohu ga
oApeanMO Tadke, y KojuMa je notpebHo ynnutarwe y AaTte TOKOBE, a Ha OCHOBY HUX

MOXXeMO oapeanTn n moryhHocTu noborbluara yYnHKa.

Koao jaBHux npenyseha, ynora gpxase je Oa ocTBapyje npodut, anu Ta
npegyseha cy n MHCTPYMEHT 3a CrpoBofhene jaBHUX NONUTUKA, LWTO jecTe feruTumaH
UuIb, ako ce Ha To Aoda W yrora gpxase Kao perynartopa, CBU TU UUIbEBU HUCY

HY>XHO ycknaheHu 1 TO je rmaBHKU Npobnem y ynpasrbaky jaBHUM npegysehmnma.

JaBHa npepgyseha ymudy Ha pe3ynmam npuepede Yy BENUKOj Mepu u 360r
cneunguYHOCTN CBOje OenaTHOCTHU, jep NPoM3BoAEe WHNYTe 3a Leny npuepeany, ayryjy
[OCTa MpUMBaTHOM CEKTOPY, MPEeACTaBIbajy BENUKN 2eHepamop HeslukeudHocmu,
anu n Kopynuuje n camumm TUM cTBapajy ogpeheHy nocrnoBHy KnNuMy y 3emribun. . Y
CKrnagy ca HaBeJeHUM, OMWTU UuSb UCTpaxuBakwa je Aa Ha OCHOBY pesynTarta
AobujeHnx ucTpaxmBakeM, npoHahemMo HavnHe 3a noeehawe eghukacHocmu

eodoeoda y Penybnuum Cpbujw.

Tokom 2102 roguvHe peanu3oBaH je NWNoT npojekat 6eHumapkuHra 15
BogoBoaHux npegyseha y Cpbwuju. [lpojekat je dumHaHcupana Ceetcka 6GaHka.
CnpoBegeH je kpo3 pag HeBnaguHor cektopa (UMNM) u npencraBHuka npegyseha
yyecHuka, no metogornornju MehyHapogoHe Mpexe 3a OeHYMapkuHr. AkueHaT je
CTaBfbeH Ha OueHy MOoy34aHOCTM nofjaTtaka, y3 MpUHUWUMN caMoouerMBakba U
eKCTepHe KOHTpone. Y pafdy ce NpeseHTyjy pes3ynTtatu, UCKYCTBa Yy pa3MeHn 3Hara
MeRNy ydecHMUMMa U yKadyje Ha 3Ha4daj GeHUMapKkuHra y npouecy oalyymBama Yy

KOMYyHaltHUM npep,ysehmma.
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Y cdepu nokanHux KoMyHarnHux ycnyra ©6eHYMapKuHr mHdopmaumje mory
nMaTn BUWIE KOPWUCHUKA. [pumMapHuM KopucHuum cy Oaeaouyu ycnyaalycnyxHe
op2aHu3auyuje, Koje QYHKUMOHULLY Y pasfinynTuM reorpapckum, TEXHUYKUM W
npuBpegHUM OKonHocTMMa. owTo Tpeba fa npyxe ycnyre CAMYHOr HMBOA, 3a HUX
je of, Benvke BaXHOCTU, [a Cro3Hajy pasrfore CBOI eBeHTyaslHOr 3aocCTajarba, Kao U

moryhHocTv noborbluaka CBOjUX ycnyra.

BeHumapkuHr npouec koju ce Beh y Apyroj gasu cnpoBoan y BogosBoguma
Cpbuje, domHaHcupaH oa cTtpaHe CseTcke GaHKke, CBOjMM ycrnopenoHuMM aHanusama
npuvkasahe nogatke oA KOjUX UMmajy KOCpUCTWU: jaeHa npedy3eha, enacmu, Koje
peaynuwy ogy obnacm, OoHocuouyu odsiyka, mefjyHapoOHe opz2aHu3auyuje n
KOHa4yHO, anu BeOMa BaXxHO, mompowayu. [loTpowaya HapaBHO AUPEKTHO
WHTEpecyje camo KBanuTeT ycryre u ueHa kojy Tpeba ga nnaha. Anm ga 6m morao
AOHETN CcTpaTellke oaflyke — Ha NpuMep O Mehaky MNOTPOLUaYKMX HaBMKa, O
NCTynawy n3 cuctema, O npenacky ApyroMm Aasaoly ycriyre — mory My 3atpebatu

oBe MHdopmauuje.

Y 0OBOM [OKTOPCKOM pafy cy bune nocraBrbeHe Xunotese, OCHOBHA U YeTnpwu
nomohHe. Ha ocHOBY MCKycTBa 3aCHBaHOr Ha capagwu 15 npegyseha n Ha OCHOBY

npoueca BepI/I(bI/IKaLI,Mje nogartaka MoXxe Ce 3aKIby4nTu cnegehe:

OcHoeHa xunome3sa:. npedy3eha (kao HU H-uxoee JIoKaslHe caMoyrnpaee)
ce He OOHoce npema ycny3u cHabldeeama eodomM u odeohewy u npepadu
omnadHux eoda Kao npemMa cMmeapHOj unu mMPXUuwHoj epedHocm, je
aHanusama nompeheHa. 36or HaBepgeHor, jagHa npedy3eha (y oeom ciryyajy
eodoeodu), nocJiyjy HeeghukaCHO U 3Ha4YyajHO ymu4y Ha 8UCOK HUBO pacxoO0He

cmpaHe 6yyema siokanHux camoynpaea u Penybnuke Cpbuje.

Mpema pesyntatMma wucTpaxuBawa, Npema KojeM je MMOKPUBEHOCT ycrnyra
BogocHabaeBarwa 85%, KOHCTaTyjemo Aa: je npea nocebHa xunotesa - AHaslu3oM
nokpueeHocmu 8000800HO2 cucmema Yy OOHocy Ha 6poj cmaHOBHUKa
odpeheHo2 nodpydyja, ymeplOuhe ce Oa je npoceyaH npoueHam

cmaHo8HUWmMmea Koju uma pedoeHo sodocHabdesame npeko 80%, nomepheHa.
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Adpysa nocebHa xunome3a: AHanNM3oM MOKPUBEHOCTWN KaHanm3aumoHor
cuctema y ogHocy Ha 6poj ctaHoBHMKa oapeheHor nogpydja, yrBpauhe ce ga je
npoceyaH npoueHaT CTaHOBHMLUTBA KOjU MMa pefoBHO oAaBohene oTnagHux Boaa
npeko 60% ,Huje nomepheHa. [lpema ucmom u3eewmajy, noKpueeHocm

KaHanu3sauyuoHe Mpexe je 54%

JepaH opa Hajyewhe noHaerbaHOr  pasfnora 3a HeedUKaCHOCT  jaBHUX
npegy3eha je Buwak 3anocneHux. Tpeha nomohHa xunotesa: OOHOc 6poja
3anocnieHux npema 6pojy e000800HUX MpuUK/by4vYaka je eehu 00 eeporickoe

npoceka (2) je HaKOH ucmpaueaH-a, nomepheHa.

YeTtBpTa NnomohHa xunotesa - 300r HEEKOHOMCKUX UyeHa e0odocHabOegama u
ycnyze KaHasu3auuja, OCHOBHU GDUHaHCUjCKU napamMemap - MOKPUeeHoCm

pacxoda npuxoduma, Hehe npena3umu 2, je ucmo nomepheHa.

Hanaan npojekta ,beHumapkumHr 24 Kao n ynyTcTBO 3a NPUKIbyYeHE
BOOOBOOAHWX W  KaHanus3aumoHux npegyseha  nnaHMpaHoOM  HauMOHarHOM
B6eHumapkuHry y Cpbuju, kao n mehyHapogHum uHuUUMjaTMBama nyobnukoBaHu cy Y

HoBemOpy 2013. roguHe.
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NPUNO3U

MPUNOT 1- NIUCTA MNMOAATAKA N MHONKATOPA

MHAMKQATOPU KOju CY KOPULLINEHM 30 MPOJeKAT BEHYMAPKMHT 2 AOTOBOPEHM CY
ca IBNET-om.

Tabeaa 1: AMCTG NOAQTOKA MPUKYNAAHUX OA Npeay3eha TOKOM MpojekTa
BEHYMAPKMHT 2

RB NOAATAK LLIUPPA| JEAUHULIA AEPUHLUNIA
1 LLindppa KT 00 Bpoi LLndopa noa KOjom ce BoAM nMpeay3ehe paan
AGKLLET POACQ Ba3e NoOAATAKA
2 lyH Ha318 KomyHaAHOT la Tekct Hema aoaaTtHor onmca
npeayseha
CkpaheHn HA3MB KOMYHOAHOT
3 1a Tekct Hema aAoadaTtHOr onmca
npeayseha
4 Mpaa 2c Texer JeAMHNLLO AOKOAHE COMOYNPAaBE Y 4Mjoj je
npeaysehe HOAAEXHOCTU
5 Ap>xasa 2a Tekct Hema aAoadaTHOr onmca
6 baHkapcku permoH 2b TeKlg,T\“(E%OJe NcTouHa EBpona v LLeHTpaaHe Asumja
7 KOHTaKT b TekcT Hema aoaaTtHor onmca
(Mme 1 Npesnme)
8 PyHKUM|Q Te Tekct Hema aoaaTHOr onmca
9 Aapeca 1f Tekct Hema aoaaTtHor onmca
10 TenedpoH] Tk Tekct Hema aoaaTtHor onmca
11 TenedoH2 11 Tekct Hema AoaaTHOT onmca
12 Pax m Tekct Hema aAoaaTHOr onmca
13 Emama n Tekct Hema aAoadaTtHOr onmca
14 foamHa # Hema aAoadaTtHOr onmca
BpyTO roAmLLIFM AOXOACK MO #
15 CTAHOBHMKY (ATAQC) S (Agje IBNET) Hema aoadrHor ormea
#
16 Kypc 6 (Aie IBNET) Hema AoaaTHOT onmca
17 Meceu nodeTka douckanre 9 Tekct Hema aoaaTtHor onmca
TOAMHE
B0} HACEAA KO AOBHIA YKynaH 6poj HaCesA Yy HOAAEXHOCTH
18 POl ) 1ay 34 # npeayseha, 6e3 063mpa HO CTeneH
YCAYTy BOAOCHOBAEBOHA
NOKPUBEHOCTU YCAYTOM.
B0 HACEAA KO ACGHIGI YkynaH 6poj Hacesa y HOAAEXKHOCTH
19 POl ) Mialy 35 # npeayseha, 6e3 0631pa Ha CTeneH
YCAYTY KOHOAM3ALM|E
NOKPUBEHOCTU YCAYTOM.
20 | Bpcta nokpueeHor noapyyja | 32b # Hema aoaaTtHor onmca
21 | Yyewhe npmBATHOr CEKTOPA 3 “i) Hema aoadaTHOr onmca
22 BpCTa AMLLA KOjE MpyXa 3a # Hema aoaaTHOr onmca
YCAYre (1-4)
23 Bpcta ycayra 32a “i) Hema aoaaTtHor onmca
24 Onuc Apyrmx yCcayra 32c Tekct Hema aoaaTtHor onmca
AQ AU KOMYHOAHO Npeaysehe
NPY>XA BULLE OA jeAHOT #
25 CTEMEHA YCAYra 3a C.1 0/1) Hema aoaaTtHOr onmca
AOMANKMHCTBA MAM 3AjEAHMYKA
M3BOPMULLITA (MCKAYYYjyhin
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RB MOAATAK LWIUPPA| JEAUHULIA AEPUHLNIA
©ecnAaTHe jaBHe Yecme) ¢:
AQ A KOMYHOAHO npeay3ehe
NPY>a BULLIE OA jeAHOT
CcTENEHA KAHAAM3ALMOHMX #
26 " C.2 Hema aoadaTtHor onmca
YCAYTQ/TEXHOAOTH|C 3 (0/1)
AOMONMHCTBA (HE PAYyHATU
©ecnAaTHe jaBHe ToaAeTE) 2
AQ A KOMYHOAHO npeay3ehe
npyxa
AOAEKCHMOUAHY/AMOPTU3OBAHY #
27 OnuuMjy 30 TPOLLIKOBE C.3 0/1) Hema aoaaTtHor onmca
NPUKAYYeHa HA
BOAOBOAHM/KOHOAM3ALLUMOHM
CUCTEM?
YKynaH 6p0oj 3an0CAEHMX KOjU paae y npeaysehy,
HQ YCAYTOMO BOAOBOAQ M KOHAAM3ALMIE.
. # g - .
28 YkynaH 6poj 3an0CAEHUX 36 (MoopayH) M3BeLUTaBATHM Y OOAMKY KOjM MpuKasyje 6poj
popaiy EKBMBOAEHT 3QMOCAEHMX CA MYHUM POAAHUM
BPEMEHOM (eHT PTEC - PyAaA TiMme EQYMBAAEHT).
YKynaH 6poj 3anOCAEHUX KOjU PAAE Y NMpeay3ehy
. HQ YCAYTOMO BOAOBOAQ. M3BELLITABATH Y ODAMK
YKynaH 6poj 3aNOCAEHUX - L YCAY ' BOAOBOA Y Y
29 BOAOBOA 36a # KOju MpuKasyje 6poj EKBMBAAEHT 3aMOCAEHUX CA
MYHUM POAHUM BPEMEHOM (eHr PTEC - PyAA
TMMme EQYMBAAEHT).
YKynaH 6poj 3anOCAEHUX KOjU PAAE Y NMpeay3ehy
. HQ YCAYTOMQ KOHOAM3AUM|E. M3BeLUTaBATH Y
YKynaH 6poj 3aNOCAEHUX - - . .
30 . 36b # 0BOAMKY KOjM NpuKasyje 6poj EKBUBOAEHT
KAHOAM3AUM|O
3AMNOCAEHUX CA MYHUM POAHUM BPEMEHOM (EHT
PTEC - PyAA TUME EQYMBOAEHT).
. YKYMHQA NOMYAQLM|A Y ONLLTOj HOAAEXHOCTH
YKYMHA NONyAQLM|A Y 30HM
31 30 000 npeay3ena y noraeAy BOAOCHABAEBAHA, 6e3
BOAOCHOBAEBAHO
0031Pa HO UCMOPYKY YCAYTe.
. YKynHA NONyAQUMjA Y ONLLTOj HOAAEXHOCTH
YKynHA NONyAQUMjA Y 30HM ;
32 30a 000 npeayseha y NnoraeAy KaHaamsaumje, 6e3
KOHOAM3ALMOHOT CMCTeMA
00631PA HA MCNOPYKY YCAYTe.
MonyAauMja y HOAAEXHOCTH MpeAy3eha koja
. MMA MPUCTYMN BOAM KPO3 KyRHE MpUKAYKe,
bpo] npukryHeHrx prcty AN KP Y P Y
ABOPMULLIHE YECME U jaBHE TAYKE
33 CTCAHOBHMKA HO BOAOBOAHM 40 000
CHCTEM BOAOCHOBAEBAHA (BUAO KPO3 AMPEKTAH
MPMKAYHAK MAM MECTO TOYEHA Y PAAMYCY OA
200M OA MEeCTa CTAHOBAHA).
Bpoj npukeyydeHmx MonyAauMja y HOAAEXHOCTH NpeAy3eha koja
34 CTAHOBHMKA - AUPEKTHO 40a 000 MMA MPUCTYN BOAM KPO3 KyRHE MPUKAYYKE U
BOAOCHOBAEBAHE U ABOPMLLIHE 3QjeAHMYKE YeCcMe (TAE 2 MAM BULLIE
3QjJEAHMYKE YeCMe KyNa A@AM NMPUBATHO ABOPULLTE CA HECMOM)
Bpoj NpuKsyHeHMX MonyAaumja y HOAAEXHOCTU NMpeAy3eha kKoja
35 CTOHOBHMKAQ - jOBHM 40b 000 MMQ MPUCTYMN BOAM KPO3 jaBHE TAYKE
MPUKAYYLM BOAOCHOBAEBAMA.
Bpoj NpuKsyHeHMX MonyAdumMja y HOAAEXHOCTU NpeAy3eha Kojoj ce
36 CTAOHOBHMKA HA 70 000 YCAYra KaHaAmsaumje obesbehnyje kpo3 kyhHe
KAOHAAM3ALMOHU CUCTEM NMPUKAYYKE.
Bp O] OKTUBHMX KOHEKLLMA HO BOAOBOA HA KPEjy
. . roamHe. CBe OKTMBHE KOHekLUuje Bum Tpebano aa
Bpoj nprkayHaka Ha Kpajy .
37 FOAMHE 4] 000 Byay NpebpojaHe - CTAHOBHMLLITBO, He-
CTAHOBHMLLITBO UTA - OAM HEQKTMBHE KOHEKLM|E
HO HOMYLUTEHE 3rpaae 61 TpeBaAO MCKoYYUTH.
38 Bbpoj Npukrcyvaka ca 53 000 YKynHM B6p0j KOHEKLM]Q HO BOAOBOA CQ
MepaYeM Y dOYHKLMU BOAOMEPOM Y AOYHKLIMM HO KPAjy FTOAMHE.
YKYNHQA AYXXMHO AMCTPUBYTUBHE mpexe (6e3
39 | Ay>XMHQ BOAOBOAHE MpEXE 54 KM Y AY ANCTPMODY P (

MArUCTPAAHUX U MPUKAYYHOX LLEBOBOAQ)
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RB NOAATAK LWIUPPA| JEAUHULIA AEPUHLNIA
YKynHu Bpoj NyLama LEBU Y AUCTP. CUCT. TOKOM
roAMHe. YKaoyvyjyhin nyuarba Koja 30XTeBajy
. MNOMPOBKY FAOBHMX LLEBOBOAQ, MPWK/AYYAKA,
Bpoj NyLara BOAOBOAHMX .
40 LeBu 60 # BEHTUAQ M COUTUHIA KOjU CY Y HOAAEXKHOCTU
npeay3eha. UCKaoyuuTr Lypera Koja cy
MAEHTUCOUKOBOHAO OKTUMBHOM KOHTPOAOM
LLypeHa.
MNMpoceyaH 6poj catm obe3zbehera ycayre no
aHy. OBQj MHAMKATOP AQjE MEPY CUCTEMA CA
MNeproa cHOBAEBAHA BOAOM Aary | IHA P Adl Py .
41 TOKOM AGHQ 61 car/AaH NEPUOAMIHUM BOAOCHABAEBAHEM; NCKADYIUTH
HEMAOHUPAHA UCKAYYEHA MAM PEXCDUAMTALME
CUCTEMO.
bpoj kopucHUKa ca MpoLeHAT KOPUCHUKA-CTAHOBHULLITBA KOjU Y
42 NEPUOANYHMM 61a 000 PEAOBHUAM OKOAHOCTUAMO HEe AODUjajy YCAYTY
BOAOCHOBAEBAHEM BOAOCHOBAEBAHA 24 HOCA HO AQH
. YkynaH 6poj KOHEKLMA HO KOHOAM3ALUM]
Bpoj npmkmsyHaka Ha Y POl i wy
43 71 000 (CTAHOBHULLITBO M HE-CTAHOBHULLITBO) HO KPQAjY
KOHOAM3ALMOHOM CUCTEMY
FTOAMHE Y XMAOAOMA.
44 AYXMHO KOHOAM3ALMOHE 74 M YKYMHO AY>XXMHA KOHOAM3ALMOHE mpexe (6e3
Mpexe NPUK/ASYYHUX BOAOBA).
45 bpoj 3anyLwera Ha 79 " YKynHu Bpoj 3anyLLerha KOHOAM3ALMOHE MPEXe
KOHOAM3ALMOHO] MPEXM TOKOM FOAMHE.
YKYNHQA 30MPEMMHA BOAE MPOU3BEAEHE 30
MMAMOHA M3/| No Yje OMCAY>XMBAHA, Tj. TOETUPAHA BOAC O,
46 |KoAmymHa npousseaseHe Boae| 55 / APYH] Y I TPe™MP Ad OA
roA CTpaHe NpeaAy3ehd 1 KynaeHa TPETUPAHA BOAQ,
OKO C€e BPLLUM KYMNOBUHA.
YKYNHA dOAKTYPUCOHA KOAMYMHA BOAE (MepeHa
n HemepeHa) 6e3 0B3MpPa AQ AM je PAYYH
KoAMYMHa doakTypmcaHe MMUAMOHA M3/ P ) O3MPA A 1€ pay
47 BOAE 59 ron NAGNEH MAK He. JOCHO je A0 HEMEPEHA KOAMYHA
BOAE MOPA BUTU NPOLLEHEHA N3 APYTUX
MHAOOPMALMA O KOPUCHULIMAMA YCAYTQ.
KoAmumHa doakTypmcaHe YKynHQ MepeHa KOAMYMHA BOAE KOja je
MUAMOHA M3/ .
48 BOAE NPEKO Mepaya y 58 ron doaKTypUCaHa, 6e3 063Mpa AC AU j€ PAYYH
PYHKLM|H NAQNEH WMAM HE.
49 KoAmimHa doaktypucaHe 594 MUAMOHA M3/ YKYMHA KOAMYMHA BOAE AOAKTYPUCAHE
BOAE - CTOHOBHMLUTBO rOA CTOHOBHMULLITBY
KoAmimHa doaktypucaHe
baktyp MUAMOHO M3/ YKYMHQ KOAMYMHA BOAE AOAKTYPUCAHE
50 | BOAE - CTAHOBHMLLITBO - Kpo3 | 59al
roA CTAOHOBHMULUTBY KPO3 AMPEKTHO BOAOCHABOAEBAHE
AMPEKTHO CHADAEBAHE
YKYNMHA KOAMYUMHO BOAE CDAKTYPUCOHE
KoAmdmHa doakTypucaHe Y OA PpakTyp .
MUAMOHA M3/| CTAHOBHMULLITBY KPO3 3Qj€AHMYKE YECME, jaBHE
51 |BOAE - CTOHOBHULUTBO - MPeKo| 59a2 .
. roA yecme, NPOAQjY NMPEKO AOBABAAYA M3 CAMOT
JOBHMX MPUKAYYAKA
npeayseha, uta.
KoAmimHa doaktypucaHe
P yp MMUAMOHA M3/ YKYMHA KOAMYMHA BOAE CPAKTYPUCOHA
52 |BOAE 30 MHAYCTPUjY M NpaBHa| 5%9b .
roA MHAYCTPMUU 1 MPCBHUM AULMMA.
AMLD
KoAmdmHa doakTypucaHe MUAMOHG M3/ YKYMHQA KOAMHYMHA BOAE COAKTYPUCAHA
53 | BOAE 30 jOBHE MHCTUTYLMjE U | 59C ron AP>KOBHUM M OMLUTUHCKMM MHCTUTYLIMjAMA,
OCTOAO YKAY4YjyRr BOAY 30 raLLIEHE NOXAPJ, UTA.
KoAamimHa npevmheHe MUAMOHAG M3/ YKYMHA KOAMHYMHA BOAE CDAKTYPUCAHA 3Q
54 | dbaktypucaHe Boae npoaare| 59d FOA NPOAQjY TPERMM AMLIMMA KOja BPLLIE
Yy MACU (APYrOM BOAOBOAY) AMCTPUOYLIM]Y BOAE.
. Bpoj y3opaka nujahe BoAE KOjM je MPOnNUCAaH
MoTtpebaH BpPOj MCMUTHUBARA POl y3op ! A e np
30KOHOM U MPOMUCUMA AQ Byae y3eT 13
55 npeymwheHe BOAE Ha 63 #
AUCTPUBYTUBHOT CMCTEMA PAAM OHAAM3C HA
PE3MAYTAAHU XAOP
PE3MAYTAHU XAOP
bpoj cnposeaeHUx Bpoj y3opaka nuahe BoAe KOju Cy 3aMnpaBO y3eTH
56 UCMUTMBAHA NpeunLheHe 64 # 3 AMCTPUBYTUMBHOT CUCTEMQA, A KOjU CY TECTUPAHMU
BOAE HO PE3UAYOAHU XAOP HA PE3MAYTAHU XAOP
57 | BpoOj UCMPABHUX UCMUTUBAHA 65 # bpoj y3opaka nujahe Boae y3eT 13
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npeymwheHe BoAE Ha ANCTPUOYTUBHOT CUCTEMA, KOjU j& TECTUPAH HA
PE3MAYOAAHN XAOD PE3MAYTAHU XAOP U Y TOAHULLOMA j€
MPOMUCAHUX CTAHAOPAQ.
3anpemuHa OTNOAHE BOAE KOja je MpUKyMn/seHa
KOHOAM3ALMOHUM CUCTEMOM MAU LLUCTEPHOM.
58 KOAMYMHA NPUKYNAEHUX 814 MMUAMOHA  |TAe HUje moryhe meputu, npoLueHe 6u TpebaAo
OTMNAAHMX BOAQ M3/roa AQ BYAY HOYMHEHE HO OCHOBY MOTPOLLUHE BOAE
U MHAOUATPALLMjE Ca MOBPLUMHE TEPEHA
(Tpebano 6u AQ ByAE YKAYHEHO).
KOAMHYMHAO MPUKYNAEHMX -
MMUAMOHA | 3ANPEeMMHA OTNAAHE BOAE KOjA je MPUKYNAeHa
59 OTMAAHMX BOAQ - 81b .
M3/roa OA MOTPOLLIAYA M3 KATEropuje CTAHOBHMLLTBA.
CTAHOBHMLUTBO
KOAMYMHAO NpUKynsEeHMX
. MMAMOHA 3anpemMmHa NPUKYNAEHE OTNAAHE BOAE -
60 | OTMaAHMX BOAQ - MHAYCTPMja | 81c -
M3/roaA MHAYCTPMCKA & MOCAOBHU KOPUCHMLLA
& MPABHA AMLLO
KOAMYUMHA NpUKYNAEHMX
61 OTMOAHMX BOAQ KOja Ce 81d MMAMOHA KoAMYMHG NpUKynaeHe BoAE KOjd je NPOoLLAQ
TPETUPA MPUMAPHUM M3/roa MPUMAPHU TPETMAOH
TPETMAHOM
KOAMYMHA NpUKYNAEHMX
62 OTMOAHMX BOAQ KOja Ce 8le MMAMOHA KoAMYMHG NpUKynaeHe BoAE KOjd je NPOoLLAQ
TPETUPA HOjMAHE M3/roa HOjMOHE CEKYHAQPHU TPETMAH
CEKYHAQPHUM TPDETMAHOM
JeanHuua
LleHa Boae no m3 - H
63 140 AOKOAHE Hema aoaaTtHor onmca
CTAHOBHMLLTBO
BAAYTE
JeanHuua
LleHa BoAe MO M3 - OCTAAM H
64 141 AOKOAHE Hema aoaaTtHor onmca
NOTPOLLIAYM
BAAYTE
OKBUPHU MECEYHM PAYYH 30
AOMANMHCTBO KOjE TPOLLIM JeAMHMLA Koju 61 BMo meceyHrn padyH 30 BOAY 3
65 6M3 MECEYHO Npeko KyhHor Cc4 AOKAAHE AOMARNUHCTBO KOje TPOLLUM 6M3 BOAE MECEYHO
NPUKAYHKA MAM 30j€AHMYKE ’ BAAVTE KPO3 KYRHM MAM 3Qje AHUMHYKY ABOPMLLIHY YECMY
yecme y aBopuLLTy (6e3 Y (MCKryHIUTU YyRNOTPEDY jOBHUX HECMM)2:
ynotpebe jaBHMUX YECMMU):
PUKCHO MECEYHA LLeHA JeanHnua PUKCHO MECEYHA HOKHAAQ 30 YCAYre
66 |NPUKeYHKA 30 AOMANUMHCTBA -| 146 AOKAAHE BOAOCHOOAEBOHA M KAHAAM3ALM]E 3
BOAOBOA M KOHOAM3OLMA BAAYTE CTOHOBHMULLITBO
PUKCHO MECEYHA LLEeHA JeanrHunua
PUKCHO MECEYHA HOKHAAQ 3Q YCAYre
67 |[MPUKmYHKa 30 AOMAhMHCTBA —| 1460 AOKQAHE
BOAOCHOBAEBAHA 30 CTAHOBHULLTBO
BOAOBOA BAAYTE
PUKCHO MECEYHA LLEeHA JeanHunua
PUKCHO MECEYHA HOKHAAQ 3Q YCAYre
68 |[MpuKmeydKa 30 AoMahuHCTBA -| 146b AOKQAHE .
. KOHOAM3ALM|E 30 CTAHOBHMLLITBO
KOHOAM3AUM|O BAAYTE
JeanHunua
69 LleHe npuKryyka - BOAOBOA 147 AOKOAHE LleHa npukreydera - BOAQ
BAAYTE
JeamHmua
LleHe npukmyyka - .
70 . 148 AOKOAHE LleHa npukmeydYera - KOHOAM3ALUM|a
KOHOAM3AUM|O
BAAYTE
YKYNHO doaKTYpPUCAHE YCAYre BOAOCHOBAEBAHA
JeanHMLa |1 KaHOAM3ALM|E, MPUKAYHHUX TOKCH, HOKHOAQ 3Q
AOKOAHE nere BoAEe, HOAOHOAQ 3Q MOHOBHA
71 | YKynHW onepatmeHK npuxoam| 90 HP A A A
BAAYTE NPEUKAYYEHA M APYTUX ONEPATUBHMX MPUXOAJ,
(MpopayyH) | yKmeyvyjyCr cyBBeHLMje, AAM UCK/oYHYjyCH CBe
nopese
YKynHW ONepaATUBHM MPUXOAMU JeanHuua
Y P PHXOA AnrnL YKYNMHO doaKTYPUCAHO CTAHOBHMLLITBY TOKOA
72 - dpakTypucaHo 90a AOKQAHE roAMHE
CTAHOBHMLLITBO BAAYTE
73 | YKynHu onepatmeHu npmxoan | 90b JeanHuua YKYNHO dOOKTYPUCAHO MHAYCTPMUU M MPABHUM
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- PAKTYPUCAHU MHAYCTPUU U AOKOAHE AMUMMA TOKOM FOAMHE
MPOBHUM AULIMMA BAAYTE
YKYNHO dPOKTYpPUCAHE YCAYyre
JeAnHMua | BOAOCHABAEBAHA, MPUKAYYHMX TAKCH, HOKHOAQ
74 YKYNHO dOOKTYPUCAHO - 90c AOKQAHE 30 Lprere BOAE, HOAOHOAQ 3A NMOHOBHA
BOAOBOA BAAYTE NPUKAYYEHA 1 APYTUX ONEPATUBHMX MPUXOAQ,
(MpopayyH) | yKmeyvyjyCr cyBBeHLMje, AAM UCKiYHYjyCH CBE
nopese
YKYNHO dPOKTYPUCAHE YCAYre KaHaAM3aLMje,
Jeannuua Y bakTyp YCAY e
NPUK/ASYHHUX TOKCH, HOKHOAQ 30 LLpMNEeHE BOAE,
YKYyNHO dOOKTYPUCAHO - AOKQAHE
75 . 90d HOKHOAQ 30 MOHOBHA MPUKAYYEHA U APYTUX
KOHOAM3ALMja BAAYTE L :
(MpopayH) OMEepPATUBHUX MPUXOAQ, YK/AYHYjyCh cybBeHuMje,
OAM UCKAYYYjyCH CBe mopese
YKYMHO dPOKTYPUCAHE YCAYre BOAOCHOOAEBAHA
30 CTAHOBHMLLITBO, YKAYHYjyhn MPUKAYYHE TAKCE,
JeanHmua
76 YKynHO doaKTypPUCAHO 90e NOKAAHE HOKHOAE 3a LUpnere Boae 13 OyHapa,
BOAOBOA - CTAHOBHMLLITBO BAAVTE HOAOKHOAQ 30 MOHOBHA MPUKAYYEHT U ARYIUX
Y OMNEepPATUBHUX MPUXOAQ, YKAYUY]yCHh CyOBEHLME,
QAU UCKAYYY]yCH CBE Nnopese
YKYNHO doaKTypUCAHE YCAYre BOAOCHOBAEBAHA
30 MHAYCTRU}Y M MPABHA AMLLA, YKYHYjyhn
YKYnHO doaKTypPUCAHO JeamHmua AyCTRAlY M TP L, yKreyHyly
. NPUKAYYHE TAKCE, HOKHOAE 30 LLpMeHe BOAE M3
77 [BOAOBOA - MHAYCTPHUja/npasHal  90f AOKAAHE
AL BAAVTE ByHapa, HOAOKHOAQ 3Q MOHOBHA MPUKAYYEHA U
Y APYIUX ONepPATUBHMX MPUXOAQD, YKAYYY]yCH
CcyBBEHLUMjE, AU UCKAYYYjyCH CBE Mopese
YKYNHO doaKTypUCAHE YCAYre BOAOCHOBAEBAHA
30 MHCTUTYUM|Ee, BYLIETCKM OMHOHCUPOHE U
OMLUTUHCKE KOPUCHMKE (LLIKOAE, BOAHMLLE,
YKynHO doaKTypmCcaHoO Jeannuua .
. BATPOrACLM M APYTH), YKAYHYjyRin MPUKrydHE
78 BOAOBOA - MHCTUTYLIM[E U 90g AOKOAHE
TOKCE, HOKHOAE 30 upnere Boae 13 ByHapaQ,
APYra AMLC BAAYTE
HOAOKHOAQ 30 MOHOBHA MPUKAYYEHT U APYTUX
OMNEPATUBHMX MPUXOAQ, YKAYHY]yCH cyBBeHLuMe,
QAU UCKAYYYjyCH CBE mopese
YKYNHO doaKTypUCAHE YCAYre BOAOCHOBAEBAHA
YKYNHO GOAKTYPUCOHO BOAE Jeannuua Y PaKTYP He ycay A A
TPENUM AUMLIMMA KOja BPLLE AUCTPUOYLIM]jY BOAE,
79 30 MACOBHY MCMOPYKY 90h AOKAAHE ) .
a KOja HEMA]Y AMPEKTHY MHCTUTYLIMOHOAHE BE3E
(ApYrom BoAOBOAY) BOAYTE
CAa AOCTOBAOYEM BOAE
YKYnHO dOOKTYPUCAHO - JeanHuua .
. . YKYNMHO doOKTYPUCAHO 30 YCAYre KAHAAM3aALMje
80 KaQHaAM3ALM|A - 90i AOKOAHE Y coaKkTyP yeny ad
CTAHOBHMLLITBY TOKOM FOAMHE
CTAHOBHMLUTBO BAAYTE
YKYnHO dOOKTYPUCAHO - JearHnua | YKynHO GOOKTYPUCAHO 3A YCAYre KaHaAusaumje
81 KaQHaAM3ALM|A - 90 AOKOAHE UHAYCTPUU, MPOABHUM AVMLLMMA, OYLIETCKMM U
MHAYCTPUO/NPABHA AMLLA BOAYTE UHCTUTYLIMOHOAHUM NMOTPOLLAYMMA
Jeanmua YKYNQH TPOLLOK CEPBUCUMPARA AYroBa
82 YKynaH Ayr 114 AOKOAHE ynan 1o P P Y
(YKroy4yjyhn KaMeTe 1 OTNAQTE KANUTAAQ)
BAAYTE
. JeamHmua YKYNHA CyMa NOTPAXMBAHA HA KPAjy TOAMHE
MoTpaXXMBAKA HA KPAjy AnHnLL Y Y P Paly roA
83 FOAMHE 120 AOKQAHE YK/AY4YjyRi HONMAQTY BOA M CBE Apyre
BAAYTE HEM3MUPEHE dOaKTYpPE.
JeanHuua .
84 YKYMHU TOTOBUMHCKM MPUXOAM 91 NOKAAHE MNMpUXoA KOjW je 3anCTA OCTBAPEH 30 YCAYTe
30 BOAOBOA M KOHAAM3ALM]Y: BAAYTE BOAOCHOBAEBAHA M KOHOAM3ALM]E
JeanHuua
YKyMnHW onepaTmBHA /\oAKo/\HLLe YKyMHM ONepPAaTMBHM TPOLLIKOBM (BMK)
85 TPOLLKOBM 30 BOAOBOA U 94 BAAVTE NCKmeydyjyhn amoptmsaumje m doUHAHCHPAre
KOHOAM3AUM}Y: Y HOKHOAQ (KOMATE M OTAAQTE KAMUTOAQ).
(MpopadyH)
YKYMNHM OnepaTuBHM TPOLLIKOBM
JeanHuua . .
86 YKYMHW ONEePATUBHM 944 NOKAAHE BOAOCHOBAEBAHA MCKAYYYjyNU amopTmaumje m
TPOLLKOBM 30 BOAOBOA.: BAAYTE OUHOHCUPAHE HOKHOAQ (KOMATE M OTNAQTE

KQMUTAAQ).
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JeamHuua YKYMHM ONEPATUBHM TPOLLIKOBM KOHOAM3ALM|E
YKYMHM ONepAaTUBHMU . .
87 .| 94b AOKOAHE MCKYYYjyhim amopTmisaumje M OUHAHCUPAHE
TPOLLIKOBM 30 KOHOAM3ALM]Y:
BAAYTE HOKHOAQ (KOMATE M OTNAQTE KAMUTAAQ).
JeanHmua CBM TPOLLIKOBM Y OKBMPY CTaBke (?4) Koje cy
88 TPOLLUKOBM PAAHE CHAre 96 AOKQAHE BE3QHE 30 PUAHY CHary (NAQTE, HOAHMLLE,
BOAYTE neHsuje, Apyre 6eHedomumje Uta)
JeanHuua .
TPOLLKOBKM EAEKTUYHE CBW TPOLLIKOBKM EAEKTPUYHE eHepruje Yy OKBMPY
89 : 97 AOKOAHE
eHepruje ctaske (94)
BAAYTE
Jeannuua .
90 BpeAHOCT yroBopeHwmx 99 AOKAAHE TPOLLIKOBM CBMX YCAYra 'y OKBMPY CTaBke (94) Koje
CEepPBUCA - CMOAHA CAPAAHA BAAYTE AOCTOB/SQjY MPUBATHE OUMPME.
YKynHa 6pyTO OCHOBHA JeamHuua BpyTO KHMIrOBOACTBEHA BPEAHOCT OCHOBHMX
91 | cpeacTBa ykmydyjyhu tekyhe | 112 AOKQAHE CPEACTABA HA KPAjy FOAMHE, YKAYHYjyCH U
OKTUBHOCTH BAAYTE Tekyhe aKTMBHOCTH
bpyTo OCHOBHO CpeACTBa JeanHuua bpyTO KHMIOBOACTBEHO BPEAHOCT OCHOBHMX
92 yKmydyjyhm tekyhe 112a AOKQAHE CPEACTABA HA KPAjY FOAMHE, YKAYYYJYCH U
OKTMBHOCTM - BOAOBOA BAAYTE Tekyhe OKTMBHOCTHU - BOAOBOA
bpyTo OCHOBHO CpeACTBa JeanHuua bpyTO KHMIOBOACTBEHO BPEAHOCT OCHOBHMX
93 yKmydyjyhi tekyhe 112b AOKQAHE CPEACTABA HA KPAjY FOAMHE, YKAYYYJYCH U
OKTMBHOCTM - KOHOAM3ALM|A BAAYTE Tekyhe OKTMBHOCTHU - KOHOAM3ALMA
HALMje AU MPUAMBU MHU .
Aoraumje P oA Jeanmuua AOHALME MAM MPUAMBU OA APXKOABE KOMYHAAHOM
94 AP>XXABE KOMYHOAHOM F.1 AOKOAHE noeayseh
npeaysehy BAAYTE peayseny
30AYXKMBAHA KOA
MeNYHAPOAHMX Jeannuua 30AYXKMBARE KOA MENYHOPOAHMX
95 | PUHAHCUCKMX MHCTUTYLMA F.2 AOKAAHE  |OUHOHCUCKMX AreHLMA (MYATUAQTEPOAHMUX MAK
(MYATUAQTEPOAHUX MAK BAAYTE BUACTEPAAHMX)
BUAQTEPAAHMX)
JeanHmua
3OAYXMBAHA KOA APXOBHMX .
96 F.3 AOKOAHE baHke Koje Cy Y BAOCHULUTBY APXKOBE
6aHaka
BAAYTE
AAY>XMBAHA KO JeanHuua .
3 AY A AMHALL KomepumjaaHmx BAHOKA UAM BAQCHMKA
97 | KOMEPUMjOAHMX BAHAKAO MAM | F.4 AOKOAHE
obBe3HMLa
BAQCHMKA OBBE3HULLO BAAYTE
LLIta Haj6ore onucyje #
98 npoLec NAQHMPAHA pl (1-5) Hema aoaaTtHor onmca
KOMYHOAHOT nMpeay3eha?
AKo je ro), yHecure
99 je W (apyro). y P2 Tekct Hema AoaaTHOT onmca
onuc
Ko mma onLuty HaAAEXHOCT #
100 30 CEPBUCE U LLeHe p3 (1-4) Hema aAoaaTHOr onmca
KOMYHOAHOT npeay3eha?
AKO je ro), ynecure
101 ie A (apyro). y p4 Tekct Hema aoaaTtHor onmca
onmc
HO4YMH HO KOjW KOPUCHMLLM #
102 ) P u 37 Hema aoaaTHOr onmca
MOTY YAOXUTU XXAABY (1-3)
103 YkynaH 6poj aAbum 37a # Hema aoaaTtHor onmca
Bpoj nMcama, TeAePOHCKMX
104 MO3MBA, UTA. OA CTPOHE C.5.1 # Hema aoadaTHOr onmca
KOPUCHMKA
Bpoj oaroBopa Ha xxaabe
105 PoJ OA P C.52 # Hema aoadaTHOr onmca
KOPUCHMKA
#
106 YMUTHUK-AHKETO C.53 (0/1) Hema aoaaTtHor onmca
107 Apyr C.54 Tekct Hema aoaaTtHOr onmca
MocTtoju ctpareruja #
108 ! P ! HR.1 Hema AoaaTHOr onmca
YCOBPLLIABAHA 3ANOCAEHMX (0/1)
109 |MocToju roamLLrsa oueHa kao| HR.2 # Hema aoaaTtHor onmca
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U AECPUHUCORE LMAEBA (0/1)
PYKOBOACTBA
MoCTOM rOAMLLIFA OLLEHA KAO #
110 M aAedpuHncare ummesa cemx| HR.3 0/1) Hema aoadaTtHor onmca
30NOCAEHMX
MocToju Nporpam #
111 [HarpafumBaHG U NPU3HAHA 3a| HR.4 0/1) Hema aoaaTtHor onmca
CBE 3aMN0CAEHE
MocToju moryhHocCT AQ ce #
112 | 3anocAe m otnycTe paaHuum | HR.5 0/1) Hema AcAQTHOr onuca
(y OKBMpPY YCBOjEeHOT NAQHQA)
YKynHQ NOTPOLUHO YKYNHQ NOTPOLLUHA EAEKTPUYHE EHEPIUjE€ TOKOM
113 Y X . 30.01 |muarona kWx| <Y P P Py
EAEKTPUYHE eHepruje FTOAMHE Y MUAMOHMMA KWX
MOTPOLLUHO EAEKTPUYHE EHEPIUjE TOKOM FOAMHE
[ToTpoLUHa eAeKTpUYHE
114 . 30.02 [MmmAamoHa KWx| 3a notpebe BOAOCHABAEBAHA Y MUAMOHUMA
eHepruje - BOAOCHABAEBAHE
KWh
MoTpOoLLIKa eAekTpUYHE MOTPOLLHA EAEKTPUYHE EHEPIU]E TOKOM TOAMHE
115 PoL PhHHe 30.03 [MumamoHa KWx P P Hepmy A
EeHepruje - KAHaAM3auMja 30 notpebe KaHAAM3aLUM|E Y MUAMOHKMMA KWh
MoTpoLLHQa eAekTpUYHE MOTPOLLUHQA EAEKTPUYHE EHEPTU|E€ TOKOM FTOAMHE
116 | eHepruje - Apyre ycayre m 30.04 |MmamoHa kKWx|3a noTpebe APYrMX YCAYTra M OAMUHUCTPOTUBHUX
OAMUHUCTPATUBHE 3rpaAe 3rpaAd Y MUAMOHMMA KWh
BpcTa 13BopULLITA KOja ce #
117 KOpUCTE 30 CHOBAEBAHE - (1-3) Hema AoaaTHOT onmca
BOAOM
bpoj 3oHa nputncaka
118 Pol P Y - # Hema aoaaTtHor onmca
BOAOBOAHOM CUCTEMY
MNpojekToBAHM KanaumTeT MMAMOHA
119 - Hema aoaaTtHor onmca
BOAO3OXBATA M3/roA
BpcTta TpEeTMAaHA OTNAAHMX #
120 P P A - Hema aAoadaTtHOr onmca
BOAQ (0-4)
MpojekToBAHM KanaumTeT
. MMAMOHA
121 MOCTPOjeHA 30 TPETMAH - M3/FOA Hema aAoaaTHOr onmca

OTNAAHUX BOAQ
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NPUNOI 2: INCTA MHOMKATOPA

RB MNOKA3ATE/SU LNPPA JEAUHULA
1 [oAamHA 018 #
2 Ap>Xasa 001 Tekct
3 paoa 002 Tekct
4 Ha31B KOMYHOAHOT Mpeay3eha 003 Tekct
5 LLindopa KoMYyHAAHOT Npeay3eha 004 Tekct
6 BeAnumHa 005 #
7 Mpy>xa ycAyre BOAOCHAOAEBAHA?2 006 (01;)
8 Mpy>Xa yCAyre KQHAAM3aUM|E S 007 (01;)
9 Mpyxa Apyre ycayree 008 (07])
10 O6umMm yyelha NpMBATHOT CekTopa 009 “i)
11 BpCTO AMLLO KOje MPpY>Ka yCAyre 010 (]Z)
12 BpcTa noKpUBEHOT MOAPYYjQ 011 (]#3)
bpoj Hacersa Koja A0BHjajy YCAYTY
13 012 #
BOAOCHOBAEBAHA
14 |bpoj HOCera KOja AOBUjajy YCAYTY KOHOAM3ALM|E 013 #
15 ['YCTMHO BOAOBOAHMX MPUKAYHAKA 014 #/KM
16 ['YCTMHA KOHOAM3ALMOHMX MPUKAYYOKA 015 #/KM
17 MonyAQLMja NO BOAOBOAHOM MPUKAYHKY 016 #
18 MonyAQUMja MO KAHOAM3ALMOHOM MPUK/AYYKY 017 #
19 [MOKPMBEHOCT BOAOCHOBAEBAHEM 1,1 %
20 MNMoKPUBEHOCT BOAOCHABAEBAHEM - KyNHMU 12 %
NPUK/AYYLM
[OKPUBEHOCT BOAOCHODAEBAHEM - JOBHM
21 1.3 %
NPUK/AYYLM
22 [MOKPUBEHOCT KOHOAM3ALMOM 2,1 %
23 CneumdomnyHa NPOU3BOAHO BOAE 3.1 A/CTQH/AQH
24 MNpounssoaHa BOAE 3.2 M3/NprKreydKy/meceL
25 CneumndonyHa NOTPOLLHKA BOAE 4,1 A/CTOH/AQH
26 MNoTtpoLura BoAE 4,2 M3/NprKeyYKy/meceL
27 MoTpoLLHA - AOMONMHCTBO 4,3 % YKYMHE MOTPOLLIHE
28 MoTPOLUHA - MHAYCTPU]A-NPABHA AMLLO 4,4 % YKYMHE MOTPOLLHE
29 MOoTPOLLHA - MHCTUTYLIM|E & OCTAAM 4,5 % YKYMHE MOTPOLLHE
30 AOCTOBA NpevmheHe BOAE KPO3 30MPHM 46 % YKYMHE MOTPOLLIE

NMPOTOK (AOCTOBO APYTOM BOAOBOAY)

31 MoTpoLIKka Y AOMANUHCTBMMA 4,7 A/CTQH/AQH

MoTPOLLHA Y AOMANUHCTBMMA - MPUKAYHLM HA

32 4,8 A/CTQH/AQH
TAQBHM CUCTEM CHAOEBAHC
[MToTpoLlura OMONRMHCTBMMA - CA jOBHMX
33 P VA J 4,9 A/CTAH/AQH
TAYOKO BOAOCHODAEBAHC
OTnaaHe BoAE - Bapem Ca MPUMAPHUM
34 17.1 %
TPETMOHOM
OTnaAHE BOAE- CAMO CA MPUMARHUM
35 AHS BOA prmap 17,2 %
TPETMAHOM
36 | OTnaAHE BOAE -CEKYHAQPHM TPETMAH UAM BULLIE 17.3 %
MOCAEHM - B B B BOAHMX .
37 3anocae 0AOBOA / 000 8BOACBOA 12,1 #/'000 BOAOBOAHMX NPUKAYHAKA
NPUKAYHAKA
AMNOCAEHM - BOAOBOA M KAHOAM3ALM|A .
38 3 AOBOA uwja /000 12,2 #/'000 yKyMHUX MPUKAYHAKA
YKYMHUX MOUKAYHAKA
39 3anocAenu - BoAOBOA / 000 CTAHOBHMKA 123 #/'000 CTAHOBHMKAO MOA
MOKPUBEHUX BOAOBOAOM ’ BOAOBOAHMM CUCTEMOM
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40 3ANOCAEHU - BOAOBOA M KOHO{\M3OLLM]O / 000 12.4 #/'000 yKyMHIX CTQHOBHMKA
YKYnHe nonyAaaumje
4] 3An0CAEHM - KaHaAM3auuja / 000 125 #/'000 KAHAAM3ALMOHMX
KOHOAM3ALMOHUX MPUKAYHAKA NPUKASYHAKA
4 3anocAeHu - kaHaamsauuja / 000 CTQHOBHMKA 12.6 #/'000 CTOHOBHUWKC MOA,
MOKPUBEHUX KOHOAM3ALMOM ' KOHOAM3AUMOHUM CUCTEMOM
43 % 3ANOCAEHMX - BOAOBOA 12,7 %
44 % 3ANOCAEHMX - KOHOAM3ALM|T 12,8 %
45 HenprxoAOBAOHA BOAC 6,1 %
46 HenpTMxoAOBAHA BOAO 6,2 M3/KM/AQH
47 HenpuxoAOBOHA BOAQ 6,3 M3/MPUKAYHKY/AQH
48 CreneH mepema 7.1 %
49 | % n3amepeHe NoTpoLUHbe KOja je doaKTYpPHUCaHA 8.1 %
50 MNyuarse LeBm 9,1 MyLBAHA/KM/TOA
51 3anyLwerha KAHOAU3OLUMOHUX LLEBM 10,1 6poj 3anyLera/Km/roa
52 Tpajarbe ycAyra 15,1 Hyac/AaH
53 KopUCHMUM Ca HEPEAOBHUM CHOBAEBAHEM 15,2 %
54 KsaauteT ucnopyveHe soae: # MCAUTMBAHA HA 153 % noTpeBHOr Bpoja
PE3NAYOAHN XAOP
55 KBOAMTET MCMOPYYEHE BOAE: 30A0BOASABAjYNG 15.4 %
MCMUTUBAHCA HO PE3MAYTAAHU XAOR
54 FoAMLLFM PAYYH 30 AOMONKMHCTBA KOja TPOLLE 19.2 US$/roa
6M3 BOAE HO MECEYHOM HUBOY
57 PUKCHU AEO TAPUADE 30 AOMONMHCTBA 20,1 US$/npurKryuKyY/roA
58 PUKCHU A0 Tapmndoe 30 AOMONMHCTBA 20,2 % NPOCEYHOT PavyHa
PUKCHU A0 Tapmdoe 30 AOMONMHCTBA -
59 BOAOBOA 20,3 US$/mpukryyky/roa
0 PUKCHU A€0 TapMddE 30 A.ON\OF\I/IHCTBO - 20,4 USUSNPHK/syHKy/FOA
KAHAAM3ALM|O
61 PUKCHU A0 TApUADE 30 AOMONMHCTBA - 205 % MPOCEYHOT PAsYHa
BOAOBOA,
62 PUKCHU A0 Tapmudoe 3a A.ON\CIFWIHCTBO - 206 % MPOCEYHOT PAdyHA
KAQHAAM3ALM|O
63 | OAHOC TApUdA 30 MHAYCTPUY U AOMORMHCTBO 21,1 -
64 OAHOC TAPUdA 30 MHAYCTPHUY U AOMONMHCTBA - 212 )
BOAOBOA
65 OaHoC Tapumdba 3a MHAyCTpmiy M AOMARNUHCTBA - 213 )
KAQHAAM3ALM|O
66 HOKHOAQ 30 MPUKAYHAK - BOAOBOA 22,1 US$/npukryyky
67 HOKHOAQ 30 NPUKAYYAK - BOAOBOA 22,2 % GNI nep uanmra
68 HAOKHOAQ 30 MPUKAYHAK - KOHOAM3AUM|A 22,3 US$/ LLOHH
69 HaKHOAQ 30 MPUKAYHAK - KOHOAM3AUM|A 22,4 % BDP no CTOHOBHMKY
70 MNpOCeYHM MPUXOA - BOAOBOA M KOHOAM3ALMA 18.1 US $/M3 cbakTypmrcaHe BoAE
71 MpoCceYHU NPUXOA - BOAOBOA M KOHOAM3ALM|A 18,2 US $/npikreyuerinx CTAHOBHMKA HA
KAHOAM3ALLM]Y/TOA
72 MNpoOCeYH1 NPUXOA - BOAOBOA 18.3 US $/M3 doakTypurcaHe Boae
73 MoAeAd NPUXOAQ - % BOAOBOA 18.4 7 yKynHor 3a BOAOBOA V1
KOHOAM3ALUM]Y
74 MNMoAeAd NPUXOAQ - % KAHAAM3ALM|CO 18,5 7 yKynHor 3a BOAOBOA M
KOHOAM3ALUM]Y
75 MPUXOA OA BOAOBOAQ - AOMONMHCTBO 18,6 % YKYMHUX MPUXOAQ - BOAOBOA
76 |[Mprxoa OA BOAOBOAQ - MHAYCTPM|Q/NPABHA AMLLO 18,7 % YKYMHUX MPUXOAQ - BOAOBOA
77 [MPUXOA OA BOAOBOAQ - MHCTUTYLIMj€/OCTOAO 18.8 % YKYNHUX NPUXOAQ - BOAOBOA,
78 [Mpuxoa 0A BOAOBOAQ - MACEHA AOCTABA 18.9 % YKYMHMX MDMXOAQ - BOAOBOA
TPETUPAHE BOAE (AOCTABO APYTOM BOAOBOAY)
79 Mpuxoa oA KaHAAM3AUMjE / BpOj MpUKroyYeHMX 18.10 US$/NpUKmyYEHUX CTAHOBHMKA HA
CTAOHOBHMKA HO KOHOAM3QLMOHU CUCTEM ' KAQHaAM3ALM)Y
80 YKyMNHW Npuxoam/ YCAy>XeHa nonyAaaumja/bpyTto 191 % BDP M0 CTQHOBHMKY
AOMANK MPUXOA
81 Je AMHUYHU ONepaTHBHU TPOLLIAK - BOAOBOA MU 11,1 US $/M3 doakTypurcaHe Boae
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KOHOAM3AUMjA
82 JeAVMHWYHM ONEepPaATHBHU TPOLLIGK - BOAOBOA V1 112 US $/Mm3 NPOMIBEACHE BOAS
KAHAAM3ALM|O
83 Je AMHUYHM ONEPATUBHM TPROLLIOK - BOAOBOA, 11,3 US$/m3 cbaktypurcaHe Boae
84 | PacnoaeAd onepartmBHOT TPOLLKA - % BOAOBOA 11,4 %
85 Pacnoaeaa OnepaTHBHM TPOLLIKA - % 15 %
KAHAAM3ALM|O
86 | JEAMHUYHU ONEPATUBHU TPOLLICK - KOHOAM3ALM|C 11,6 US $/npuikreyerinx CTAHOBHMKA HA
KAHAAM3ALMY
TPOLLKOBM POAHE CHAre y OAHOCY Ha
87 13,1 %
OMEPATUBHE TPOLLIKOBE
88 TDOLLKOBM €A. EHEpPIHje Y OAHOCY HA 13.2 %
OMEePATUBHE TPOLLIKOBE
89 TPOLLKOBM CEPBMCA CMOAEH CAPAAHE Y OAHOCY 141 %
HQ ONEePATUBHE TPOLLIKOBE ' °
90 XKaabe HaO yCAyre - BOAOBOA M KOHOAM3ALM|O 16,1 7 YKYMHIX MPMK/EYHAKA - BOACBOA 1
KAHAAM3ALUM|A
91 MNepuoa HaNAaTe 23.1 AQHAQ
92 CreneH HaNAQTE 23,2 %
93 [MOKPUBEHOCT ONEPATUBHUX TPOLLIKOBA 24,1 -
94 CepBUcHUpame Ayra 25,1 %
95 BpyTO OCHOBHAO CPEACTBA - BOAOBOA M 271 US$/ yKynHO MonyAQUM|d - BOAOBOA
KAQHAAM3ALM|O ' M KQHaAM3aUMA
) US $/ ykynHa nonyAaaumja -
96 BpyTO OCHOBHAO CPEACTBA - BOAOBOA 27.2 BOAOBOA
97 BpyTO OCHOBHO CPEACTBA - KOHOAM3ALM|O 27.3 US$/ yrynHa nonyAQUMa -
KAHAAM3ALM|A
#
98 MNpouec NAQHUPAHA KOMYHAAHOT Npeay3eha pl (1-5)
99 AKo je L (apyro), yHecure onmc p2 TekcT
Ko mma onLuty HOAAEXHOCT 3a CEPBUCE U LLeHE #
100 P3
KOMYHOAHOT npeay3eha? (1-4)
101 AKO je A (apyro), yHecure onmc p4 Tekct
MocToju cTparervja yCaBpLUABAHA CBMX #
102 HR.1
3AMNOCAEHMX (1-3)
103 MoCTOjU rOAULLIG OLLEHA U AePUHMCARE HR.2 #
LMAEBO PYKOBOACTBA
104 MoCTOjU rOAULLIG OLLEHA U AePUHMCARE HR.3 #
LIMASEBA CBUX 3AMOCAEHMX
105 MoCTOjM NPOrPAM NPU3HAHA 1 HATPARMBAHA 3C HR 4 4
CBe 30MOCAeHe
MocToju MOrYRHOCT AQ C€e 3aMOCAE 1 OTNyCTe #
106 . HR.5
POAHULM (Y OKBMPY YCBOjEHOT NAQHQ) (0/1)
107 AOHALMIE MAM MPUAMBU OA APXKOBE KOMYHOAHOM Fi JEAMHMLLO AOKGAHS BOAYTE
npeaysehy
3OAYXKMBAHO KOA MENYHAPOAHMX
108 | POUHAHCHUCKUX MHCTUTYLM|A (MYATUAQTEPOAHUX F.2 JeAMHULO AOKOAHE BAAYTE
AU BUAQTEPOAHMX)
109 30AYKMBAHA KOA APXOBHMX BAHAKA F.3 JEAUHULLO AOKOAHE BOAYTE
110 30AYXMBAHA KOA KOMEPLMJAAHMX BAHOKA MAM F4 JEAMHMLIO AOKGAHE BAAYTE
BAQCHMKA 0BBE3HULA
AO AV KOMYHOAHO NpeAy3ehe npy>a BULLE OA
jeAHOT CTeENeHa yCAYra 3a AOMARMUHCTBA UAM #
11 . . C.1
30jeAHMYKA M3BOPULLTA (UCKAYHYjyhn BecnAaaTHeE (0/1)
jaBHE Yyecme) ¢:
AO AV KOMYHOAHO NpeAy3ehe npy>a BULLE OA
jeAHOr cTeneHa KaHAAM3ALMOHMX #
112 . C.2
YCAYra/TEXHOAOTMjA 30 AOMANKMHCTBA (HE (0/1)
PAYyHATHM BECNAQTHE jOBHE TOAAETE) 2
113 AQ A KOMYHOAHO Npeay3ehe npy>xa C.3 #
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OAEKCUOUAHY / AMOPTU3OBAHY OMUMjy 3a (0/1)
TPOLLIKOBE MPUKAYHEHT HA
BOAOBOAHM/KAHOAM3ALIMOHU CUCTEM?
Kako KoMyHOAHO Npeay3ehe casHaje o
114 | yTMCLMMA KOPUCHUKA?Z [TMCMA, TEAETDOHCKM C.5.1 #
MO3MBU, UTA. OA CTPOHE KOPUCHMKA
Kako koMyHOAHO Npeay3ehe casHaje o
115 | yTMcumMma KoprUcHmKae OAroBoOpM HA Xaabe C.52 #
KOPUCHMKA
Kako koMyHOAHO Npeay3ehe casHaje o #
116 C.5.3
YTUCLMMA KOPUCHUKAZ YIUTHUK-AHKETA (0/1)
17 Kako KoMyHOAHO Npeay3ehe casHaje o C5.4 Teker
YTUCUMMA KOPUCHUKA?Z APYro
118 AKO je ApYro, onucarm C.54 Tekct
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