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YIIPABJBAILE BPEJTHOIORY INPOJEKATA Y ITUT'UTAJIHOJ
EKOHOMHNJHN

AncrTpakT: 3HadajHy TNPEKPETHUIY Y €BOIYIH]H YIpaBjbamkba IMPOjEeKTHMA IPEICTaBibha
MOYeTaK epe MUTHTanu3aludje. 3axTeBu UYeTBpTe WHAYCTPHUjCKE PEBONYIHjE JOMPHHEIU CY
IpoMeHama y JAWHAMUIIM W3Bohema aKTUBHOCTH YIpPaBJhbakba MPOJEKTHMA, OPraHU3aIMOHO]
CTPYKTYpHU Yy MPOjEKTHO OPUjEHTHCAHUM Ipeny3ehnma, orOBOPHOCTIMA U YIIO3U MEHalepa
MPOjeKTa, CaBPEeMEHHX ajara M MPHUCTyNa KOJU C€ KOPUCTE Y YIpaBlbamby MPOJEKTHUMA.
H3meHe koje Cy y3pOKOBaHE HOBOHACTAJIUM E€KOHOMCKHMM OKOJHOCTHMA IO/Ipa3yMeBajy U
JOZIaTHO UCTHUIIAE 3HaUaja HeMaTepUjalHuX pecypca. BpeqHocT mpojexra nmpeacraBiba HUBO
3aJJ0BOJFCTBA CBUX 3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa CKCIUIMIIMTHUM W MMIUTMIUTHAM KOPHCTUMA
TeHEPUCAHUX pEeaTu3alljoM TMPOjeKTa, KOje Cce TMOCTIKY yllaramheM ONUIUBUBUX U
HEONMMIUBMBHUX pecypca. OcUM TIOMEHYTe BHU3ype eBallyalldje MOCTUTYTHX KOPUCTH O]
peanuzanuje mpojekara, BpeIHOCT MPOjeKTa MOKe OUTH carfieflaHa U Kpo3 JOMPUHOC TpaKce
yIpaBJbarmba MPOjeKTHMa OpraHu3anroHuM nepdopmancama. [Ipeaqmer ucrpaxxkuBama y pamy
Cy JAeTEepMHHAHTE Kpeupama BPEAHOCTH MpOjeKTa y epu AWTHTAIH3alMje, Kao U 3Hayaj
CTBOPEHE BpEIHOCTH TMIPOjeKTa 3a OPraHWU3alMOHY YCIENIHOCT. Y MWJby TeCTUpamba
UCTPAXMBAYKUX XHUIIOTE3a, YMOTPEOJHEHO je MOJENUpame CTPYKTYpHHX jeJHAYMHA H
BHIIIECTPYKA perpecuoHa aHanuza. J[oOwjeHu pe3yiTaTH ykasyjy nia MojeJuHe, ald He CBe
KOMIIOHEHTE HeMaTepHjaHe aKTUBE MMajy MO3UTHBAH CUTHU(HUKAHTAH YTHUIQ] HA BPEIHOCT
MpojeKTa, MPH YeMy C€ Yy HEIOCTaTKy CHUTHH()HMKAHTHOT JUPEKTHOT yTHIaja Kao BakKaH
MoJiepaTop OJHOca u3Mel)y KOMIIOHEHTH HeMaTepHjajiHe aKTHUBE M BPEIHOCTH MpPOjeKTa
HaBOJIU CIIPEMHOCT mpeay3eha 3a quruTtanny Tpanchopmarujy. M3 yria gonpruHoca mpojexTa
OpPraHU3aIMOHO] YCIEUIHOCTH, MEPUUIHMpPAHH YCIEX IMPOjeKTa Kao JUMEH3Hja BpPEAHOCTU
MpojeKTa WMa JOMWHAHTaH IMO3WTHBAH CTATUCTHYKW 3HA4YajaH yTUIA] HA OpraHHU3allOHE
nepdopmMaHce MPOjeKTHO OpHjeHTUCaHUX npeny3eha.

KibyuHe peum: ymnpaBibamke MPOjEeKTUMA, BPEIHOCT IMPOjEKTa, yCIEeX MPOjeKTa, JUTHTaTHA
eKOHOMH]ja, UeTBpTa MHIYCTPHjCKa PEBOJYLIH]ja, HEMaTepHjaiHa aKTHBA.



PROJECT VALUE MANAGEMENT IN THE DIGITAL ECONOMY

Abstract: A significant point in project management evolution is the beginning of digital era.
The requirements of the Fourth Industrial Revolution have initiated changes in dynamics of
project management activities, organizational structure in project-oriented enterprises,
responsibilities and the role of project managers, applied project management tools and
approaches. The changes caused by the new economic circumstances highlighted the
importance of intangible resources. The project value represents how satisfied stakeholders
are with explicit and implicit project benefits, generated by using tangible and intangible
resources. Apart from the given view of project benefits evaluation, the project value can be
seen through the contribution of project management practices to organizational performance.
The purpose of this thesis is to examine the determinants of creating project value in the era
of digitalization, as well as the importance of the created project value for organizational
success. In order to test the research hypotheses, structural equation modeling and multiple
regression analysis were used. The findings show that some, but not all components of
intangible assets have a positive significant impact on the project value, while in case of
absence of significant direct impact, enterprises’ digital readiness moderates the relationship
between components of intangible assets and project value. Considering the project
contribution to organizational success, the perceived project success as a dimension of project
value has a positive significant impact on organizational performance of project-oriented
enterprises.

Keywords: Project Management, Project Value, Project Success, Digital Economy, Fourth
Industrial Revolution, Intangible Assets.
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UYeTBpTa MHIYCTPUjCKA PEBOJYIIH]ja, KOja je TIo3HATa U 1o HazuBoM Mumyctpuja 4.0,
UMIUTMIIpaia je OpojHe MpoMeHe, He caMo y o0yacT mpuMemene TexHomnoruje (Basl, 2017),
Beh m mocnoBHOT Mozena caBpemenux mpenyseha (Ustundag & Cevikcan, 2017). Baxknoct
yBOl)ema CaBpeMEHUX TEXHOJIOMIKMX pellekha, Kao MTo cy HTepHeT cTBapHu U yciayra (eHIII.
Internet of Things and Services), cajoep-OU3UYKH CUCTEMH, HHAYCTPHjCKA ayTOMaTH3aIlH]a,
BeIITauKa UHTEINTEHIM]a, aHaN3a BEINKUX Mojaraka (eHri. Big data analytics), ornena ce y
3Ha4YajHUM T00O0JpIIakbuMa €(QUKACHOCTH M €(PEKTHUBHOCTH MPOU3BOIKE, NPH UYEMYy je
Hen3ocTaBHa TpaHcpopmalija OpojHuX npoleca y npeaysehy u naniy Bpeanoctu. HaBenene
M3MEHE Cy HEONXOJHE Kako OM ce MaKCUMH3Upayie IMOTCHIMjaIHE KOPHUCTH TEHEpHCaHEe
ynoTtpebom caBpeMeHux Texnonoruja (Slavkovi¢ & Simié, 20190).

Kao mmanmpan, jemunctBen moayxBaT (Todorovié, Petrovi¢, Mihi¢, Obradovi¢ &
Bushuyev,  2015), mpojektn cy y HCTOpUjU 4YOBEYAHCTBA IMPEJCTABJbANU jE€AaH O]
HajBAXHMJUX HayMHA 3a JIOCTH3ame IMOocTaBJbeHMX ImibeBa (Spalek, 2016). Ilpojekar
oOyxBara peanu3aljy jacHO YTBpheHUX akivja, Koje ce€ HM3BOAE y JaTOM BPEMEHCKOM
HWHTEPBAJy ca IMJbEM JIa ce ocTBapH xkesbeH pesyatat (PMI, 2004). Yopasibame mpojeKTHMA
OJTHOCH C€ Ha OpraHH30BalE€ M YIpaBbalkhe pecypcuMa Kako OM ce UCIyHHJIa OYEeKHBamba
KJIMjeHTa, KOja C€ OJHOCE Ha pealm3alrjy mpojekTa nomtyjyhu neduHucane cranmapae y
norjeny kpaiutera, BpemeHa u TpomkoBa (Cakmakci, 2019). Kao HayyHa aucruruiMna,
yIpaBJbamke MPOjeKTUMa jaBJjhba C€ CPEAMHOM TMPOIUIOT BeKa, OJHOCHO y mepuoay u3mehy
apyre u tpehe nnayctpujcke peponyuuje (Seymour & Hussein, 2014). Hakon 3aBpuieTka
Jlpyror cBeTcKor paTa KYJIMHHHpPAO je 3Hayaj OBE HAay4YHE NUCIMIUIMHE, Oynyhw ma cy ce
JbYJIU CBE Yelihe ompenespbuBaIi 3a peain3allijy CIOKEHUX MPOjeKaTa y OKBUPY Pa3IuIUTHX
rpaHa MpuBpee.

BaxaHn TpeHyTak y €BOJYIHjU YIpaBJbaka MPOjEKTHMa IpPEACTaB/ba IOYETAK epe
IUTUTATU3aIMje, Koja je HMMIUIMIMpalla CBOjeBPCHE AWCKOHTHHYHUTETE y CBHUM cdepama
JIPYIITBA, AJIM 1 MEHAaUMeHTa. [ TaBHM b YeTBpTe MHIYCTPHjCKE pEeBONyIHje je ToBehame
e(pUKaCHOCTH pecypca M TNPOAYKTUBHOCTH, IITO Y Kpajib0j MHCTAHLM BOJIU yHampehemy
KOHKypEeHTCKe mo3uliyje npeay3eha. byayhu na ce 6pojHa caBpemena npenyseha onpenespyjy
Ja cBoje omepanuje crpoBoje myreMm mnpojekata (Kerzner, 2003), HOBa epa jomnpuHena je
OpojHUM HW3MEHaMma y JOMEHY IWHAMUKE H3BOheHma aKTMBHOCTH YIpaBJbalka MPOjEKTHMA,
OpraHM3aIiOHe CTPYKTYpe y MPOjeKTHO OpHjeHTHCAaHUM TNpeny3ehrnma, oAroBOpHOCTH U
yJIore MeHaljiepa MpojeKTa, CaBpeMEHHX ajlaTa M MPHUCTYIa KOjU Ce KOPUCTE Yy YIPaBJbamby
npojextuma (PMI, 2017).

3HavajaH Opoj MPETXOJHUX UCTPAKUBaKa y 00JIACTH YIIpaBJbama MPOjeKTUMA UMao je
3a TIpeJMeT MPOIIEHY yclexa MpojeKTa, ca MUJbeM JeduHUCaka 1ojMa ycneuwan npojekam u
yTBphHUBama HErOBUX OCHOBHHX eiemeHaTa (Baccarini, 1999; Ika, 2009; McLeod, Doolin &
MacDonell, 2012). [IunaMu4Ha mpHpoja NpPOjeKTa, Kao U CyOjeKTUBHOCT y €BajyallljH
pesynrata npojekta (Ika, 2009) cy camo Heku oj pasziora 300T KOjUX HHje Moryhe matu
JEIUHCTBEHY, CBEOOYXBaTHY NehUHUIN]Y yCIeXa MpojeKTa. 3aTo, BEIUKH OpOj MPeTXOTHUX
HCTpaXMBamka HMMao je 3a Wb oOfjammeme Beze usMehy mnepdopmaHcH yropaBibama
mpojekTrMa u ycrexa mnpojexra. De Wit (1988) je, mehy npBuma, neduHucao ycnex mpojexra
Kao CTEIeH y KOME Cy CBEYKYITHH IIHJbEBHU MPOjeKTa MIOCTUTHYTH, JIOK j& YCIeX Y YIpaBJbamby
NpOjeKTUMa carjellaH y OAHOCY Ha TpaJHuIMOHaiHe nepdopmaHce MpojekTa, Koje ce THIY
TPOIIKOBA, KBAJIUTETA U YTPOIICHOT BPEMEHA 3a Pealln3allijy CBUX MOTPEOHUX aKTUBHOCTH.
[Ipema Bryde (2003) mocToju no3utuBHa Be3a u3mel)y nephopmancu yrnpassbama MpojeKTUMa



U ycrexa npojekra, 10k Munns u Bjeirmi (1996) cy noka3anu fa ycrex mpojeKTa 3aBUCH O
BOKHOCTH aKTHBHOCTH YIIpaBJbarha MPOjEeKTUMA y OKBUPY mnpeny3eha. Mehyrum, ycreman
npojekaT Ouhe mocTUrHyT M 0e3 ycmexa y yhpaBibamby NPOjeKTHMA, JOK he yCHeurHo
yIpaBJbamke MPOjeKTUMA CaMO OJIaKIIaTH TMOCTH3ame IubeBa mpojekra (Munns & Bjeirmi,
1996).

HeycarnmameHocT y CTaBy 4YjgaHOBa Hay4HE W CTPyYHE jaBHOCTH O Be3u usMmely
nepdopMaHcH yrpaBjbama IpOjeKTUMA M yclexa IpojekTa Ouo je MoBoJ 3a yBoheme
KOHIIETITA BPEIHOCT TMPOjeKTa, KOjU TOBE3Yyje YCIEeX MPOjeKTa W YCIENTHO YIPaBJhamke
npojexktuma. Hajuemrhe, BpenHoCT npojekTta o0yxBaTa MpojeKTHY ePUKACHOCT, €(hEeKTUBHOCT
1 HUBO 33JI0BOJHCTBA 3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa, MoceOHo KiaujeHara u BiacHuka (Eriksson &
Westerberg, 2011; Shenhar & Dvir, 2007; Rojas & Liu, 2017). Umajyhu y Buay na npenyseha
MOCTOje Kako O kpewpana BpemHocT (Bowman & Ambrosini, 2000), HECYyMBHBO je na je
1ojaM BPEIHOCTH TMpOjeKTa TOBE3aH ca OpraHu3alMoHOM ycrnemHomhy u  Oyayhum
MOTEHITM]jaJIoM Tipey3eha 1a reHepuIle BPeIHOCTH, IPU Y€MYy MMa M peJieBaHTaH YTHUIlA] Ha
3[IpaBJbe€ M CUTYPHOCT 4YjlaHOBa IIupe apyiTBeHe 3ajennune (Patanakul & Shenhar, 2007;
Lechler & Byrne, 2010).

Yropaspame NpojeKTHMa je TPErno3HaTo Kao e(heKTHBHA Mpakca, Koja MpecTaBlba
CBOJEBPCHHM BOJMWY AaKTUBHOCTH, KpO3 TIPOJEKTE€ W Olepanuje, y3 yckiahupame
OpraHmM3aIoHuX IuJbeBa U crparerujckux mianoBa (Killen, Jugdev, Drouin, & Petit, 2012).
[Ipeny3eha ce ompenespyjy 3a yhpaBibamkbe IPOJEKTHMA KakO OW TOCTHUTJIA HW3BaHPEIIHE
pe3yiaTare, cMamHIa TPOIIKOBE, oBehana epuKacHOCT U yHaNpeauia 3a/10BOJbCTBO KyTana u
OCTaJIUX MHTEPECHUX Tpyna. YIPKOC U3MeHama Koje Hamehe HoBa MHIYCTpHjCKa epa, U Jajbe
Ba)Xe TPAJAMLMOHAIHM NPUHIMIK (DYHKIMOHUCAama caBpeMeHuxX mpenyseha. Peanmuzarmja
npojekara Tpeba ga Oyae yckiaheHa ca cTpaTerHjoM W BHU3HMjOM Mpemay3eha, Te ce odekyje
JOCTIETHOCT y CIIPOBOhemY TUIAHHUPAHUX AaKTUBHOCTH KAaKO OW C€ MCITyHHJIA OYCKHUBAMba CBHX
nntepecHux rpyna (Thomas & Mullaly, 2007; Winter & Szczepanek, 2008; Andersen, 2016).
[Tporiec kpeupama BpPEIHOCTH ce ymoTpeOsbaBa Kao OKBUDP 3a MPOLEHY OAPKUBOCTH H
koHKypeHTHOcTH Tipenyseha (Pitelis & Vasilaros, 2010), g0k pa3BHjeH MOCIOBHU MOJEI
NpeacTaBjba HAUMH Ha KOju mpenysehe y OyroM poOKy TEHEpHIIE MarepHjajHe W
nemarepujanne kopuctu (O'Cass & Ngo, 2011). CaBpemena npenyseha, Koja cy MpojeKTHO
opHjeHTucaHa, Tpeba Ja pa3zyme]jy Mpolec Kpenpama BpeIHOCTH, MMajyhul y BUAY pa3inudure
MPOjeKTe, Kao W Pa3BHjeHH IIOCIOBHM MOJel Koju omoryhaBa 3aqoBoJbeHE MOTpeda
KIIMjeHaTa U TPKHUIIHUX CETMEHATa YMME C€ TpacHpa IMyT Ka CYNEepHOPHUM OpraHU3aIMOHUM
nepdopmancama (Pekuri, Pekuri & Haapasalo, 2013).

[IpencraBibeHu 3Hauaj ympaBjbamba MPOJEKTHMa je MPETHOCTaBKa 3a YTBphUBame
BPEIHOCTH TIPOjEeKTa, KOja HE IMojJpa3ymMeBa camMo (pUHAHCH]CKY aHanu3y, Beh je BpemHoCT
Moryhe mocmarpatu Kao JONPHHOC YCIexa MpojeKTa OpraHU3alMoOHUM IepdopMaHcama,
32/I0BOJbEHY MOTpeda KIMjeHaTa W ocTanux uHTepecHuX rpyna (Aubry & Hobbs, 2011).
Bpennoct npojexta ce Moxe AepUHHCATH KAaO0 HUBO 330BOJBCTBA CBUX 3aHMHTEPECOBAHUX
CTpaHa EKCIUIMIUTHUM M UMIUIMIUTHAM KOPHCTHMA T€HEPHCAHUX PEaTH3aIMjoM IPOjeKTa,
KOje Ce MOCTHXKY ylarameM ONMHUIUBMBUX M HeomurubuBuX pecypca (Patanakul & Shenhar,
2007). VYTBphuBameM mompuHOCA ONeJbeHha 3a YIpaBbamke NpojekTuMa (eHrin. Project
Management Office) opranuzarmionum nepdopmancama (Aubry & Hobbs, 2011), yka3syje ce
Ha Be3y wu3Mel)y BpEIHOCTH TIpPOjeKTa M Kpeupama BPEIHOCTH Ha HHUBOY Tmpemyseha.
V3umajyhu y o003up OKBHpP KOHKYypeHTCKMX  BpeaHoctu (eurn. Competing Values
Framework) (Quinn & Rohrbaugh, 1983), nonpuHoc onesema 3a yrpaBibamke MPOjeKTHMA
OpPraHU3allMOHOM  YYMHKY MOXXE€ Ce€ TIOCMaTrpaTH Kao pe3ynraT  BHUIIECTPYKHX
KoersucTupajyhux BpeaHoctn yHyTap npeay3eha. Crora, onelbeme 3a yIpaBibamke
MpOjeKTHMa y OKBUPY Tpeny3eha He cMe OUTH HM30JI0BAaHO O] OCTAIUX OPTraHU3aIMOHUX
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¢dbyHKIH]a, TOK je JONPUHOC aKTMBHOCTH YIpaBJbamba MPOjEeKTHMA jEMHO YOUJbUB YKOJIHKO
OJIeJbEbE, Y UMjOj Cy HAJUICKHOCTH OBE aKTHMBHOCTH, CIIPEMHO Ja OATOBOPH Ha M3a30BE Y
CaBpEMEHOM TypOYJIETHOM U JMHAMUYHOM OKpyxemwy (Aubry, Hobbs & Thuillier, 2009).

Jla Om Oujo yCHemHo y reHepucamy BpeaHOCTH, mpeaysehe Tpeba ma mpuiaroau
aKTUBHOCTH YIPaBJbamba MPOjEeKTUMA 3aXTE€BHMa CaBPEMEHOI MOCIOBHOT amOujeHTa (Aubry
& Hobbs, 2011). Iloctoju morpedba ma mnpemay3eha akTHBHO pajZe Ha pPa3BoOjy IMpakce
yIpaBJbama MpojeKTHMa U MHTErpucamy cBUX HUBoa npeayseha (Thomas & Mullaly, 2007).
[Tonazehu on uumeHHIlEe Ja eBalyalldja OpPraHU3AIMOHUX TNEepPOpPMaHCH 3aBUCH O]
Cy0jeKTHBHE MPOIIEHE eBaJlyaTopa, €BUACHTHE Cy Teukohe y norneay nepuHucama U Mepema
opranuzarnuonnx neppopmancu (Aubry & Hobbs, 2011). Cameron (1981) opranuzaimone
nepdopmaHce npencTaBba Kao Cy0jeKTUBHU KOHCTPYKT, KOjH YKa3yje Ha HUBO UCIYHEHOCTH
3axTeBa M npedepeHIja nHTepecHuX rpyma. KoHmnenT opranu3anuonux nepopMaHcH nMa
HEKOJIMKO TI0jaBHUX OOJHMKa, KAa0 IITO Cy e(QHUKACHOCT, MPOJYKTUBHOCT, €(PEKTHUBHOCT,
3lpaBJhe OpraHu3alyje, MocTUrHyha M opraHu3anoHa U3BpCcHOCT. Mako He mocToju
KOHCEH3YyC Yy morjeny wu30opa HHIuUKaTopa 3a mpaheme OpraHu3alioHe YCHEIIHOCTH,
Pa3BHUjE€HU Cy MOJICTTH KOJU 00yXBaTajy YMTaB CIIEKTap KPUTEPHjyMa, TPYIUCAHUX Y HEKOJIUKO
kareropuja. Hajuemrhe kareropuje THUy ce yrpaBibama JbYJICKAM pecypcuMa, H3Bohema
WHTEpPHUX Tpolieca y npenysehy, epukacHoCTH 1 ehEKTUBHOCTH aKTHBHOCTH | TpoOIleca, KOju
ce u3Boze y npenysehy, kao u kBanurera ayrnyra (Aubry & Hobbs, 2011). [Ipema Hartnell,
Ou, u Kinick (2011) naaukatopu opraHu3anroHe €(PEeKTUBHOCTH Cy CTAaBOBU 3aIlOCIICHHUX,
orneparuBHe neppopmance u puHaHcHujcke neppopmance. CTaBOBU 3arOCIEHOT OHOCE CE Ha
HUBO MOCBEhEHOCTH W 33/I0BOJHCTBA 3aIIOCICHUX, Ka0 M HUXOBA CBEYKYITHA ocehama mpema
opranu3zaiyju. OnepaTuBHa €(pEeKTUBHOCT OJHOCH C€ HAa HUBO KBaJUTea MPOU3BO/A U yCIIyra,
Ka0 W Ha HHUBO WHOBaTUBHOCTH. DuHaHCHjcKa e()EKTUBHOCT TMPEICTaBIbEHA j€ KpO3
popUTaOMIIHOCT U MEpEe pacTa OpraHu3almje.

Kako O6m ce 00e30emmo 3am0BosbaBajyhn HMBO OpraHu3alnoHe €()EKTUBHOCTH, O]l
npenyseha ce ouekyje J1a pacroiiaxke jeAMHCTBEHOM U BPEJHOM KOMOMHAIIM]OM pecypca, Kojy
KOHKYPEHTH TemKo Mory na umutupajy (Barney, 1991). V kopenamuju ca ycmnexom
npeny3eha Hama3u ce W ycmex MpojeKTa, Te je ocuM ojrosapajyhe xomOuHanuje pecypcea,
MoTpeOHO 00e30eUTH U jacaH BPEMEHCKH OKBHP 3a CIIPOBONEH-E IJIaHUPAHUX aKTUBHOCTH U
noapmky pykoBoactBa (Thomas & Mullaly, 2007). ¥ ToM KOHTEKCTYy, YIpaBJbame
MPOjEeKTUMA j& CKYIl TMPAKCH KOje ce MPUMEHY]y Kako OM ce TMOCTUrao KpajibH pPe3yJTar,
OIHOCHO Kpeupao mnpousBog wiu yeiayra (PMI, 2004) Ha OCHOBY pacmojiOKHBUX
MarepujaTHuX U HemaTepujarHux pecypea (Geoghegan & Dulewicz, 2008). 3axteBu YerBpTe
WHYCTPHUjCKE PEBOJIYIHjEe, Ka0 W JUTUTAIHA TpaHChopMalldja MOIpa3yMeBajy U H3MEHE Y
MOCJIOBHUM MojiellnMa Tipeay3eha M mpoMeHama y CTPYKTYpH pecypca, Te€ CYy KIJbYyYHH
bakTopu Koju ompenesbyjy ycnex npenyseha, ocum ¢u3MUKHX U (UHAHCH]CKUX pecypca, U
HeMaTepujaaHu W HeonurubuBH pecypcu (Slavkovi¢ & Simié, 2019r). Handzic, Durmic,
Kraljic n Kraljic (2016) nepununry ycrex mpojekra Kao ,,Kpajiby HJbHY BPEIHOCT KOja ce
ouekyje na Oyae ocTBapeHa ymoTpeOOM HEONMIJBMBUX pecypca BE3aHHMX 3a IpojeKatr.
CX0ZHO TOME, y JUTEpaTypu ce HAaBOJAU TOjaM UHMENeKMYalHU Kanuma, KOju MpeJCTaBIba
CyMy 3Hama KOjU JOTIPUHOCHU CIPOBOhEHmY IMpojekara, Kao U MOCTU3amky OJIPKHUBOT pa3Boja
npeny3eha, yBaxaBajyhu conmjanHe, eKOHOMCKE U €KOJIOIIKE 3aXTEBE CAaBPEMEHOT OKPYKeHha
(Mertins & Orth, 2012).

JemHa on KJbYYHMX OJJIMKA MHTEJIEKTYaJHOTI KaluTajla OJAHOCH CE€ Ha HEroBY
afniCTPaKkTHY, IHHAMUYHY, XETEPOTeHY CTPYKTypy, INTO YyKa3yje Ha KOMIUIEKCHOCT Y
nojMoBHOM ojpehemy HaBeneHor ¢eHomeHa. OCHUM HMHTEJEKTyalHOr KamuTana (Stewart,
2001; Sveiby, 2010) 3HayajaH J€0 Hay4YHE W CTPYYHE JaBHOCTH KOPHUCTH YUTaB CIIEKTap
CPOJHHMX I0jMOBa, Kao IITO Cy HemarepHujaiHa umoBuHa (Hall, 1992), nemaTepujanHa akTuBa



(Edvinsson & Malone, 1997), neBunsbuBu pecypcu (Itami, 1987), unrenekryanHa cBOjHHA
(Van Caenegem, 2002) u ap. Mako mocTtoje CTpuUKTHE NneDHUHHIMjE, KOjUMa ce€ TpPaBH
IMCTUHKIMja u3Mel)y HemarepujaiHe akTUBE M WHTENIEKTYaJHOI KalWTala, YUMe ce yKasyje
Ha YMILCHMILY Jla j€ HeMaTepHjaJHa aKkThBa Jeo WHTelekTyaimHor kamurtaia (Edvinsson &
Malone, 1997), emmnupujcka HCTpakuBama Cy JlOKa3aja Jla TOTOBO HE3HAaTHH JIe0
HEeMaTepHjaHU aKTHUBE HW3JIa3M M3 OKBUpa MHTeNekTyanHor kamurtana (Boekestein, 2006),
ITO y TPaKCH YCIOBJhaBa MOMCTOBehHMBame HaBeAeHUX MojMoBa. OcuM Tora, Mmojapydyje
MpeKJIanama KOHIENTYaATHUX 00jallkbehba HaBeACHUX MT0jMOBA, TTOYMBA HA YHILCHHIIN Ja e
HECYMIHBO PEU O pecypcruMa, OJHOCHO KamuTany npeny3eha ca HajpehuM moTeHIujaaoM 3a
CTBaparme BPEITHOCTH.

Ha ocHoBy mnperxoaHux cTyauja Moryhe je H3IBOJUTH HEKOJIHKO KOMIIOHEHTH
HeMaTtepujainHe akTuBe npeayseha: byacku kanutan (Edvinsson & Malone, 1997; Tovstiga &
Tulugurova, 2007), morpmauku kamuran (Ismail, 2005; Kim & Kumar, 2009), ctpykTypHU
kanutan (Cohen & Kaimenakis, 2007; Tovstiga & Tulugurova, 2007), coumjayHu KamuTa
(Subramaniam & Youndt, 2005; Nahapiet & Ghoshal, 1998), rexauuku kanuran (De Castro
& Saez, 2008; Martin de Castro u cap., 2011; Whyte, Stasis, & Lindkvist, 2016) u 1yxoBHH
karmutan (Ismail, 2005; Khalique u cap., 2015). Ocum Tora, OpojHU Cy JOKa3u KOjuMa ce
MOTBphyje Ja HeMaTepHujadHa aKTHBA, CAYMbEHA W3 JbYACKOT, CTPYKTYPHOT M PEJIAllMOHOT
KamuTana, JONPUHOCH OCTBapemy cynepuopHux neppopmancu (Slavkovic & Ognjanovic,
2018; Lazazzara, Della Torre & Nacamulli, 2020; Ferla, Muller & Klann, 2019), npu gemy
BPEIHOCT OBUX KOMIIOHEHaTa MOYMBa HA HUXOBO] KOMOWHOBAHO] CHa3W, a HE caMO y
HBUXOBOM MHJWBHUIYJIAHOM YTHIIQ]y Ha pa3IMUMTE acrleKTe mociioBama nmpeayseha (Albertini,
2016). Y KOHTEKCTY ympaBjbamba MpPOjeKTHMa, MOTBPhEH je MO3UTHBAH YTHIIA] KOMIIOHEHTH
HeMaTepujaaHe akTuBe Ha mnepdopmance mnpojekra (Handzic m cap., 2016), xao u na
MHTENEKTYalH! KaluTajl MpeACTaB/ba BakKaH MPEAUKTOp Oyayhux neppopMaHCH IMpojeKTa.
ITopen Tora, mokazaHo je Ja CTPYKTYpHHM KamuTal uMma HajBehm yrtuiaj Ha mepdopmance
npojekTa, y nopehemy ca octanuM KOMIOHEHTama (JbYJCKUM M PETallMOHUM KaruTajoM),
anM Ja CBakako cBe oOyxBaheHe KOMIIOHEHETe HMajy BakaH YTHIIQ] Ha YyHarpeheme
nepdopmancu mpojexra (Milosevi¢, Dobrota & Rakocevié, 2018).

[Ipema ngocananimoj €BUICHIM]H Y Pa3IUIUTUM KOHTEKCTHMA, BPEIHOCT MPOjEKTa je
Moryhe mocmaTpaTH Kpo3 Mpu3My nephopMaHCH MPOjeKTa U HUBOA YCHEIIHOCTU IMPOjeKTa.
Nwmajyhu y Bumy orpanndeHe eMIUPH)CKE TOKa3e W M3MEHE KOj€ Cy HacTayie yciena MovYeTKa
YeTBpTe HMHIYCTPHUjCKE DPEBOJIyLIMjE, MPeIMeT HMCTPAa:KMBAaHa JIOKTOPCKE IHCEpTaluje cy
JNETEPMUHAHTE W €JIEMEHTH KpeHpama BPEIHOCTH TpojekTa. Y muceptanuju he dokyc Outn
Ha eJeMEHTHMa HeMaTepujallHe aKTHBE, aHAIM3MpPAaHUX Ha HUBOY YIpPaBJbama IMPOjeKTHUMA,
mTo he omoryhutu carienaBame JOTPUHOCA CBAKOT O] MTOjeIMHAYHUX eJIeMeHaTa Kpeupamy
BpPEHOCTH TpojekTa. Pecriekryjyhm 3axTeBe Kpewpama BpPEIHOCTH Ha HMBOY mpenyseha,
3Ha4a] ympaBjbamka MpojeKTHMa Owhe mocMaTpaH Kpo3 JONPHUHOC BPETHOCTH IPOjEKTa
OpraHu3aloHo0] ychmemHocTd. OCHOBHM WW/b HCTpaXHBama je HICHTU(UKOBATU
pENIeBAaHTHOCT HEMaTepHjallHe aKTHBE 3a YIPaBJbamke IMPOjeKTHMAa y KOHTEKCTY MpOMEHa
MOJICTAKHYTHX JUTUTATHOM TpaHCPOpManujoM. YBakaBajyhu OCHOBHM LMJb, MOTY C€
ONIpeNeNIUTH W onroBapajyhm wm3BeneHn mmibeBU. [IpBH W3BEIEHW IWJb OJHOCH CE€ Ha
yIBphUBame yTHIlaja ejleMeHaTa HemaTepHjajHe aKTUBE Ha BpEeIHOCT npojekTa. Jpyru
W3BEJICHU IIWJb THYE C€ yTBphuBama MoJepaTOpPCKOT yTHIaja CIPEMHOCTH mpemy3eha 3a
IUTUTATHY TpaHchopMalyjy y OJIHOCY u3Mel)y HemarepujaiHe aKTHBE M BPEIHOCTH
npojekTta. Tpehu u3BeneHn musb mopasyMeBa HACHTH(UKAIN]Y YTUIIaja BPETHOCTH MPOjeKTa
Ha OpraHM3alroHe mepdopMaHce, KOje Cy MEpeHe YNOTpeOOM TpH KJbY4YHa HHJIUKATOpa:
CTaBOBH 3ar0CIIEHUX, OllepaTUBHA e(DEKTUBHOCT U (PMHAHCH]CKA €(DEKTUBHOCT.



Nmajyhu y Buay nepuHHMCaH TNpeAMeT M LUJbEBE HCTpaXkuBama, Moryhe je
omnpenenuTy cienehe ncrpaxkuBauke Xumorese:

X1: HemarepujanHa akTuBa mpeay3eha nMa MO3UTHBAH YTHIA] Ha KpEUpPambe
BpPEIHOCTH MPOjEKTa.

X2: HuBo cmpemHOCTH Tipeay3eha 3a TUTHTANHy TpaHChOpMaIlrjy MoJeprpa OTHOC
n3Melyy HemaTepujaTHe aKkTHBE U KpeUpaHe BPEIHOCTH MPOjeKTa.

X3: Kpeupana BpeAHOCT NpOjeKTa KMMa MO3UTHUBAH YTUIA] Ha OpPraHHU3AIOHE
nepdhopmance.

Ocum yBOMa W 3aKJbydKa, OKTOPCKA AHMCEpTalfja ce CacToju U3 YEeTUPH Jeia y
OKBHpPY KOJUX C€ TPHUMEHOM OJAroBapajyhux MeETOMOJOMKHX IOCTyMaKa MpoyvaBa
Ne(UHUCAHH MTPEIMET UCTPAKUBAHA.

VY mpBoM Jeny AJOKTOpPCKE AHUCepTalldje, Moj Ha3UBOM ,,YpaBJ/bame MPOjeKTUMAa y
epu IUrMTAJIN3aluje” HajIpe je U3BPIIECHO TEOPHjCKO 00jallIberhe MPUCTYIA Y YIPaBIbamby
MPOjEeKTUMa, ca OCBPTOM Ha OCHOBE M JMCTUHKIHM]Y HM3Mel)y TpaaulMOHAIHOT W arviTHOT
npuctymna. Y nuijby cBeoOyXBaTHOT pa3yMeBama, MPEACTAaBIbEHH CYy KJbYUYHH aKTepH, Kao IITO
Cy MPOjEeKTHH MEHaIep, MPOjeKTHU THUM, Boha MPOJEKTHOT THMa, Ca IIMJBEM JIa C€ YKaKe Ha
IbUXOBE yJIOre Yy aKTHUBHOCTUMA YIIpaBibama Mpojektuma. Mmajyhu y Buny na ce y okBHpY
npeay3eha peTko CrpoBoIM caMo je/laH MpojeKat, Kao U eKCIaH3H]y JUCITUTIIINHE yIpaBibamka
NPOjeKTUMa, Y HACTaBKy je oOO0jallllbeH KOHIENT YIpaBjbama MOPTQHOIMjOM IpojeKara.
[ToceOHa makxmwa y OKBHUpPY OBOT Jenia pana mocBeheHa je ympaBspamy mnepdopmaHcama
npojeKTa, y3 oOjalrmeme pa3iuke u3Mel)y ycmexa MpojekTa M YCIEHIHOT YIpaBibamba
npojektuma. OcuM Tora, objarmkeHa je pasiuka u3Mmel)y dakTopa m KpuUTepHjyma ycrexa
IpojeKTa, ca MOCEOHUM OCBPTOM Ha €JIeMEHTe HeMaTepHjajHe aKTHBE Kao BaKHE (akTope
KOjHM YTUYY Ha ycIiex npojekta. HakoH Tora, mpecTaBibeHa je yjora yrpaBibamba MPOjeKTUMa
y €pH JUTHTalIM3aluje, IITO MOoJpa3syMeBa M Mperjel KJbYYHUX H3a30Ba: TEXHOJIOIIKHX,
€KOHOMCKHX, ITOJINTHYKHUX U COIMjATHUX. Y OKBHPY OBOT OJieJbKa MOCEOHO Cy aHAIM3UPAaHU
NPUHIUIK TPOJeKTHO OPHjEeHTHUCAHUX Mpeny3eha y epw AWTUTamU3alyje, YuMe je J0AaTHO
MCTaKHyTa Ba)XHOCT HEMaTepHjaJIHE aKTHUBE, KA0 OCHOBE Ha KO0jOj TIOYMBA YCIIEX HaBEICHHX
npenyseha y epu nururanHe TpaHcopmanuje. Ilocmenmu onesbak y OKBUPY OBOT jeia
noceeheH je ofjanmmeny GeHoOMeEHa 8pedHocm npojekma, Kao U HauMHA Ha KOJU MOXe OUTH
carjieJjaHa lBeroBa CyIITHHA.

VY npyrom paeny JOKTOpPCKE AMCEpTalHje, Mol Ha3uBoM ,,HemaTepujajiHa akTHBa y
NPOjeKTHO OpUjeHTHCaHMM npeay3ehmma” Hajupe je M3BpLICHO OO0jalllEHE KOHIENTA
HeMaTepHjaJHe aKTHUBE, Ka0 U BEeHUX KJbYYHUX KOMIIOHEHTH, IPUPOJIE U KapaKTepPUCTUKA, Ha
OCHOBY KOjHX C€ OHa pa3jHKyje OJ MaTepHjajiHe, OJHOCHO ONMUIUBMBE aKTHUBE mpexmyseha.
IToceGan OCBPT je naT Ha MPHUCTYIIE BpeAHOBaka HEMATepUjalIHEe aKTHBE, YMME C€ YKa3yje Ha
CJIO’KEHOCT carjie/laBama HheHe CYIITHHE U JIONPUHOCA MPOoIecy Kpenpama BpeaHocTtu. Kako
O ce ykaszaJio Ha 3Haya] HeMaTepujajlHe aKTHBE 3a YIPaBJbamke MPOJEKTHMA, carjieJjaHa je
Be3a u3Mel)y mojeMHaYHuX KOMIIOHEHTH HeMaTepHjajHe aKTHBE W nep(opMaHCH MPOjeKTa.
OcuM 3Hauaja 3a TUTAHUPAKHE W pealin3alijy MpojeKara, BaXHO je MPEICTaBUTH U pacTyhu
3Ha4ya] HeMaTepujajHe aKTHBE M IEHHX KOMIIOHEHAaTa Yy epH AWTUTaIu3alyje, 4emy je
nocseheH nocieku MOAHACIOB Y OKBUPY OBOT JieJa.

VY tpehem neny TOKTOpCKe AMCEpTalyje, Mo Ha3UBOM ,, YNPaB/bakbe NPojeKTuMa y
npoiecy Kpeupama BpPeIHOCTH’ TIPEACTaB/beHA je AchUHUIM]a KOHIIETITa BPEIHOCTH W3
Pa3NUYUTHUX TMEPCHEKTHBA, MOCEOHO Kpo3 Mpu3My (DUHAHCHjCKE aHAU3€ U CTPATErHjCKOT
MeHaMeHTa. C 003UpoM Ha pa3BHjEHE TEOPHjCKE MPUCTYIIE 32 aHAIM3Y Mpolleca Kpeupama
BPEIHOCTH, BPEAHOCT C€ JIOBOJU y BE3y Ca €KOHOMCKMM M (PMHAHCHJCKUM KOPUCTHMA 3a



BiacHuke. Mehytum, nocneamux roauHa (GoKyc je MpeMenITeH Ha HHTepecHe rpyme, oyayhu
Jla aKTUBHOCTHU TIpoIleca Kperparma BPEIHOCTH, 3alpaBO, U3UCKY]y KOHTHHYHTET y Capajmbh
u3Mely mpenyseha u cBUX 3amHTEepecoBaHHMX cTpaHa. MMajyhu y BuIy mpupoay KOHIENTa
BPEITHOCTH, Ka0 W Pa3IMUNTEe HAYMHE MEpeha CTBOPEHE BPETHOCTH, EBUJICHTHE Cy Temkohe y
pa3yMeBamy KOHLENTa BPEAHOCTH, T€ Cy y HACTaBKy MPEACTaBbEHH (aKTOPH KOjH yTHUY Ha
e(UKacHOCT TIpolieca Kpernpama BPEIHOCTH M JETEPMHUHUIINY YKYITHY KOPHCT KOJy YXKHBa]y
CBH cTejkxonaepH. /loJaTHo, Ha OCHOBY TEOPHMjCKMX HpPUCTyHa, Moryhe je M3JBOJUTH JBE
JTUMEH3Hje Kpeupama BPEIHOCTH, KOje Cy JeTabHO 00jallllheHr y OKBUPY OBOT Jeja: IpBa,
KOja ce OJHOCH Ha HE3aBHUCHH NPOIEC Kpeupama BPEIHOCTH; APyra, KOjoM ce MpeacTaBiba
npoIec Kpeupama BPEIHOCTH Kao Pe3yiaTaT aKTHBHE Capalibe Pa3IIUTHX WHTEPECHUX
rpyna. Pa3Boj uHpopmannone TexHosjoruje, MiHTepHeT cTBapu U ycnyra (eHri. Internet of
Things and Services), cajoep-GpU3NIKU CUCTEMHU, MHAYCTPHjCKA ayTOMaTH3alllja, BEIITauKa
MHTEIUTeHIINja, aHAIM3a BEJIMKUX IojaTtaka (eHrn. Big data analytics) 03Ha4HMO je mOYeTaKk
UeTBpTe WHIYCTPUjCKE PEBOJIYIH]E, KOJU j€ YCIOBHO HM3MEHE W Y MpPOIECy Kpeupama
BpenHocTH. CXOHO TOME, JIaT je KpaTak Mperjie]l HacTaHKa AUTUTAIHOT €KOCHCTeMa, Kao U
yiore mnpeay3eha y HOBOM OKpykewmy. bynyhu na je mmruiemeHTalja HOBE TEXHOJIOTH]E
yTULAa Ha MPOLEC Kpeupama BPEIHOCTH, HABOJIE C€ MUTHTANIHE IIaThopMe W TUTUTAIHU
MmoJaIy Kao OCHOBHM €JIEMEHTH Ha KOjUMa MOYKBa 0Baj MPOIIEC, KOJU ¢€ U3BOJIU Y YCIOBHUMA
NEepMaHEHTHUX TPOMEHA U M3a30Ba. 3 mepcnekTBe CTpaTerujcKor MeHaIMEHTa HEOXO/IHO
je yka3aTh W Ha KJby4dyHE eJIeMEHTEe IUTHUTaHE cTpareruje. Jpyrm onespak OBOT jerna
nucepranyje je nocsehen Be3n u3mel)y npoieca Kpenparma BpEIHOCTH U BPEAHOCTH MTPOjEKTa,
ca MoceOHMM OCBPTOM Ha YTHIIa] TOMEHYTUX NUMEH3Hja Tpolieca Kpeupama BPEIHOCTH Ha
ycnex u neppopmance npojexta. Konauno, naxma je ycMepeHa Ha KJby4dHe Bapujadie, Koje
ce TMpEICTaBJbajy Kao MOJIEpaTOpH OJHOca wu3Mely mpolieca Kpeupama BPETHOCTH W
BPEIHOCTH MpPOjeKTa (HIp. HEU3BECHOCT U CIIOKEHOCT MPOjEKTa), MPH 4eMy Cy oOjallmbeHe
MPETIOCTaBKe, KOj€ yKa3yjy Ha MoOryhu MojaepaTopcku edekaT IUTHUTATHE CIPEMHOCTH
npeny3eha. Ocum Tora, mocebaH akileHAT je Ha TPEICTaBbalky JOMPUHOCA OJICJbeHa 32
yIpaBJbame MPOjeKTHMa OPTaHU3aMOHUM TTepdhopMaHcama.

Y derBpTOM ey JIOKTOPCKE JUCEepTalMje MpPeACTaBJbeHH Cy pe3yiTaTH
eMIHMPHUjCKOI HCTPaKUBama. [Ipe cBera npencTaB/beHN Cy MPEIMET, [TUBEBH, XUIIOTE3E U
KopuimheHa METOAOJNOTHja HCTpaxuBama. [loceOHO Cy MpeicTaB/heHEe KapaKTePUCTHKE
y30pKa UCuTaHuX npeayseha, Tj. Ha Koju Cy HAYMH OHA ojabpaHa, 0 KOojuM ce npemyzehnma
paau U KakBe Cy CTPYKTYpHE KapaKTepUCTHKE y3opka. ['padmakum u TabenapHUM MpUKa3uMa
MIPE3CHTOBAHU Cy JOOHJEHHM pe3yJTaTH HCTPaXKHBama, a 3aTUM j€ HW3BpIICHA aHau3a W
JMCKYCHja pe3yliTaTa ca acliekTa MpuxBaTama Wi ofbanuBama (OpMYIHCaHUX XUIIOTe3a Ha
KOjMMa je 3aCHOBaHa JIOKTOPCKa JMcepTalija. Y HacTaBKy Cy NMPUKa3aHU U OCTAIM Pe3yJTaTH
UCTpaKuBama. HakoH Tora, cieme 3akpydak, HAydYHH M TPAKTHUYHU JIONPHUHOC, KA0 U
orpaHuYema U cMepHHIle Oyayhux ucTpakupama.



I neo: YIIPABJ/BAILE IPOJEKTUMA Y EPU IUTUTAJIM3ALIUJE



1. KoHuenT ynpas/bama NpojeKTUMA

Jbynu cy ce omyBek WHTEpecoBaJid 3a CHpoBOheme Mpojekara M Behu €0 CBOjuX
CBAaKOJHEBHUX AKTUBHOCTH Oa3uWpaiu Cy Ha W3BOheHY OBAaKBUX MPHUBPEMEHUX MOJyXBarTa
(Spalek, 2016). Kao jenna ox Haj3acTyn/beHUX (pOpMHU MPUBPEMEHUX OpraHU3aIlfja, IPOjeKaT
j€ CKyIl akTUBHOCTH, KOj€ C€ M3BOJIE paJH MOCTHU3ama OJpeheHor 11iba U KOje 3al04YHbY U
3aBpmaBajy ce y oapeheno Bpeme (Anthony, Govindarajan, Hartmann, Kraus & Nilsson,
2014). YV naHammeM OKPYXKEHY TPOJEeKTH C€ HE CIpPOBOJE camMo Jaa Ou ce 00aBmin
HECBAaKUJAIIKBH MOCIOBH, Beh je BUXOoBa CBpXa JIOCTa IIKMpa U OJHOCU ce Ha Behu ymeo y
perynapHoMm o0aBibamy JAETATHOCT, KAKO OM ce pemmo mpodsieM OWII0 KOje BEIMYUHE U
KOMIUIEKCHOCTH y Ouio kojoj Bpctu mocioBama (Hobday, 2000). Ocum Tora, mpojektu
MPEACTaBIbajy CBOjeBpCHE TuIaTdopMe moMohy KOjUX ce CIpOBOJE MPOMEHE, KOje TOTPHUHOCE
TeHepHCamky BPEIHOCTH 32 CBE 3aMHTEPECOBAHE CTpaHE U YjeTHO MPEJCTaBJbajy T'paJUBHE
0JIOKOBE y NM3ajHUpamy W u3BpiaBamy Oynyhux crtpareruja (Gemiinden, Lehner & Kock,
2018).

TpanuumronamHu Hamopu ka €(EeKTUBHOCTH Yy CIPOBOhEmY IMOjeIMHAaYHUX TpOjeKaTa
HUCY JOBOJbHHU Y CaBpeMeHHUM Ipeny3ehuma. Ynpasibauku oKyc ce momepa ka CUMYJITaHOM
yIpaBJbatby YUTAaBOM KOJIGKIIMjOM, Mam€ WM BHILIE CIMYHHUX I[IpojeKara, Kao M Ka
e(eKTUBHOM IOBE3MBaKYy TOT CKyIa IpojeKkaTa ca KpajlbUM LUJbEBUMA MOCioBama. V3 tor
pasinora, y JUTEpaTypu ce NMpaBHu JUCTUHKIM]a u3Mel)y mojeiuHavHOT MpojeKTa, mopTdomja
npojexTa u nporpama mnpojekra. Ilopdonno mpojekara moapasymeBa YIpaBibambe TPYIOM
npojekara, KOjU HeMajy HWCTH chnenupudHd b, ald 3ajeqHo Texe yHampehemy
OpraHu3anioHe e(QKTUBHOCTH M MOCTU3amby CTpaTeIIKUX IuibeBa npexyszeha (PMI, 2004).
[Iporpam ce 0OMYHO KOPHUCTH Kako OM ce 00jaCHHO MYT Ka MOCTH3ay H3Yy3€THO BEIIUKOT,
JTYyTOPOYHOT IMJba KOJH j€ TOJeJbeH Y CKyIl cinuuHuX npojekara (Meredith, Shafer & Mantel
Jr, 2017). Nnak, mporpaMm HHje caMO BEJTUKH U/WUJIH CIOXKEHHU]U Tpojekart, Beh o0yxBara cKkyn
CBHX IIpOjeKaTa U aKTHBHOCTH CTPYKTYPUPAHUX Ja OU Ce MOCTHUIIa OYEKHMBaHA KOPUCT (HIIP.
mo0oJbIIaH (PMHAHCH]CKH YIMHAK WU CTBApamke BPEAHOCTH).

Ynpkoc cTaBy Ja ce 3HayajaH Je0 MHTEPHUX aKTMBHOCTH Yy mpeny3ehy m3Bomm y
OKBHpPY ojapeheHor mnpojexra, moTpeOHO je HAMpaBUTH Pa3IuKy M3Mel)y mpojekTa u Tekyhux,
OJTHOCHO CBaKOJHEBHUX paJHHUX omepanuja. Y mnopehemy ca omepanujama Koje ce
CBaKOJHEBHO M3BOJIe Y peay3ehy, MpojeKTH Cy CI0XKEHH, MOMTO UX OUTUKYj€ BHCOK CTETICH
HEU3BECHOCTH U Mel)y3aBaBHCHOCT IUIAHUPAHUX aKTUBHOCTH KOje Tpeba M3BOJUTH IO TAYHO
yrBphernoMm penocneny (Padgett, 2009). Mako je jenHa on HajBaXHHUJUX OJIMKA IPOjEKTa
JEIMHCTBEHOCT, BaYKHO j€ CIIPOBECTH oAroBapajyha mpuiarohaBama 3aXTeBUMa OKPYXKeEHba,
npe moderka camor mpojekta (Packendorff, 2002). Umajyhu y Buay na cBaku HapeIHU
npojexkaT Hehe QykumonucaTn, HUTH he Heropa peainsanuja OMTH HCTa Kao y CIydajy
npeTxoaHor mnpojekta (Anthony u cap., 2014), kJpyuna paznuka u3Mmel)y Tekyhux, ogHOCHO
CBaKOJHEBHHUX PAJHUX ONepaluja ¥ IMpojeKkara He MOYHMBa Ha JeJUHCTBEHOCTH IMPOjEKTHUX
aKTUBHOCTH, Beh Ha mprtaroh)eHoCTH 3aXTeBUMa OKPYKEHa.

HNako je pa3Boj ympaBibama MPOjEeKTHMa KAao HAYYHE AWCIHILIMHE 3a0€NeKEeH TEeK
CpPeIMHOM TPOILIOT BEKa, pealu3aliija IpojeKaTa je OJYyBeK OHO BakaH 3ajaTak 3a
yoBeuaHcTBO (Spalek, 2016). Jom y mepuomy mnpe Jpyror cBeTcKOr pata, JbYIAH CYy
YYECTBOBAIM Yy peanu3anuju rpa)eBHHCKUX Mpojekara, MPOojeKTa W3 00JacTH MAaIlWHCTBA,
xemuje, Opogorpanme u aBuo unaycrpuje (Cakmakei, 2019). V caBpeMeHUM OKOJIHOCTHMA,
MIPOJEKTH HUCY CaMO LEHTPaJTHU UHCTPYMEHT Y pellaBamby mpobiieMa U MOCTH3amky LUJbEBa,
Beh ce kimacudukyjy Kao jejaH o4 KJbYYHHX ajlaTa y HM3BpIIaBamy cTpareruje npenyseha
(Artto, Martinsuo & Kujala, 2011). Ommire je mo3HaTo Ja c€ CaBpEMEHHU MPOJEKTH U3BOJAC Y
CIIO)KEHOM OKPYXKeHY, Y CHTyallljaMa Koje OJJIMKYjeé MHOTO BWIIW CTENEH HEU3BECHOCTHU



HEero Kaja je ped o u3Bohemy Tekyhux pagHux omepanuja. OcuM Tora, UCTHYE Ce€ 3HAYa]
OpraHu3oBama H3BOhEHA MpPOjeKTa, KAa0 M YyCMepaBama OJTOBOPHOCTH M ayTOPUTETa
NojeIMHAala ¥ PAJHOT TUMA Ka MOoCTH3amy AeduHucaHor nuba. O MeHayepa ce oueKkyje aa
KOOPJAMHMIILY W HWHTETPHIINY CBE aKTUBHOCTH KOj€ Cy IMOTpeOHE 3a CIpoBOheHmEe IMpojeKTa
(Meredith u cap., 2017), nok cy dyectd mpoOIeMu KOju ce TUYYy CIpoBol)erma aKTUBHOCTU Y
OKBHPY JepHUCAHOT BpeMeHa U pacnoyiokuBor Oyneta (Shenhar & Dvir, 2004).

HaBeneHo cy camMo HEKH O] pasiiora Koju yka3yjy Ha moTpedy yBolema KOHIIeNTa
yhpaBibamba MpojekTUMa. KOHBEHIIMOHAJIHA TIEPCIEKTHBA TIOJpa3yMeBa carje/laBarmbe
ylpaBjbama IMPOjeKTHMa W3 Yria ,3afatka™. Y TOM CMHUCIY, YIpaBJbamke IPOjeKTUMA
MPEeJICTaBIba CKYI Mel)ycOOHO MOBE3aHMX aKTHBHOCTH Ca IIUJBEM JIa CE OCTBAPH JKEJHCHU HUBO
nepdopmancu (PMI, 2004). Bynyhu na je oBa mepcrmeKTHBa 4YeCTO KPUTHUKOBAHA YCIEH
WHTCH3WBHpamha CaBPEMEHUX TPEH/IOBA, Pa3BHjCH j€ alNTCPHATHBHU IPHCTYI 3aCHOBaH Ha
3Hamwy. YIpaBJbamke MPOjEeKTUMA MPE/ICTaBJba BaXKaH YIPAaBJbaUKU MHCTPYMEHT 3a Kpeupame
BpenHocT (Samset & Volden, 2016; Satoglu, Ustundag, Cevikcan & Durmusoglu, 2018;
Slavkovi¢, & Simi¢, 20196), 1ok je mpojexat mMpuBpEeMEHHN OOJIMK OpraHu3aldje ca yHampes
onpeheHruM TPOJEeKTHUM pEecypcuMa, KOjU €€ MOTYy KOPHUCTUTH Ha Pa3IMYMTe HAYMHE 3a
noctuzame ycrexa y npojekry (Handzic, Durmic, Kraljic & Kraljic, 2016). Cxonno Tome,
yIpaBJbame MpojeKTUMa ce AehUHUIIE Ka0 CBOJeBPCTaH HAYMH €KCIUTIOATaIl|]je MaTepHjaTHUX
U HeMaTepujaTHUX pecypca Kako OM ce MCHyHWIa ouekuBama Kiujenta (Mathur, Jugdev &
Fung, 2007; Cakmakci, 2019), y3 pecnekroBame aeduHHCAaHOT O0OOMMa AaKTUBHOCTH,
KBaJIUTETa, BpEMEHa W orpanmdeHor Oynera (Samset & Volden, 2016). Mehyrum, 1mum
MPOjeKTa HHje 3aJI0BOJbEHE caMo MoTpeda KiWjeHara, Beh u apyrux crejkxonaepa (Artto u
cap., 2011). Crejkxonuepu mpojekTa Cy cBaka ocoba WM Tpymna Jbyau koja (1) moaprkaBa
n3Bohemwe mpojekaTa, (2) Ha Kojy yTuue HM3Boheme mpojekta win je (3) 3amHTepecoBaHa 3a
pesyarare npojekra. CTejKXoinaepH NMpojeKTa MOry OWTH YHYTap WM W3BaH OpraHM3alyje.
WHTEepHN CTEjKXOJIEpU Cy: BHIIM MEHAIMEHT (M3BPIIHU MEHAlIepH KOjU Cy OJITOBOPHU 3a
HAJ30p CBUX IMPOJEeKTHUX OIMepalirja), MoAHOCHOIH 3axTeBa (ocobe Koje Cy JOoluie Ha UAe]Y
Jla ce peayin3yje MmpojeKaT, OJTHOCHO CBH IOjEMHITN KOJHU CY OJIOOPHIIN 3aXTEB 3a peaTnu3alujy
MpOjeKTa), MpojeKTHU MeHariepu (0coba Koja CHOCH IEJOKYIHY OATOBOPHOCT 3a YCIEIIHY
peanu3aiujy MpojeKTa), WIAHOBH MPOJEKTHOT TUMa (CBH TOjeIMHITN KOJU CY 3aIyKEHH 3a pajl
Ha TMPOjeKTy), Bohe MpojeKTa M MpojeKTHUX TUMOoBa. OCUM MHTEPHUX CTEJKXOJIEPa, IIOCTOje
1 EKCTEepPHU CTejKxoJiiepH, Mel)y KOjuMa Cy Kpajibll KOPHUCHHUIIM, OJTHOCHO CBH II0jSIUHHUIIN
Koju he OUTH KOPUCHUIIM MTPOU3BO/IA U YCIIyTa, KOj€ CYy pe3yJiTaT peaau3aliyje npojeKra, Kao u
CBU TI0j€IMHITM KOJU TTOAPIKABa]y U/HUIK OJIaKIIaBajy peanusanujy mpojekra (Portny, 2017).

Kako 0m ce 3am0BOJbUIN MHTEpPECH CBUX HaBelIEHUX crejkxoniepa, Kerzner (2013)
UCTUYE KJbYYHE MpOoLiece KOjJU Ce€ U3BOJE MOJ] OKPUIbEM YIpaBJbamka MPOJeKTHMa, Kao IITO CY
MHUIMpame TPOjeKTa, IUIaHUpame, U3BPLICHE MPOjeKTa, HaArjiename H3Bohema MpojeKkTa
(koHTpOJA) M 3aTBapame MpojekTa. JlogaTHo, nneHTuGrKoBaHa je BAXKHOCT J1a € aKTUBHOCTH
ylpaBjbama MpOjeKTUMa H3BOJAE y CKJIany ca JAe(QUHHUCAHOM IIOCIIOBHOM CTPaTerujoM
(Slavkovi¢ & Simi¢, 2019a), mTo wu3uckyje edukacHO W ePEKTHBHO YIIPaBIbAHE
oarosapajyhum mnoptdonujom mnpojekata, umajyhu y Buay na ce y mnpexnysehy uecto
CUMYJITAaHO W3BOAM Behm Opoj akTuBHUX mpojekara. Kao mocimeauma pacryher 3Hayaja
KOHIIENITa yIpaBjbamkha IMPOjeKTHMa, CBe denthe ce ToBOpU O MPOJEeKTHO OpPUjEHTHCAHUM
opraHu3zalyjama, ra 4yak ¥ MpojeKTHO OPHjeHTUCAHUM JApymTBHMa. OCUM IMITO CE€ yBa)kaBajy
NPUHIUIN M BPEIHOCTH TPOJEKTHO OpHjeHTHCAHE KyJIType, oBa mpeay3eha oOmukyjy u
npuiarohaBajy cBoje MOJMTHKE M MPaKCe 3a pajl, OPraHu3alMoOHy CTPYKTYpPy U CTpaTeThjy
IpeMa M3a30BHMa KOjH Ce jaBJbajy MPUIMKOM YIPaBJbamka MPOjeKTUMa.

AKTyeITHU TPEHJIOBU, KOjU C€ THYY JWTHUTAIU3allMje U TPOMEHa Koje Cy pe3yJrar
YerBpre unaycrpujcke pesonyuuje (Mugycrpuje 4.0) cy noJaTHH M3a30BU 32 JAUCLHUIHHY
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yhpaBjbama TNpOjeKTHMa. Pa3dyMmeBame Ipakce yIpaBjbamka IPOjeKTUMA y  epH
JTUTHTAIA3AIM]E 3aXTeBa 00jalllibehe PEJICBAaHTHUX MPHUCTYIA, aKTEpa U OCTAIHMX MOJMOBA Y
OKBHpY 00JIaCTH yIpaBibama MPOjeKTHMA, Ka0 U BAXHUX TUXOTOMH]ja y 0BOj oOmactu. Ocum
TOra, 3Hauaj MPEJCTaBJbEHUX IIOjMOBA OIJIela c€ y MOTYhHOCTH Mpenu3HHujer oljammbemha
M0jMa BPETHOCT MPOjEKTa, O YeMy MOCTOj€ IUMUTHPAHH JIOKa3H Y MIPETXOIHUM CTY/IHjaMa.

1.1. lIpuctynu ynpaB/bamba NpojeKTHMA

Ananusupajyhu ¢axTope Koju onpenesbyjy ycnex mnpojekara yIBpheHo je aa BakaH
YUHWIAI TpEeACTaB/ba M M3a0paHH NPHUCTYI YIpaBibamka IMPOjeKTHMa. Pa3nmuunTé THIIOBH
mpojekara M pa3inuuTe KapaKTepUCTHKE IMpojeKaTa 3axXTeBajy MPUMEHY TudepeHIIMpaHUX
MIPUCTYTIa yIipaBibarma mpojektuMa (Gemino, Horner Reich & Serrador, 2020). ¥V nutepatypu
HE TIOCTOJU jJEJAWHCTBEHM, YHUQPUIMPAHH TPHUCTYN YIpaBbalkby MPOJeKTUMA, HOK CYy
JUMUTHPAHU EMIUPHJCKH JOKa3W KOJU YyKa3yjy Ha IIOBE3aHOCT pe3ysiTara MpOjeKTa H
MIPUCTYIIA KOJU Cy ymoTpeOJbeHH 3a yrnpasibame npojektuma (Niederman, Miiller, & March,
2018). Y nurepatypu je moryhe uaeHTU(OUKOBATH TPU MPHUCTYIA yIpaBibamka MPOjeKTUMA!
TPaIUIMOHAIIHU M arWJIHU TPUCTYH, KOjU CYy TEOPUjCKM M MpPaKTHUYHO Hajuemhe OMin
UCTPaXMBAHU, JOK ce Kao Tpehu mpucTynm HaBoAM XUOPHIHM MM KOMOMHOBAHU IMPHUCTYII,
KOjU CBe BHIIE J00Mja HA 3HAYajy yCiel BaXHOCTH IpujarohaBama CaBpEMHHMM YCIOBHUMA
npuBpehuBama.

OcHOBHa TpeTIIOCTaBKa O]l KOje ce€ IOJIa3u MPUIMKOM HpPUMEHE TPaJUIMOHATHOT
MPHUCTYIIA OJHOCH C€ Ha CTaB Ja Cy NPOjeKTH jeTHOCTaBHHM, MPEABHIJBUBHU U JIa CE U3BOJC Y
OKBHpY TpEenu3HO Ae(hUHUCAHUX TpaHMLA. 3aTO, OBAj MPHUCTYIl CE€ OMHUCYje JHUHEAPHUM U
MpEeABUJbUBAM TIpakcamMa IUTaHUpama TMpojeKara Ju3ajHUpaHUM Ja TIOCTUTHY J1I00po
pasyMJbUB W OCTBAapMB HM3 IIMJbEBA, a Mpaheme peanusanyje IUlaHa ce CIpoBOIU 0e3
panukanuux u3MeHna (Collyer, Warren, Hemsley & Stevens, 2010; Shenhar & Dvir, 2004;
Spundak, 2014). Kpajmy Iub TpaaMIHOHATHOI NPUCTYNA YIPaBIbaka IIPOjEKTHMA je
yHamnpehewme epukacHocTH y npahewmy peannsaiyje jacHO JeUHUCAHOT TIaHa TPOjEeKTa, Te
ce OueKyje Ja ce MpojeKaT 3aBpIIM y IUIAHUPAHOM BPEMEHCKOM HHTEpBaly, MOIITYjyhu
orpaHudema JepuHUCcaHoT OyrieTa u cTaaapaa kpanurera (Gemino u cap., 2020).

[IpuHiunu Ha KojUMa IOYMBAa NpPUMEHA TPATUIMOHAIHOT TPHUCTYNA CYrepullry
JeIMHCTBEHY NMPUMEHY METOJa W MpoLeAypa 3a CBakd TNpojekar. HaBeiaeHo mompasymena
MoryhHOCT ymnorpebe nepuHHCAaHMX MeETOAa W TpoUeaypa MNPUIUKOM IUIAHUpPama |
peanu3anmje MHUPOKOT CIIEKTpa IMpojeKara, KaKO0 OHUX JE€JHOCTAaBHUX M MaJUX, TaKO H
KOMIUTMKOBAaHHMJUX W BEIMKHX Mpojekara. 300r Tora ce TpPaaullMOHATHH MPUCTYI JYyTrO
ynotpeOsbaBao, Oyayhu na je mo 1980-mx Omo jemuwHa mpakca yrpaBibamka IMPOjEKTUMA.
Mehytum, ynpkoc HIMPOKOj MPUMEHH, pe3ylTaTH HUCY YBeK OWIHM 3anoBosbaBajyhu. Mako
TPATUIIMOHAIHU TIPUCTYI yIpaBjbaka IMPOjeKTUMA HarjaliaBa jeTHOCTABHOCT W IIUPOKY
IpPUMEHY Kao jeHY O]l HEroBUX NMPEIHOCTH, OJHOCHO JIa CE MUCTE€ METOJIE U TEXHUKE MOTY
MIPUMEHUTH Ha CBE MPOJEKTE YjeHAYeHO, CBE C€ uelihe MOMHEE Kao jeJaH O]l KJbYYHHX
HejocTaTaka OBOr mpucTtyna. Mehytum, OpojHH NMpHUMagHULIK HAy4YHE M CTPYYHE jaBHOCTH
HarJjamiaBajy YMmbEHUIY J1a ,,jeJIHa BeIMYnHa He oaroBapa cBuMa“ (Aguanno, 2004; Shenhar
& Dvir, 2004; Spundak, 2014). KoMIIeKkcHOCT MpojekaTa, Kao M IIOCIOBHOT OKPYKeHa
yomiirTe, IporpecuBHO ce moBehaBa, ca Behum Opojem 3amaraka u cilokeHHM MehycoOHuM
OJTHOCHMa, JIOK C€ TPaJAMLMOHAIHU MPUCTYI YIPaBJbalby MPOjeKTHMA YIJIaBHOM 3aCHHBA Ha
XHMjepapXujCKUM W JMHEApHUM OJIHOCHMA 33JaTaka M HE MOXKE C€ MPUMEHHUTH Y KOHTEKCTY
JIAHANTHHX CIOKEHNX U JMHAMUYHUX npojexara (Collyer u cap., 2010; Spundak, 2014).
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JlogaTHo, IPETHOCTaBKa J1a je MPOjeKaT H30JI0BaH OJ] CBOT OKPYKEHa OApaxkaBa APyrd
TJIABHU  HEJOCTaTaK TpPaJWIMOHATHOT mpucTyna. [IpomMeHe cy Hew3OexkHe yclen
npuiiarohaBama HEMPEABUIAUBUM M JUHAMUYKAM MPOMEHAMa y MPOJEKTHOM OKPYKEHY HIH
yayTap camor npojekta (Collyer u cap., 2010). Takohe, moHekas je BeomMa TEIIKO U3PAJTUTH
KOMIUIETHH TPOjeKTHH IUIAaH Ha IIOYETKY mpojekTa 300r HemoryhHocTu maa ce jacHo
nebunumy ke mpojekta (Shenhar & Dvir, 2004; Spundak, 2014). Williams (2005)
pesuMHpa Ja ce TJIaBHU Pa3lio3d HENpPUKIAJHOCTU TPAAMLIMOHAIHOT MpHCTyna BehnHu
JTaHAIIBUX TMPOjeKaTa Orjiaeaajy y CTPYKTYPHO] CIOKEHOCTH, HECUTYPHOCTH y JAehUHUCABDY
[IUJbEBA U BPEMEHCKOM OTPaHUYEHbY MIPOjeKaTa.

Ycenen uneHTH(GUKOBAHUX HENOCTAaTaKa TPAJUIIMOHATHOT TPHUCTYIA, MOCICAIE IBE
JIelIeHUje TIpeaaKy C€ arwiHh METOAM M METOJOJIOTHje, y OKBUPY KOJUX Cy pa3BHjeHE
onromapajyhe mpakce 3a armiiHO ynpaBibame NpojekTuma. OCHOBHA KapaKTEPUCTHKA OBOT
NpUCTYyIIAa je CIMOoCcOOHOCT mpuiarohaBama NpoMEHaMa M IOJeNa paja Ha MPOjeKTy Ha
MojeIMHAaYHE UTepaIije TOKOM YUTABOT KUBOTHOT IUKITyca mpojekta (Aguanno, 2004). OBaj
MPUCTYI MOApa3yMeBa Je(uHucame OCHOBHUX pe3yiTara U yTBphuBame MOYETHUX LUJbEBA,
a pe3yJTaTH MpOojeKTa ce NOCICIHO MPEUCTUTY]y U Jajke nopalyjy Kpo3 mpoliec ajanTaiyje.
Jomr jeqHa BaXkHA OJJIMKA OBOT MPUCTYIA je AUCTPUOYIHja OArOBOPHOCTH Mehy dIaHOBUMA
MPOJEKTHOT THMa M WHKIy3Wja CBUX PEBEIIAHTHHX CTEJKXOJepa, Hajuenihe KivjeHaTa W

CIOH30pa Kpo3 pasnuuure o0nuke ¢popmanHe U HepopmainHe KomyHuKaruje (Gemino u cap.,
2020).

[Tpomena je HenzOeXHa, T€ arvJIHU MPUCTYI MOJpa3yMeBa CIpoBoheme MpoMeHa, y3
yBa)KaBame YMHCHUIIE /1A jé CKOPO HeMoryhe CTBOPUTH LIEJIOBHUT MPOjEeKTHH TUIaH HA IOYETKY
wanupama mnpojekra (Shenhar & Dvir, 2004; Williams, 2005). 13 tor pasmnora, aruiHu
NPUCTYNl aKIeHAaT CTaBJba HA peajHn3alndjy IMpojeKaTta, 3a pPasiuKy OJf TPaAUIIHOHATHOT
IPUCTYIIA TJE je Harjlacak Ha JeTasbHoM minanupamy (Williams, 2005). Ocum Tora, arviiHu
MIPUCTYII C€ HEe OJTHOCH CaMO Ha jeJHOCTaBHO mpaheme mporieca, Beh BuIlle HAa KOMYHHUKAIIN]Y
u capaawy u3Mmely umanoBa mpojekTHor TMa (Aguanno, 2004; Collyer u cap., 2010;
Williams, 2005; Spundak, 2014). UnaHoBH THMa Cy MHOTO BHIIE YKJbYYEHH Yy JOHOIICHE
OJTyKa, a KOMyHHKaIHja je u hopmanHa u Hepopmanua (Spundak, 2014).

bynyhn na je jenHa o7 OCHOBHHMX KapaKTEpHUCTHKA arWjHOT TPHUCTYMa IPUXBATAbE
IPOMEHAa TOKOM INIPOjeKTa, arWjiHM MPHUCTYIl j€ y CBOjOj OCHOBH MTEPATUBHHU TPHUCTYII
(Spundak, 2014). Caka uTepanuja je moxeJbHO 1a Oye KpaTka, a KOHAYHU OICEr MPOjeKTa
ce IUHAMHYKH Tpagu cBakoM wurtepanujoMm. llpema Benediktsson n Dalcher (2005) omcer
npojeKkTa Moxke ce nmpomeHuTd U 10 30% TokoMm cBake urepanyje. Kako ce cBaka urepaiuja
M3BOAM y OKBHUPY ojrosapajyhe ¢ase ympaBspama mpojektuma, Highsmith (2004) je
MIPEUIOKUO TIET (a3a arkiTHOT MPHUCTYIIA YIPaBJbaky MPOjeKTUMA!

1. passoj suszuje (nepuHUCATH BU3H]Y, 0OUM IPOjeKTa U OpraHU3AIH]y POjEeKTa),

2. pazeoj mooenra (pa3BuTH Mojnen nedUHHCAH KapaKTepucTHKama IMPOW3BOJA U
BPEMEHCKUM OrpaHHUYCH-HMa U UTEPALIMOHUM IUIAHOM 32 UMILJIEMEHTAIIN]y BU3H]€),

3. ucmpadsicusarpe (CIIpOBECTH UCTIOPYKY WHUIIMjATHHUX JIEIOBa MPOU3BO/A Yy mTO Kpahem
BPEMEHCKOM POKY; HACHTHU(PHUKOBATH MOTYhHOCTH 3a CMamemhe pU3hKa U
HEW3BECHOCTH TPOjEKTa),

4. aoanmayuja (IPOBEPUTU HCIIOPYKE, TPEHYTHY CUTYalldjy U TOHAIAkEe TUMA Jia ce
MIPUIIAro/ie aKo je MOTPEOHO) U

5. 3ameaparve (3aTBOPUTH TIPOjEKAT, CYMHPATH KOjU Cy PE3yITaTH MOCTUTHYTH, ucTahu
Haj3HAYajHHUje pe3yJTaTe).
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WtepaTuBHM TPUCTYN je jeAHA OJ OCHOBHUX IPEIHOCTH AarvjHOT MPHUCTYMA, IOIITO
omoryhaBa na ce u3Bpiie norpebHa npuiarohaBama. OcuM TOra, WTEpaije oMoryhasajy
Op>ke U3BpILEHE MMPOjeKTa U MOTY MOMONM y MocTU3amy e(puKacHHje KOHTPOJIE HEU3BECHUX
npojekara (Benediktsson & Dalcher, 2005). Aguanno (2004) momaje Aa OCHM CMambeHba
pu3uKa U 60Jb€ KOHTPOJIE MPOjeKaTa, IIaBHe MPETHOCTH KOpUllhemha aruiHOT MPUCTYIa Cy U
0oJba KOMYHHKalMja Ha TmpojekTy. OcuM Tora, pe3yiTaTd NPETXOAHUX EMITUPH]CKUX
UCTpaXMBama JI0Ka3yjy JAa mnopehemeM aruiHor W TPAJAULMOHAIHOT NPUCTYINA, AruiIHH
MPUCTYI TO3UTUBHO yTWY€ Ha HUBO 3a/0BOJbcTBa mocioM (Tripp, Rienemschneider &
Thatcher, 2016), Te 3HauajHUje yTHUYe Ha TMOCTU3ame ycmexa mpojekra (Serrador & Pinto,
2015). [Ipernen pa3nuka uamelhy TpaUIIMOHATHOT U arlJIHOT TpHUCTyNa je aaT y Tabemn 1.

Ta0esa 1: Paznuka usmel)y TpaiuiiMoOHAJIHOT U ATMJIHOT MPUCTYNA

TpaguunoHa HU NpUCTYN

ATrWJIHM PUCTY

OcHoBHe Pememwa cy notmyHo Bucoko kBanuTeTHA, TPUIATOAJbHBA
NpPeTNnoCTaBKe cnenuduImpana, pelema MOTY Pa3BUTHU Majld TAMOBU
npeaBuajbnuBa U MOTy C€ KOpI/ICTehI/I MMPpUHIUIIC
TPaJUTH TPEIU3HAM U KOHTHHYHPAHOT MOOO0JbIIakha U
OTICE)KHUM TUTaHUPAHEM TECTHpama Ha OCHOBY Op3UX
MOBpaTHUX HH(POPMAIIHMja U TPOMEHA
Kountpoaa ®dokyc je Ha mpolecuma ®dokyc je Ha JbyauMa

CTHIJ1 MEeHAIIMEeHTA

KoMmannoBame 1 KOHTpoI1a

JInpepcrBo U capaama

Komynukanuja

®opMmanHa

Hedopmanna

Yaora kynua

Baxxua

Kputnuna

IIpojekTHH HMKIYC

Bohenwu 3aganuma u

Bohenu kapakrepuctukama

AKTUBHOCTHUMA IPOM3BO/Ia
Oprananzannonu MexaHnuKa CTpyKTypa Oprancka cTpykTypa (prekcnonIHo
AU3ajH (Oupoxparcka ca BUCOKHM Y TApTHLUNIATUBHO MOACTUIIAKE
CTeTieHOM (hopMaTh3aIyje) 32jeIHUYKOT JPYIITBEHOT JEJI0BAhA)
TexHoJioruja Hewma orpannuema ®daBopusyje ce 00jJeKTHHO

OpH]jEHTHCAaHa TEXHOJIOTHja

U3zeop: Zavyalova, E., Sokolov, D., & Lisovskaya, A. (2020). Agile vs traditional project—
management approaches. International Journal of Organizational Analysis, 28(5), ctp. 1098.

Pactyha KOMIUIEKCHOCT, KOja IMpEJICTaBJba pE3yiATaT paja y yCIOBMMa HEU3BECHOT
JUTUTAJIHOT OKPYXK€Ha, YCJIOBUJIA j€ MPOMEHY M y O00JlacTH TPUCTYyNa yIpaBibamba
npojektuma. CXoaHO ToMe, TpehM NpPUCTYN je TMpPelNCTaB/beH Kao XHOPHIHU WIIH
KOMOWHOBAaHH MPHUCTYI, KOJU TMOIpa3yMeBa KOMOMHOBAaHE METOI0JIOTH]ja M TIPAKCH BHUIIE O]T
JeOHOT TpPHUCTyNa yIpaBjbamkby IMpojeKTUMa. Pe3ynTraTH HCTpakuBama J0Kaszyjy Ja ce
yrnpaBbabe 4ak 50% mpojekara cmopoBoaM Tmpema XuOpuaHoMm mnpuctymy. [lonmatHo,
UCTPaKUBaKka UCTUYY Ja je €PEeKTUBHOCT arviHOT M XUOPHUIHOT MPHCTyNa 3HATHO HM3HAJ
€(EeKTUBHOCTH TPaJIUIIOHATHOT TIPHUCTYIIA, TOCEOHO Kajla ce MmocMaTpajy MHTEpeCH KJby4YHUX
crejxomnepa (Gemino, u cap. 2020).
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Pecnextyjyhu craB na ce oiyinke M 3aXTEBU INPOjeKTa MEHajy KpO3 >KUBOTHU IUKITYC,
€BUJICHTHO j€ Ja MHOTH IIPOjeKTH IO CBOjO] TMPHUPOAM 3aXTEeBA]y Pa3IMUYUTE IPHUCTYIIC
yrnpaBsbamba. CXOJHO TOME, Mpernopydyyje ce KOMOHMHAlMja TPaJWIMOHAIHOT M arviHOT
MIPUCTYIa yIpaBJbama, Kako O ce 00e30eamno edekTuBHHje M edUKACHHU]E YIPaBIhambe
npojextoM. O0Huu XxubpuaHor (komOuHOBaHOT) npuctyna cy (PMI, 2017):

1. Ceksenyujanna npumena acunnoz u mpaouyuoOHaIHo2 Npucmyna moapasyMmeBa jaa ce
UHHUIMJATHO TIPOjeKaT peaju3yje arujHUM IPHCTYIIOM, HAKOH 4era ce IMpeocTalie
AKTUBHOCTH CIIPOBOJIE YIIOTPEOOM TpaIuIIMOHAHOT MprcTyna. Ha mpumep, mpojexat
YUjU je IUJb Pa3Boj coTBepa 3axTeBa Jla ce€ y MHHIMjATHO] a3y MpojeKTa paau Ha
pa3Bojy peliewma, Te je arvIHA MPUCTYN MPUMEHJBUBUJH, TOK C€ JAPYTU JE0 MPOjeKTa
OHOCH Ha O0OyKy 3amociieHuX 3a Kopuutheme codTBepa, 30or dyera je moryhe
JeTajbHUje TUIAaHUpamke W peaju3anrja aKTUBHOCTH YHOTPEOOM TpaJauIlMOHAIHOT
NPUCTYTA YIPaBJbamka MPOjeKTUMA.

2. Cumynmana npumena azuiHoz U MpAOUYUOHANHO2 NpUCMyna ce TpuMemyje y
CUTyallUju KaJa je TMOroJHO JIe(pUHHCATH IUIAH M NPATHUTH HHETOBY pealu3alyjy
ynoTpeOoM TpaJWIIMOHAIIHOT TPHUCTYIA, JOK j€, WIaK, aKTUBHOCTH pealHn3allnje
IPOjeKTa MOTPEOHO CIIPOBECTH y CKJIay Ca MPUHIMIIMMA ardJIHOT TPUCTYIIA.

3. Jomunanmua npumenHa mpaouyuoOHAIHOZ NPUCMYNA YNPAGHAA NPOJeKMUMA Ca
ejleMeHmumMa azuiHoe npucmyna ce mpuMemyje Kajga ce Hajehum nenom mpojekra
MOXKE YIpaB/baTH YIMOTPEOOM TPAAUITMOHAIHOT MPHUCTYIMA, NMPH YEMy j€ caMoO jellaH
JIE0 MPOjeKTa MOTPEeOHO PeaTu30BaTH aruiIHUM IIPUCTYIIOM.

4. Jlomunanmua npumena acuinoz npucmynda ynpaenmarsd Npojekmuma ca elemMeHmuma
mpaouyuonanoe npucmyna ce ymnorpebibaBa Kaga je HajOOJbH TPUCTYN aruiHO
yIpaBJbamke, JOK j€ Je0 MpOjeKTa, KOjU OJTMKYje HU3aK CTENeH HEU3BECHOCTH Y
norJiely IIaHUpamka, HajooJke peann30BaTH TPAJAUIIMOHATHAM TPUCTYTIOM.

1.2. KibyuHu akTepH y ynpaB/bamy Np0jeKTUMA

VYnpaBibame MpOjeKTUMA je CIOXKEH 3aJaTak CacTaBJbeH O] BeJIHKOr Opoja
pPa3IMUUTUX AKTUBHOCTH Y KOj€ je yKJbydeH Behu Opoj akTepa. 3aBHCHOCT peanu3aliuje
MPOjEKTHUX AaKTUBHOCTU O]l PA3IMYUTHUX AKTEpa 3axXTeBa OCMHUIIJBEH MPUCTYI Yy HHUXOBOJ
CEeJICKIIMjH, KOOPAWHAIMJU W KOHTPOJIM. YTpaBibame JbyACKUM pecypcuma (YJbP)
NPEJCTaBIba jefaH 0/ KJbYUHHUX IpoIleca MPOjeKTHO OpHjeHTHCAaHEe OpraHu3alnnje, Koju yTuay
Ha HAUYMH HAa KOjU OpraHu3alyja MpUBJIA4YM, pa3BHUja M 3aapxkaBa 3anocieHe (Huemann,
Keegan & Turner, 2007). IIperxoana ucrpaxuBama Mpyxajy A0Ka3 Ja MOCTOJH MO3UTUBAH
yTHUIA] TIpaKce YIpaBibamha JbYJACKHUM pecypcuMa Ha ycmex mpojekta (Zwikael & Unger-
Aviram, 2010). [omaTHo, UCTpaXMBama Cy TOKa3ana Ja pasiuduTu (aKTOpH KOju CYy
MOBE3aHW Ca JbYACKHM pecypcuMma, Kao ImTo cy oOyka 3amocieHux (Aramo-Immonen,
Koskinen & Porkka, 2011), menanepcke xommnerenuuje (Smith, Bruyns & Evans, 2011) u
opranuzanuona kyatypa (livari & Huisman, 2007) 3HauajHO yTHYy Ha yCIeX IpOjeKTa.

VY 3aBHCHOCTH O] CIIO)KEHOCTH NPOjeKTHHUX 3a7aTaka W KapaKTepUCTHKA IpojeKara
ouhe ykipydeH Behm mnu mamu Opoj aktepa. Hajuemmhe ce akrepuw y mporiecy yrpaBibarba
npojektuma rpynumry y cieaehe tpu kareropuje (Portny, 2017): nokperauu (eHri. drivers),
npucTanuIe (SHIJ. supporters), mocMaTpadu (€HTII. observers).

[Tokperaue Tpeba yKIbYUHTH y TPOIIEC YIpaBibamba MPOJeKTOM O] MOYETKa /10 Kpaja,
Oynyhu na oHn neuHUITY MITA Cy PE3YJITaTH MPOjeKTa U MPOIECHY]Yy YCIeX MPojeKTa Kaaa je
3aBpILICH. Bbuxose xeme u nponcHa M3BOAJBUBOCTU MOTY YTHLATH Ha TO Oa JIA TpeGa

13



HACTaBUTH pPajJ Ha mpojekary. Ha camoMm mouerky Tpeba YKIbYYUTH TOKpEeTaye Jaa Ipe
MOYeTKa peaim3aliyje MpojeKTa MOTBpAE M IpuxBare AePUHUCAHU MPOjeKTHU IiaH. OcuMm
Tora, cI000JTHO je YKIJbyUMBame MOKpeTaya U y HapeJHUM (a3ama yInpaBibamba MpojeKToM. Y
HapeaHo] (a3u Tpebda KOHCYITOBATH IMOKpeTade, Kako OM ce OCHTypasio Jia JIn Ce€ MpOojeKar
peanu3yje y CKiIay ca INIaHUpaHUM pecypcuMa, TPOIIKOBUMA U Y TUIAHUPAHOM BPEMEHY, Kao
W J1a JI1 peau3alyja mpojekra omoryhaBa 3aJloBOJbEHE TOTpeda W OUYEKHBAMba JIPYTUX
crejkxonzepa. [Tokperaun Tpeba ga Oyay yno3HaTH ca WiaHOBUMA MPOjEKTHOT TUMa, Kao U J1a
MM jaCHO YKaXy IITa Cy IHJbeBHU mpojekta. OcuM Tora, YJaHOBHMMA TMPOJEKTHOT THMaA je
NPEropyyeHo Ja pasroBapajy ca IOKpeTaunMa Kako Ou moBehanw camomnoysname |
MOTHUBAIIH]Y 3a pajl. ¥ TOKY peajin3aliije MpojeKTa mokpeTade Tpeda peoBHO HHPOPMHCATH O
nocTUTHyhMMa M OCTBapeHOM HANpeTKy Yy pealu3aldju mpojexTa. Y 3aBpuIHoj ¢asw,
MoKpeTaun Tpeda Ja W3BpIIE MPOICHY pe3yaTara NMpojeKTa W yTBpIE Ja JIH Cy UCIYEEHE
norpede M O4YeKHBama KOpUCHHUKA. J[0laTHO, TIOKpeTayl MOTY Ja JAe(QHUHHUITY Ipernopyke 3a
moOoJbIlIakhe paja Ha peaju3alHju TMpOojeKTa, Koje je Moryhe NpUMEHWTH Ha CIMYHAM
npojexktuma y 6yayhHocTH.

VY karteropujy mokpeTava cnaaajy MpojeKTHH MEHalep, Boha MpojeKTHOT ThMa, Boha
IIPOjeKTa U MPOjeKTHHU CIoH30p. [IpojekTHH MeHalep je 0coba Koja MMa YKYIHY OATOBOPHOCT
3a YCIICNIHO TIOKpETame, IUIaHUpamke, U3ajH, U3BPIICHE, HAJA30p, KOHTPOIY M 3aTBapame
npojexTa. Y caBpeMEHUM OKOJIHOCTMMA FOTOBO CBaka 0co0a Koja je OJroBOpHA 3a HEKHU JIe0
yIpaBJbamba MPOjeKTOM HABOJM C€ Kao MPOJEKTHU MEHalep. 3aTo jeé BaXKHO YTBPAHWTH YJIOTe
NPOjEeKTHOT MeHayepa u AepuHUCATH JAETOKPYT JAeJOBama OCTAJMX aKTepa y OKBHPY
kareropuje nokpetada (Gray, 2001).

ITpojexTHN MeHaniep je ocoba Koja je 3aayKeHa Ja paad Ha pealn3aldju MpojeKTa U
CXOJHO TOME, BOJHM WIAHOBE TIPOJEKTHOT THMa Ka IIOCTH3alky IPOJEeKTHUX IHJHEBa
pecnekTyjyhu orpannyema AepUHUCAHOT BpeMeHCKor poka u Oyiera (Thoha & Avandana,
2020). V caBpeMEHHMM OKOJIHOCTHMA, a TOCeOHO y no00a aururaimHe TpaHchopmalmje,
UACHTU(UKOBAHE Cy H3MEHE Y YIJIO3U TMpojeKTHOr MeHayepa. IIpojekTHu MeHayep ce
MEPMAaHEHTHO HaJla3W y KOHTAKTy Ca WIAHOBHMA IPOjEKTHOT THMa, MIPHU YeMy HUjelaH THM
HUje ucTU. TayHuje, TUMOBH Cy HEPETKO MYJITHAMCUUIUIMHAPHU, T€ CY AaHra)KOBaHH
CTpYYHaIld U KOHCYJITaHATH M3 Pa3Iu4YUTHX MpodecuoHaHuX obnactu. Ha mepdopmance
MPOjeKTHUX THMOBAa HE YTHUYY CaMO KOMIIETEHIMje HEerOBUX 4WiaHOBa, Beh u HauuH
MOHAIIaka JUPEKTHOT Bohe oBe rpyme 3amociieHuX. M3 Tor pajora, BaXHO je yKa3aTh Ha
notpely pa3Boja JUAEPCKOT MOTEHIMjajla KOJ MPOjeKTHOI MeHayepa. [IpojekTHH MeHanepu
Kao JIUJIEPH BOJIE TPYIY TaJCHTOBAHUX TMOjeAMHHIIA, TE j€ €BUIACHTHO Aa ce (poKyc mpemerira
ca yjore KOHTpoJIe M KOOpJHHauuje W ocehaja MOCIYIIHOCTH Ha pPa3BOj JIOJaTHOCTH U
MIPUBPKEHOCTH KOJ YJaHOBA MPOJEKTHOT THUMa Kao meroBux cienadennka (Keegan & Den
Hartog, 2004). HonatHo, Walsh (2008) cmatpa aa npojeKTHH MeHalep Tpeda 1a Oyae cBectaHn
Jla HUjeHa crienuduKalyja MpojeKTa H1je caBpIlIeHa, OJJHOCHO TIO0CTOje IPellke U HejacHohe,
300T Yera je 4ecTo MOTPEOHO CIPOBECTH MPOMEHE Y TOKY pealn3aiuje MpojeKTa. 3aTo je
BKHO JIa MIPOJEKTHU MEHAIep Mmoceayje JUaepcKe 0COOMHE M CITOCOOHOCTH, jeTHAKO Kao U
OIIITE MEHAIIEPCKE BEIITHHE.

JlokazaHo je 1a on e(peKTHUBHOCTH CTHJIA JIHJAEPCTBA 3aBUCH YCIEX IMPOjeKTa
(Westerveld, 2003; Diallo & Thuillier, 2005; Collyer, 2016; Nguyen & Watanabe, 2017), Te
Jla UIMITIEMEHTUPAaHU CTHJI JIMIEPCTBA MPOjEKTHOT MEHAIepa YTHYE U Ha KBAJIUTET OJJHOCA ca
KJbYYHUM CTEJKXOJIIepUMa IpojeKTa (HIp. YWIaHOBUMA MPOjeKTHOT THMa, TOIl MEHAIMEHTOM,
KIIMjeHTrMa, noOaBibaunMma). Crtora, mocebaH HM3a30B y 0OJaCTH yNpaBibamka MPOjJEKTHMA
IpeJCcTaBJba U300p MPOJEKTHOT MeHalepa ca oAaroapajyhum munepckum ocobunama. [Ipema
Thoha w Avandana (2020) adunujaTUBHM M JEMOKPATCKH CTHJ JIMAEPCTBA CE€ CMaTpajy
HajeeKTUBHUJUM Yy YCIOBHUMA yIpaBJbakha MPOjeKTHMa, ¢ 0030pOM Jia MPOjEeKTHU MEHalIepH
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HaBE/ICHOT JIMJIEPCKOT MOTEHIMjalla yCIIeBajy Jla MOCTUTHY cynepuopHe nepdopmance. Unaxk,
TO HE 3HAYM Ja TMPOJeKTHH MEHAllepd KOJjU TPHMEHY]y OCTalle CTHJIOBE JHACPCTBA HE
NOCTHKY mo3uTuBHe nepdopmance. [IpojekTHH MeHaiep Tpeba Aa Mo3Haje BUIIE CTHIIOBA
JTUJEpPCTBA, Kako OW OWO edukacaH y H3BpIIaBamy CBOJUX 3ajaTaka, MOCEOHO YKOJIHUKO
noceyje OJJIUKE YETHPU WM BHIIE CTWIOBA JMJEPCTBA, KAa0 IITO CYy ayTOKpPATCKH,
JNEMOKpaTCKH, adWinujaTUBHU € coaching CTWI, 4YUME C€ YCIOCTaB/ha HAJIOBOJHHU]A
OpraHM3alfioHa KiIuMa U MocTuxy Hajoosbe mepdopmance (Goleman 2000). Ocum Tora, y
epy TMEepMaHEHTHHX MPOMEHa BAXKHO je M Ja TPOjeKTHH MEHAep HCII0JhbaBa OJJIUKE U
MOHAIIake TpaHC(HOPMAIIMOHOT JIHIEpa, KaKo OM MOJACTAaKao Mpollec yUemha U ycaBpIlaBama,
IITO j€ jeAMHW HAa4YWH J1a C€ OATOBOPH Ha M3a30BE CaBpEeMEHOT IocioBHor ambujeHTa (Renzi,
2020).

Tpansumnmja ca ynore MyKOr KOHTpOJOpa Tpolleca HAa KOMIIETEHTHOT JUAepa
(Kloppenborg & Opfer, 2002) ycrnoBuina je U3MeHe U y TOTJIEAY HEONXOIHUX KOMIETEHIIH]a.
VY epu nurutanuzanyje uAeHTH(GUKOBaHA je TOTpeda 3a pa3BojeM TEXHUYKHUX KOMIIETEHIIH]a,
Kako OM ce OcTaBuiIe MakCUMajiHe KOPUCTH yrnoTpeOoM Hampenne TexHonoruje. Ocum Tora,
M3a30BU Ca KOJjUMa C€ TPOJeKTHH JHJAEPU CyodyaBajy HHUCY CaMO IPOMEHAa OCHOBHHX
KapaKTepUCTHKA YHYTap NPOjeKTHO OPHjEHTHUCAHOT OKpykema, Beh ce Tuuy u cBe Behe
CJIO’)KEHOCTH aKTHBHOCTH Y OKBHPY JKUBOTHOT ITUKITyCa MPOjEeKTa, Ko IITO Cy: HEU3BECHOCT y
npolecuMa U Mpexama CHa0/1eBama, MPUTHCIN HAa CMamkbEehe TPOIIKOBa, pacTyha oueKkuBama
KOpHCHHUKa M Kynana u ci. Umajyhu y Buay na ce nmpomeHne onBujajy 6p30, IpojeKTHU JUACPH
Tpeba 1a uMajy MPOAKTUBHU CTaB, Y3 KOHTUHYHPAHO MOJACTUIake HHOBATUBHOCTH. CTora je
OCHM TEXHUYKHX KOMIIETECHIMja B)KHO YJIOXHTH Harope Ka pa3Bojy MEKUM BEUITHHAMa, Kao
IITO Cy COLIMjaJTHa KOMIETEHTHOCT ¥ €MOIMOHAIHA MHTEIUIeHIINja, Ka0 U pajl y CTPECHUM
okosmHOCcTUMA (Slavkovi¢ & Simié, 2019a).

VYiora mnpojeKTHOr MeHayepa ce MOXe O0jaCHUTH U YKOJIHMKO C€ CIPOBEIe
KoMIapanuja u3Mel)y 3ajaraka ¥ OJrOBOPHOCTH (PYHKIIMOHATHOT W TMPOJEKTHOT MEHarepa.
OyHKIIMOHATHM MeEHayep je HaapeheH 3a yIpaBibamke jEIHOM TPYIOM aKTUBHOCTH,
oOyxBaheHux ojapeheHOM TOCIOBHOM (YHKIIMJOM, JOK IIPOjeKTHH MEHaep Mopa Ja
Ha/TJIe[a BUIIE TOCIOBHHUX IOJAPYYja, KOja MpHUNanajy pazauuuTuM ¢yHkuujama. W3 tor
pasziora, HaBOJM C€ Jla MPOjEKTHH MEHAep MPUMEHYje CHCTEMCKH TNPHUCTYI TPUIAKOM
peanu3anyje cBojux 3agaraka. [I[puMeHOM CHCTEMCKOT MPHCTYIa MPOjeKTHU MEHaep MOXKe
Jla MarMpa MPOMEHE Y CUCTEMY W PEIeBAaHTHOM OKPYXKEHY, J1a UICHTU(HKYje Be3e umehy
KOMIIOHEHATa MPOjeKTa U HAYKMH Ha KOjU OHE YTUYY Ha (PYHKIMOHHUCAE MTPOjEeKTa, Ko U Koje
WHTEpEBEHIINje Tpeda Mpeay3eTH Kako O ce mocturao ycmex (Zlatanovi¢, Nikoli¢, Nedelko,
2020). Y numiby ycmemiHe peaiu3aliyje MpojeKkTra MOTpeOHO je pa3yMeTH, a CaMHM THM U
OBJIAJINTH OCHOBaMma Koj€ C€ OJHOCE Ha MOCTOjehr MPOM3BOIHU MPOTPaM M OCHOBHE IMPOIIECE
KOju ce u3BojAe y mpenysehy. JacHO je na mpoMeHe y OKBUPY jeIHOT Jnena mpemny3eha
yCIIOBJbABajy MPOMEHE y JNPYTUM JIEJIOBMMA, T€ j€ JeAMHO Y3 MO3HABaWke OPTaHW3alMOHOT
OKpy)K€Hha M OCHOBHUX IIpolleca W aKTUBHOCTH, Moryhe mo0uTu jkejbeHe pe3yiTare
peanu3zanuje npojekra (Meredith u cap., 2017).

[TocToje mpeTxo/HA UCTpaKMBama Koja Cy ce 0aBMiIa KOMIApalyjoM KOMIIETEHIIH]a
MPOjeKTHOT U (PYHKITMOHATHOT MEHallepa U BUXOBHX Jaepckux nepdopmancu. Kana je peu
0 TIPOjEeKTHUM MeEHalleprMa M BUXOBUM mepdopMaHcamMa Kao Jinjaepa, moTpeOHo je moceOHy
NaXKiby TOCBETHUTH Pa3BOjy MEHALEPCKHX KOMIETEHIWja (HIp. KOMYHHKAI[OHE BEIITHHE,
yIpaBjbambe pECypcuMa, OCHAXKHMBamke M TOCTHUrHyha), IITO je 3HAaTHO BaXHHUjE O]
E€MOITMOHATHUX KOMIETEeHIHja (HIp. CaMOCBECHOCT, MOTHBAIM]ja, CEH3UTHUBHOCT, BPIICHE
yTuLaja, UHTYUTUBHOCT). CymnpoTHO BakM 3a (YHKIHMOHAJIHE MeEHAlepe, KO KOJUX
€MOITMOHAJIHA 3PEJIOCT W CAaMOCBECHOCT HMMajy BehW 3Havaj 3a TMOCTHU3Amke CYNEPHUOPHUX
muaepckux nepdopmancu (Turner, Miiller & Dulewicz, 2009). ITopehemem yHKIIMOHATHOT
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M TPOjeKTHOI MEHallepa yoyaBa Ce pasihKka y HauyuHy omnxohema mnuaepa mnpema
cnenbenunuMa. Pa3Boj kapujepe djgaHOBa MPOJEKTHOT THMa IPEACTaBsba MoceOaH M3a30B 3a
MeHaepe npeny3eha. Hajuemrhe, omnyke o mMoryhHOCTHM HampeaoBama, MpeMelTajuMa U
3aMEHH 3al0CICHUX KOJH Cy aHT@)KOBAaHU Ha MPOJEKTy JOHOCE JUHHUJCKH MeHanepu. Ha oBaj
HAYMH MPOjJeKTHU MEHAllepU Kao JINJECPH JHUIIEHH Cy ayTOPUTETa Ja OJUIydyjy O KaJpOBCKO]
CTPYKTYpH W JeduHHCamy HOeToKpyra JejoBama CBOjUX cleadoeHuka. bynyhm na cy
MIPOjEKTHH MEHallepu U ocTaie Bolje MPOjeKTHOI THMa jeWHU KOjU HMMAjy KOMIUIETaH H
cBeOOyxBaTaH yBUJI y mepdopmaHCe 3aloCICHUX Ha IMPOjeKTy, 3HAYajHO j€ YCIOCTaBUTH
epuKacHe KaHalle KOMyHHULIMpama U capajime u3Mely JTUHUJCKUX M MPOjeKTHUX MeHalepa,
Kako OM OjJIyKe KOje ce THYy pa3Boja Kapujepe W HalpeaoBama Ha HUBOY MpOjeKkTa Ouie
edpexruBne (Keegan & Den Hartog, 2004).

[IpojexTHH nuaep Moke OMTH U Boha MpojeKTHOT TUMa U Boha mpojekTa (JoBaHoBUh,
2012, 151). byayhu ma dYecto MOCTOjU BWINE CIENHjaTU30BAaHUX THMOBAa KOjU paje Ha
MPOjEKTy, YE€CTO j& HEOMXOJIHO YKJbYYHUTH U BOhy MPOJEKTHOT THUMa, KOJH j€ JUPEKTHO
OJITOBOPaH MPOjEeKTHOM MeHanepy. Bola mpojexTHor Tmma Tpeba na Oyae KOMIIETEHTaH Y
yIpaBJbamky MPOJEeKTHUM THUMOM, y3uMajyhu y o03up /1a je ’heroB OCHOBHH 3ajJiaTak Boheme
MPOjEeKTHOT TUMa. Y CIy4ajy CIOKEHUJUX IpojeKaTa, HeKaJaa je BaKHO aHTaKOBAaTU U BOhy
MpojeKTa. 3a pa3JIMKy O] Bole MPOjeKTHOT TUMA, BOha MpojeKTa yrnpaBjba MambUM IIPOjEKTUMA
WIN TIOTIPOjeKTHMA, a TUPEKTHO je moJpeleH MpojeKTHOM MeHalepy, a lemMy cy noxapehene
Bohe mpojekTHOr TMMa. Kao u y ciydajy Bohe mpojekTHOr TMMa, Boha mpojekra Tpeda na
noceyje peleBaHTHO 3HAHbEe M UCKYCTBO Yy YIpaBJbamby MPOjEKTUMA, MPU YeMY je JAOAAaTHO
BaXHO Ja nocenyje muaepcke cnocoonoctu (Harvard Business School Press, 2004).

[IpojekTHH crOH30p ce KiIacupuKyje Kao jelaH o KJbYUYHUX CTEJKXOJIepa MpojeKTa
(Turner, 2017). IlpojekTHH CHOH30p MMa ayTOPUTET Ja 3acTyma W IOJp)KaBa IPOjeKar,
OTKJIatha CBCHTYaJHE TPENpeKe M aHaJu3upa IMOTCHIMjalHe HEraTWBHE yTuiaje. Hberos
3a/1aTaK je Jla 3allITUTH MpojeKaT U 00e30e11 HEOITXOIHE pecypce 3a HECMETaHy pealn3alnjy.
OH mpezacTaBiba CIOHY M3Mel)y TOm MEeHaMeHTa u mpojekTHor MeHayepa (Harvard Business
School Press, 2004). Crionzop ce 0aBu mUTamUMa KOja JIEKE W3HAA KOHTPOJIE MPOJEKTHUX
MEHalepa U OATOBOpaH je 3a o0e30ehuBame ePUKacHOT yIpaBibakba PaoOM U MOCTH3AHE
IIUJbEBA KOJU HUCIYHaBajy yTBpheHe motpede crejkxomaepa (Breese, Couch & Turner, 2020).
Ocum Tora, 3ajaTaKk MPOjeKTHOT CIIOH30pa je Ja 00e30ear MOBE3aHOCT IuJbeBa npeay3eha u
[UJbEBA MPOjeKTa, Kako Ou ce omoryhumao OJaroBpeMeHO pearoBame Ha MPOMEHE IHJhEBa
npenyseha, koje ce Mory pedaeKkToBaTH Ha IpojeKar.

Jlpyry TpyIy BaKHUX aKkTepa y MpOIeCy YIMpaBJbamka MPOjeKTHMa YHHE TPUCTAIHIIC.
[Tpucranuie je BaXXHO YKJbYYMTH O TIOYETKa /0 Kpaja Ipolieca ylpaBibamba MPOjeKTOM,
MIOIITO Cy OHU 3aYy)KEHH 3a W3BOheme KIbyUHUX aKTUBHOCTH Yy TOKY pean3alje MpojeKTa.
OcuMm Tora, mpHUCTaNUIEe MOpajy OMTH OoOaBemITeHe O CBHM H3MEHama, Koje ce OJHOCEe Ha
MpojeKar, Kako OW Morje oamax Ja HACHTH(PUKY]y W pellie eBeHTyalHe mpolieme u
npeaynpene MoTeHlIujaiHe 3actoje y paay. CBOjuM akTUBHHM ydentheM ofpikaBajy CTalHy
MOTHBaNH]y U mocBeheHocT mpojekTy. Kibydan mompuHOC peanu3aiiijyu MpojeKTa MpyKajy
npucranuie. Y 1modetHoj ¢aszu ynpaBibama MpOjeKTHMa, TIe Tof je To Moryhe, mpucranuie
Tpeba Ja MPOIeHe U3BOIJBUBOCT HCTYHECHha OUEKHBabha CTEJKXOJIZIepa MPOjeKTa. AKTHBHO UX
Tpeba YKJbYYUTH U y WICHTU(UKAIM]y W HAaO0aBKy HEOXOJHHX pecypca 3a pealu3alujy
MPOjeKTa, Ka0 M y Pa3BOj JCTAJHHOT IJIaHA aKTUBHOCTH pealu3alrje MpojekTa. Y3 aKTUBHY
napTUIMIANMjy U mocBeheHOCT pady Ha MpojeKkTy, Moryhe je ocurypatu na je paj Ha
MPOjEeKTYy y CKIIany ca ¢popmMmynucanuM mianoM. [Ipucranuiie nmajy ciobony 1a oryde Kako
he xomyHHIMpaTH, peliaBaTH CyKoOe M JOHOCUTH OJJIyKEe TOKOM IpojekTa. BaxkHo je u
MIPUCTAIMIIE PEAOBHO MH(GOPMHCATH O HAMPETKYy peaju3ailyje MpojeKTa, Kao W TMOJCTULIATH
uX Ja uAeHTUUKYyjy U pemaBajy moryhe mpobneme y pany. Y 3aBpuiHoj (asu, 3amaTtax
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MPUCTANIMIIA je 1a OKOHYA]y CBOj paj Ha pealn3aluju MpojeKTa, Kajia je BaXXHO HHPOPMHUCATH
ux o gocrurayhuma. Takohe, OUTHO je M3BECTH 3aKJbydKe O pajay MpHUCTaIUIA, Kako Ou ce
neduHuCcae CMEpHHUIIE 32 paj Ha MPOjeKTUMa, Koju he 6utu akTuBHU y OyayhHOCTH.

Y OKBUpY KaTeropuje TMpHCTAIWIA Kao KJBYYHH aKTepPH HABOJAE CE UIAHOBHU
npojekTHor TuMa. [Ipojekre Hajuenthe U3BOAM MPOjEKTHU THM, OJJHOCHO OOMYHO MaJa Tpyma
3aroCiIeHUX KOJM 3ajeIHUYKH pPajJe Ha W3BpIIaBamy MOTPEOHUX 3aJaraka Kako Ou ce
UCIYHWIN IIMJbEBU TpojekTa. [IpojeKTHH TUM je OArOBOpaH 3a M3BPIIABAE MPOjEKTHUX
3a/1aTaKa KOju Cy JIOTOBOPEHHU Ca HApy4YHOIIEM IPOjEeKTa, aJId U 3a TOJIHOIICHE U3BEIITaja O
HaMpeTKy, NOTEHIMjaTHAM MUTAlkUMa U IPYTUM CIIOPHUM OKJIIOHOCTHMA Y BE3H Ca MPOjEKTOM
(Artto u cap. 2011).

Tpehy rpyny akrepa umHEe mocMmaTpaud, KOjUMa C€ aKTUBHO Jeie MHdopmaluje o
npojekty. [locMarpaun cy MUHUMATHO YKJbYUEHHU Y TIPOLIEC YIIpaBJbama IMPOJeKTOM, jep HUTH
roBope ITa Tpeba yYUHUTH HUTH ITOMaXy y U3BOhemY MIIaHUPAHUX aKTUBHOCTH. Y TIOYETHO]
(da3m ympaBibamka MPOJEKTHMA, MTOcMaTpade Tpebda MHGOPMHCATH O MOCTOjamky MPOjeKTa U
IETOBUM TJIAaBHUM IIWJbeBHMA. Y (a3u OpraHrM3oBama U IpHIpeMe, Tpeda 00aBeCTUTH
nmocMaTpave O IJIAHWPaHUM HMCXOJMMa W BPEMEHCKHM pokoBuMa. HakoH Tora, mocMatpadye
Tpeba 00aBeCTUTH [a je 3amouena peajlusaluja IpojeKkaTa W MOTBPIUTH Kpajie JaTyme
peanu3annje BaXXHUX aKTUBHOCTH Yy TOKY M3Bolema MpOjeKTHUX akTUBHOCTH. Ha kpajy mx
Tpeba 00aBeCTUTH O KJbYUYHHUM NPOJeKTHUM JOCTUTHyhuUMa, OAHOCHO O (UHAIHUM
MPOM3BOUMA/yCITyrama 1 pe3yJTaTiMa MPojeKTa.

1.3. Ynpassame noprgo/1ujom npojexara

I'maBHM pasnor 3a yBolewme KOHIENTa IPOjeKTHO OPHjEHTHCAHE OpraHu3aluje je
YUHEHUIIA J1a caBpeMeHa mnpeay3eha crpoBojie Behn Opoj mpojekara UCTOBPEMEHO y aTOM
BPEMEHCKOM TpeHYTKY. CXOJIHO TOME, jaBJba c€ M NmoTpeda 3a KOOPAWHAIM]OM U KOHTPOJIOM
IIUPET CIEeKTpa KOMIUIEKCHHX IpojeKkara, Kako OM Cce OCUTYypajo Jia MpPOJeKTH BOJIE
OCTBapemy CTPATEIIKHX IHJbEeBa, MOCTU3aky CUHEpruje u3Mely mpojekara, nmpuiarohaBamy
npoMeHama, MocTu3amy edukacHor TuMckor paga (Gemiinden, Lehner & Kock, 2018).
[Tpumapno, u3Boheme mpojekara Tpeba na Oyne y ckiaay ca Je(UHHUCAHOM MOCIOBHOM
ctparerujoM. Ilpemyzeha m crpyumanm y OkBHpPY oOBe oOmactu neuHUITy TOpTQOINO
IpojeKaTa Kao acOpTHMaH IpojeKkaTa KojuMa ce 3ajeIHNYKH yIpaBjba Kako Ou ce ocTBapuie
KOPUCTH W CIIpOBeNa KopriopaTuBHa crpaTternja. OBaj acopTUMaH HE Mopa Ja oOyxBara
MPOjEeKTe WCTE€ WJIM CIUYHE MPHUPOJE, M MX IOBE3yje 3ajeAHUYKH LUJb U CTPATETH])CKH
mpasail (Romano, 2017).

VYnpaspame nopTdoaujoM IMpojekata ce JAePHUHUIIEe Kao AWHAMHYHHU IIPOILEC
JIOHOIIIEHA OJUTYKa, MPU Y€MYy C€ JINCTa aKTUBHUX IpOjeKaTa KOHTHHYHpaHO Hajorpahyje u
pesuanpa (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2001). ¥V okBupy oBor mporieca BpIiiu ce u3oop,
eBajyanyja ¥ TPUOPUTH3alMja Tpojekara, TmocTtojehn TpojekTH ce O0OHaB/ba]y WIH
o0ycTaBsbajy, IPH YEMY C€ PACIOJIOKUBU PECYPCH MOTY PEalOHpaTH Ha aKTUBHE MPOjEKTE.
VYrpasibambe mophonrjoM MpojekaTta IMoJpa3ymMeBa yIpaBbalkbe T'PYIIOM IpojeKara, Koju
HEMajy MCTH, 3ajeJHUYKU IMJb, alld ca 3ajeJHUYKOM HaMepoM yHarpehema epeKTHBHOCTH
paza MEeHalIMEHTa Ka IMOCTHU3amky CTPATEIIKUX IusbeBa npeayseha (PMI, 2004).

Yrupasmpame mopTdonrjoM mpojexkata omoryhaBa JaBame OIroBOpa Ha TPU KJbydHA
nutama (Rad & Levin, 2006):

1. Koju TpojeKTH HajOOJbE TOMPUHOCE OCTBAPEHY MOCIOBHE CTPATErHje U MOCTaBILEHUX
uJbeBa?
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2. na nu n3abpaHu MPOjEKTH BOJIE MOCTU3akY aHTUIMITMPAHUX ITOCIOBHUX pe3yiTara?

3. &ma M Cy 3a CBakM O]l MpojekaTa y OKBHpPY u3abpaHor moptdomauja obezdeheru
onrosapajyhu pecypcu, moceGHO JbYICKH pecypcH oJrosapajyhux koMmreraHiuja?

EdbextuBHM  mpomec  ympaBsbama  mopTdosujoM  TpojekaTa  Mmoapa3ymeBa
UACHTUDUKAIN]Y, aHAIM3Y M KBAaHTU(UKALHU]y BPEIHOCTH TMPOjEKTa, NPUOPUTU3ALU]Y
npojekara, MTO JONPUHOCH M3BOhEmY 3aKJbydka O MHUIMHHPAKY, PEPUOPUTH3ALM]H HIH
OKOHYamwy mpojekaTa. CrnpoBolere OBUX AKTUBHOCTH OOWYHO TMOJpa3syMeBa YMOTpeOy
Pa3IMYUTHX MEHAIEPCKUX TEXHWKA, Kako Ou ce aeduHucaIu crienu(PUIHr KPUTEPHjyMH 3a
CeNIeKIMjy TpojeKaTa W U3BPIIWIO PaHTHpame PAaCHoJIOKHBHX mpojekara (Romano, 2017).
Kao najaxnmje ¢aze y mpoiiecy ymnpabibama nmoptdonrjoM mpojekata HaBoje ce (Rad &
Levin, 2006):

[1] IIpBa ¢a3a je ocHuUBame MpoOjeKTHOr Beha, 4YMja je OCHOBHAa CBpXa YTBphHUBame
CTpPATErHjCKOT TIPABIIa 32 CBAKH O] MPOjeKaTa.

[2] Apyra da3a je uaeHTudukanyja KaTeropyje npojekara u Kpurepujyma. Y OKBHPY OBE
daze wuneHTH(UKYjy ce paszIMuUTe KaTeropuje IMpojekara, Tako Ja ce Kpeupa
KOMOWHaIMja Tpojekata kKoje ¢uuaHcupa mpexayszehe, koja o00e30ehyje Hajpehn
JIOTIPUHOC OpraHU3allMOHUM [MJbeBUMa. OcUM Tora, y OKBUpPY CBake KaTeropwuje
neUHHITY C€ KPUTEPHjyMH, KaKo OU ce CITPOBEJIO PaHTHPamE MPOojeKarTa, Mpu 4emy je
BaXHO J/Ia 32 CBaKM KpuTepujyM Oyne neuHUCAHA pelaTHBHA TEXXHWHA, OTHOCHO
BOKHOCT KPUTEPHjyMa.

[3]1Y Ttpehoj ¢asm BaxHO je NPUKYNUTH oOxAroBapajyhe momaTke 3a CBakd Of
pacrmoJIOKUBUX Tpojekara. Tpebda 06e30eauTH mojgaTke KOju Cy aKTyelaHHW, Kao HIIp.
HoJaTKe O TPOIIKOBHMA, IO/IATKE ca TPXKUIITA, MOJATKE O HEOMXOJAHUM pecypcuma 1
cmuaHo. Ilomamu koju ce TpUKyne y OKBHUPY OBe ¢asze ciyke 3a CIpoBoheme
HapeaHUX (asa y mporecy ynpasibama MopT(OINjoM MpojeKaTa.

[4] YerBpTa (pa3a moapazymeBa MpoOIEHY AOCTYIMHOCTH pecypca, Kako HHTEPHUX, TaAKO H
€KCTEpHUX pecypca.

[5] ¥V oxBupy mere dase Tpeba cCMamHTH OICEr aKTUBHHX IpojeKaTta W AchHUHUCAHE
nojnatHux kpurepujyma. [IpBu ox xpurepujyma 3a u300p mpojekara Koju he Outu
pean30BaHM je JONPUHOC OpTraHW3alMOHUM [uJbeBuMa. Ocum Tora, Moryhu
KPUTEPHjYMH KOjU c€ KOpHUCTE y 0BOj (a3u 0JHOCE ce Ha MOTpeOHe KOMIIETEHIIH]jE 3a
n3Boheme Tpojekara, CTENeH pu3WKa MpOojeKTa, MOTYNHOCT  aHra)KoBama
NOTEHIIMjaJTHOT MapTHEpa KOjU MOXKE JIOTIPHHETH HM3BONemY IMpojeKaTa, JOCTYIMHOCT
HEOMXOJHUX pecypca y MpaBo BpeMe, MOTyhHOCTH MOCTH3ama CHHEpruje, mopeheme
aTPAaKTUBHOCTH IPOjeKTa Y OJHOCY Ha MPOLEHEHY aTPAKTUBHOCT y OKBUPY MOCTIEIHE
eBajyaruje.

[6] ¥V mecTo] (hasu cnpoBoAM ce MpUOPHTH3AlMja TpojeKaTra y OKBHPY KaTeropwja, Ha
OCHOBY JIe()MHHCAHUX KPUTEPHjyMa U YTBp)EHUX peIaTUBHUX TEKHHA.

[7] Hapenna, cemma ¢a3a moapasymeBa wu300p IMpojekata Koju Tpeba nma Oyny
¢bunancupanu. Tpeba nepuHUCATH W TIEPUOa U3BPIICHA NPOjeKaTa, all YTBPIUTH U
pecypce koju he 6utu cnoOOIHU U PACTIONOKUBY 32 HOBE MOT'YNHOCTH, TIOTEHIIM]jaTHE
KpH3€ WM TPeIKke MPHIMKOM H3Bohema mpojekara. OcuMm Tora, y OKBHpY OBe (asze
Tpeba n3abpatu NpojeKTe KOju Cy y MPHUIPEMH, OJHOCHO KOjU MMajy MOTEHIHjada U
KOjH c€ MOT'Y JIOJIaTHO Peajr30BaTH, YKOJIUKO Ce 3a TO OyIy CTBOPHIIN YCIIOBH.

[8] [Tocnenmwa (aza moapazymeBa UMILIEMEHTAIMjy HM3a0paHuUX Mpojekara, MpU YeMy
Tpeba oCUTypaTH Ja pe3ysTaTH HU3BOhema Ipojekara Oyay MHUPOKO mo3HaTH. Ocum
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Tora, Tpeba peJOBHO HU3BEHITAaBaTH W O EBEHTYAJIHHMM 3acTOojUMa M oOJjlarambhMa
NPUWIMKOM peanu3anuje mpojexata. Ha kpajy, cBe HaBeneHne ¢aze Tpeda IMOHOBO
CIPOBECTH, MPHU YEMY je JaTH IMpolec Bpio ¢eKCHOMIaH U MOJJI0KAH U3MEHaMa,
YKOJIMKO HOBOHACTAJIe OKOJIHOCTH OYy/y TO 3aXTeBase.

N360p oaromapajyhmx mpojekata je KJbydaH 3a YCIeX TOCIOBHHX Mojela KOju Cy
3aCHOBaHM Ha MPOjEeKTHMa, T€ Ce Kao KpUTHYHA (aza y MpoIecy yrnpaBibama MOPTHOIHNjoM
mpojekara HaBOJM CelleKIMja W TMPUOPUTHU3AlMja MpojekTa. bpoj AocTymHUX mpojekara
npeBa3mwia3d Opoj TpojekaTa KOjU MOTYy OWTH W3BPIICHH Y3 TOMON PacroioKHUBHX
OpraHu3aloOHUX pecypca, 300or dera je u30op oxaromapajyhux mpojekara KOMILJIEKCaH W
BuIIe3HaYaH 3amarak. Ilpemyseha wumajy cmobony mpwimkoM wu3bopa oarosapajyhux
KpUTEpHjyMa 3a CeJeKIHjy npojekara. M300p kpuTeprjyma 3aBUCH OJf MHIIYCTPHUjCKE I'paHe,
THIA TPOjeKTa WM cTpaTerujcke opujeHTanuje npemyseha (Romano, 2017). Ceneknuja u
NPUOPUTH3AIIH]ja MTPOjeKTa ce CIPOBOJIE Y IIMJbY yTBphUBama KoMOUHAaIHje pojekara Koju he
JOTIPUHETH Kpeupamy Hajpehe BpemHOCTH, a KOja je y CKJIaay ca yHampena yTBpheHuM
MOCJIOBHUM OJJIyKamMa O YOpaBJbalby NOPTPOIMjOM M KPUTEPUjyMHMa IPUOPHUTETA.
[Tpuopurern Tpeba na Oyay 6azupaHu Ha KOPUCTHUMA OJ WHIWBHIYATHOT MPOjEKTa, ajld M Ha
KOPUCTHMA 3a LIEJOKYIHY opranu3aiujy. OcuM Tora, HEONXO0HO je Aa MOpTQOINO MpojeKaTa
HE TIpeBa3miIa3u opraHu3alroHe kanamureTe U cnocooHoctu (Rad & Levin, 2006).

Ocum mro omoryhaBa na u3Boheme mpojekata Oyae y ckiagy ca JAeUHUCAHOM
CTpaTerujoM W IuJbeBUMa mpenyseha, ympabpame mopTdoiaujoM mpojekaTa mpeacTaBba U
CPEACTBO 3a MOHHUTOPHUHI M KOHTPOJHHI TpOjeKTa, KOju ce cmpoBoje y mpexysehy. Ha
puMep, MOjeIMHAYHU MPOJEKTH MOTY OWTH OKOHYAHUW Tpe TUTAHHPAHOT POKa, YKOJIHKO je
ropactao HMBO PH3MKa WM PAcTy TPOIIKOBU M TpEeBa3Wiia3e KOPHCTU. 3a Pa3iNKy O
noptrdonrja, TOjeMHAYaH TMpOjeKaT HMa JEIWHCTBEH IMJb, KOjU Tpeba moctuhu y3
pecIeKToBame 3aXTeBaHOr OylleTa U pacnopena akTuBHOcTU. OcuM Ipojexta u noprdonuja,
HEONXOJHO je oOjacHUTH (QeHoMeH TmporpamMa mnpojekata. Paznmka wusmely mpojexra,
nporpama u noprgoinuja je nara 'y TabGemnu 2.

Tabesa 2: Paznuka usmel)y npojexra, nporpama u noprgoJinja

IIpojexar IIporpam Hoptdoauno
HuseHu nexon [IpenusHa ncnopyka Hedunucane OpraHu3anioHy IUJbEBH
IIOCJIOBHE KOPUCTH
Mepa ycnexa TporikoBu, Bpeme, IToctuzame Tekyhe nepdopmance
o0um KOPHUCTH
Onexcubunnoct | UzberaBame mpomeHa Uckopuctutn CrpoBolewe npoMeHa Koje cy y
IIPOMEHE CKJIaJly ca OpraHU3allOHOM
CTPaTeTHjOM
VYnora ®dokyc Ha 3amanuma, Koopaunanuja Pecypcha anokanuja, pact
MEHAaIIMEHTa MPOU3BOJNMA, mpojexara u BPEIHOCTH 32 BIACHHUKE
HCTIOPYITH yOupame KOPUCTH
Kontpona YnopeauTu akTyenHe [Topeheme [Topeheme ykynHe BpeqHOCTH U
noJaTke ca UCTIOPYYEHHUX MHINKATOPa OPTaHU3ALOHUX
pacropenioMm, OyIIeToM KOPHUCTH ca niepdopMaHCcH
U criernuKaIjomM OYCKUBAaHIM
MIPOU3BOAA
3ananu Hedunucaru u Koopaunauuja [Ipuopurnzanuja, anoxkanuja
3aBPILUTH paj Ha Ipojexara u pecypca, KOHTHHYHUPaHO
UCTIOPYLIH,YIIPABIbAE pecypca [IPOLICHUBAKE BPETHOCTH
TUMOM H PH3HIIUMA
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H3eop: Jiang, J. J., Klein, G., & Fernandez, W. D. (2018). From project management to
program management: an invitation to investigate programs where IT plays a significant role.
Journal of the Association for Information Systems, 19(1), ctp. 1.

[Topdonuo mpojekara nmoapasyMmeBa ynpaBbambe IPYNoM MpojeKara, Koju HeMajy UCTH
cneuu(UYHU IMJb, JIOK TMporpaM oOyxBaTa CKylo CBHMX IIpojeKata W AaKTHBHOCTH Yy
peanu3anuju TMpOjeKTa CTPYKTYpUPAHUX Ja OM ce TOCTHriIa O4YeKHBaHa KOpUCT (HIP.
noOoJbllaHu  (PMHAHCHUJCKM YYMHAK WJIM CTBapame BPEAHOCTH) M KOJU 3aXTEBajy
OopraHu3alyoHe MmpoMmeHe Wiu TpaHchopmaryjy. [Iporpam HHUje camMO BEIMKH, CIOXCHH]JU
npojeKaT, WM OWI0 Koje TMpOIyKEeHmhe peanusaluje Ipojekara, Beh je CKym CIUYHUX
MpojeKara, Koju oMoryhaBajy mocTuzame U3y3eTHO BEJIUKOT, aJyropodHor muska (Meredith u
cap., 2017). Kao u ko mpojekara, mporpam 3axTeBa Kperpame IIpuBpeMeHe OpraHu3aliyje ca
npenu3Ho yrBpheHum pecypcuma. Ilomazehm ox Tora ma mporpamu umajy diekcuOuiHe
rpaHuIle, OHU MPYXajy IPUIMKY J1a ce u3BplIe mpomene. [Iporpamu ce Mory ycpeacpenuTu
Ha TPOJIOp Ha TPXKUIITE, TOJM3amke 33J0BOJHCTBA KyNalla, jadyame KOHTPOJIC HaJ| JIAHIEM
cHa0neBama MM YBOhEHmE KOMIUIETHOI CHUCTeMa KBanuTeTa. Hacympor mporpamuma,
nmopt¢ oMo CaaApKu CBe TeKyhe mporpame W Mpojekre, yKJbyuyjyhu oHe KOju Cy 3aBpIIEHH,
aJli U OHE KOjU Cy BPEJHH OJprKaBama M aXypupama. MeHayepu KOHTUHYUPAHO TPOLEHY]Y
nmoptdosMo TpojeKara, Kako OW Ce OCHTypao IyT Ka OCTBAPEHY CTPATEHIKUX IHJbeBa. Y
HQ/IJISKHOCTH TOI MEHalepa je Aa A0Jesbyjy pecypce HmopTQoiujy Kako Ou ce MCIyHUIIH
[IMJBEBH TI0jeIMHAYHUX TTporpama u npojekara (Jiang, Klein & Fernandez, 2018).

1.4. Yupasbame nepopmancama npojexra

1.4.1. Ycnex npojexra versus yCleuHo ynpaB/bambe MPojeKTuMa

3Havaja” Opoj MPETXOTHUX UCTPAKHUBaKA y 00IaCTH yIpaBJbamka MPOjeKTHMA UMAO €
3a IMpeaMeT MPOIEHY ycIleXa MpojeKTa, ca uJbeM JeruHrCcamkha KOHIENTa yCleiad mpojeKar
1 yTBphuBama HEroBuX OCHOBHUX eileMeHara (Baccarini, 1999; Ika, 2009; McLeod, Doolin
& MacDonell, 2012; Slavkovi¢ & Simi¢, 2019a). JlunamuyHa npupoga MpOjeKTa, Kao U
Cy0jeKTUBHOCT y eBaiyanuju pesynrara npojekra (Ika, 2009) cy camo Hexu ox pasiora 300r
KOjuX HHje Moryhe J1aTu jeJUHCTBEHY, CBEOOYXBaTHY JAeDUHUIM]Y ycIieXxa IMpojeKTa.
TpamuuuoHamHu HA4YWH carjie/laBama yclexa MpOojeKTa TMOoJApa3yMeBao je KoMIapalujy
MOCTUTHYTUX Nep(opMaHCH TOjeAMHAYHOT MPOjeKTa U TUIAHUPAHUX nepPpopMaHcH, Koje ce
MIPEBACXO/IHO TUYY IJITAHUPAHOT OyIIeTa 3a CIpoBOheme MpojeKTa, BpEMEHCKOT MHTEpBajia 1
dbyakuonanHoctu. Pinto u Slevin (1988) nedunumy ycmex mpojekra kopuctehu cnenehe
TPHU AUMEH3H]E:

[1] epukacHOCT Tmpolleca HWMIUIEMEHTAIMje Koja je ,,AHTePHO OpHjeHTHUCaHa Mepa
neppopMaHCH TMPOJEKTHOI THUMa, YKJbY4yjyhw KpHTepujymMe€ Kao IITO CYy
NpHUIPKABAkE pacropea aKTHBHOCTH, OYIIeT, HCIYyHhaBamke TEXHUYKUX IUJhEBA
NPOjeKTa U OJ[pKaBarkbe CKIATHOT PAJHOT OJJHOCA YHYTap TUMa U OpraHu3aimje’’;

[2] mepuMnupaHy KBaJUTET MPOjeKTa, KOjH YKIJbydyje MEpIENLujy MPOjeKTHOT THMa O
BPEIHOCTH M KOPUCHOCTH pe3yNITaTa MpojeKTa;

[3] 3210BOJECTBO KIIMjEHTa MM €KCTEpHA Mepa Mep(hOopMaHCH IPOjeKTa U HErOBOT TUMA.

Jedbunnnmja ycrexa mpojekTa MoKe OMTH carjiefjaHa W3 MEPCIEKTHUBE MO3HATEe Kao
,,TBO3JIEHN TPOyrao™“ WM ,,TPOCTPYKO orpanuuewme” (engl. “iron triangle” wmm “triple
constraint”), TIe Cy TpH €JIeMEHTa BaKHA 33 IMIOCTH3amkhe YCIeXa, a TO CYy TPOIIKOBH, BpeMe H
kBasuTeT (Gomes & Romao, 2016). Ilopen Tora, He Tpeba 3a00paBUTH HHU aCMEKT PU3UKA,
KOJH C€ THYe WUMILIEMEHTHpaHEe TEXHOJoTHje, neuHuCcaHor Oyuera, yrBpheHor pacmopena
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aktuBHOCTH (Couillard, 1995), ka0 U crmocoOHOCT MPOJEKTHOT TWMa Ja JAeNyje Y TaKBUM
ycinoBuMa pusuka u HemsBecHOCTH (Belout & Gauvreau, 2004). Cleland (1995) je cyrepucao
Jla je ycrex MpojeKTa CMHUCIICH caMo ako ce y3my y o03up: (1) crenen mocturayha mupHIX
nepdhopMaHCH TIPOjeKTa Yy JaToOM OKBUPY BpemMeHa W Oynera; (2) AONMPUHOC TMpOjeKTa
OCTBapemy BHU3Hje npeay3eha.

[IpojexkTH KOju HHCY HMCIYHHJIM Oa3WYHE 3aXTeBe, a KOJH CYy NPEACTB/BEHU Kao
,,TPOCTPYKO OTpaHHMYeH-e”’, HE MOpajy HYKHO Outu HeycremHu. [lnaHupame mnpojekara
noJpasymMeBa Je(UHHCAKE IMUPOKOT CIEKTpa IHJbEBA, YAME C€ 3aXTeBa HHBOJIBHPAHOCT
OpOjHUX MHTEPHUX U EKCTEPHUX aKTepa, Ka0 M aHTaXOBAHOCT 3aIOCICHHUX Y TOTOBO CBUM
cekropuma ynytap npenyseha (Belout & Gauvreau, 2004). Ycmnex Ha mpojeKTy 3HAYH Ja CY
UCIylheHa ofpeheHa odekuBama 3a ojpeleHor ydecHWKa, OWIIO Ja je ped O BIIACHHUKY,
MIPOjEKTHOM MEHalepy, WHXEmkepy, U3Bohauy WM MpOW3BOJHOM pamHHKy. bynyhw na oBa
OYEeKHBamba MOTYy OMTH JIUBEPreHTHA, HE MOXE C€ TOBOPUTH O ,,allCOJIYTHOM ycmexy™, Beh
camo o ,,neprunupanom ycrexy* (Slavkovi¢ & Simi¢, 2019a).

Kako Ou ce crekao mTO MmMHpU YBUA Yy MEPIUNUPAHHA YCIEX MPOjeKTa, MPEAMET
MPETXOHUX HUCTpaKMBama OWIIO je yTBphuBame Kputepujyma ycrexa mnpojekra (Baccarini,
1999; Geoghegan & Dulewicz, 2008; Omer, 2017)'. C zxpyre crpare, yrBphHBame
KpUTepyjymMa ycrmexa oMoryhmwio je wuaeHTU(UKAIM]y JBE KJbYYHE TIEPCIIEKTHUBE Y
carje/liaBamy yclexa TMpojeKTa: MepcreKkThBa go0aBibaya, OAHOCHO H3Bohaua pamoBa u
nepcnekTrBa kyna. [IpBo, pag no6aBipbadya Mopa OUTH ycMepeH Ha OoTpede KyIia, y CMUCITY
pa3yMeBama M HCIyHhaBamka OueKkuBama KiMjeHTa. OBaj (okyc Ha Kymile HaBeJEeH je Kao
OCHOBa TPaJIUIIMOHAIHOT CXBaTama KOHIIENTa ycIex mpojekTa. [Ipyro, opranusamnyje Kyria
Mopajy 6utu ycpencpelhere Ha pazymMeBambe U yBaKaBamkhe OUCKUBAKba CBUX 3aWHTEPECOBAHUX
CTpaHa y JIaHIy CHa0OJieBama, Kao MTO Cy J00aBJbaud, MOIU3BOhauM, HAPYIHOIH PaJoBa U
Apyrd 4aaHoBU TUMa. CXOAHO JAPYroj MEpCreKTUBHU, BAXKHO je TOCTH3amhe CUTYyaluje ,,win-
win“, OJHOCHO TIOCTH3ambe O00OCTPaHO KOPHCHOT OJIHOCA, KPO3 MOBEPEHE, OTBOPEHOCT,
TUMCKH paj u 3ajennnuke nusbese (Bryde & Robinson, 2005).

Jurutanna TpaHchopmanmja, Kao KpPOBHU pe3ynrar YeTrBpre HWHAYCTPHjCKE
peBoIyIHje, MoApa3yMeBa U U3MEHE y MOCIOBHUM MojieTuMa Tipeay3eha, Koje ce HeMUHOBHO
oJlpaXkaBajy W Ha MpaKCy yrpaBibamba MpojeKTuMa. KOHKpETHO, mMpoMeHe Yy CTPYKTYpH
pecypca yciaoB/baBajy 1a K/by4He JeTEPMUHAHTE OJP:KHMBe KOHKYPEHTCKe NMPeIHOCTH
npenyseha npeacrassbajy, He camo (pu3NYKa MMOBUHA M HOBall, Beh u HemaTepujanna
aktuBa (Slavkovi¢c & Simi¢, 2019r). 3aro, Handzié, Durmic, Kraljic u Kraljic (2016)
neUHHITY ycleX MpojeKTa Kao ,,Kpajilby HHJBHY BPEAHOCT KOja c€ oOueKyje aa Oyne
OCTBapeHa yIMoTpeOOM HEONMMIJBUBUX pecypca Be3aHuX 3a mnpojekat . JlomatHo, Jovanovic,
Miliji¢ n Stojanovic¢ (2017) uctudy aa cy 3a MOCTH3ake IUJbEBA MTPOJEKTa KIbYUHU PA3TUIUTH
dakTopu ymnpaBibama 3HameM. Y WT wunayctpuju oko 70 mpolueHara mpojekara HHUje
MOCTUIJIO YCTEX, a jeJlaH Off Hajuemhux pasjiora Tako BUCOKE CTOIEe HEycIiexa MpojeKTa je
HeepukacHa ymorpeba 3Hama (Handzi¢ u cap., 2016; MilosSevi¢, Dobrota & Rakocevié,
2018).

WNmajyhu y Buay na je ycmex MpojekTa KOMIUIEKCAaH KOHIIENT, HEOMXOAHO je
HalpaBUTH Pa3IUKy w3Mel)y ycrexa MpojeKTa W ycrexa y yIhpaBibamby NpojekTuma. [IpBu
KOjU je yKa3zao Ha OBY pa3iuky Ouo je De Wit (1988) nanomumyhu aa je ycmex mpojexTa
MEpEeH CTENEHOM peaju3alje IU/beBa MPOjeKTa, JOK yCIeX y YIpaBJbamkby IMPOjeKTHMA Ce
carjiefiaBa yBUIOM Y TpaJHuLIMOHAIHE nepdopMaHce, Koje ce OJJHOCE Ha TPOILIKOBE, BpEME U
KBAIUTET. MelyTuMm, HMCKycTBa y TpakKCH M YecTa acHUMWIAlMja ycrexa TpojeKTa u
moclioBama Jator npeayseha ykasyjy Ha moBe3aHocT oBa aBa (enomena (Shenhar & Dvir,

! IlerarsHo oGjalmerbe i Mperien KpUTEpHjyMa ycrexa je aTo y OKBHPY HAPEIHOT 0J1esbKa.
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2004; Sebestyen, 2017; Slavkovi¢ & Simi¢, 2019a), ycnen yera cy kpernpaHu OpojHU MOZEIH,
y OKBUPY KOJUX je TpaHula u3Mely ycmexa mpojekra M ycrexa y yIhpaBjbamby IMPOjeKTHUMA
nperexxHo HejacHa. Ilpema Sebestyen (2017) ycmemHo ymnpaBibambe MPOjeKTUMa pe3yiaTupa
YCHENTHUM TPOJEKTOM, OIHOCHO TMpOjeKaT MOXKE JOXKHUBETH YCIIeX YKOJUKO IPOjeKTHH
MEHayep CIpPOBOAM aJeKBaTHE akKifje, NP YEeMy je HEONXOJHO YBAXHTH HHTepece
3aMHTEPECOBAHNX CTpaHa, KOjU OYEeKYyjy Ja yxuBajy oapehene Oenedure on peanmsaruje
nator npojekta. Unak, Munns n Bjeirmi (1996) TBpae na ycrenrHo ynpaBibamke MpojeKTHMa
JOTIPUHOCH OCTBapemy IMJbeBa TMpOjeKTa, alu Ja Takohe, HeeUKacHO YIpaBJbamke
IPOjeKTUMa HE MOpa HY>KHO OCIIOPUTH ycmex mpojekta. IIpojekar ce mMoxe 3aBpIIMTH Ha
BpeMe, y OKBHUPY JAepUHUCAHOT OyIlieTa, ajld Ce€ cMaTpa HEYCHENTHUM TPOjJeKTOM aKo He
JONIPUHOCH OCTBAapEY CTpaTelIKUX IusbeBa mnpenyseha. M3 oBe mepcnekTHBE, MOXeE ce
3aKJbYYHTH Ja C€ HE MOXE YBEK CTAaBUTH 3HAK JeTHAKOCTH M3Melhy ycrexa npojekra u ycrexa
y yIpaBJbamby IPOjeKTHMA.

AHanu3upajyhu nmpeamMeT NpeTXoHUX UCTPaKUBamba 3a0eIeKeHa je T3B. CBOJIyIH]a Y
CXBaTamy KOHIIENTa Yycmex IMpojekTa. lIpBu pamoBu o0 ychexy TMpojekTa Owid cy
ycpeacpeheHrn Ha TpaaulMOHAIHU ,,lBO3JIEHH TPOYyrao* (TPOIIKOBU, BpEME, KBAJIHTET).
Haxon Tora, toMuHupajy UCTpakMBama YMjU je IpeaMeT OHO caryieflaBame ycrexa MpojeKTa
W3 TIEPCIIEKTUBE Pa3IMUUTUX CTEjKXojaepa (3amHTEepecoBaHMX cTpaHa). JlaHamma
UCTpaKMBamka YIIABHOM Cy OpHjEHTHCaHa Ha pasMarpame MelycoOHuX omHoca usmely
KOMITOHEHATa ycIexa mpojekra: ¢pakropa ycrexa u KpuTepHjyMa ycrexa mpojeKTa.

1.4.2. ®axkTopu ycnexa nNpojeKkrTa versus KpuTepUjyMu ycrexa npojexkra

Pecniektyjyhu HaBezeHe KOHIIETITE IpPOjeKaT, YNpPaB/balbe MPOjEeKTHMA M yCIeX
MPOjeKTa, Ka0 U HUXOBY E€BUJICHTHY KOMIUIEKCHOCT M Mel)y3aBHCHOCT, pa3BHje€HE Cy JIBE
MEPCIEKTUBE carjieflaBama yclexa MpojeKTa: YyJiIa3HO OpHjeHTHcaHa (€HIJ. input-oriented
perspective) W W3JAa3HO OPHJEHTHCAHA TEPCIEKTUBA (EHTI. output-oriented perspective)
(Blaskovics, 2016). Y oxBupy yia3HO OpHjEHTHCAHE MEPCIEKTUBE aHAIM3UPA]y ce (aKTOpH
KOjU yTUYY Ha yclex IpojexTa. Jpyra nepcrekTra mojapa3symMeBa MpoIeHy ycrexa IpojeKTa
nomMohy kpuTepujyma ycrexa.

[e3necerux roanHa 20. Beka MpBHU MYT c€ MOMUIbE KOHIENT ,,(hakTopu ycrexa“, Kao
orpaHudeHu Opoj MoJpydja KOjU OMpeNesby]y MOCTHU3amkE CYNMEepUOpHHX MepdhopMaHCH 3a
MOjeIMHIIa, OpraHU3allMOHE jeAWHUIle WIW/M YuTaBy oOpraHuzanujy. VHumnujamHa
UCTpakuBama (okycupaHa Cy Ha aHanu3y ¢akropa ycrexa Kao KOHTPOJHHX acleKaTta
npojekara (Geoghegan & Dulewicz, 2008), kako 6u ce uneHTHGUKOBaANA ,,[TOAPYyYja’ HA KOje
MPOjeKTHU MeHayep Tpeba aa obpaTh maxmy ca IWJbeM Ja ce moBeha BepoBaTHoha
MOCTU3aba J)KEeJbEHUX pe3yliTaTa MpojekTa. YOp30 je MpourpeHa nepernekTuBa UCTPaKUBamba,
pyu 4YeMy Cy aHaJIW3UpaHe pa3IMYUTe KOHTEKCTyaJlHe Bapujabiie, MOJa J€JCTBOM KOjHX
onpehenn ¢akropu n00HMjajy eMUTET KPUTHUHU 3a ycrex Hekor mpojekta (Alias, Zawawi,
Yusof & Aris, 2014). Kputnuau ¢akropu ycnexa npojekta (KDVY) npencrasipajy uHIyTe y
CHCTEMY yIpaBjbamka, YUME Ce JUPEKTHO WM MHAMPEKTHO ythde Ha ycmex (Slavkovié &
Simi¢, 2019a).

Kao BakHe nerepMHHaHTE Koje ompenaesbyjy ycmex mpojekta (Frefer, Mahmoud,
Haleema & Almamlook, 2018), dakTtopu ycmexa ce mory kiacuukoBaTH y JBE TJIaBHE
kareropuje: (1) TBpau (eHri. hard), 06jeKTUBHHU, ONUIJBMBU U JIAKO MEpJbHBH (aktopu; (2)
MeKH (eHTJI. soff), CyOjeKTHBHHM, HEONHMIIJBMBH W TEMIKO MepJbuBU (aktopu (Yong &
Mustaffa, 2012). ¥ oxBupy npBe KaTeropuje HaBoje ce (hakTop BpEeMEHa, TPOIIKOBa H
KBAJIMTETA, JIOK C€ Y OKBUPY JIpyre KaTeropuje HaBOI€ OJPKUBOCT U JIOTIPUHOC TOOPOOUTH U
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CUTYPHOCTH CBHUM CTEjXOJIEpHUMa, Kao M TEXHHWYKe mepdopMaHce, 4YWju 3HAYa] pacrte
MOCJIeNbUX TOJWHA. bpojHa Cy MpeTxo/lHa HCTpaKMBama Koja ykasyjy Ha KOV mpojekra y
pPa3NMYUTAM HMHAYCTPUJCKMM U HAIMOHATHUM KOHTeKcTMa. Ha ocHOBY pesynraTta

MPETXOJHUX CTY/IH]ja, y3 YBaKaBambe NMPHUPOJIC PANTHUUTHX (DAKTOpa, HABOJH CE€ HEKOJIUKO
rpyna (Belassi & Tukel, 1996; Omer, 2017):

[1] dakTopu KOjH ce OAHOCE HA MPOjEKaT U YIPaBJbakhe MPOJEKTUMA;

[2] pakTopu KOjU ce OJJHOCE HAa TPOjEeKTHOT MEHalepa U MPOjeKTHU THM;

[3] dbakTopu KOjH ce OAHOCE HA OpraHU3aIH]y;

[4] pakTopu KoOju ce OnHOCE HAa OKpYyXKeme (cuTyalnoHH (akropu), mehy kojuma ce
HaBojJie (akTOpM HAIMOHAIHOT KOHTEKCTa, KOJU TOCEOHO YTHYYy Ha ycrex
WHTEPHAIMOHAIHUX MPOjeKaTa.

BbpojHa mperxomHa MCTpakKMBama Cy CHPOBEJCHAa KaKO OM ce yTBpIWIE KPUTHYHE
Tayke O KOjuMa MpOjeKTHU MeHalepu Tpeba /1a Bojie pauyHa Kako 01 nosehanu BepoBaTHOhy
MOCTU3aka ycIexa IMpojekTa. Y OKBUPY CBaKe OJ] HaBEJACHUX TIpyrna HACHTH(UKOBAHO je
MHOIITBO Pa3IMYUTHX (paKkTopa, KOjU ONperesbyjy YCIeX MpojeKTa, Kao U (aKkTOpPH KOjH
MPEACTaBIbajy CBOJEBPCHA OTpaHWYCHa y MOCTH3alky yclexa MpojeKTa, OJHOCHO (akTopu
Heycnexa. /lerasban nperien ¢akTopa ycrexa u Heycrnexa rnpojekra je naty Tadenu 3.

OcumMm ToOTra, MpeaMeT MPETXOAHUX HCTpakhBama OWIIO jeé W yTBphHUBAKE pellaTHUBHE
BOXHOCTH pa3Nn4uTuX (hakropa ycnexa. PesynraTu ucrpaxuBama Cy JOBEIH JI0 3aKJbYUKa Ja
cy, 0e3 003upa Ha IUJb MPOjeKTa, aJACKBATHOCT IJIaHOBA, crelUUKaIja U KOHCTPYKIIHja
NPOU3BO/Ia HAjBAXHUJU (haKTOpH, KOju yTHUy Ha mocTtm3ame ycrnexa (Chua, Kog & Loh,
1999). Kacauja uctpaxupama CBE BUIIIE YKa3y]y Ha BAKHOCT HEMAaTepHjaTHE aKTUBE U HbEHUX
KOMIIOHEHaTa Kao (akTopa KOjU Yy 3Ha4yajHO] MepU JEeTepMHHHUIIE ycrnex u mnepdopmance
npojexta. TayHuje, JOKa3aHO je Ja ce Mehy MOTEHIMjaJHUM passio3uMa 3a BHCOK CTEINeH
Heycmexa MpojeKTa HaBOJle HeaJeKBaTHA aKBH3MIIMja 3Hama, Kao M HeepukacHa ymorpeda
3Hamka W MHQpOpPMaIMja TEHEPUCAHUX IO OCHOBY NPETXOAHO peaTu30BaHHUX Mpojekara. M3
NEPCIEKTUBE YIPaBJbamba MPOjeKTHMa, Ka0 BaKHU (PAaKTOPH ycrexa HaBOJE c€ KOMIIOHEHTE
HEeMaTepHjajJHe aKTHUBE IMpojekTra. Melhy muMa, HCTHYE ce JbyACKa KOMIIOHEHTa, Koja
o0yxBaTa CBe JbyJIe KOjU CYy aHTa)KOBaHM Ha MPOjEKTy, 3aMHTEPECOBAHU 3a MPOjeKaT WM Ha
BUX YTUUY pe3yJTaTd MpojekTa (JbYACKH M PEIAlMOHU KalluTajd), Ka0 U HAaYMH Ha KOjU Ce
IUTAaHUPA, U3BOJU U Bepudukyje npojekar (crpykrypHu kanurtan) (Handzic & Durmic, 2015).

Mel)y enemeHTHMa JbYJIKOT KanuTajga KOJU Cy Ba)XHH 3a yCIEeX IMPOjeKTa HABOJE Ce
MOJIPIIIKA TOI MEHAIMEHTAa, aHTaXOBHOCT 4jiaHOBa mpojekTHor TuMma (Gomes & Romao,
2016), xomrerennuje u nepdopmance mpojekTHor MeHarepa (Berssaneti & Carvalho, 2015).
JlogatHo, JTOKa3aHO je Ja ce OJHOCH ca EKCTepHHM aKTepuMma y MpOIecy yIpaBibamba
MpOjeKTUMa KIacH(PUKY]y Kao 3Ha4yajHE JETEpMHUHAHTE epPOPMaHCH MPOjeKTa, Kao IMITO CY
YKJbYYEHOCT KiIMjeHata y npojexTHH mnporec (Pinto & Slevin, 1988; Belassi & Tukel, 1996;
Abdullah, u cap., 2010), u3rpagma ToBepema W aKTHBHA KOMYHHUKAIMja ca E€KCTEPHUM
crejkxomaepuma (Berssaneti & Carvalho, 2015; Khang & Moe, 2008), yuemhe y
npymTtBeHuM aktuBHocTHMa (Diallo & Thuillier, 2005). Ocum Jspynckor ¢akrtopa, BaKHU
¢dakTopu ycmexa cy M 00yxBaT KOHTpOJIE, TOCTYITHOCT U aJloKalja pecypca, yInpaBibambe
pusukoM (Gomes & Romao, 2016), opranmzammona ctpykrypa u kynrypa (Abdullah, u cap.,
2010; Diallo & Thuillier, 2005), pemaBame npodiema (Berssaneti & Carvalho, 2015; Belassi
& Tukel, 1996, Abdullah, u cap., 2010), MmoruTOpUHT U eBanyanuja (Munns & Bjeirmi, 1996)
KOjU MPEJICTaBIbajy eIEMEHTE Y OKBHPY KaTeropuje CTPYKTYpHOT KanuTaa.

VYrpKkoc HCTaKHYTOM 3Haudajy HEMaTepHjalHUX pecypca, €BHJICHTHHUM H3a30BHMa
YeTBpTe MHAYCTPHUjCKE PEBOJIYLIMjE€ U Pa3BOjy MUTUTAIHUX KOMENETEHIWja, Mel)y BakHUM
(dhakTOopuMa ycriexa Inpojekta HaBojae ce u puHaHcHjcku pecypcu (Gomes & Romao, 2016)
PesyntaTu npeTXoJHUX UCTpaKMBama CBEAOYE Ja Cy HajBAXHHU]H (PAKTOPH ycIiexa MpojeKTa
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(hakTopH KOjU ce TUUY CTEJKXOJIIEpa, OAHOCHO u3rpaleH omHOC ca go0aBibaynMa U KyIiuMa
(Slavkovi¢ & Simi¢, 20196), anu u ¢dhuHaHCH]CKU (DAKTOPH, KOJU YKIJbYUY]y H3JIATKE, KOJU
HACTajy 1o OCHOBY cripoBolema mpojekra (Slavkovi¢ & Simi¢, 20198).

Tabesa 3: Ilpersen npeTxoqHUX UCTPAKNBamba: (paKTOpH (He)ycnexa

Onuc

HN3Bopu

dakTopHu ycnexa

Mucuja, Bu3mja,
IUJHEBU

JacHo nedunmCaHa MpojeKTHA MHCH]a,
IUJBCBHU, IIOCIIOBHU TUJHCBU U CTpaTeFI/Ija )41
HOCBehCHOCT BUXOBOM IMOCTHU3ALY

Belassi & Tukel, 1996;
Abdullah, u cap., 2010

[Togpmika Ton
MeHayepa

Ognamrheme / MOh 1 opIIIKa TOM MEHalepa
na 00e30e1u moTpebHe pecypcee 3a 3aBpIIeTaK
MpOjeKTa

Berssaneti & Carvalho,
2015; Belassi & Tukel,
1996, Pinto & Slevin,
1988, Abdullah, u cap.,
2010

[Lnanupame

[Mnanupame KBaUTETa MPOjEKTA, KOje
yKJbYy4yj€ pa3Boj J€TaJbHOT IJIaHa
UMIUIEMEHTAIIN]je TTPOjeKTa

Berssaneti & Carvalho,

2015; Belassi & Tukel,

1996; Pinto & Slevin,
1988

Ynpasspame
CTEJKXOJIepUMa

[Ipyxame anexkBaTHE MOAPIIKE
3aWHTEPECOBaHUM CTpaHaMa, BeJIHKa
YKJbYYCHOCT U aKTHBHO CITyIIahe, TOBEPEHE
Y KOMYHHKAIIH]a, ca IUJBEM J1a C€ TIOCTUTHE
win- win CUTyaluja; mocebaH akieHar ja ce
0J1aroBpeMEeHO OJrOBOPH KJIMjEHTHMA

Berssaneti & Carvalho,
2015; Diallo &
Thuillier, 2005; Khang
& Moe, 2008

VYuemthe y

JIPYILITBEHUM
aKTUBHOCTHMA

VYuenthe y pemiaBamy 31paBCTBEHUX U
COIIMjaTHUX MMUTaba

Diallo & Thuillier,
2005

Tumcke
nepdhopmance

PerpyroBame, 00yka 1 pa3Boj BEIITHHA,
CIOCOOHOCTH, MocBeheHOCT 1 MOTHBAIH]a,
npyXame ayTOHOMU]jE, OCHAXKHUBAKE U OIICHA
neppopMaHCH YWIaHOBA THMA

Berssaneti & Carvalho,

2015; Serrador & Pinto,

2015; Belassi & Tukel,
1996; Munns &
Bjeirmi, 1996

MOHUTOPUHT U
eBajyaruja

Eduxacan cuctem koHTposie u mpahema koju
00e30ehyje mpaBoBpeMEHO MpYyKamke
MojIaTaka ¥ MOBPAaTHUX WH(OpMaIrja y Be3H
ca TIOYETHUM IpOjeKIIhjama, Kao u
crpoBoheme HEOTXOTHUX KOPEKTUBHUX
AKTUBHOCTHU

Berssaneti & Carvalho,
2015; Belassi & Tukel,
1996; Munns &
Bjeirmi, 1996;
Abdullah, u cap., 2010

Komynukanuja u
Koxe3uja

JIOCTYITHOCT pesieBaHTHUX MH(opMaIija
CBHM 3aMHTEPECOBAHUM CTpaHaMa, Pa3Boj
onrorapajyhux kanama KOMyHUKaIuje,
HIOTO/IHA OPTaHU3AIMOHA KIINMa, KOXe3Hja,

Berssaneti & Carvalho,
2015; Abdullah, u cap.,
2010; Khang & Moe,
2008
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MoBEpeHe U Mel)yIbyICKH OTHOCH

PemaBame Edukacau mexanu3mu 3a Op3y nujaraosy u | Berssaneti & Carvalho,
npobiema perniaBame npodiema, CiocoOHOCT 2015; Belassi & Tukel,
yIpaBJbaba y KpU3HUM CHTYyaldjaMa U y 1996, Abdullah, u cap.,
CITy4ajy OJCTyIama O]l TijaHa 2010
[Tepdopmance Crniocoban, komrneTeHTaH ¥ GOKYyCHUpaH Berssaneti & Carvalho,
MIPOjEKTHOT MEHaIIep mpojekara ca uICKycTBoM y Bohemwy | 2015; Belassi & Tukel,
MeHalepa mpojekTa je Boha mpojexTa, Koju Jenerupa 1996; Pinto & Slevin,
ayTOpHUTET, UMa J00py nepueniujy o cBojoj | 1988, Abdullah, u cap.,
yJI03H U OJITOBOPHOCTUMA, TIPEJIaH je 2010
MPOjeKTy B UuMa Jo0pe neppopmance
Anokanuja Pasrpannuema Oyriera u ajokaimja pecypca Westerveld, 2003,
pecypca Kako Ou ce 00e30eamIa moApIKa 3a Belassi & Tukel, 1996;
peanu3anujy MpojeKTHOT IIaHa Khang & Moe, 2008
JlunepcTBo ExcTepHO nuaepcTBO, MHTEPHO JTUAEPCTBO U Westerveld, 2003;
XUOPUIHO JIUJIEPCTBO Diallo & Thuillier,
2005
VYKIby4eHOCT VYuenthe kpajibuX KOPUCHUKA TOKOM Belassi & Tukel, 1996;
KyTama TJIaHUpamka ¥ IMIUIEMEHTAIlNje TIpojeKaTa Pinto & Slevin, 1988;
Abdullah, u cap., 2010
VYrpasibame Ynorpeba crangapaa 3a yrpaBibambe Berssaneti & Carvalho,
MIPOjEeKTOM npojeKTUMa (MeTo/1a, ajgaTta U TEXHHUKA) 2015; Munns &

Bjeirmi, 1996

ArunHu polecu

AruiHa pelemwa 1 MpouecH, HU3ak HUBO

Serrador & Pinto, 2015

Ooupokpatuje
bernumapkuHT [TocTaBsbame UIbEBA KOPUIIThEHEM Abdullah, u cap., 2010
00jJeKTUBHHX, CIIOJBHUX CTaHJIApAa U YICHEM
O]l IPYTHX
Opranuzanuona [MoxcTuname fesbema 3HakA, KPEHPamke Abdullah, u cap., 2010;
CTPYKTYpa U OpraHHU3aIoOHe CTPYKTYype, KOja MoApKaBa Diallo & Thuillier,
KyJITypa cripoBoheme mpojekara, moapIIKa 2005
(GyHKIMOHATHUX MEHalepa
dakTopu Heycnexa
XWUTHOCT XWUTHOCT pe3yJiTaTa MpojeKTa Belassi & Tukel, 1996;

Pinto & Slevin, 1988

O0uUM U 3aXTeBU

Heonrosapajyhe nepunucame oduma u

Glaser, 2004

pojeKTa 3aXTeBa; U3a30BU Y YIIPaBJbakby IPOMEeHaMa
obuMma
Kopucrtu HemoBospHO T0Ka3a 0 KOpUCTUMA KOj€ Glaser, 2004
peanu3zaimje MIPOM3HUIIA3€e U3 CIIPOBOhEHAa MPOjeKTa
MPOjeKTa

[Togpmika Ton
MeHayepa

HenosospHa nozapuika Ton MeHayepa 3a
UMIUIEMEHTAI]y TPOjeKTa

Glaser, 2004
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Opranuzannona OpranuzanyoHa MHEPTHOCT M HEJIOCTATaK Glaser, 2004

KyATypa KOPIOPATUBHHX MOJCTUIIAja 3
UMIUIEMEHTAIIN]Y TPOjeKTa
VYnpasibame Opranu3zanyja He mopkaBa crpoBoleme Glaser, 2004
poMeHaMa IpOMeHa
Crtun nuaepcTBa Jlunep je HeTONepaHTaH Ha JIOIIe BECTH O Glaser, 2004
peanu3anuju npojeKTa
CroxxeHoct HuBo ClI0)X€HOCTH MPOjeKTa je MPEBUCOK, Serrador & Pinto, 2015;
pojeKTa TEIIKO Ta je ynpaBbaTH Glaser, 2004
[Inanupame [locTaBbame HEpeaTHUX POKOBA WIIN Glaser, 2004
OUYCKUBakha

M3eop: punaroheno npema Santos, C., Santos, V., Tavares, A., & Varajao, J. (2020). Project
Management in Public Health: A Systematic Literature Review on Success Criteria and
Factors. Portuguese Journal of Public Health, 38(1), ctp. 44-45.

HemunoBHO je nma je edexktnBHO M edukacHO ympabbame KDY BaxkaH 3axTeB 3a
ycnex npojekta . [Ipema Baccarini (1999) xako 6u ce moBeharne miance 3a ycrex mpojeKkTa
HEOINXOJIHO je Ja opranm3aiuja pazyme mra cy KOV, na cucreMarnuHo W KBaHTUTATHBHO
nporeHu ose akrope, npensuhajyhu moryhe edekre, a 3atum nzabepe oarosapajyhe metoze
cyouaBama ca WmHUMa. bynyhu ma je ycmex IEHTpalHH KOHIICTIT Yy OKBUPY YIIpaBJbamba
MPOjEeKTHMa, TIOCTaBJba CE MUTAE KAKO U3BIITUTH MPOLIEHY ycrexa npojekra. Turner (1999)
cyrepuie Jja HemMa cMmucia ojpehuBaTé QakTope ycrexa, YKOJIHKO Cc€ He YTBpAe
KPUTEPHUjyMH yCIexa.

Kputepujymu ycnexa ce aepuHUITY Ka0 OCHOBHE BPEIHOCTH, KOj€ CE€ KOPHUCTE 3a
nporeHy ycrexa npojekra (Blaskovics, 2016). Kputepujym je ,,IpHHIMN WIA CTAHAAP IO
KOjJeM ce O HeueMy Moxe cyauTu wiau omryduBatu™ (Al-Ageeli & Alzobaee, 2016).
TpaauumoHanHo, KpUTEPUjyMH yclexa MpojeKTa Cy YCMEpEeHH Ha TpOIIKOBE, BpeMe U
KBaAIUTET. MehyTum, OBH KpUTEPH]yMH, TaHAC, HUCY JIOBOJHHH 32 MEPEHE ycIexa MpojeKTa, ¢
003MpOM Ha TO Ja je yCIeX MPOjeKTa HEOMXOJAHO carjielaTh U3 mupe nepcrnekTuBe. CXOomaHO
3aXTeBMMa CaBPEMEHOT TIOCIIOBHOT aMOWjeHTa, M3/iBajajy ce aBa Moryha Mojena mporieHe
ycrniexa npojekra (Blaskovics, 2016):

® Xoaucmuyku Moden - MOJEN eBallyalyje Tpeba Ja CcaapXd CBE pPEJICBaHTHE
KpUTEPHjyMe Ha OCHOBY KOJUX C€ YCIIeX MPOjeKTa MOKE MTPABUITHO OLICHUTH;

® peanucmuuky mooesn - IPUINKOM IMPOIEHE yCIieXa MpOojeKTa Kao IIaBHU KPUTEPHjyM
Tpeba YKJbYUHTH CTENEH Y KOME Cy MOCTUTHYTH IIMJbEBU MpojekTa. Jlakie, ympkoc
no0puM ocTBapeHMM TepdopMaHcama, KOje C€ OJHOCEe Ha HAaYMH WMIUIEMEHTaIlH]je
IPOjeKTa, MPOjeKaT ce He MOXKe O3HAUUTH Kao yCIIelIaH, YKOJIUKO HUje OCTBAPEH LIUJb
MPOjeKTa, OJTHOCHO YKOJIMKO HUCY 3aJ0BOJHEHE TIOTPEOE CTEjKXO0JIIepa.

WNnak, npuiankoM Mepema ycrexa MpojekTa, mpeaMeT Moke Hajuernhe Outu: (1)
e(uKacHOCT TIpolleca peaim3aije TpojekTa U (2) eexTHBHOCT mpolieca peaau3aiuje
npojeKTa (yrnpasibame MPOJeKTUM TUMOM U TOCTH3ame KeJbeHe rnpomene) (Baccarini 1999;
Blaskovics, 2016). EdukacHoct ce nHajuemhe mepu kopuctehu kputepujyme oOyxBaheHe
,,TPOCTPYKUM OTpaHHUYEH-EM", JIOK ce e(pEeKTHBHOCT carjiejaBa KpoO3 CTENeH 33aJ0BOJHCTBA
KiMjeHata W ocramux crejkxonaepa (Blaskovics, 2016). Cxomno Tome, Hajuemha Tpu
KpUTepHjyMma ycrexa koja ce kopucte cy (Dvir, Raz & Shenhar, 2003):
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1. moctu3ame IUIaHUPAaHUX LIMJbEBA, IITO OJpa)kaBa yCHeX MPOjeKTa U3 yriia MpPOjeKTHOT
MEHalepa;

2. KOpPHUCTH 3a Kpajmer KOPUCHHUKA U

3. KOpHCTH 3a HaApyduolla TpOjeKTa, IITO IMOJApa3yMeBa JiBa OCHOBHA KPHUTEpPHjyMa
ycrexa: KOMEpPIHjaTHU yCIeX U MOTEHIIM]jal 3a TeHepucame 0yayhux npuxoma.

OcuM HaBeIeHOr CHUCTeMa 3a MPOICHY yclexa MpojeKTa, TMOCTOoje alTepHATHBHU
METOJIH, Kao IITO CY KJbYYHH HWHIUKATOpU nepdopMaHCcH (€HIIL. key performance indicator,
KPI) wnu mMonenw 3acHOBaHM Ha (DUHAHCHJCKUM TIOKa3aTe/buMa (HMOp. HETO caaallmba
BpPEHOCTH, HMHTEpPHAa CTOMa IMpHHOCA M CcJ.). MoJenu 3acHOBaHM Ha HaBEICHUM
MoKa3aTeJbuMa MOTY OUTH BpJIO e(pUKACHHU Yy CITydajy MPOIEHEe ycIiexa MOjeIMHUX MpojeKara,
anu, Takohe, mmajy u oapeheHe HemocTaTke, MoceOHO Kaja je ped O acleKTuMa ycrexa
MPOjeKTa Koje je Tenko KBaHTugukoBatn. OCUM TOTa, y JTUTEPATypH CE M3/Bajajy JIBE BPCTE
peanucTUyKuX mpucrtyna: Hexujepapxujcku (Atkinson 1999; PMI, 2010) u xujepapxujcku
npuctyn (Baccarini 1999; Blaskovics, 2016). IlpBu mnpuctyn mnoapa3ymeBa Ja CBH
KPUTEPHjYMH MMajy UCTY DEJaTUBHY TEXHUHY, OJHOCHO 3Hauaj, JIOK Ce Yy Clydajy JApYyror
MPUCTYIAa Pa3JIUKy]y KPHUTEPUJYMH TI0 3HAYaJHOCTH W OHHM MOTY Y H3BECHO] MeEpH
HAI0KHAIUTH jeaHu npyre. Ha nmpumep, mocToje npojeKkTu KOoju Cy MpeMalliiid BPeMEHCKO H
TPOIIKOBHO OTPAaHWYEH-E, ajli Cy JOII YBEK YCICIIHH, T€ j& Y OBOM CIIy4ajy XHjepapXHjCKH
npuctyn npukianauju (Blaskovics, 2016).

Wnak, axkTyelmHW BOAWYHM 3a YIPaBJbalke MPOjEeKTUMA W JlaJbe HCTUYY BaKHOCT
MPOIIeHE ycIexa MpojeKTa KopuihemeM KOHILENTa ,,TPOCTPYKO OTpaHuyYeHe , OJJHOCHO Jia JIH
j€ TIpojeKaT peain30BaH y OKBHPY BPEMEHCKOT pOKa, TPOIIKOBa M kBaimuTeTa. OBaj MPUCTYI
UMa CBOje TPEAHOCTH, KOje ce Ooryefajy y JIOCTYIHOCTH U JIaK0j MEepJbHUBOCTH,
00jJEeKTHBHOCTH, Ka0 W JIa CE Ha OBaj] HAYMH JI0Ka3yje Be3a nu3Mely ycrexa mpojeKkra u ycrexa
y ynpasibamwy npojekruma. Mehyrum, Omer (2017) uctude 1a TpaaulIMOHAIHN KPUTEPH)YMHU
ycriexa BUIIIE HUCY NMPUMEHJbUBU TPWIIMKOM H3BOlemwa Mpojekara y OKBUPY Ha(THE W racHe
uHaycTtpuje. bynyhu na Huje mocTUrHYyTa caryiacHOCT Mel)y wiaHOBMMa HaydyHE U CTPYYHE
JjaBHOCTH, OpOjHU Cy KpHUTEpPHjYMH YyCIlexa, T€ Cy OHHU MpeacTaBibeHn y Tabemu 4. Mebhy
YJIaHOBUMa Hay4HE U CTPYYHE JaBHOCTH JOMHHHpPA CTaB Jla KPUTEPHjYMH yCIieXa MpojeKTa
MOpajy OWTH TIOCTaB/bEHM Ha TIOYETKY IIpojeKTa Kako Ou ce omoryhuio umaHOBUMA
MPOjEeKTHOT TUMa J1a page y ucroMm cmepy (Baccarini, 1999). Imajyhu y Buny crpaterujcky
pEeIeBAaHTHOCT TIpolieca yIpaBibamka MPOjeKTHMa, BAKHO j€ MEPEHE ycIlexa IMpojeKTa Kpo3
pU3MY JIOTIPUHOCA CTBapama BpeaHocTH 3a npenysehe (Frefer u cap., 2018).

VY mpeTxogHUM UCTpakuBama Joka3zaHo je ma ce KDY wu kpurepujymm ycrexa
npojekta Hanasze y meh)ycoonoj Besu (Westerveld, 2003; Alias, Zawawi, Yusof & Aris, 2014;
Frefer u cap., 2018). Alias n cap. (2014) cy nokazanu a ce mpoydaBame ycrexa MnpojeKkra u
K®Y cMatpa jenHuM o HauMHA 3a MOOOJbIIAKE €(hUKACHOCTH peanu3aiyje nmpojekara. KOY
MPEACTaBbajy CKYI MPOJEKTHHUX TMPOMEHJBMBUX KOj€ Cy CHa)XHO IIOBE3aHE Ca YCIEXOM
IpOjeKTa, a yCIeX IPOjeKTa ce TOCTHKE YKOJIMKO C€ THM IPOMEHJbUBUMA e(pUKacHO
ynpassba. U3 Tor pasnora je BaxxHo crpoBectr n300p KOV Ha moyeTky mpojekTa U CXOTHO
TOME 00jaCHUTH KPHTEPHjyMe ycrexa Kako OW CBE 3aMHTEPECOBaHE CTPAHE MOTJIE Ja MpaTe
mporiec peanuzaiyje npojekra u octBapene pesynartare (Frefer m cap., 2018). Kako 6u ce
yrBpauo oanoc u3Mehy KOV u kpurepujyma ycmexa NnpojeKkTa, Kao U HUXOB JIOIPUHOC
OCTBapemy IMJbEBA IPOjEKTa, Y HACTaBKY he OWTH MpEeJACTaBJbEHM MOJEIN YIpaBJbarbha
nepdopmaHcama pojexTa.
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Tao0esa 4: IIperyie NpeTXoAHUX UCTPAKUBAKHA: KPUTEPHjyMH ycIiexa nmpojekra

Kpurepujymu
ycnexa

Onuc

N3Bopu

TpocTpyko
OTpaHUYECHE

OcTBapuBame LINJbEBA Y OKBUPY
neduHUCaHOT OyIIeTa, BpeMeHa U y CKIIaay ca
CTaHJapuMa KBaJluTeTa

De Wit, 1988; Shrnhur,
Levy & Dvir, 1997;
Berssaneti & Carvalho,
2015; Haverila & Fehr,
2016; Andersen, 2016

3a/10BOJHCTBO
KJIMjeHTa

IIpuxBaTame KOHAYHOT NIPOU3BOJA WIH
MPOjeKTa O/ CTpaHe KIMjeHTa U HUBO
EUXOBOT 33/I0BOJHCTBA

Lim & Mohamed, 1999;
Haverila & Fehr, 2016

3a10BOJHCTBO
3aMHTEPECOBAHUX
cTpaHa

3a/10BOJbCTBO U KOPUCTH KOj€ j€ TpojeKar
CTBOPHO Y KPaTKOM / CPEIIHEM / IYTOM POKY
U3 TIEPCIEKTHBE 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa

De Wit, 1988; Shrnhur,
Levy & Dvir, 1997; Lim
& Mohamed, 1999;
Bryde & Robinson,
2005; Berssaneti &
Carvalho, 2015; Haverila
& Fehr, 2016

Eduxacuoct

3aBpIueTak MpojeKTa Ha BpeMe U y OKBUPY
TJIaHUpaHor Oylera

Freeman & Beale, 1992;

Berssaneti & Carvalho,

2015; Serrador & Pinto,
2015

YTunaj Ha 06uM

YTuaj Ha MocyioBHE pe3ynrare npeayseha u

Shrnhur, Levy & Dvir,

mocnia Ha TPXKHIIHO yuernthe 1997; Freeman & Beale,
1992
Moryhaoctr 3a | Owmoryhaa npunpemy npemay3eha 3a 0yayhe Shrnhur, Levy & Dvir,
Oynyhu pact MOTYhHOCTH 3a pacT U HOBE HJIgje 3a pacT 1997

TPKUIITHOT y4entha

Texunuka cHara

Texnuuka cHara cuctema y npenysehy

Atkinson, 1999

cucremMa CTBOPEHA j€ WJIN MOOO0JbIIIaHa CITPOBOhEeHEeM
pojeKTa

Kibyunu VYuunak y cnenupuyHuM Mepama Westerveld, 2003; Bryde
WHJIUKATOPH neUHUCAHUM 32 TIPOIICHY ycIieXxa MpojeKTa & Robinson, 2005;

ycrexa (HIIp. yTHIIQ] HA 32)eTHUILY ) Qureshi, Warraich &

Hijazi, 2009

CrBapame Peanu3anuja npojexra JONPUHOCH CTBapamby Winter & Szczepanek,
BPEIHOCTH BPETHOCTH 32 KYIIIIE U 3aMHTEPECOBAHE 2008; Andersen, 2016

cTpaHe

U3eop: Tpunaroheno npema Santos, C., Santos, V., Tavares, A., & Varajao, J. (2020). Project
Management in Public Health: A Systematic Literature Review on Success Criteria and
Factors. Portuguese Journal of Public Health, 38(1), ctp. 42.
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1.4.3. Mopaesu ynpas/bama nepgopmancama npojexkra

Jeman on BaXHMX KpUTEpHjyMa 3a YCIEeX NPOjeKTa je 3aJ0BOJHCTBO CTEJKXOJaAepa
(3amHTEepecoBaHUX cTpaHa). Kako O ce 3aJ0BOJBHIM YECTO JMBEPreHTHH WHTEpECH
CTEjKXO0J/Iepa, OTBapa ce jeTHO HOBO ,,NIOTJIaBJbe Y UCTPAKHUBAKY YIIpaBJbakha MPOjeKTUMA.
Nmajyhu y Buny aa cBe BehM HM3a30B HpPEJCTaBJba 33/I0BOJHEH-E 33aXTeBa CTEJKXOJZepa y
CaBpEMEHOM OKPYKEHY, KOje O/UIHKYje cBe Beha riofaqHa KOHKYpeHIIHja, Op3e TEXHOJOIIKE
IpOMEHe, Ka0 U BpJIO JMHAMHYHE €KOHOMCKE M COLIMjaJlHEe MPOMEHE, UCTHYE CE BaKHOCT
eduKacHOT yIpaBjbatbha KBAIUTETOM U MPUMEHA Mporpama yKyImHOT yIpaBJbakba KBATUTETOM
(eurn. Total Quality Management, TOM) y OKBUpPY aKTUBHOCTH YIIpaBJbamba MpOjeKTHMa.Y
MPEeTXOJHUM HCTpakMBamaMa JoKa3aHa je Be3a usMmelly ympaBsbamba KBaJTUTETOM U
yImpaBsbama npojektuma. [IpBo, qokaszaHo je na cuHepruja uMel)y ynpassbarmba MpPOjeKTOM U
yIpaBbathba KBAIUTETOM I[IOYMBAa Ha [OIITOBakYy IMPHUHIMIA YIpPaBbakba MPOjeKTUMA
OPUIMKOM TMpuMeHe nporpama TQM, OIHOCHO Ja ce Kpo3 AaKTHBHOCTH YIpaBJbarbha
MPOJEKTOM W IO NPHUHIMMNY ,,01 TMPOjeKTa J0 NpojekTa’ oMoryhaBa ycremHa MpUMeEHa
nporpama TQM (Hides u cap., 2000). [Ipyro, mpemo3HaT je IONPHHOC YIpaBibamba
KBAJIMTETOM TO0OOJbIIaky MephopMaHCH yIpaBibama MpojekToM. EdukacHuM ynpaBibameM
KBaJIUTETOM Moryhe je 0GiaroBpeMeHO OJrOBOPUTH Ha 3aXTEBE Kylalla U 3aMHTEPEeCOBAHUX
CTpaHa, INTO j€ jeaHa KJbYYHUX JHMMEH3Wja ycrexa mpojekta (Bryde, 2003). TQM
Mpe/iCTaB/ba CBOJEBPCTAH BOAMY IO KOME OpTaHM3anMja MOXKE Ja yHampeau mnepdopmance
Oynyhux mpojexara mperiiejoM u aHaau3oM nepdopMaHCH MPETXOJAHHUX IMpojekTa (Stamatis,
1994). Kako Oum ce cmpoBeno ympaBibame MNeppopMaHcamMa MpPOjeKTa NPUMEHOM OBOT
METOAOJIOMKOT npuctyna, noctojehun TQM nporpam Tpeba na Oyae npuiiaroheH ynpabamby
npojektmMa. O OBOME CBeJOYEe MOJENIU YIpaBjhama mHepdopmaHcaMa MPOjeKTa, KOJH CY
3aCHOBaHM Ha OCHOBaMa KOHIIETNaTa yrpaBjbamha KBaIUuTeToM, mocedono TQM mporpama.

Jenan on Mojena koju je nmpuiaroleH 3axTeBuMa yrpaBibamba MPOjeKTHMA, a yBaXKaBa
npuniuine TQM mporpama je EFQM Mozen W3BpCHOCTH, OJHOCHO EBporcku okBup 3a
yIpaBibatkhe KBATUTETOM (eHIN. European Framework for Quality Management), koju ce
MOXX€E TIPUMEHUTH y 00JIaCTH yIipaBJbama npojekTuma. Y okBupy EFQM Mopena u3aBajajy ce
eJIEMEHTH, KOjU Cy KJbYYHHU 3a mnpaheme HampenoBama jenHor mpenyseha ka M3BpCHOCTH, a
KOJH YJ€IHO pEenpe3eHTyjy NMPHUHIUIE y YIpaB/balkby €BPOICKMM mpeay3ehmma koju Boje
onpxkuBoM ycnexy (Qureshi, Warraich & Hijazi, 2009). Jleer enemenata EFQM mozena cy
npuka3anu Ha Ciunu 1, a Mory ce rpynucatu y nBe kateropuje (Westerveld, 2003):

e 00nacT pesynrara, OJJHOCHO pe3yiTare Koje je MOCTUIIIa OpraHu3aiuja (oarorapa Ha
nutame LlTa?);

e o0mact opraHmsaiyje, OJHOCHO HAYWH Ha KOJU OpraHU3aIMje TMOCTHXKY pe3yiTaTe
(onroeapa Ha utame Kako?).
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A

Cauka 1: Enementu EFQM moaena

Huopamije 1 yueme

" 3aI0BOBCTED
Ocodpe | —
38IMOCTICHHX

JInneperso IMomutnwa 1 Iponecn 33aI0BOJBCTBO IlocmoBHE
cTpaTerja KOpPHCHHKA pe3yiITar

TlaptHepcTBO | Y1unaj Ha

H pecypcH IPYIITEO

daxTopH KojH 00e30el)y]y peatmzanu)y Pesynrarm

H3eop: Qureshi, T. M., Warraich, A. S., & Hijazi, S. T. (2009). Significance of project
management performance assessment (PMPA) model. International Journal of Project
Management, 27(4), ctp. 380

UcrpaxkuBama koja cy obOyxBaruia mpaheme ycmexa mpojekra Cy JoKaszalia Ja ce
HaBeJICHE TpyIe ejeMeHara, Takohe, MOTy MPHUMEHUTH W y OBOj obmactu. Taunuje, mpBy
rpyIy egemMeHaTa ynHe (hakropu Koju 06e30elyjy peanusanujy npojexra, a Apyry rpymy 4nHe
KPUTEpPUjYMHU KOJH CIIyXe 3a mpaheme ocTBapeHHMX pesynrara mpojekta. Ha oBaj HaumH
yKa3yje ce Ha moBe3aHocT u3mely dakropa u kpurepujyma ycrnexa npojekra. Ocum Tora, u'y
cily4ajy u3Bolema aKTHBHOCTH yIpaBibamha MPOjeKTUMA, Tpebda MEePMaHEHTHO CIPOBOJUTH
MpOLIeC y4eHa W TMOJICTUIaha KPEaTUBHOCTA M MHOBAIMja Y OKBHPY OpraHHU3alldje, IITo je

jenaH oJ KJby4YHUX eJIeMEHTa U3BPCHOCTH.

daxkTopu Koju 00e30el)yjy peanu3zaiujy npojexTa cy:

(1) numepcTBO, OJTHOCHO MOHAIIAKE W3BPIIHOT THMAa M MEHAIlepa, KOju Cy 3a1y)KEeHH
3a pa3Boj BU3Hj€ Koja TpeOa J1a BOJAM KOHCTATHOM yHarnpehemy;

(2) ocobspe, OTHOCHO HAYMH YIpaBJbaka JbYACKUM pECcypcuMa, Mpe CBera pas3Boj
3Hama M BEUITHHA, KaKO OU ce yHAINpeIuIn MOCIOBHU MPOLIECH;

(3) momuTMKa W cTpaTerHja, KOju O0O0yxXBarajy Tperjea OpraHu3allMOHE MHCH]E,
BPEJHOCTH U CTPATEIIKKUX IpaBalla, Kao ¥ HaYMH Ha KOjU OpraHU3aIfja TOCTHKE
BHU3H]y Kpo3 mporpam TQM;

(4) mapTHepCTBO M pecypcd, OJHOCHO HAaYMH Ha KOjU OpraHM3aluja yIpaBiba
OJJTHOCHMa Ca €KCTEPHHMM IapTHEPUMa U paclioyiake MHTEPHUM pecypcuMma Kako
OU OCTUTIIa U3BPCHE MTOCTIOBHE PE3yJITaTe;

(5) mpouecu, Koju MpUKa3yjy Kako OpraHu3alja IUlaHUupa, yopaBiba W yHampehyje
aKTUBHOCTH M IIpOllece y IMJbY 3aJl0BOJbEH-a MoTpeda Kymama M OCTaJHX

CTejKexoepa.

Pesynraru, koju ce HaBoae y okBupy EFQM mozena cy:
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(6) 3a10BOJLCTBO 3aIOCTICHUX;

(7) 3am0BOJHCTBO KOPHCHHKA, OJHOCHO CTETEH OCTBapHBama OYEKHBAH-a/3aXTEBa
KpajlbUX KOPHUCHUKA;

(8) yrumaj Ha IpymITBO, OJHOCHO MPUXBATJBMBOCT pe3yiTara npemay3eha o cTpaHe
JIOKaJIHEe, HAIIMOHATHE U UHTEPHAIMOHAITHE 3a]eHHUIIC;

(9) mociioBHM pe3ynTaTH, OJJHOCHO MPUXBATILUBOCT pe3yJITara npeayseha y ogHocy Ha
MOCTABJbCHE IMJHEBE U CTPATEIIKH IJIaH, KA0 M CTETeH 3aJ0BOJbCTBA CTEJKXOJIepa
(Wongrassamee, Simmons & Gardiner, 2003).

IIpencraBsbenn EFQM mojen, 01HOCHO HEroBU €JIEMEHTH, MOTY CE IPUMEHUTH U Y
obOnacTu ympaBJbama MpojekTuma. JlokazaHa je BaXXHOCT uaeHTH(uKanuje ¢akropa ycrnexa
NpojeKTa, Ka0 U KPUTEpHjyMa ycliexa, Ha OCHOBY 4era ce M3BOJAM T€HEPAJTHM 3aKJby4akK O
ycnexy mpojekra. Ctora, oBaj Mojen 00e30eauo je 3HavajaH JOMPHHOC Pa3BoOjy TeopHje
yhpaBJbama Mpojektuma. Mnak, eBUACHTHE Cy pasziuke u3Mel)y MpojeKTHO OpHjeHTHCAHMX
opraHu3zaiyja U OpraHu3aiyja Koje cy yCMepeHe Ha CIpOBOheme CBAKOJHEBHUX aKTUBHOCTH
M3BaH OKBHMpa mpojekTa. M3 Tor pasiora, HeomxonHa cy npuiarohaBama EFQM moxena
KOHTEKCTY MPOJEKTHO OPHjEHTUCAHUX opraHm3aiiija. Kao pesynaraT oBe WHUIIM]jaTHBE HACTAO
je PMPA (enrn. Project Management Performance Assessment) monen (Bryde, 2003), koju je
npukasad Ha Ciuim 2.

Ciauka 2: PMPA moaen

@aKTOPH KOJH .

06e36elyjy Pesyararn |
peannsanH]y '
ITpojextHO
0co0Be
KuBoTHH .
Kmbyunn
. . ITHETYC :
IIpojexTtHO ITpojexTHa npouéca IIOKA3aTe/bH
THIEPCIEO MOTHTHKA K nepdopMaHcH
R VIpaBbama .
cTpaTertja A IpOjeKTa
IIPOJEKTOM .
IIpojexTHO
MapTHEPCTBO
I pecypeH
T Huosanuje 1 yucme

Ussop: Qureshi, T. M., Warraich, A. S., & Hijazi, S. T. (2009) . Significance of project
management performance assessment (PMPA) model. International Journal of Project
Management, 27(4), ctp. 382

Kao mTo ce m ca Ciouke 2 MoOXe 3aKJbYYUTH, M3BpIIEHA je MoauduKaiuja CBUX
enemenara nperxogHor EFQM monena. ¥ PMPA wmogeny, dakrop ,,munepcTtBo moctaje
,IIPOJEKTHO JHUAEPCTBO. VYjora muiepa je BakHa 3a IOJU3akE CBECTH O KOHICTTY
yIpaBJbamha KBAJIUTETOM H YCIOCTaBJbalhy CHUCTEMa yIpaBbamba KOjH MOIPKaBajy KyITypy
u3BpcHocTH. [loceOHO, y oOnacTu ympaBibama IPOjeKTUMA, JIOKa3aHO j€ Jla MPOjeKTH
MPEACTaBIbajy 3HA4ajHO CPENICTBO 3a CIPOBOheme MpoMeHa y mpeaysehy, Te je yimora auaepa
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on Benuke BaxkHocTH (Bryde, 2003). byayhu na ce mpojextu nmepuumnupajy Kao CpelcTBO 3a
ynpasibamkbe npoMeHama (Turner, 1999), mpojexktHn nmuaep Tpeba na 00yxXBaTH M IIUPEHE
CBECTH O HOBOj, IIUPO] YJIO3M MpojekTa y mpexay3ehy. Ocum Tora, off MPOjeKTHOT JHEpa ce
OUYeKyje Ja 3aroBapajy BpEIHOCTH ,,IPOJEKTHE KYNType®, KOoje Ce THYy: OTBOPEHOCTH,
000CTpaHO KOPHCHOT OJHOCa ca KymnuuMma M Jo0paBibadMMa, 3acTylama HHTEpeca CBHUX
crejkxonaepa (Bryde, 2003).

Jpyru enemeHt ,,ocobime y PMPA moneny je mpunaroheH m mocraje ,,lIpOjeKTHO
oco0spe®. BaxkHO je J1a ce TuiaHupa U yrpaBiba MIPOJEKTHUM 0COOJbEM, ITOCEOHO Kaja je ped O
NapTUIHIALKJU Yy TporpaMuMa oOyKe M pa3Boja KapHjepe, ca IMJbeM Ja Ce YyHalpeau
CIIOCOOHOCT yIpaBjbama MpOjeKTUMA. Tpehm emeMeHT Mojena, Koju je MoAudUKOBaH je
,JIPOJEKTHA TIOJIMTUKA W CTpaTeruja‘, koju omoryhaBa Ja ce aKTUBHOCTH YIPaBJbamba
npojeKTUMa y mpeay3ehy crmpoBoje Ha ITUIAHUpAaH M CHCTEMAaTHYaH HAYWH, ca IUJBEM
HUBEJIMCakba CBa TPH TPOJEKTHA HUBOA: CTPATEIIKH, TAaKTUYKH M ONepaTHBHHU. EnemeHT
,,TAPTHEPCTBO U PECYPCU™ TOApPA3yMeBa YKJbYUHBAKE 3aMNHTEPECOBAHUX CTPAaHA y TPOjEKTe,
Kako MHTEPHHMX, TaKO M eKcTepHuX. WUrpaama mapTHepCKuUX oaHoca u3Mely HapydHola,
nobOaBjbaya W M3BPIINOIA, KA0 W TMOCTHU3AWKE ,,Win-win® CUTyalldjeé cMaTpa C€ jeTHUM O]l
KJbY4HUX (hakTopa ycrexa mpojekra. OBO Cy camMO HEKH O]l pasjora 300r KOJUX je BaKHO
WHKOPIIOpHpamke eJIeMEeHTa ,,lIPOjeKTHa MapTHepCTBa U pecypcu y moneny PMPA (Bryde,
2003).

Enement ,,nmpouecn” PMPA wmonena ce ¢oxycupa Ha mporiece >KHBOTHOT IMKITycCa
npojexTa. Y JUTepaTypu O yIpaBibamky MPOjEeKTHMA JJOKA3aHO j€ MPOIIUPEHEe KOHIIETITya He
OCHOBE KMBOTHOT IMKJIyCa MPOjeKTa Kako OM ce YKJbYUWJIU TMPOIECH, KOju TpeTxoae dha3u
MHUIMpama MpojeKTa U cieie HakoH (asze ucnopyke ¢puHanHux npousBoaa/ycnyra (Turner,
1999). Aknenar je Ha ,,yBOAHHUM' aKTHBHOCTHMMA, Kao INTO je AePUHUCAHE OYCKHUBabha
Kyrnana ¥ Ha ,,3aBpLUIHMM’ aKTHBHOCTHMA, Kao INTO je yTBphHBame mepleniuje Kyrama.
KipyuHo 3a pa3Boj Mojena KMBOTHOT ITMKIIyca IMpoOjeKTa je morpeda 3a (oKycHUpameM Ha
KYIIIE U Jpyre 3auHTEpPEeCcOBaHEe CTpaHe, Kao U YTBphUBame HUXOBUX NpedepeHiinja Koje ce
MOTY ME€HhaTH Kpo3 ¢aze )XKHBOTHOT IUKiIyca npojekra (Bryde, 2003). 13 tor pasnora, BaxXHO
j€ YBOXHTHU CTaJMjyM y KMBOTHOM ILMKIYCy yIpaBJbamka MPOjEeKTHMa, KA0 BaXKaH €JIEMEHT
MIPUJIMKOM OIICHE ycIieXa IMpPOjeKTa.

[Tocenmu eneMeHT OBOT MOAeNa Cy KJbYYHH MHAWKAaTOpH nepdopmancu. [Ipumikom
onpehuBama KJBYYHHX HHAMKaTopa mepdopMmaHcu Hajsehw W3a30B  Ipe/CTaBiba
ycarjamaBame WHTEpeca PasIHuuTHX crejkxosgepa. CyodeHH ca OBUM OrpaHHYeHUMa |
TemkohaMa, MPOjeKTHU MeHayepu ce (okycupajy Ha TpaJulMOHAIIHE MOKa3aTesbe, alld TO
JOBOJM CaMO 10 TOCTH3ama KPAaTKOPOYHHMX NMJbeBa. Y MHTEpecy cBakor mpenyseha je
OJPXKUBOCT M OCTBAapEHE CTpPATCUIKUX IUJbeBa, Te c€ HEeMOryhHocT moBe3uWBama H
ycarjanaBama pa3IHIuTHX KPUTEPHjyMa MOXKE CXBAaTUTH Kao Mpenpeka 60J/beM pa3yMeBamby
¢dakTopa xoju yruuy Ha ycnex npojekra (Bryde, 2003). 3aTo je BakHO 00yXBaTUTH U METO/IE
yIpaB/batkha KJbYYHHM HWHIMKATOpHMa, KOju omoryhaBajy Ja ce yHampene IMOCTUTHYTE
nepdopmance (Mir & Pinnington, 2014).

Jlakne, BakaH 3ajaTak 3a €KCIEpTe Y OBOj oOyactu je nma m3abepy onaromapajyhe
KJbY4HE MHAMKaTope nepdopmaHcH, kako Ou Omino moryhe mpaheme ycmexa mpojekra. Y
ckimany ca tam, Stewart (2001) je cpoBeo CTyIU]y Y KOjOj jé HMCTpakMBao MOTyhHOCTH
npuMeHe Yckiahene mmcre pesynrata, YJIP (enrn. Balanced Scorecard, BSC) Ha HHMBOY
mpojexta. Ilo3nara je mmpoka mnpumeHna YJIP Ha HuBoy uwuraBor mpemyseha, on
dbopMynrcama 10 UMIUIEMEHTAIMje CTpaTeruje, mna cBe A0 Mepema mnepGopMaHCcu. YKOIUKO
ce TpojeKaT Mmepuunupa Kao ,,MuHu-Tipeay3ehe” ca qeMHUCaHNM TIPaBIIIMMA U CTaHIapAuMa
¢bynkunonucama, Moryhe je npumenuta YJIP npuctyn Ha MpojeKTHOM HUBOY, O/ ITOYETHE 710
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3apiiHe (aze. YJIP mpuctyn AonmpHHOCH epHUKaCHHjeM CIpPOoBOhemY Mpolleca yrpaBibama
mpojexkToM, y3 MoryhHoct mnpahema ocTBapeHux mnepdopmancu. MelyTum, OHO IITO
pa3NuKyje eHTUTET TNpojeKTa oA eHTuTera npemyseha ormema ce y Behoj moryhnoctn
KOHTPOJIMCakha OKOJTHOCTH y KOjMa C€ CITPOBOJIM TIpOjeKaT, ajau u Behom cTorom Heycrexa.
3aro, YJIP je BaxkaH anat 3a MpojeKTHE MEHallepe Koju UM oMoryhasa Jia oBexy Mmpojekar ca
HEeTOKYMHUM (yHKIMOHUCAakeM Tmpeay3eha kopucrehu mnpuctyn ,,y3poK W Tociemuna’
(Scheiblich, Maftei, Just & Studeny, 2017). Ocum ToTra, MO3UTUBAH CIIOPEAHH eeKaT HEeroBe
ynoTtpe0e mpeacTaB/ba MOTYNHOCTH Mepema CHare oJiHoca u3Mel)y pa3iImuuTux mokperada
BpenHoctH (Keyes, 2010).

[TocToje ucTpakuBama Koja Aokasyjy npumeny YJIP 3a mpaheme ycnexa mpojekra y
pPa3NMYUTUM HMHIyCTpHjaMa M pa3iuuuTuX rnepcrnektuBa YJIP 3a mpaheme nepdopmancu
npojekta (Scheiblich u cap., 2017). Ha ocHoBy moOujeHux pe3yinrara KpeWpaHa j€ TKB.
NpojeKTHa JucTa pesynrata (eHria. Project Scorecard, PSC), kao U pa3nuyuTe NEpCHEKTHBE
3a npaheme ycnexa npojekra. [IpeacraBipeHn Mol MPojeKTHE JTUCTE pe3ysITaTa peIcTaBiba
cBojeBpcHy KomOuHanujy YJIP u EFQM mozena, npu uemMy ce Kao KJbyYHH WHAUKATOPH 3a
Mepeme ycrexa u3asajajy (Mdoller, 2006):

o  OcHosHU uHOUKAmMopu, KOjU TPEJICTaBIbajy MapaMeTpe Koju 00jallmbaBajy MOCTUTHYTE
nepdopMaHce MpojeKTa Kao MITO CY TPOIUTKOBH, BpeMe U KBAIHTET.

e /nouxkamopu ee3anu 3a Kynye, KOJU OIMCY]y HHBO 3a/I0BOJHCTBA CTEJKXOJIEpa,
MOoCeOHO KyTiala v Kako ce pa3BHja MPOJEKTHO OKPYKEHE.

e Unouxamopu e6esanu 3a npoyece, KOJU OIUCY]y Kako Hampeayje H3Boheme
IPOjeKTHUX aKTUBHOCTHU U YKa3yjy Ha €BEHTYyaJHE Mepe M000JbIIamka.

e Unouxamopu ees3anu 3a ocob.we, KOJU CBEJOYE O CTEICHY 33aJ0BOJHCTBA 3aMOCIECHUX,
Ka0 M HauYMHY Ha KOjU OHU JIOTIPUHOCE peau3aliju MpojeKTa.

[TepciekTiBe, OAHOCHO HWHIWKATOpHU 3a Tpaheme ycrexa mpojekta cy mehycoOHo
noBe3aHu. YIaHOBY MPOjJEKTHOT TUMA IMPEKTHO YTHUYY HA pealiu3aujy MpojeKTa U OJrOBOPHH
Cy 3a ycmex, oJHOCHO HeycneX. Kynai cBojuM 3axTeBUMa AUPEKTHO yTude Ha mpouece. CBu
(hakTOpU KOjU YTHUY Ha KBAJIUTET W IPOJEKTHO OKpYKewme oOyxBaheHH Cy MHAMKATOpHMa
KOjU Cy Be3aHM 3a Kymue. OCHOBHM WHAMKATOPH CIy)K€ Kako OM ce CrpoBeia KOHTpOJa
(dbuHaHCH]CKE cuTyanuje mpojekra. Mepuna nephopMaHCH KoOja C€ KOPHUCTE y MPOjEKTHO]
JMCTHU pe3yiTara HUCY UCKJbYYMBO KBAaHTHTATHUBHE NPUPOJIE, Beh ce HepeTKo yrnoTpedibaBajy
U KBaJIMTAaTUBHU MHAMKaTOpH. Kao mTo je Beh HazHaueHo, ocolJbe je BaxkaH (pakTop ycrexa y
ynpassbamy npojektuma (Scheiblich u cap., 2017).

OcHoBHa mpemuca Ha K0joj je 6a3mpaH oBaj Mojen riacu: ,,AKO je Moryhe MepuTH,
Moryhe je m ympasibatu.” [IpojekTHa nucTa pe3yiarara Kao BakKaH yIpaB/baykd ajaT 3a
MIPOjEKTHOT MEHaepa, Mpyxa NOAPUIKY y IUIaHHpamby, pealu3aliju 1 KOHTPOJIH, MOCeOHO
KaJa je ped O KOMIUIEKCHHM TpojeKTHMa W mporpamuma. IIpojekTHa nucrta pesyararta
MOoCceOHO MOMaXKe y MOCTU3alky KOMIIPOMHUCA Mel)y CTejkxosiepuma O UJbEBUMa MPOjeKTa U
omoryhaBa moBe3uBamke ITUJbEBA MPOjEKTa ca MOCIOBHOM cTpaTerujoM. /[omaTHo, mpojeKTHa
JHcTa pe3yaTara Tpeda Ja Mpy>Ku Mpersies] 0 TOME KOjU MPOIecH TUPEKTHO WM WHAUPEKTHO
yTUYY Ha Kpeupame BpeIHOCTH mpery3eha.
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2. BpeaHocr npojekra

VYrpasbame BpenHomhy ce kimacudukyje Kao jelaH O] HajBaXHUJUX acreKara
nocnoBama npenyseha (Normann & Ramirez, 1993). Lepak, Smith u Taylor (2007) ce
(dhokycupajy Ha Kpeupame ¥ KaCHH]y peaau3ainjy BPpeAHOCTH KPo3 ynoTpedy U pa3MeHy, JOK
Love, Matthews, Simpson, Hill n Olatunji (2014) objammaBajy Kpeupame BPEIHOCTH Kao
mporec ynorpede pacrojioKMBUX pecypca W CIOCOOHOCTH, Kako OM ce TOCTHTia
KOHKYpeHTcKka mnpenHocT (Barney, 1991). BaxHOo je HamoMeHyTH Ja ce YIpaBJbambe
BpenHomhy cacToju W3 JiBa 3ace0Ha, alM yjeJHO M YCKO IOBE3aHa IMpoIleca: KpeHupame
(cTBapame) U peanuzanuja (UCIIOpyKa) BpeAHOCTH. [IpBu moapa3symMeBa Kpeupame BpEAHOCTH
OJTHOCHO yMOTpeOy paclolokKUBUX pecypca y Wby pas3Boja MoHyae kKoja he omrorapaTu
3aXTeBUMa CTEJKXOIepa, JOK Ce APYTH MPOIeC OJHOCH Ha peain3alli]y BPEAHOCTH, Tj. 1a Ou
KperpaHa BpeIHOCT OMiia MCIOpy4YeHa, pecypcH mpeay3eha ce KopucTe WM KOMOMHY]Y ca
pecypcuma CTejKxoJiiepa Kako OW Ce MOCTHUTIIA JKeJhbeHa KOPHCT W 3aJ0BOJBHIIN HMHTEPECH
(Kéhkonen & Lintukangas, 2018).

VYrpasibame BpeaHolhy ce, Takohe, Mo)Ke MPUMEHUTH Ha HUBOY MPOjEKTa, MPU YeMy
ce MOTY pa3BOJUTH TPAJWIIMOHAIHO YTBpheHe ¢a3e Kpeupama U HUCIOPYKE BPEAHOCTH.
Mehyrtum, Tpeba ykazatm Ha ojpeheHe crnenuuIHOCTH OBHX MpoIleca y KOHTEKCTY
ympaBJbama npojekruMa. CTBopeHa BpeAHOCT HMje (pUKCHA Bapujabia, MOLITO C€ BPEIHOCT
MOXKE€ KpeupaTd M y ToJuHaMa HAKOH 3aTBapama IMPOjeKTa WM KpPo3 HOBE MOTyhHOCTH
ynotpebe pesynrata mnpojekra (Laursen, 2017). Kaga je ped o ympaBibamy MpOjeKTHMa
rmocebaH akIeHaT je Ha UCIOPYIM BPEIHOCTH, OJTHOCHO TEPIENINjH BPEIHOCTH MPOjeKTa U3
yriaa crejkxonaepa. CXOAHO TpaBIUMa TNPETXONHUX MCTPAXKUBamkba MH3/Bajajy ce TpH
nepcnekTuBe AeduHUCaka BPEIHOCTH Tpojekta. [IpBa mepcrekTtwBa ce (okycupa Ha
MOCTU3akE CYNEPUOPHHUX MNep(opMaHCH YNpaBibamba MPOJEKTHMa MPUMEHOM pPa3IUYUTHX
MeTO/Ja U TEeXHWKA, alu He o0yxBaTa Kako C€ CIPOBOJM peaji3aliija BPETHOCTU IMPOjeKTa
(Zhai, Xin, & Cheng, 2009).

Jlpyra TepcreKTHBa ce€ OJHOCH Ha aCHMUWIAIU]y BPEIHOCTH W ycIexa IpPOjeKTa.
Benuku Opoj cTyanja 61o je ycmepeH Ha o0jammene Bese n3mely nepdopmancu ynpasipama
MpojeKkTuMa | ycrexa npojekra (Munns & Bjeirmi, 1996; Crawford & Pollack, 2007; Lauras,
Marques & Goure, 2010; Mir & Pinnington, 2014; Aftab u cap., 2016). Shenhar n Dvir
(2004) cmatpajy ma ce ycrex MOKe carjeJlaTd Ha OCHOBY YETHPU JAUMEH3Hje: e(PUKaCHOCT
IpojeKTa, YTUIAj Ha KYyIIe, MOCIOBHU yCIeX U CTpaTemky BpeaHocT. [Ipuctyn ympaBipama
MPOjeKTUMA j€ JelieHHjaMa yHa3aJ 3aCHOBaH Ha mpahemy ycrexa MpojeKTa Ha OIepaTHBHOM
HuBoy. Hajuemhe, omepatnBHa e(pEeKTHBHOCT ce MEpH Yy OJHOCY Ha BpeMe, TPOIIKOBE U
kBanmuTeT. MehyTum, ycnex y ympaBibaky MpOjEeKTHMa HE TOJpa3yMeBa CaMO TOCTH3abC
ONEepaTUBHUX IMJbEBA (HIIpP. ,,TPOCTPYKO OTpaHHYeHe), Beh je HYXKHO pasymMeBame yclexa
nmpojekta W w3 crparerujcke mnepcnektuBe (Slavkovic & Simi¢, 2019a). Vnpaprmame
npojekToM Tpeba ma Oyae yckiaheHO ca KOPIOPATUBHOM CTpPATEeTHjoM, T€ TEHEepucaHe
KOPUCTH OJ TIpojeKkTa Tpeba 1a JONpPHUHECY peaTu3alyju OIIITer TMpaBla MOCIOBamka
npeny3eha. Miiller u Jugdev (2012) uctudy Ba)XHOCT MOBE3aHOCTH u3Mely epUKacHOCTH U
€(EeKTUBHOCTH TPOjEeKTa U KAKO MPOU3BOJ/YCIyre Koje Cy pe3yaTaT MpojeKTa JONPHUHOCE
KpeHpamy BpeJHOCTH npeny3eha.

Tpeha nmepcnekTrBa MCcTpakuBama y 00JIaCTH yIIpaBJbamka MPOJEeKTUMA MOpa3yMeBa
carjie/laBambe BPEIHOCTH Y OJJHOCY Ha IMOCTUTHYTE KOPUCTH 3a crejkxoiepe. [IpermocraBka
Ha KOjO] je 3acHOBaHa OBa TEPCIEKTHBA HCTPAXKHBama TOJI[pa3yMeBa MaKCHUMH3AIIN]y
BpPEIHOCTH (Tj. M3MA3HUX pe3yJNTaTa, IMJbHUX MCXO0/a, YTHIIaja) UACHTU(UKOBamHEM NoTpeda
1 MOTYNHOCTH 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa, UCTOBPEMEHO cMamyjyhn pu3HnKe W HEM3BECHOCTH
(Lechler & Byrne, 2010). Kopuctu ce mepe crerneHoOM 3a0BOJbEeHA MOTpeda CTEjKXOaepa
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npojekta (Patanakul & Shenhar, 2007), win TOKOBMMa BpPEAHOCTH KOjU HAcTajy
peanu3anujoM IMUJBHUX HMCXOJa MPOjeKTa, y ciaydajy Omio kor crejkxoinaepa (Zwikael &
Smyrk, 2012). Tlopem carnemaBama KOPUCTH, OBaj MPHUCTYI TOJIpa3ymMeBa W MEPEHE
OCTBAapCHHMX yJlarama pajJu Kpewpama BpeaHOCTH 3a ctejkxosgepe (Moller, 2006). Ocum
yrnoTpebe MarepujalHHuX, ONMUIUBMBHX pecypca, y JaHallkhO] €pH 3Hamba KIJbYYHH H3BOP
KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH TPEeNCTaBibajy Hemarepujamnu pecypcu (MiloSevi¢, Dobrota &
Barjaktarevi¢ Rakocevi¢, 2018). 3ato ce BpemHOCT MpojeKTa MpeacTaBiba Kao ,,3a10BOJHCTBO
3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa EKCIUIMIUTHUM M HMIUTMIUTHUM KOPHCTHMa KOj€ TeHEepHIle
IpojeKaT HaclpaM MaTepHjaIHUX U HEMaTepHjalTHUX pecypca YIOXKEHHUX 3a MOCTU3Ame THUX
kopuctu* (Patanakul & Shenhar, 2007).

YHpKoc pa3iMyuTHM NepcreKTHBaMa Ae(uHucama BPeIHOCTH MPOjeKTa, HEMUHOBHO
jé a ce BPEIHOCT MpOjeKTa Haja3W y KOopeJaluju ca OpraHu3allMOHOM YyCIenrHomhy,
Oynyhum nortennujamom npenyseha ga reHepuine BpeIHOCTH, IPU YEMy MMa U peJieBaHTaH
YTHUIIa] Ha 3/IpaBJbe M CUTYPHOCT WIAHOBA mupe ApymTBeHe 3ajennuiie (Patanakul & Shenhar,
2007). Hajuemrhe, BpeJHOCT MpojeKTa c€ OJHOCH Ha MPOjeKTHY eukacHoCT, eheKTUBHOCT U
HUBO 3aJI0BOJbCTBA CTejkxomaepa, moceOHo wimjeHata (Eriksson & Westerberg, 2011;
Shenhar & Dvir, 2004), 6yayhe kopucTh W [IoJaTHE OUMEH3MjE€ yclexa IOBe3aHe ca
31paBibeM, yTHIajuMa Ha 0e30emHocT W kuBOTHY cpenuny (Lechler & Byrne, 2010;
Patanakul & Shenhar, 2007). [lomro 3amoBoJbeHE MOTpeda CTEjKXONIEpa IMpeBa3UiIa3n
MOCTU3ake TPAJAUIIMOHAHOT ,, TPOCTPYKOT OTpaHUYeHa*, POKYC aKTYEIHUX HCTPaKUBamba je
Ha OCHOBHO] CBpPCH TIpOjeKTa, Koja je CTBapamke M HUCHOpPYKa BPEAHOCTH CBHUM
crejkxonaepuma. OCuM Tora, MPETXOJHA UCTPaXKMBamka Koja ce THUY MOBE3UBama ycrexa u
BPEIHOCTH MPOjeKTa UMalia Cy CMUCHA, uMajyhu y BUIy Ja je CTerneH 3aJ0BOJbemka moTpeda
3aMHTEPECOBAHMX CTPaHa je/IaH O]l HajBAXHUJUX KpUTepHjyMma 3a ycmex mpojekta (Laursen,
2017).

2.1. Be3a wu3smel)y ycmexa mnpojekta u mnepGopMaHCH YNpaB/bamba
NMpojeKTuMa

TpaaunmoHanHo, MPUCTYNT MEpema yclexa MpojeKTa ce CIpoBOIU Kpo3 mpaheme
nepdopMaHcH ynpaBibama NpOjeKTHMa, Hajuenthe Kpo3 Mpu3My T3B. ,,[BO3JIEHOT Tpoyraja‘
(Shenhar & Dvir, 2004), kama je QokKyc Ha HCHyHaBamy JAeHUHHCAHUX KPATKOPOUHUX
pesyarara (Munns & Bjeirmi, 1996; Rojas & Liu, 2017). Mehytum, opujeHTanuja camo Ha
KpaTKOpPOYHE pe3ysiTaTe yKa3yje Ha NPUINYHO YCKY IEpCIEeKTUBY carjie/laBama ycrexa
npojekta. CBpxa MpojeKTa je J1a Mpy>Ku JONPUHOC Kpeupamy BpeIHOCTH 3a npeny3ehe, kao u
HCIIOPYIIM BPETHOCTH 3a CTEJKXOJAepe MO OCHOBY peann3alije aaTor mpojekra. Ocum Tora,
jedaH off HajBaXHUJUX KpUTEpUjyMa yclexa NpojeKTa NpeIcTaB/ba CTEMEH 33a/10BOJbEHA
nmotpebda CTejkxoiepa, MTO je TEIMIKO 3aKJbYYUTH Ha OCHOBY TPAIUIIMOHATHOT ,,IBO3JECHOT

Tpoyraa‘“.

Jlyropo4Ha WM BpEIHOCHA IMEPCIEKTUBA HCTpaKMBama ycIexa IMpojeKTa, Koja ce
ofHOCH Ha mpaheme NYropouyHUX KOPUCTH O]l pealu3aldje MpOojeKTa, yKazyje Ha 3Hauaj
JTUCTUHKIM]e n3Mehy ycrexa mpojekta u nepdopMaHCH yIpaBJbamka MpojeKTuMa. bpojau cy
JI0Ka3u KOjU JIONPHHOCE KpeHpamy ca3Hama Ja IOCTOjU jaka IO3WTHBHA Be3a Hu3Mehy
YCHENTHOT yIpaBJbarha MpojeKTHMa W ycrexa mpojekra (Munns & Bjeirmi, 1996; Mir &
Pinnington, 2014; Aftab u cap., 2016). IIpema Rojas u Liu (2017) ako ce mpojekaT UCTIOpydHr
YCIIEUIHO, Tj. y3 MPUXBATIFUBE TPOILIKOBE, HAa BpeMe U oAroBapajyher kpanutera, mosehasa ce
BEpOBaTHOhA TMOCTH3ama YycIliexa NPOjeKTa, carjefaHo W3 TMEepPCIeKTHBE CTejKXoiaepa
IpOjeKTa.
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Mehyrum, kao mTo je Beh moMmeHyro ycmemaH mpojekaT Ouhe mocTUrHyt u 0e3
ycrexa y yrpasJbamky MpOjeKTHMa, T0K he yCIenrHo yrnpaBibame MPOojeKTUMa CaMO OJIAKIIIaTH
MOCTU3akE 1IMJbEBA MPOjeKTa. YCIENIHO YIPaBJbabe MPOJEKTOM MOXKE JONPHHETH YCIEeXy
MPOjeKTa, Ay j& Majo BepoBaTHO jaa he Mohu cipeunTn Heycnex npojekra. Kako ce ycmnemHo
yIpaBJbame MpojeKTuMa ojipel)yje Ha OCHOBY ocTBapeHHUX nepdopmancu npojexra, Crawford
u Pollack (2007), kao u Lauras, Marques u Gourc (2010) y CBOjUM HCTpaKuBambHMa yKa3yjy
Ha Temkohe y eBanmyauuju neppopMaHCH yIpaBibamba MPOjeKTHMA, YCIEI BEIMKOr Opoja
WHIUKaTopa nepdopMaHcH npojekra. Mako He MmocToju ,,penent’ Koju ce MOXKe MPUMEHUTH
NPUIIMKOM CBake olleHe nepdopMaHCH yIpaBbama Hpojektuma, Aftab u cap. (2016) kao
HajBakKHH]e TIepPopMaHce ypaBibamka MPOjeKTHMAa HaBOJIE:

l. cmun nudepcmeéa MPOJEKTHOT MEHAlepa, KOjU CHOCH OJOTOBOPHOCT 3a €(PUKACHO
yIpaBJbakbe MPOJEKTUMAa U CBHM PACIIONIOKHMBHUM pecypcuma, Koju he moBecTH 10
ycrexa npojekra. AKo MpojeKTHU MeHalep rnocenyje oarosapajyhe 3Hame U HCKYCTBO
y yIpaBibamkhy IMPOJEKTHMAa MOXKE C€ KpeHpaTh OpraHU3aIlMoHa KyaTypa Koja he
JOTIPUHETH Pa3BOjy TOOPUX OHOCA Ca CTEJKXONIEPUMA;

2. egexmusHoCcm paoa uiaHoea npojeKmuoe muma, KOju U3BpIIaBajy MpojeKTHE 3aaTKe.
Kako 6u muxoB paj 6mo eekTruBaH, HEOMXOIHU Cy OATroBapajyhu mporpamu oOyke u
MOJIPIIIKA OJI CTpaHe MPOjeKTHUX MeHarepa. M3 Tor pasiora paj 4wiaHOBa MPOjEeKTHOT
TUMa MMa MO3UTUBAH YTHIIA] Ha YCIIEX MPOjeKTa;

3. KmyyHe umouxamope nepgopmancu, KOju c€ Hajuemhe HaBOJAEC Kao HaJBAKHH]U
WHIUKATOPH 332 MEpeme OpraHu3aluoHuX MepOpMaHCH U HampeTKa JaTor
npenyszeha. ¥ KOHTEKCTY ynpaBibama MPOjeKTHMA Ce, TaKohe, MOTy KOPUCTHTH, TIPH
yeMy ToceOHy TMaxmy Tpeda IMOCBETUTH CENEeKIMjU WHAMKATOpa, Kojy Tpeba
CIPOBECTH Y 3aBUCHOCTH OJ1 TPUPOJIE U KapaKTEPCTHUKA MPOjEeKTa.

HeycarnameHocT y cTaBy WiaHOBa HaydyHE W CTPYYHE jJaBHOCTH O Be3u u3Mely
nephopMaHCH yrpaBJbamka MPOJeKTUMA U yCIiexa MPOjeKTa, OTBapa HOBO MHUTAKkE Y OKBHPY
obmacTu ympaBibama IpojekTuMa. PecnekTyjyhu mpermocraBke IyropodHe MEpCleKTHBE,
OCHM KOHIIENTa ycIexa MPOojeKTa, YBOIU C€ BPEIHOCT MPOjeKTa, KA0 KOHIIENT KOjU TOBE3Yje
ycIiex MpojeKTa M YCIEUIHO yIpaBibame MpojekTuMa. byayhu na je jeman ol HajBaXHHUjUX
KpUTEpHjyMa ycrexa MpojeKTa CTEIeH 3aJ0BOJbeha MOTpeda CTeJKXOJaepa, MPUCTYI Mepemba
BPEHOCTH IpojekTa Hajuemhe ce 3acHMBa Ha mpahemy 3aJ0BOJHCTBA CTEJKXOJAEpa Ha
OCHOBY T€HEPHCAHUX CKCIUTUIIMTHUX M MMIUTMIIMTHUX KOPHCTH HACIpaM MaTepHjaHuX U
HEMaTepHjaIHUX pecypca YIOXKEHHX 3a mocTu3ame Tux kopuctu (Rojas & Liu, 2017).
Mehyrum, eBueHTHE Cy Temkohe y mpruMeHH OBOT IPUCTYIA, IITO JOBOJIH JI0 HETIOTITYHHUX H
Henpenu3Hux Hajasa. Kao mocnenuie HeedukacHe Mpakce Mepema BPETHOCTH IMPOjEKTa,
KpeHupaHu Cy MOJIEIH, KOju Tpeba 1a o0jacHe KJbydHE TUMEH3H]e BPEAHOCTH MPOjEKTa.

2.2. iluMeH3Mje BPEIHOCTH MPOjeKTAa

NuunwmjanHo, 18e Cy KJbydyHE TMMEH3H]e BPEIHOCTH MPOjeKTa: MPOjeKTHA €(hUKACHOCT
U mpojekra eekTuBHOCT. lIpBa, mpojekTHa e(hUKACHOCT ce OJHOCHM Ha HAa4YMH H3BOhema
AKTUBHOCTH YIPaBJbamka MPOjeKTUMa, MOCEOHO KPO3 MPU3MY YTPOIIIEHOT BpeMeHa U pecypca,
pacriopena U oOMMa akTHUBHOCTH. Jlpyra, mpojekTHa e(pEeKTUBHOCT OJHOCH CE€ Ha CTENEH y
KOME Cy MOCTUTHYTH JXEJbCHW WCXOIU M IUJBEBH IPOjeKTa, KOjU MOTY OWTH carjiieJJlaHu y
MecelliMa WM roJuHaMa HaKOH 3aBpILIETKa MpPOjeKTa, y3 mocebaH OCBPT HA MHUTAkE Ja JIH
00e30ehyje myropoune kopucTH 3a cBe crejkxonaepe mnpojekta (Turner & Zolin, 2012).
[TpojekTHa e(heKTUBHOCT Ka0 BUIICIUMEH3UOHAIHNA KOHIENT MOApa3yMeBa aHAIM3Y yTHIIaja
Ha KJIMjeHTe, TUPEKTHA ¥ WHIUPEKTAaH YTUIIa] Ha MIOCJIOBHU yCTeX, Kao U Ha4YWH Ha Koju he ce
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y OyayhHOCTH CHpOBOAMTH aKTHBHOCTU YIpaBibama mnpojektuma (Shenhar & Dvir 2004;
Turner & Zolin 2012). O ogHocy wu3mel)y mnpojekTHe eGEeKTHBHOCTH U IPOjeKTHE
e(UKACHOCTH CBEJIOYH CTaB Ja €)eKTUBHU MPOJEKTH CTBAPA]y BPEIHOCT 3a CBE CTEJKXOJAEepe
Y YKOJIMKO HHCY UCITYHHIIM 3aXTeBe y MOrJieay e(huKacHOCTH, Kao IITO je y caydajy Kajua cy
TPOIIKOBU M3HAJ TUIAHUPAHUX, HETIOIITOBAKE POKA MCIOPYKE MIIM ONEPAaTUBHH MPOOIEMH Y
panuM (¢azama peanuzaije npojekra. Mehyrum, HeeekTUBaH MpojeKaT HE MOXKE HEyCIeX
HA/IOKHAIUTH CBOjOM epukacHouthy.

Kako Ou ce mao cBeoOyXBaTHHJU YBHJ Y TPOIEC KpEeHpama BPEIHOCTH IPOjEKTa,
pa3BHjEH je MOJIEN UCTIOPYKE BPEAHOCTH MIpojeKTa (€HTI. project delivery model, PDM). OBaj
MojIel o0jalmkaBa IPUPOy OJHOCA M3Mel)y CBUX CTpaHa YKJbYYEHHX Yy MPOjeKaT, pacioaety
pu3uKa u3Mel)y crpaHa u yjore pazIHUMTHX CTpaHa y Kpewpamy BpelHocTH mpojekTta. Kao
XOJHMCTUYKH TIOTJIE]] Ha MPOIEC CTBapama BPEIHOCTH, MOJIET UCTIOPYKE BPEIHOCTH MPOjeKTa
oMmoryhaBa caryiesaBame CTENEHa y KOME C€ IMOCTHXKY LHJbEBH TOKOM IIEJIOT YKMBOTHOT
IUKITyca TPOjeKTa, Of MoYeTHUX (uaeja, n30op, GuHaHCHpame) 10 3aBpITHUX (a3a (0OHOBa,
cepBUCHpame U ofpxkaBame). byayhu na ce BpenHocT mpojekra Kinacupukyje Kao CI0XKeH
KOHIIENT, TemKkohe Cy eBHICHTHE NPHIMKOM IIPOIEHE BPEAHOCTH TMPOjeKTa W3 yria
Pa3NMYUTHX 3aWHTEPECOBAHUX CTpaHa. Mojen UCopyKe BpeAHOCTH MpojekTa omoryhasa ga
ce o0e30enu OAroBOp Ha MHUTAKkE INTa JACTEPMHUHUIIE BPEIHOCT IPOjeKTa, Te je Moryhe
M3JIBOJUTH TPH BayKHE TUMEH3H]j€ BPEITHOCTH MPOjEKTa, Koje Cy npeacTaBibeHe Ha Ciunu 3.

Cauka 3: Mopen ucnopyke BpeAHOCTH IPOjeKTa — TMMEH3Hje BPeIHOCTH NPojeKTa

/anﬂlm,ﬂ}be \ /HﬂqHH \ /(FOK}’CH \

HHTEpeCcHMa H HHTEpeaKnuje: MEHANMEHTA:
OJHOCHMA * KOOpIHHAIH]A * CTIpOTH
aamely e capanma MOHHTOPHI H
CTejKxo0/1depa KOHTpOJa
npojexTa: * HHOBAIIHje
* VYIOBOPHO

VIIpaebamke
¢ penalHoHO

VIIpaBbambe k /

Bpe,[[HOCT HijeKTa

ey =

Hseop: Aytop ipema Rojas, B. H. (2017). The contingent effects of value creation processes
on project value—an empirical analysis from project managers’ perspective (Doctoral
dissertation, Faculty of Engineering and Information Technologies (IT) The University of
Sydney, Sydney, Australia), ctp. 38-43.

VYrpaBibame MPOjEKTOM (€HIII. project governance) o0jalimaBa CTPYKTYPY OJHOCA
u3Mel)y crejkxoiiepa MpojeKTa, ’bUXOBE MHTEpPECe U CPEeACTaBa Koja Cy Ha pacrojiaramy 3a
MOCTU3ake IUXOBUX HWHTEpeca, y3 o00aBe3HO YyckiahuBame ca mubeBUMa mpemyseha
n3Bohaua aKTUBHOCTH YyIIpaBjbama MpojekToM. Ha pacmomaramy cy JBa yrpaBibauka
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MeXaHU3Ma: YTOBOPHO YIIPaBJbakbe U PENalloOHO yrpaBibame. JIok HeKe cTyuje cMaTpajy aa
cy oba mpuctyna ympabibama cynctutytuBHH (Dyer & Singh, 1998; Ghoshal & Moran,
1996), nocToje noKa3M KOjU CBeAOUYE J1a ce 00a MPUCTya HAU3MEHUYHO MOTY IPUMEHUBATH
y TOKY pean3alirje UCTOT MPOojeKTa, OJJHOCHO HUCY HYKHO Mel)ycoOHO uckipyunBHu (Rojas &
Liu, 2017).

VYToBOpHO ymIpaBibame IOAPa3yMeBa YCIOCTaBJbambe (OPMATHUX OHOCAa H3Mehy
CBHX CTpaHa KOje YUECTBY]Y Y CIIpoBolemYy MpojeKTa, MoceOHO y Morieny mbHXOBHX 00aBe3a
U OJrOBOPHOCTH, Ipomenypa 3a mpaheme MOCTUTHYTHX pe3ysTaTa W €BeHTYyalHe Ka3zHe Y
ClIy4yajy HETOIITOBama oJpendu yropopa. CymnpoTHO, peNalloHO YIpaBibambe MOApa3yMeBa
Jla CBE CTpaHe MMajy 3ajeIHUYKEe WHTEpPECE M CTpaTeniku capal)yjy Ha peaau3amuju MpojeKTa,
Tj. paje 3ajelHO Ha pa3BOjy AITEpPHATHBHUX HauMHA pealin3allije aKTUBHOCTH U 3ajeTHUYKOM
pemaBamy npobiieMa y HacTojamky Ja MaKCUMHUpPajy BpeaHocT. JlogaTHO, MaKCHUMHpame
BPEIHOCTH C€ MOXKE MOCTUNM NMPUMEHOM CTpaTervje 3ajeJHUYKUX yllarama W MapTHepcTaBa
n3melyy 3aunTepecoBanux ctpana (Rojas & Liu, 2015).

Jlpyra auMeH3uja OJJHOCH C€ Ha HaYMH HA KOJU CE€ YCIIOCTaBJba MHTEPAKIMja u3Mehy
3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa, Hajuemhe Hapydwona W u3Bohaua. J[Ba cy mMoryha crienapwuja:
KOOpAMHaIMja M capaama. KoopaumHamuja mojapasymMeBa Mpolec y KOME C€ CIHpPOBOIM
yIpaBJbamke OJHOCHMA W TIOBE3MBAKE PA3MYUTUX CTPAHA y IUJbY peaM3alije 3ajeInIKnx
3amataka (Rojas & Liu, 2017), mro je y ckiaay ca MEXaHH3MOM YTOBOPHOT YIIPaBJbamba.
Koopaunaruja u yroBOpHO yIpaBJbame MOJAPa3yMeBajy pa3MeHy TEXHHUKHX WH(opmaliija
panu Kpewpama M HCIOpyKe BpeIHOCTH Ipojekta. KoopauHanuja je BaxHa 3a CIpoBOheme
MHTETPAHOT TUTAaHUpama W pasMeHy HHpopMaiuja Kako OM ce KOHTPOJMCAo Hampeaak u
pasymenu, alv U 3a70BOJbMIH UHTEpeca ctejkxomaepa (Loebbecke, Van Fenema, & Powell,

2016).

Hacynpor Tome, capanma uium Kojabopaiyja OAroBapa OJUIMKama pelarroHOrT
yroBapama. Kao mro je Beh o0jamrmeHo penanvoHO yroBapame IOoJpa3yMeBa pa3Boj
3ajeJTHUYKUX MHTEpeca, yCllel uera je mokejbHa capajlma u3Mel)y 3auHTepecoBaHUX CTpaHa
NPUJIMKOM YTBphHMBama alTepHATUBHUX HAaYMHA peaju3allije aKTHBHOCTH M pelllaBamba
npobiemMa y HacTojamy Ja MakcuMmupajy BpenHoctT (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012).
Capagma je TOXeJbHA YKOJIMKO 3aWMHTEPECOBaHE CTpaHe (HIp. KIWjeHTe, Au3ajHepe,
u3Bohaue) OJUIMKYje KOMIUIEMEHTAPHOCT pecypca, MPerno3HAT/bUBE KOMIETEHIUje M|
noBe3anu uHTepecu (Rojas & Liu, 2017). ¥V oBoMm ciy4ajy, 0 3aMHTEpECOBAaHUX CTpaHa Cce
OUeKyje Ja y3ajaMHO pelIaBajy CIOXeHe Mmpobieme, pa3Memyjy HEOmXoaHe uHbopmaiuje,
MOCTHKY 3ajeTHUYKE IUJbEBE, Nene qo0uTke, anu u Mmoryhe ryoutke (Gulati, Wohlgezogen,
& Zhelyazkov, 2012).

Tpeha numensuja moapaszymeBa u300p oAroBapajyher mpucrtyma KOHTPOJIE MPOjeKTa,
IITO JI0/IaTHO TMO/Ipa3yMeBa pa3Marpame MOTyhHOCTH peanu3alnrje akTUBHOCTH Ha JIpyTrayuju
HAYWH, Tj. THOBUpamWe. JenaH oJ MPUCTyIa OJTHOCH C€ Ha MOHUTOPHHT M KOHTPOJIY Ha KOjH
HauuH npeaysehe Kperupa BpeTHOCT, ca UJBEM Jla C€ MAaKCUMHPAjy KOPUCTH 3a CTEJKXOJIAEpE,
y3 mTo epukacHujy ynorpedy pacnonoxuBux pecypca (Ghoshal, Bartlett & Moran, 1999).
[Ipema Williamson (1985) cTporn MOHHMTOPMHI W KOHTpOJAa Cy HEOXOJHHM Kako O ce
eIMMUHKCATa MOTYNHOCT OMOPTYHHCTHYKOT TIOHANIakha M aCUMETPUYHUX HH(DOpMaImja
u3Mely 3amHTEepecoBaHMX cTpaHa. OBaj mpuUCTyn Mojapa3symeBa (OpMallHU MeXaHH3aM H
yIoTpeOy MpaBHUX JOKYMEHaTa Kako OM ce CIpoBelsia KOHTPOJIA U JOHOIICHE OTyKa y Be3U
ca KJbYYHUM MHUTakUMa, Kao LITO je pacrojiena pecypcea.

KonTtpona npojexTa Moxe ce BPIIUTH ¥ Ha HOB, NHOBaTWBaH HauuH. HOBaiuje ce
OJTHOCE Ha MPUMEHY OIIEPaTUBHUX METOJIa KOj€ C€ PA3JIUKY]jy 0]l yOOHUYajeHO yCIOCTaBJbEHUX
rporieca KOju c€ U3B0JIe Y CIIMYHUM OKOJTHOCTHMA J1a OU c€ MOCTUTIIN KeJbeHHn rcxoau (Rojas
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& Liu, 2017). IIpema Ghoshal w cap. (1999) BpemHocT ce cTBapa KOJEKTUBHUM
KOHTUHYHMPaHUM HHOBaIlMjaMa Kpo3 YmoTpeOy HOBUX pecypca W HOBHX HJgja Kako Ou ce
MaKCHUMHpaJie KOPUCTH 3a 3auMHTEepecoBaHe cTpaHe. bynyhu na cmocoOHOCT WHOBHpama
nmoapasyMmeBa CrocoOHOCT npeayseha ma tpanchopmulie 3Hame W Ueje Y HOBE MPOU3BOJIE,
Mpolece U CUCTEME, MHOBATUBHOCT MOXE Jla JOMPUHECE MAKCUMUPABY BPEAHOCTH YKOIUKO
3aMHTEPECOBAHE CTpaHe OJJIMKyje ONMcKa KOMYHHKalMja, pa3MEHa 3Hama, Iojela
pU3MKa/M00NTKA M KOHTUHYHPAHO Y4YeHhe U ycaBpllaBame. [lakie, y ciydajy mpuMeHe OBOT
MPUCTYIAa KOHTPOIH, BAXKHO j& Pa3BUTH OJHOCE capajime n3Mel)y 3aMHTEepecOBaHUX CTpaHa M
VBOXHUTH TPHUHIUIIE PENAlMOHOT YIpaBJbamkha, Kako OM edekaT Ha KpEeupaHy BpPETHOCT
MpojeKTa OMO0 MaKCUMaJaH.

[IpencraBibeHe NUMEH3Uje BPEAHOCTH MpPOjeKTa yKa3zyjy Ha TpH BaKHa aclekTa
Kojuma Tpeba e(UKacHO ympaBJbaTH KakKo OM ce Kpeupasia MaKCUMajaHa BPEIHOCT MPOjeKTa.
Crejkxonuepu Cy HEM30CTaBHM MPUIMKOM MPOIIEHE BPEAHOCTH MpOjeKTa W 300r Tora je
BOKHO YCTIOCTaBUTH CTaOWIJIHE OJHOCE, MOCeOHO Kada je ped o aeduHucamy obOaBe3a U
OJITOBOPHOCTH CBUX aKTepa KOjU Cy YKJbYYEHHU Y IMpojeKar, Kao M mpolenypa 3a npaheme
MMOCTUTHYTUX pe3yiTaTta. JlomaTHo, KoopAWHAIMja WM capajiiba NpeacTaBibajy Moryhe
aJITepHATHBE TNPHIMKOM YCIOCTaBJ/balkha HHTEpaKLMje u3Mel)y 3aMHTEepecOBaHMX CTpaHa,
Hajuenthe Hapyuyuora U u3Bohava, a yuju M300p 3aBUCH O M3aOpaHOT MOjENa MPOjeKTHOT
ymnpaBibama. Haj3an, KoHTpona mpojekTa NpeAcTaB/ba IMocedaH H3a30B 3a IPOjEKTHE
MeHanepe, Oynyhu na ce Tpeda onpenenuTi u3mMel)y cTporor MOHMTOPUHTA UITH TTOJICTUIIAHA
MHOBallMja, NMpH uyeMy o0e alTepHaTHBE HMMajy W MO3UTHBHE W HeraTHBHE e(dekre Ha
Kpeupame BPETHOCTH TpojekTa. HaBemeHo mompasymeBa Ja oJulyKa O HadWHY CIIpOBOhema
KoHTpose Tpeba ma Oyae y (YHKOHjH TPETXOMHO OMNpele/beHUX HadYMHA YIPaBIbamba
OJIHOCHMMA 1 MHTEPECUMa CTEJKXOJ/Iepa U YCIIOCTaBJLEHUM OOJIUITMMA HHTEPaKIIH]e.

3. Yiora ynpas/bamba NPOjeKTUMA y TUTUTATHO]j €eKOHOMHU|U

Kako ce TtexHomomka cioxkeHocT TmoBehaBa, pesyiaTaTd mpojekaTa TIOCTajy
HEW3BECHMjH, a JUCIMIUIMHA YIpaBJbamka MpPOjeKTHMa ce ToaaTHo pasBuja (Slavkovie &
Simi¢, 2019a). YerBpTa MHIyCTpHjCKa PEBOIYIH]a, Mo3HaTa kao Muayctpuja 4.0 monpuHOCH
yHarnpehemy NpOIyKTUBHOCTH M KOHKYPEHTHOCTH, THME IITO MpYyKa ImaHce fa npenysehe
Kpeupa Op3 oaroBop Ha 3axTeBe rinodanHor TpxkumTa (Cakmakei, 2019). Busuja Uagycrpuje
4.0 je WMIUIEeMEHTalMja JUTUTATHUX TEXHOJOTHja, ayTOMaTH30BaHE oOIpeMe W
nHpopManmoHo kKoMyHuKauonux texnonoruja (Oesterreich & Teuteberg, 2016), kako 6u ce
MOCTUTTIO yHarpeheme KBaluTeTa MPOU3BOJA, PEAYKOBAJIO BpEeME H3JacKa Ha TPXKHUILTE H
nob6ospmane nephopmance npenyseha (Brettel, Friederichsen, Keller & Rosenberg, 2014).
Mehyrum, kako 6u Omio Moryhe yxkuBame CBEYKYNHHX KOPUCTH 3a mpeaysehe W merose
MeHalepe, yclea MPUMEHE CaBPEMEHHX TEXHOJIONMIKUX pelIeha, HEONXOIHO j& CIPOBECTH
YUTaB HU3 U3MEHA, KAaKO HAa TEXHMYKOM TaKO U Ha OPraHU3allMOHOM/IIPOLIECHOM HHUBOY.

[Iponiec Tpanchopmalije 3axBaTHO je TOTOBO CBE AKTUBHOCTH Y OKBHPY JaHIA
BPEIHOCTH, OJl Ha0aBKe /0 MpoJaje W MApKETHHra, T€ HHUje 3a00WIIa0 HU aKTUBHOCTU
yrpaBibama mnpojektuMa. llomasehm om Tora ma cy mpomeHe Kao pe3yniTaT JAUTHTATHHX
nopemehaja HyXHe, MPOJEeKTH TpEACTaBbajy HAYMHE pearoBamba MOJeJUHHUX JeJIoBa
npeay3eha, MeHaIMeHTa U caMHX 3arociieHnx Ha aurutaiHe nopemehaje (Kane u cap., 2015;
Correani, u cap. 2020). I[IpomeHe koje ce U3BOJE O] OKPUILEM JUTHUTAIHE TpaHCHopMaIje
Cy ONCEXHe, yclen 4yera ce Hamehy muTama: jJa Ju je Moryhe KOpHCTHTH TpaguIlMOHAITHO
yIpaBJbamhe MPOjeKTUMa WK Ta Tpeba MPOMEHUTH y KOMOMHAIIMjU ca APYTUM Ipoleaypama
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W MeTojama; Koja mnpuiarohaBama y JOMEHY YIpaBjbamka IPOjeKTUMA je MOTPeOHO
CIIPOBECTH; KOj€ MPHUHITUIE Tpeba cienutu?

3.1. Kapakrepucruke u npuauunu Uaaycrpuje 4.0

[TpuBpenHO OKpYX)eHme ce HENPEeKHIHO pa3Bhja U Mema, NPHU YeMy C€ yOodaBajy
JUCKOHTHHYUTETH Y MPOU3BOAHUM IPOIIECHMA KOjU 3aXTEBa]y IPUMEHY HOBHX TEXHOJIOIIKIX
pelerma, MTo JOMPUHOCH eITMMHHHUCAkY 3aCTOja U pacTy MpOayKTHBHOCTH. [IpencraBibeHe
MPOMEHE W JUCKOHTHHYUTETH CY TOCIEAWIIA YEeTUPH HHIYCTpHUjcKe peBonynuje (Simic &
Nedelko, 2019):

[1] mpBa mHAYCTpHjCKa PEeBOIYIMja 3amoyena je kpajeM 18. Beka, kajga cy MpeacTaBbeHH
HIOTOHM 32 MEXaHUYKY ITPOM3BO/IIbY 3aCHOBAaHH Ha BOJICHO] TTAPH;

[2] npyra mHAyCTpHjcKa peBoiylHuja 3amodena je moueTkoMm 20. Beka, KOja O3Ha4yaBa
IOYeTaK €pe MAacOBHE NPOM3BOAIKE M HM3BOhema paJHMX Ipoleca 3aCHOBAHMX Ha
€JIEKTPUYHO] EHEPTHjHU;

[3] Tpeha peBonynmja je 3anmouena cegamaeceTux roauHa 20. Beka, Koja o3HayaBa Mepuo.I
ayTOMaTCKe MPOU3BOIH-C 3aCHOBAHE HA €IEKTPOHUIIN U UHTEPHET TEXHOJIOTH]U; U

[4] yeTBpTa peBonynmja wim Huamyctpuja 4.0 jomr yBek Tpaje, moJpa3ymeBa pa3Boj
cUCTeMa TpPOM3BOJIE 3aCHOBAHMX Ha cajoep-QU3MUYKMM CHCTEMHMa, Kao |
XEeTepPOreHNM TIOIalliMa M WHTETPAIlUjU 3HAKA.

ExoHOMCKH yTHIIa] CBaKe O]l MPEACTAaBbEHUX MHIYCTPUJCKUX PEBOIYIHja j€ BEIUKH,
moceOHo Kaja je ped o mocieamoj, Uuayctpuju 4.0, koja o6ehaBa 3HaTHO Behy onepaTuBHY
e(pUKaCHOCT M Pa3BOj MOTIYHO HOBUX IOCIOBHUX MOjeNa, yciayra u mnpousBoja. [lojam
Wunyctpuja 4.0 je mpBu myT npeacTtaB/beH Ha cajMy y Xanosepy 2011. romune.
[IpencraBibeH Kao €0 HEMadKe BHCOKOTEXHOJOINIKE cTpareruje, MHaycTtpuja 4.0 yka3yje Ha
BOKHOCT TpaHChopMallfje W jadyama WHIYCTPHJCKOT CEKTOpa y MUJbY peliaBama Oymyhux
npousBoaHuX m3a3zoBa (Hofmann & Riisch, 2017). Mako je Unnyctpuja 4.0 rnaBHa Tema 3a
MHOT€ TPHUIpPATHUKE HAydyHE W CTpPy4YHE 3ajefHHIle, OmmTenpuxBaheHa nepuHUIMja HE
nocroju. Muayctpuja 4.0 mpeacraB/ba HOBH HHMBO OpraHM3alldje W yIpaBibarba JIAHIEM
BPEIHOCTH TOKOM J>KMBOTHOT ITMKIyca Tpou3Boia, Oynyhu ma je akmeHat Ha cBe Behoj
JUTUTATU3AM]H YUTABOT JIAaHIIA BPEIHOCTU M MOBE3aHOCTH JbYIH, IpEAMETa U CHCTEMa, Y3
MoryhHocT epukacHe pazMmeHe nojaaraka y peanmnom Bpemeny (Hecklau, Galeitzke, Flachs &
Kohl, 2016).

Jurutanuzanuja kao oxkocHuna Muamyctpuje 4.0 mpencraBiba ,,lIpoliec MpOMEHA Y
KOME Cy eKcIIoaraija pecypca, mpasail CipoBolera WHBECTHUIIN]a, TEXHOJIOMIKU Pa3Boj U
WHCTUTYIIMOHAIHE TpOMEHEe yckialleHe Kako Ou ce 00e30edriio 3a/10BOJbEeHE aKTYEITHUX
JbYJICKUX TIOTpebda M TEXIbM, ald M 00e30eq10 MOTEHIMjall 3a HCIymaBame Oyayhux
nmotpeba”. Ha opraHuzalioHOM HHUBOY, JWTHUTaJIM3alldja TMOJpa3yMeBa Kpeupame
, JUTUTATHOT HHTepdejca®, MTO U3UCKyje ylarama y JIUTUTATHE W HWHPOpPMAaLMOHE
texHonoruje u cucreme (Ahmad & Murray, 2019). 3ato ce o Unnyctpuju 4.0 roBopu Kao o
BU3MjU HampeIHe WHIYCTPUJCKE TPOM3BOIAIBE KOja o0yxBara INPUMEHY CaBPEMEHUX
TEXHOJIOTHja 3a ayToMaTH3allfjy MPOU3BOIE, 00paay M pa3MeHy mojataka. Kako Ou ce
cBeoOyxBaTHHUje o0jacHno koHuent Uuayctpuje 4.0, HaBoAe ce YeTUpU KIbydyHE TUMEH3H]e,
10 KOjUMa je TIPeTo3HaT/buBa akTyeliHa HHaycTpujcka pesonynnja (Hermann, Pentek & Otto,
2016):

1. Cajbep-busnuku cucremu (enri. Cyber-physical systems, CPS) nipeacraBibajy
crnoj GU3NYKOT U BUPTYENHOT cBeTa. [Ipema Shafiq, Sanin, Toro n Szczerbicki (2015) cajoep-
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(GU3NYKN CUCTEMH TpeNCTaBibajy ,,KOHBEPreHIHjy (U3MYKOT M JAUTHTAIHOT CBETa
YCIIOCTaBJbAKBEM TTIO0ATHHX ITOCIOBHUX Mpeska KOje YKIbYUyjy MalllHe, CKIaJUIIHE CHCTEME
Y TIPOU3BOJHE ITOTOHE".

2. WNntepuer crBapu (eHrn. Internet of things, loT) WHTETpPUINY pa3IMuUTE
ypehaje koju omoryhaBajy ouMTaBame, HACHTH(QHUKAIMjy, OOpagy, KOMYHUKALHU]y U
yMpeskaBame u3Mel)y pa3nnauTix jAenoBa pagHor mpomeca. CacToje ce o1 MallnHa U OIpeMe,
MpEeXHHX U cloud TEXHOIOTWja, KOjeé C€ MOTry KOPHUCTHUTH 3a pa3Boj CHEUUDUUHHUX H
MePCOHAIM30BAaHUX TPOM3BOaa. Bed cepBepu ckiaaminTe mojaTke y ,,AHAYCTPHjCKH O0maK™
MyTeM >KUYHUX WIM OCKUYHUX Mpexa. Ha ocHOBYy mpuMIbeHHX Mojaraka, mpousBohau he
UMaTH TIPWIMKY Ja y3 Behy edukacHOCT ympaBiba M HaATNIea MPOWU3BOIHU IPOIEC, Y3
MOryhHOCT Ja y ciydajy Tpelike WM 3acToja y mTo kpahem poky o0e30ean HecMETaHo
(hyHKIIMOHHCAKE TTpoIIeca.

3. Wurepner ycnyra (eurin. Internet of services, 1oS) omoryhaBa mpyxaomuma
yciyra Jia HyJie CBoje yciyre myTeM VHTepHeTa, OTHOCHO YCIIyTe Cy JOCTYITHE KOPUCHHUIIMMA
nyrem MHrepHer kanana. Kako Ou ce mpyxuia OBakBa yciyra HEONXOJHO je Ja Oymay
MO3HATH YYeCcHUIM (TIpyXajal ¥ Tpumaialn), HHPpacTpyKTypa Koja IOJpkaBa MpOIeC
npyXama yciyre, Kao U Ja Oy/e crpoBeeHa TpaHchopMallrja MoCcIOBHUX MO/IeNa MpyKaola
yciyre. Ycnyre ce npyxkajy 1 KOMOMHY]y ca IPYTHM JOCTYITHUM yCJIyrama, ca IUJbeM Ja ce
KIIMjeHTY MIPYXKH J0JaTa BpeaHocT, myreM Muatepuera (Buxmann, Hess, & Ruggaber, 2009).

4. [Tametrna ¢abpuka (eHrn. Smart factory) ojammaBa KOHTEKCT y KOME Ce
3aJaly W3BpIIABajy 3aXBajbyjyhu MHTEpaKIHjH KOja ce OcTBapyjy u3mel)y Jbyau U MallvHa.
Kako 6m ce mocturao xeJbeHHU I1Jb, HEOTIXOIHO je Kpeupatu ,,tuxe cucteme™ (enra. Calm-
Systems), KOJH ce KOPHCTE 3a W3BpIIABamkE 3aJaTaka 3aCHOBAHHMX Ha WHQoOpMaIjama Koje
noJniaze u3 (U3UYKOT W BUPTYEIHOT CBeTa. YINOTpeba HaBeJICHUX cUCTeMa oMoryhaBa pa3Boj
YHUKAaTHUX MPOM3BOJA, 3axBasbyjyhul (DIeKCHOMIHMM M ACUEHTPATU30BaHUM IPOU3BOIHUM
cuctemuMma. Kako 6u O6mma Moryha edukacHa capaama usMmel)y Jbyau U MalmHa IpUMenY]y
ce MPUHLIMIHN ayToMaTH3allje 1 poOoTH3aIHje.

Jlakne, pa3Boj TexHojoruje W YUeTBpTa WMHIYCTPHjCKA PEBOIYIHja JOMPUHETH CY
M3MEHamMa Yy MpPOU3BOJHUM IIpolecuMa. YeTBpra WHAYCTpHjCKa peBosynHja omoryhasa
yopaBibame cajoep-pusnukum cucremuma 3axBasbyjyhu WHTepHeT cTBapuma u cloud
TeXHOJIoTHjaMa Koje omoryhaBajy mel)ycoOHO MOBe3UBame PA3TUIUTHX JEII0OBA TPOU3BOTHIX
cuctemMa. Ha oBaj HaumH Kpeupa ce ,,maMmeTHa ¢adbpuka®™, riae ce 3axBabyjyhu cajoep-
GU3MYKUM cUCTEMMMa HaArIenajy (U3WYKd TpolecH W CTBapa ,,BUPTyelHAa Komuja“
(¢bu3uIKOT cBeTa. Y OBOM JUTHTAIIHOM OKpPYXKEHY, capalma U MoBe3nuBame usmehy cajoep-
GU3NYKNX cuCTeMa U KOMYHHUKallMja ca JbyAMMa y peallHOM BpPEMEHY OCTBapyje ce IyTeM
Wutepuer ycmyra. Kako Ou oBako mpejacTaB/beH CHCTEM (PYHKIIMOHHCAO0 HECMETAHO,
HeomxoaHO je momroBatu oapehene mpuniune (Cohen, Faccio, Galizia, Mora & Pilati, 2017;
Kagermann, Wahlster, Helbig 2013), xoju cy npencraBibern Ha Cauiu 4.

1. Ilocmynamu namemno — XpeupaTH NpPEABHIJBUBA M ayTOMaTH30BaHU NIPOIIEC
JIOHOIIIeHa OJJIyKa, ca MoryhuMm camomojemaBameM M PEKOH(UTYpaljoM
MPOU3BOJHOT CHUCTEMa, y3 O0aBE3HO aJeKBATHO IUIAHUPAKE U TEXHUYKO -
TEXHOJIOIIKY OIMPEMJbEHOCT MPOU3BOJHUX HHXKEHEpPa, KaKo MerojJamMa, Tako U
aJlaTIMa HY)KHHM 32 Pa3B0j OBUX CHUCTEMAa;

2. Vnpaswamu 3narmwem — 00€30€IUTH M JCTUTH HEONXOJHE WHGOpMalMje U 3HAHbE,
YyuMe C€ yKa3yje Ha MPOMEHY YyJIOTe 3aloCiIeHUX yclie] eBUJICHTHE TpaHc(opMalinje
pamHOr caapikaja, Ipoleca paja W pagHOr OKpyxkema. HoBa wuHIycTpHjcka
pPEBOITYIIH]ja OOCNIEKUIIA j€ U IPOMEHE y 00JIACTH aHTaKOBaMba 3aMOCICHUX U FlbUXOBUX
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KOMIIETeHIIMja, 300r uera je BaXHO CHOPOBOAWTH oAroBapajyhe crpateruje
ocroco0JpaBama W OpraHu3oBama paaa, kKoje he omoryhutu mojactuname ydema U
JIeJbeHbe 3Hama y npeay3ehy;

3. Vmpaswamu ungopmayujama u xpeupamu 6aze nodamaxa — 3axBajbyjyhu pasBojy
cBeoOyXBaTHE, KBAIMTETHE W IMOYy3/laHE IIMPOKONOjaCHE MpPEKHE KOMYHHUKAIH]e,
Moryhe je TmepMaHEHTHO TeHepHucame HH(OopMalija y3 pa3BOj CaBpeMEHHX 0aza
noJiaTaKa.

4. Omoeyhumu nosesusarbe — NOBE3aTH MPOU3BOIHE PECYPCE U CUCTEME KOHTPOJIE, KaKO
O6u Ouno moryhe 00e30eqUTH YBHUI y PACMOJOXKHUBOCT AATHX pPecypca y CBaKOM
TpeHyTKy. OcHuM Tora, MOBE3MBakE C€ OJHOCH M HAa MHTETPAIMjy U IOBE3UBAHE
npeny3eha ¥ HBErOBHX EKCTEPHHX CTEJKXOJIIepa, BPETHOCHY MPEXY U IOCIOBHO
NapTHEPCTBO, Koje he OWUTH OJIP>KMBO caMO y3 YCHOCTaBJbamkbe€ M TOLITOBAHE CETa
3ajeIHHYKUX CTaHAap/a.

Cauka 4: llpuauunu Uaaycrpuje 4.0

/ Hadopymanme \

llosesupame /

Useop: Cohen, Y., Faccio, M., Galizia, F. G., Mora, C., & Pilati, F. (2017). Assembly system
configuration through Industry 4.0 principles: the expected change in the actual
paradigms. IFAC-PapersOnLine, 50(1), ctp. 14960

OO6nuk nupaMuze ykasyje Ha HAUWH Ha KOju Tpeba M3BpIIABAaTH HaBeJeHE MPUHIIHIIE.
OBa , quruTagHa mUpaMuaa‘“ obdjalrmaBa /1a jeé OCHOBaA ,,maMeTHe (aOpuke MOBEe3MBaAKE U
u3rpagma epuKacHUX cucremMa KoHTpose. OcuM TOora, Ha MNYTy H3rpajme ,,lIaMeTHe
(dhabpuke Tpeba KOHTHHYHMPAHO TPHUKYIJbaTH W JEIUTH 3Hama W HWHDopmaruje, Koje
oMoryhaBajy kpeupame IUTHTAIHUX Oa3a mojaraka. EmaGopupajyhu HaBeneHe NpUHIUIIE
U3BOJM C€ 3aJbydak O HECYMIbMBO BAaXKHO] YJIO3M 3allOCICHHX Kao KJbYYHHX HOCHIIAIA
JbYJICKOT KaIuTala, KOju Cy M3JI0KEHU M3a30BUMa JUTUTalu3alyje, a 6e3 umjer ajekBaTHOr
aHTa)KOBama M npuiarohasama HUje Moryhe edeKTHBHO (YHKIIMOHUCAE Mpeay3eha.
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3.2. U3a30Bu JUTHTAIHE EKOHOMMUjE

HNunyctpuja 4.0 je HOBa mapaaurMa JIUTUTATN30BaHE M TTOBE3aHE MPOU3BOIBE U UTPa
Ba)XXHY yJIOTY Y TpaHC(HOpMHCakY TPAAULMOHATHUX y nameTHe (pabpuke (Hup. Volkswagen u
OpojHe Ipyre KOMITaHHWje ayTOMOOWICKE WHIYCTPHU]jE), alu W KpeHupamwy HOBUX IOJyXBaTa
3aCHOBAaHUX Ha JUTUTATHUM MOCIOBHUM Mojaenuma (Hnp. Airbnb, Amazon). T'enepanno
nocmatpano, Manyctpuja 4.0 qonpruHOCH cTBapamy OpojHUX MOryhHOCTH 3a npeaysehe, anwu,
Takole, kpeupa M3a30Be KOjU MpOM3MIa3e U3 HAMETHYTE ayToMaTH3aluje U JUTUTAIN3alnje
(Hecklau u cap., 2016). Ca jeane ctpane, Maayctpuja 4.0 omoryhasa Behy diekcuOmiIHOCT,
MacoBHY KacTOMM3alM]y, yHampelheme KBaaurera U NpoAyKTUBHOCTH, JIOK ca Jpyre CTpaHe,
y3pOKyje 3HauajHe W3MEHEe y o0JacTH Au3ajHa W o0paje, MaHupama U KOHTpOJIe n3Bohema
aKTUBHOCTH TMOJpPKaHMX HOBUM TEXHOJIOTHjaMa, TNPUKYIJbalba W aHallu3e IojaTaka Hu
JIOHOIIIea O/JyKa, Koje cy mpaheHe pacToM Tpaxme HHIMBHUIYaTU30BAaHUX IMPOU3BOJA,
ckpahemeM BpeMeHa HcCHopyke W cBe BehmM 3axTeBuUMa of crpaHe kynama (Slavkovié &
Simi¢, 2019a).

[Tpumepa panu, AurHTaIM3alNMja je AONpPUHENAa OpOJHUM H3MEHama y MOJApY4jy
TProBHWHE, MITO MMILIMIKpPA MopacT MelyHapoaHe pasMeHe U TokoBa goOapa. Kao pesynrat
UACHTU(UKOBAHOT TPEHIA, HEONMXOJHA je TpaHcopMmaldja CHUCTeMa IapUHCKE YIpaBe y
ckopo cBuM 3emibama EBponcke yamje (EY). Ilporpam pururamne Ttpancdopmaimje
[IapUHCKE yIpaBe MMa 3a LUJb Ja LAPUHCKE MOCTYIKE Ha MAalHupy 3aMEHHU E€JIEKTPOHCKUM
omepanujama, cTBapajyhu tako epukacHuje U MOJACPHHU]E ITAPHUHCKO OKPYXKEHE Yy CKIIaTy ca
ro6amHuM pasBojeM. KibyuHu eexTd IuUruTanu3aidje IMapuHCKE yIpaBe Oriiefajy ce y
VIIOTPeOH TUTHTAITHUX CHCTEMA 32 KOHTPOIY POTOKa po0de, JbyIH, TPAHCTIOPTHUX CPElCTaBa
Y HOBILIA U 3aLITUTY Mel)yHapoHe TProBUHE O] KpUMHUHAJIA U TEPOPU3MA.

C 003upoM Ja mpUMeHa IUTUTATHUX TEXHOJIOTHja W TpaHchopMalija MOCIOBHUX
Mojiefia JTIOTPUHOCH IIUPEM CIEKTPYy MO3UTHUBHUX edekaTa, He caMo y TproBwHH, Beh U y
JIPYTUM CEKTOPHMMa, BXKHO je 00e30eIuTH OArOBOp Ha HEKOJWKO KJbYYHHUX H3a30Ba, ca
KOjUMa ce CyouaBajy MEHalepH AaHammux npenyseha. Mamycrtpuja 4.0 ycinoBibaBa 1mojaBy
paznmuuuTux TexHojomkux (Zhou, Piramuthu, Chu & Chu, 2017; Simic & Nedelko, 2019),
exoHoMmckux (Hecklau, u cap., 2016), monutuukux (Hecklau, u cap., 2016; Luthra & Mangla,
2018) u conmjanmaux n3azora (Geissbauer, Vedso & Schrauf 2016; Simic & Nedelko, 2019),
IITO AOJATHO JOMPHHOCH KPEHPahy N3Y3€THO TUHAMUYHOT KOHKYPEHTCKOT OKPYXKEHa.

VYcBajambe JWTUTATHUX TEXHOJOTHja 3a0eleXeHO jeé HE caMO y  CEKTOpYy
uHpopmanmonux texnonoruja (UT), Beh u y octamuM cekTopuma, MITO c€ MOXKE 3aKJbYUUTH
Ha ocHOBY Cnmke 5, kKoja mpukasyje kosmku je yneo UT ompeme u codTBepa y OCHOBHOM
KaruTaly 1o uHIycTpujckoM cektopy y Cjenumennm Amepuukum JlprkaBama. Ha mpumep,
yneo UT ompeme u codTBepa y OCHOBHOM KamUTAIy Y CEKTOPY MH(POPMAIMOHHMX YCIyra
nocturao je npeko 30 mpouenata y 2018. rogmnu. Hacympor Tome, yaeo y OCHOBHOM
KalmuTaly y OCTaJHM CEKTOpHUMa, Kao HITO Cy KOMYHAJIHE YCIyre, CeKTOp MOJOIIPHUBPENE U
pynapcTBa, je 3HatHO ucnon 30 mpoleHaTa, anM je yrnoTpeda TUTHTAIHUX TEXHOJIOTHja
3HavajHo noBehana nocnenmwux roguna (WTO, 2020).

2 Tlpeysero ca hitps://mag.wcoomd.org/magazine/wco-news-79/digital-customs-the-opportunities-of-the-

information-age/
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Cauka 5: Yaeo uzaBajama 3a U'T onpemy u copTBepe y KanuTAJIHUM yJIarambumMa
HHAYCTPHjCKHUX ceKTOpa u rpana unaycrpujay CAJl, 1960-2018 (mpoueHTyaHO
yuemhe)
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Uszeop: World Trade Organisation (WTO). (2020). World Trade Report Government policies
to promote innovation in the digital age. Geneva, Switzerland, ctp. 37. Ilpey3eto ca
https://www.wto.org/english/res_e/booksp e/wtr20_e/wtr20_e.pdf

Ynorpeba nurutaiaHe TeXHOJOTHje oMoryhaBa pa3MeHy IMojaTaka U KOHKYPHUCAHE Y
CaBpEMEHOM TP)KHUITHOM aMOUjeHTy, Kpeupajyhu AurutanHe ekocucreMe Koju (PyHKIIMOHHIITY
3axBasbyjyhu online mnarpopmama. Kako Om Owmna y mpuiauiy 1a yKHBAjy KOPHCTH O]
ynoTtpebe AUTUTATHUX TEXHOJIOTHja, npeny3eha Mopajy 1a oAroBope Ha JiBa BaKHAa M3a30Ba.
[IpBO, BUCOK HUBO TPAaHCIAPEHTHOCTH M 3aXTEBU 3a pa3MEeHOM HH(OpMaIifja 1oBojie 10 Behe
U3NIOKEeHOCTH Tipeny3eha cyber HamanmuMa W WHAYCTPUjCKOM IIIHUjYHHpaAHky, 300T uera je
BOXHO BOJUTH padyyHa O CHUTYPHOCTH MojaTaka W wHpopmamwmja. [dpyro, mpemyszeha koja
YBOJI€ HOBY TE€XHOJIOTH]Y M MEHajy CBOj€ MOCIOBHE MOJENE CXOIHO 3aXTEBUMA JTUTHTATHE
TpaHnchopmalje, MOTy OCIA0UTH TPXKUIIHY MO3UIM]y Beh mocrtojehmx, TpaaummoHaTHUX
npexnyseha, 300r yera ce Moxe JECUTH U J1a oBa npeay3eha y mornyHoctu Oyny eTMMHHHACAHA
ca TPXKHIITA, YKOJUKO aJ€KBaTHO HE OJTrOBOPE Ha 3aXTEBE TUTHTAIHE TpaHcomaruje (Zhou
u cap., 2017).

OcHuM TEXHOJIOIIKHUX H3a30Ba, mpemay3eha cy cyoueHa ca pa3IYUuTUM EKOHOMCKHUM
M3a30BUMa, KOJH Cy pe3yartaT YeTBpre MHAyCTpHjcKe peBonynuje. Kao mocieauie mporeca
rnobanu3zanuje, npeayseha cy cyouena ca kpahum XKUBOTHHM BEKOM MPOU3BOJA, CKpaheHUM
BPEMEHOM H3JIacKa Ha TPXKHINTE W MOTPeOOM Jla c€ CMame TPOILIKOBHM Kako OW ce 3aapikaia
TpkuiHa no3unyja. OcuM TOra, TPXKHIITA Cy MOCTaja CBe HECTaOMIHHUja U XEeTepOoreHuja
(Hecklau u cap., 2016). ¥V cknany ca kapaktepucTukama W npunununuma Uumaycrpuje 4.0,
Hen30eKHO je Aa YeTBpTa MHAYCTPHjCKA PEBONIYIHja MPeoOIHKYje WHIYCTPHjCKE TpaHUIIE,
cTBapajyhu moOTHyHO HOBe wuHAycTpuje W wu3naxyhu Beh mocrojeha mnpenyseha ca
TPAJAUIIMOHUM TIOCIIOBHUM MOJETUMA HOBUM KOHKYPEHTCKMM H3a30BUMa. YCJENl OBAaKBUX
OKOJIHOCTH, pacTe motpeda 3a capaamoM. [Ipemyseha cy roroBo npuMopana ia ycko capalyjy
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U CTyIE y CTpaTellKe CaBe3e ca CBOjUM J100aBJbadlMa W OCTAJIMM IapTHEPHMa, Kako Ou
ocTajla KOHKYPEHTHa.

Kao pesynrar uHTEeH3UBHHjE capaame u3Mel)y ugaHoBa jaHIa BPEAHOCTH, jaBJbajy ce
nonmuTraku n3a3oBu (Luthra & Mangla, 2018). Bnage u npxaBHU opraHu Tpeda /a MoApKe
npenyseha na pa3Bujy HOBY TEXHOJOTH]Y, KaO M Ja HMCTy NpPUMEHE y OKBHUPY CBOJUX
nociaoBHUX Mozena. OcuM W3a30Ba KOjH TaHTHPAj)y HAuWH JEJOBamka BIAJUHUX OpraHa y
n00a IUTHTANM3aldje, pelieBaHTHH M HEU30CTaBHU Cy M3a30BU KOJH C€ THUY perylucarmba
3alTUTe U 0€30€THOCTH HMHTEJIEKTyalHe CBOjUHE, KOja C€ HABOAHM Kao JIe0 CTPYKTYPHOT
kanutana npeayseha (Dziknowski, 2000). Kao pe3ynraT HamopHOr, JIyropoYyHOT
UCTpaXKMBama 3aroclieHNX y nmpeay3ehy, HHTeNeKTyaaTHa CBOjUHA UMa U3Y3€THY BPEIHOCT 3a
npeny3ehe, Te je meHa 3amTUTa BeoMa cioxeHa. Hajuemhe ce ckmamumru y 6a3zama
noJaTaka Ha pa3IMYMTAM CEepBEpHUMa, TMPU YeMy MPETH OMAcHOCT OJ T3B. ,,Xakepa’, KOju
HEOBJIAITNEHO TPUCTYIAjy cUCTeMUMa U 0a3ama mojaraka npeayszeha kako Ou 3a10BOJBHIIN
JUYHE WHTEpece WM moTpede KoHkypeHnuje. OmacHOCT TpeTH W OJ T3B. ,,WHCajaepa’,
OJTHOCHO 3amoclieHuX y mpeny3ehy Koju KOpuCTe CBOj MOJIOXKa] Kako OM HEJ03BOJHEHO
MPUCTYITWIINA BPJIO TOBEPJFUBUM ITO/IAIIMA U ,,[TPOJATH * UX aKTepuMa M3BaH npemy3eha.

Jeman oj HaumHa Ja ce 3alUTHUTH HMHTENEKTyajdHa CBOjuHa mpenyseha y ycioBuma
JIWTUTATHE EKOHOMHje TIpeACTaB/ba IAaTEHTHpAmhe pe3yiTara HCTpaKWBama, IpojeKarta,
HalpTa, uaeja u poonux mapku. Ilopen tora, Bnaae Tpeba ga ycrocTaBe MpaBHE Mapamerpe
3a ynoTpeOy BEIMKHX IIOJaTaka, jep je HajBaXHWja Opura 3allTHTa MPUBATHOCTH, a
MPUKYIUbaKkE Mo/IaTaka Ouhe HEeOMXOMHO TOKOM MHTepakuuje usmely ,,mamernux ¢adbpuka“
(Hecklau u cap., 2016). 3aro, HeonxoaHO je na mpemysehe 030M/BHO MPUCTYNH 3aXTEBUMA
MOCJIOBakba y TUTUTAIIHO] €pU U CXO/IHO TOME Kperpa rnmocebaH THM Koju he OUTH 3a7yXeH 3a
MPOIICHY PU3MKA W TPEBEHIIN]Y TOKYyIIaja oTyhema MOBEpJHUBUX TOJaTaka U uHpopmalmja.
Ha tom myrty, 3axBasbyjyhm ymoTpeOM HOBUX TEXHOJOTHja, MOTPEOHO je pa3BUTH H
MMIUIEMEHTHPATH COPTBEPCKa pelierma Koja he omoryhutn AeTeKInjy WieraTHoT MOHAIIamkha
3aMOCIIeHUX, HIp. KOMUpame 3amTuheHnx mojaraka, kpahe u 37moymnorpede MCTpakKUBUKUX
pamoBa W pe3yiTara, NMaTeHaTa M TIOCIOBHUX TajHH, €JICKTPOHCKH MPHUCTYNl W H3MEHE
MOBEPJHUBHX TOJIaTaKa O] CTpaHe 0co0a Koje 3a TO HeMajy 0100peme.

Jom jeman oa KJbYYHMX wH3a30Ba UeTBpTE HWHIYCTPHJCKE PEBOJIYIIMjE THYE C€
COLIMjAJIHOT aCMeKTa, YyKJby4dyjyhu pemorpadcke mnpomeHe, HEONXOAHE KBaJdu(HKaIuje
3aIlOCIICHUX, Pa3B0j MUTUTAIHUX BEIITHHA M MPHUXBaTalkbe HOBHUX TexHosorwja. [IperxomHa
UCTpaXMBama TOKa3yjy na BehM H3a30B MpeNCTaBba HEAOCTATAK TUTUTAIHE KYIType H
BEIITHHA Koje omoryhaBajy ymorpeOy AWTHUTalHE TEXHOJOTHje, HEro ITO je cama
MMIUIEMEHTAllMja HOBUX TEXHOJIOMIKMX pemiema IIpemxyzeha tpeba nma mpuByky, 3aapxke u
o0yde cBoje 3amociieHe Kako OW OWJIM CIIpeMHU 3a paJl y JUHAMUYHOM OKpPYXKEHmY. Y CIex
npeny3eha y Uanyctpuju 4.0 3aBucH 0J1 BEIITHHA U 3Haka (UXOBHX 3aIlOCIICHUX, a Hajuentha
OorpaHWYema THUYYy CE€ CIOCOOHOCTH pErpyToBama KBAIMTETHUX KaHAuJaTa, Koju he
omoryhutu ynotpeOy aururaiaux texaonoruja (Geissbauer u cap., 2016).

N3a30Bu oBOT THNA Cy MOCEOHO y3ApMalid NMPOW3BOAHA Tpeay3eha, momro mocroju
TeHeHIja 1a he ce Opoj 3aMoCcIeHUX y MPOU3BOJHOM CEKTOPY APACTHYHO CMABHUTH, LITO j&
nocjenuIia WHTe3NMBHpama ayToMaTH3alje mpoleca Mpou3Bome. [IpeocTanu mocioBu y
MIPOU3BOIHOM ceKTopy Ouhe BHIIE (OKYyCHpaHU Ha MOCEAOBAImE CIEUU(UYHOT 3HAKA, KOje
he oMoryhutu noHomeme OIyka y mTo KpaheMm poKy W JONMPUHETH peIlaBamy 3ajaTaka,
qHje je UCXOJe TemKo npeasuaeTn u mianupatu (Simic & Nedelko, 2019). Ox 3anocneHux
ce OYEKyje Ja HaJrJie/ajy caM Mpolec KOjUu ¢ M3BOAM y3 MOMOh ayTOMaTH30BaHE OIpeEME,
JIOK je BayKHO J1a IpOoIiec TOHOIIEHa OJyTyKa Oy/ie NeIeHTpaTn30BaH, Kako OM OBU 3aroCiieHH
OWwIM y IpWIKIIN JIa YYECTBY]Y Yy BaKHOM onyunBamy (Stock & Seliger, 2016).
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Nako ce cmarpa na he aururtanusanuja, ayromaTtusaluja U CTBapame ,,lIaMETHE
(habpuke* TOBECTH 10 CMamemha Opoja 3amoCiIeHNX, TT0CTOje UCTPaKMBaka KOja JI0Ka3yjy Ja
he Uunycrpuja 4.0 ycnosutu Behy Tpaxmy 3a 3anocnenuma. [Ipema Kiel, Miiller, Arnold &
Voigt, (2017) yrumaj Uanyctpuje 4.0 Ha mpousBoana npenyseha y Hemaukoj mompunehe
nosehamy 3amocieHoctd o 6 IMpoleHara TOKOM ciefehux Jecer roauHa, a TpaXKma 3a
3allOCIICHMMa MAaIIMHCKE W WHXKCHEPCKE CTPYKE MOXKE IMOpacTH jomr Buime, 3a 4dak 10
nporenara. Melhytum, HecyMmuBo je aa he nohm no mpomene, kaga he mammHe U poOOTH
pey3eTu n3Boheme jeTHOCTaBHUX, MAaHYEIIHUX 3ajlaTaka. Y CKJIaay ca TUM, Ouhe cMmamema
TPaXKba 32 HUCKO KBATH(PUKOBAHUM 3allOCIEHUMa KOjU 00aBJbajy jeHOCTaBHE, MAaHYEIIHE
3amarke. McroBpemeno, cBe Beha ymorpeba codTBepa, IUTMTATHUX W MaMeTHHX ypehaja
nonpuHehe pacTy TpaKie 3a 3al0CiIeHMMa KOjU UMajy KOMIIETeHIIMje Y pa3Bojy copTBepa u
UT Texnomoruja (RiiBmann u cap., 2015).

Jlakie, akTyemHW TPEHIIOBU JOMPHUHENN CYy M3MEHaMma y (YHKIIMOHHCAHKY YHTABOT
ApYIITBa, MPH YeMy ce MPOMEHEe HE OJHOCE CaMO Ha TEXHOJIOIIKW acrlekT, Beh 3HavajHO
YTHYY ¥ Ha MPaKCy MPUBIaYeHha BUCOKOKBAIMTETHUX KaHANUATa M Pa3BOj JbYACKOT KaruTana
(Simi¢, Slavkovi¢, & Ognjanovi¢, 2020). EBuaentHa je morpeba 3a TpaHchoOpMaIyjom
MOCJIOBHUX MOJINa, ajlu U peaeduHucameM onuca pagaux mecra (Simic & Nedelko, 2019).
HNako myncku ¢dakTop ryOu Ha 3Hayajy, yclie[ cBe uemihe ymnoTpedbe poOoTa W BEIITauKe
WHTEJIMTEHITN]e, yIIoTa YOBeKa ce He MOKe 3aHeMapuTH, Beh je Tpeba pedopmynucaru, Kako
Ou ce y MOTIYHOCTH 00€30€IMII0 TeHEPHCAhe KOPUCTH OJ1 UMIUIEMEHTHPAHUX TEXHOJIOIIKUX
peniema u TuMe 006e30e11o afeKkBaTal oroBop Ha 3axteBe Kymana (Cakmakei, 2019).

Hajuenmhu naunna 60pbe ca mpencTaB/beHUM W3a30BUMA je aa npenysehe cucremarcku
MHOBHMpa CBOj MocTojehu MOCIOBHM MOAEN M TNPWIATOAM CBOj€ IOCIOBamE 3aXTEBUMA
TUTHTAIHE TpaHchopmaije mTo he OMOryhHTH HMMIUIEMEHTAlH]y HOBHUX TEXHOJOIIKHX
pemema (Brettel, Friederichsen, Keller & Rosenberg, 2014). Ocum Tora, pacre motpeba 3a
pa3BojeM HOBHMX KJbYYHHX KOMIIETCHIIM]ja U criocoOHOoCTH 3amocieHux (Slavkovi¢ & Simic,
2019a). Cryname y cTpaTelike caBe3e JOBOAM 10 Behe moBe3aHocTH u3Mel)y diIaHOBA JIaHIA
BPEIHOCTH, T€ TIPOIIECH TIOCTA]y CIOXKEHHU]H, IITO JOBOJHU J0 NoBehama Opoja pagHUX MecTa
KOja 3axTeBajy BHIIEC KBaJH(HKaIMje W PEeayKIHje paJHUX MecTa Koja 3axXTeBajy HHUXKe
kBanudukamuje. 306or Tora npeay3eha Mopajy na ocrmocode CBOje 3arocieHe 3a CIOXKEHH]e,
CTpaTellke, U KpeaTHBHMje pajaHe 3aaaTke ca Behum oarosopHoctuma. JlomatHo, mutahe
reHepaluje Heryjy Jpyraudje APYIITBEHE BPETHOCTH, T€ MocebaH 3Ha4aj] MpHaajy 1o0poj
yckiahleHocTy u3Mel)y MOCIoBHOT U MPUBATHOT *kHBOTa. JlaHammwy panHy atMocdepy Tpeba
Ja OJUIMKYje BHICOKa (PIIeKCMOMIIHOCT, 300T yera je Ba)KHO YCTIOCTaBUTH TpaHHIle u3Mmehy
’KMBOTA Ha PaJHOM MECTY M opraHusaiuju u npusatHor xusota (Hecklau u cap., 2016).

3.3. IIpyHUMIM TPOjeKTHO-OPHUjEeHTHCAHMX OpPraHM3auMja y epH
AUTUTATU3ANHAje

JHanamma npenyseha cBoje mocioBame Hajuernthe 0asupajy Ha peanu3alvju HHU3a
NMoceOHMX MOCIOBHUX Ipolieca, MoayxBaTa WM npojekata. Kako Ou ce ycmemHo criposese
aKTUBHOCTH yIpaBJhbala MPOjeKTHUMA, Npeay3ehe Tpeba aaekBaTHO Ja Ce€ MPHUIPEMH, NPH
yeMy ce npuiarohaBama THUy JM3ajHa OpraHU3alMoHe CTPYKTYpE, TUMCKOT pajia M pa3Boja u
yCBajama TMpojeKTHe Kynrype. Jlurmtaimzanuja je omMoryhwina TpaJauIlMOHAIHAM
npeaysehnma ma mojemHOCTaBe yIpaBibakhe MOAAMMA, HUMIUIEMEHTHPA]y epuKacHHja u
NEepPCOHAJN30BaHa pellemka, nosehajy ayTroMaTH3alujy Mpoleca, IITO j€ HMILTHIMPAIIO
JOJaTHO UCTHUIIAFE BAXKHOCTH aKTHBHOCTH YIIPaBJbarkha MPOjeKTHMA.
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[IpojexkTHO OpuWjeHTHCaHa OpraHU3alfja je OpraHMu3alrja Koja TEeKH 3a70BOJHECHY
nmoTpeda pa3IMYUTHX CTEJKXOJIepa, UCTOBPEMEHO M3BOJIehW MHOIITBO TpojeKaTa 4Ydju je
pe3yaTar kpeupame Oynyhux moHyaa mpou3Boja U yCiIyra, y3 HEOIMXOAHO TpaHC(HOPMHCAHE
opranuzainuje, kako 6u Ouna koHkypeHtHuja (Gemiinden, Lehner & Kock, 2018). Ilpema
Gareis u Huemann (2000) TpojeKTHO OpHjEeHTHCAaHA OpPTaHU3aIja KOPUCTH ,,MEHAUMEHM
nomohy npojexama’, WTO MOIPa3yMeBa Jja ce€ yCIIOCTaBJba MPUBPEMEHA OpraHU3aIdja, YUjH
TJIABHU 337]aTaK HUje UCMOPYKA KpajIbUX MPOU3BOJIA KOjU CYy pPEe3yNTaT u3Bohema MpojeKTa,
Beh oTyka MeHaiMeHTa 1a ce oapel)eHn mocIoBHM 3a7aTak opraHusyje kao mpojekar. [Ipema
Gemiinden w cap. (2018) mpojekTHO opujeHTHCaHa opranm3anyja je (1) mpemy3eTHHYKU
OpHjeHTHCaHa opraHu3anuja; (2) oprasm3anyja opujeHTHcaHa Ha Oyayhaoct; (3)
opraHu3aiyja OpHjeHTHCaHa Ha 3a/I0BOJbEH-E MOTpeda CBUX CTEJKXOJAEpa, Y3 YyBaKaBambe
3aXTeBa WHOBATMBHOCTH. Jlakie, MPOjeKTHO OpHjEHTHCaHa OpraHu3aluja je MpUBpPEMEHa
opraHu3zaiyja ycMepeHa Ha 3aJaTak, Koja JeduHHIIe, pa3BHja U CIIPOBOJHU CBOje CTpaTeryje,
TpaHC(HOPMHUIIIE HETOBY CTPYKTYPY, KYJITYpPYy U TIOHAIIalke W JAePUHHUIINE U pa3BHja HOBE
MIPOU3BOJIE, YCIYTe U MOCIOBHE MOJETIE.

Jeman ox mpBHX Mojena MPOJEKTHO OpPHjEeHTHCAaHE opraHu3anuje pa3Buo je Hobday
(2000), koju cMaTpa na je MPOjeKTHA OpraHu3aliyja CIocoOHa Ja ce M300pu ca HOBUM
3aXTeBMMa Yy MPOM3BOAKU WM OATOBOPH HA TPOMEHJPHBE 3aXTEBE KIIHMjeHATa, caMO aKo je
epuKacHa y HHTETpUCAY PA3TUUYUTUX BPCTA 3HAaWHA U BEIITHHA U CyOUaBamby Ca MPOjeKTHUM
pusnIMMa W Hew3BecHocTuMa. OJ opraHuzamuje ce O4YeKyje Ja pas3BHje CIOCOOHOCT
Kperpama WHOBATUBHUX peElICHka, MPH YeMy je BaKHO Ja Kyman U Jo0aBijpad jese
3ajeJMHUYKH 1IUJb, 1a C€ MIOCTUTHE BUCOK CTENCH MHOBATHBHOCTH M JIa C€ YCIIOCTaBH OJIMCKA
capajma KOja OJAroBapa OBOM IMJbY. Y MHOTHM CIy4yajeBUMa KYNIU W J00aBbaud Cy
KOH3EPBATUBHU W TOKYIIaBajy Ja W30eTHY ,,HOBUTETE ' KaKO OM CMarmbHIU PH3UK, OJHOCHO
nosehanu mIaHce 3a ycrex IMpojeKkTa y CBOjy KOpHCT. 3aTO, OCUM WHOBAaTHBHOCTH, BaKaH
MPUHIIAIT TIPOJEKTHO OPHJEHTHCAHE OpTraHMW3alldje j€ Jla CHUCTEeM MPOM3BOJIkE Oyre
npuiaroheH jeaHoOM Kymiy, HpU YeMy c€ Mopajy YBKUTH CHEHU(PHUYHOCTH JIaTOT
uHayctpujckor koHTekcta (Hobday, 2000). Mebhyrum, maHac mTOCTOjU BEIUKH OpOj
KOMIIaHH]ja, KOje CIIPOBOJIE BeOMa KOMIUIEKCHE IMPOjeKTe Kako OM pa3BUie M yHampeause
CBOje co(TBEpCKE M XapJBEpCKE CHCTEME W YCIENIHO OICIY)XHJIe CTOTHHE MHJIHOHA
KOPHCHHKA IIIHPOM CBETa, T€ HUXOBE OpPraHM3alldje HE MOYMBAjy HA MPUHIUINMA KOje je
nedunncao Hobday.

HNako je ™omen, koju je pa3Buo Hobday Hamao cBOjy NpUMEHY Y pa3HUM
WHIyCTpHjaMa, TIOCTOj€ W JIPYyru Mojenu, koju cy takohe epexrusHu. Ha npumep, Whitley
(2006) y cBOM UCTpaXMBamky YyKazyjeé Ha XETEPOreHOCT IMPOJEeKTHO OPHjEeHTHCAHUX
opranuzanuja. ¥YBaxkaBajyhu nBa kpureprjyma (1) jeIMHCTBEHOCT IUJbEBA U pe3ynrara u (2)
JUCTHHKTHUBHOCT M CTAaOWITHOCT pajHUX Yiora, mpodeCHOHATHU UICHTHTET W BEIITHHE,
W3/IBajajy C€ YETUPH THUIIA MPOJEKTHO OPHjEHTUCAHUX PUPMHU:

[1] Veosopre (enen. contractual) npojexmuo opujenmucane ¢upme cy GoKycupaHe Ha
jellaH WA Maju Opoj pa3IMUYUTHUX BPCTa MpoOjeKaTa y3 OClalkbamkhe Ha JeTMHCTBEHHU CET
BEIITHHA U pajiHuX yiora. CeT moTpeOHOT 3Hamka U CTPYUYHOCTH j€ TPEABUIJBUB, TC CE
0 33JI0BOJBEHHY OBHX IMOTPeOa MOXKE OJITYIUTH YHAIIPE].

[2] Manyenne (enen. craft) npojexkmuo opujenmucane gupme cy pupme Koje U3BOJC HHU3
CJIIMYHUX TIpOjeKaTa KopucTehy pellaTHBHO CTaHIApAM30BaHU CET BEIITHHA, HA OCHOBY
yera ce CHOpOBOAM TOfAeda paaHuxX 3agaraka. OBe ¢Qupme mnpousBonme BHIIE
pPa3IMYUTUX TPOU3BOJA, NMPH UYEMY j€ CTENeH pPa3IMYUTOCTH WHKPEMEHTallaH, a
IPOM3BOJIU CE€ UCTIOPYUY]Y CHEUU(DUIHOM KYTIITY.

[3] Opeanuszayuone (emen. organizational) npojexkmuo opujenmucane gupme TPOU3BOJE
BUIIIC pA3JIMYUTHX TPOM3BOJA, YHOTPEOOM pa3IMUUTHX, HECTAHIAPAN30BAHUX

47



BEIITMHA W paJHuX yiora. [ maBHa pasnuka y OJHOCY Ha IpBa J[Ba TUIA MPOjEeKTHO

OpHjeHTHCaHUX (GUPMH TTOUKBA Ha BehO] pa3HOJUKOCUTH 3aXTEBAaHUX 3Hama, BEIITUHA

U pajJHe CHare, yommre. Y OBOM CIly4yajy, MpOIEC y4yemha y OKBUPY HPOjeKTHHX

TUMOBa Tpeba nma Oynme Bumie (HopManu3oBaH y OJHOCY Ha MPETXOJHO HAaBEICHE

IPOjEeKTHO OpujeHTHcaHe ¢upMe. Y OBUM NPOjEKTHO OpPUjEHTHCAHUM (upmama

VIJaBHOM CYy pa3BHUjeHE CHUCTEMCKE IMpolLeaype 3a YIpaBJbalkbe PagHOM CHAroM,

pacroiey BeIITHHA U Tpahere HalpeTKa.

[4] Henoysoane (enen. precarious) npojekmno opujenmucaue gupme CyodaBajy ce ca
BUCOKHMM CTETIEHOM pH3MKa, TOIITO MPOU3BOAEC HEOOMYHE MPOU3BOJE, MPH YEMY Ce
CIIy)Ke pa3IMYUTUM BEIITHHAMa U pagHuM yinorama. Koopaunainuja paaHe cHare u
3Hamka y OBUM IPOjEKTHO OpHjeHTHCAaHUM (pupmMama ce OOMYHO CIPOBOJIU HA HUBOY
MPOJEKTHOT TUMA, IIPU YEMY CY YJIOTE U BEIITHHE BPJIO IPOMEHIbUBE.

EBunentHo je na YerBpTa MHAYCTpHjCKa PEBONYIMja ITOCTaBJba BaKHE M3a30BE MpPE
MEHalepe mnpojekara, koju ce omHoce Ha (Seymour & Hussein, 2014): (1) akBuzuiujy u
JeJbebe 3Hamka M3 PAa3NIUYUTUX 001acTH; (2) KOHTHHYHpPAHO TpuiarohaBame HOBHM
TEXHOJIOTHjaMa U MIPUMEHY ONTHMAITHOT TEXHUYKOT pellemha y OKBUPY CBAKOT MpojekTa; (3)
npuiarohaBame HW3MEHEHO] OPTraHU3AIMOHO] CTPYKTYpU U KyaTypu; (4) ycBajame
KOHTUHYHpaHUX TPOMEHa, HEW3BECHOCTH U Tmopemehaja Kao cacTaBHOT jefia >KMBOTA
MeHajepa MpojeKTa, y3 MEepMaHEHTHY MOTpary 3a HauMHOM Ja uM ce npuiaronu. Crora,
MOJIeJI TIPOJEKTHO OPHjEHTHCAHUX OpraHu3amnuja y go0a JuTrHTanu3andje oO0yxBaTra TpHU
komrnoHenre (1) crpykrypa, (2) mymu u (3) Bpemnoct (Cnmka 6), koje omoryhaBajy
yHanpelheme HHOBATUBHOCTHM Kao OKOCHHUIIE CaBpeMEHuX Ipeny3eha y epu AUTHUTaIHE
tpanchopmanmje (Gemiinden u cap., 2018). CBaka 01 HaBeJICHUX KOMIIOHEHTH PETPE3EHTY]e
0 jeJlaH J1e0 HeMaTepHjalHe aKTHBE, YMME C€ yKa3yje Ha CTaB Jla c€ YCIeX y pealn3aliuju
npojeKaTa y epu JUTHTalIu3anuje Hanazu y QyHKuuju eukacHe ynorpede HemMaTepujaTHUX

pecypca.

[1] CTpykTypHa KOMIIOHEHTa OJHOCHM C€ Ha HAaYWH Ha KOjU C€ JOHOCE OJJIyKE O
yrnpaBibamky npojektuMa. Omiyke 0 mpojeKTUMa OOWYHO JTIOHOCH MPOJEKTHH 000D,
JIOK je BUXOB Paj MOJAPKaH OJ CTpaHE O/ieJberha 3a YIpaBJbamkbe MPOjeKTHMa, KOjU
BPIITM KOOPJIMHAIIN]Y, TFIAHUPAkE U KOHTPOITY, aJTH U JI0JIaTHE (PYHKIH]jE Y3 TeXKBY 1a
ce octBapu yHampehewme mnepdopmancu mpojekta. llopem Tora, MpojeKTHO
OpHjeHTHCaHa OpraHu3allkja MOXKE€ WMAaTH CTPYYHE JeIMHUIIC W JSIUHHIIC HA YHjeM
yeny ce Haja3u Boha mpojekrta. [lpyro, y NpojeKTHO OpHjeHTUCAHUM OpraHU3alijaMa
BaXHA je TpUMEHAa HWHTETPHCAHOT IUIaHHWpama IMpojekara | yckiahuBame ca
cTpatemikuM manupameM. JlonatHo, MKT cucremu 3a mojapuiky u ayToMaTH3aIujy
pamHUX 3amaTtaka JONpHHOCE YyHampehemy y4YWHKa Ipojekarta, ca IHMJbeM Ja ce
[IOCTUTHE BUIIM HHUBO ONEpPaTHBHE M CTpAaTEUIKE TPAHCIAPETHOCTH M OCUTypa
MOBE3aHOCT U yCcKiIalh)eHocT mopTdosuja mpojeKTa U CTPATeIIKUX 1TUJbEBa.

[2] KomnoHeHTa Koja ce omHOCH Ha Jbyne oOyxBara: (1) mumepcTBo u TUMCKHU paf, (2)
yIpaB/balkbe KOMIIETEHIIMjaMa W KapujepoMm, u (3) ympaBibamke 3HameM. Hajmpe,
M3a30B MpeACTaB/hba H300p TPOJEKTHOT JHJAepa, IMOIMTO je JO0Ka3aHo Ja
UMIUIEMEHTUPAaH CTHJ JIMJIEPCTBA TPOJEKTHOT MEHalepa yThde Ha mneppopmaHce
ynpassbama npojektuma (Westerveld, 2003; Diallo & Thuillier, 2005; Collyer, 2016;
Nguyen & Watanabe, 2017). [IpojekTHU TuaepH MTOCEAY]Y OJUTHKE BUIIE Pa3IMUATHX
ctunoBa junepcrBa. IIpema Thoha w Avandana (2020) motrpeGHO je Aa MPOjeKTHU
JHIIEp WMa OJJTMKE W WCIO0JhaBa MOHAIIamke a(UIMjaTUBHOT U JEMOKPATCKOT CTHIIA,
JIM 4YecTo Jienyje U Kao TpaHC(POPMALMOHM JIUAEP, YUjU je 3a/JaTaK Ja WHCIHUPHILE
clen0eHUKE Jla YHampese CBOje KOMIIETCHIIHM]je y 00JIacTH MMIUIEMEHTAIlM]e HOBHUX
TEXHOJIOIIKUX pemema. OcuMm Tora, moTpedHo je noacrahu capaamwy usmely unaHosa
NIPOjEKTHOT TUMa U 3aIlOCICHUX Y IPYTUM (YHKIIMOHAITHUM OJ/IeJbehbIMa, TIPU YeMy ce
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npyka TIpWwiIMKa Ja ce OJaroBpeMeHO KOJ KJbYYHHMX YJaHOBA IPOJEKTHOT THMa
pa3Bujy W YyHampe[e BEIITHHE HEONXOJHE 3a IOCTU3amke IPOJEeKTHUX IUJbEBA.
VYHamnpehewmeM HHAMBHUIAYyaTHUX KOMIIETCHIMja M MOTHBAaIMje, Ka0 U e(PHKACHOCTH
3ajeJHUYKOT JIeJIOBaba YJaHOBA IMPOJEKTHOI THMA y OKBHUPY IpOjeKTa W Hu3Mehy
npojeKaTa JOMPUHOCH C€ HE caMo MOCTH3amy 00JpHX mepdopMaHCcH MpojeKkTa, Beh u
reHepucamy BehrX KOPUCTH 3a CTEJKXOJAePe MPOjeKTa.

[3] Tpeha KkomMmoOHeHTa TPOJEKTHO OpHjEHTHCAHE OpraHU3alyje je BpeIHOCHA
KOMITOHEHTa, KOja OJpakaBa KOPIIOPATUBHU HAYWH Pa3MUILbakba W OJHOCH C€ Ha
ycTaJbeHe CTaBOBE M IIOHAIIake€ MEHalepa M wWiaHOBa NpojeKkTHor Tuma. Kao
pETpe3eHT pEeNalMOHOT KalWuTala MpOjeKTa, BPEIHOCHA KOMIIOHEHTa HE YTHYe
JMPEKTHO Ha ycmex mnpojekra. Hamme, BaXHO je yCMEPUTH CTpaTelIKe IMJbEBE Ka
peanu3anyji HHOBaTHBHUX MPOjeKaTa, Kao U MOTUBUCAKY MEHallepa Ka MPOAKTUBHOM
NOHAIIAKY, HIIP. /1a pa3BUjy HOBE UJeje U MpojeKTe, Koju oMoryhasajy JOHOCHOIIMMA
oyKa na Oupajy u3Mmely mpojekata Koju uWMajy Behum BpeIHOCHW MOTEHIH]al.
Mebhytum, He Tpeba U30CTaBUTH HU YTHIIA] KOJU 3aIIOCIIEHU aHT@XOBAHU HA MPOjEKTY
MMajy Ha OJIHOCE ca OCTJIMM CTejKxoiaepuMma mpojekta. Mmajyhu y Bumy na
BPEIHOCT TPOjeKTa 3aBHCH O] MEpLENIHUje Kpajiber KOPUCHHKA W TOCTUTHYTHX
nephopMaHCH TPOjeKTa, HEONXOJHO j€ HEroBaTH OJHOCE W OpHJeHTalHjy Ka
CTejKXOJIepruMa, Kako Ou ce 00e30enno u ycnex Oyayhux mpojexara.

Canka 6: KoMnoHeHTe ¥ OJAKOMIIOHEHTE MPOjeKTHO OPUjeHTHCAHE OPraHUu3aluje

I e Oprazmaum)a l . ;npairrsaﬁ.c IHABEN |

o ITnampame H ¢ raiq) I

|  womTpoamEr KOMIeTeHINa |
T B o I

I e HLT cucTeMH e Vmpaebame THMOM l
# AHAEPCTRO

1 ' '

|
|
o Opmjertaumsja #a ovavhsoer |
* [IpeavieTHHINA OpHjeHaUHja |
| e OpHjeETalH)a Ha CTejRXOIIepe :

|

Uszeop: Gemiinden, H. G., Lehner, P., & Kock, A. (2018). The project-oriented organization
and its contribution to innovation. International Journal of Project Management, 36(1), cTp.
150

HNmajyhu y Buny mpenctaBjbeHEe KOMIIOHEHTE Ha KOjUMa TMOYMBa (YHKIIMOHHUCAHE
MIPOjEKTHO OpHjeHTHCAHOr mpeny3eha, Kao W KapaKTEpPUCTHKE U TPEACTaBbEHE H3a30BE
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YeTBpTe MHAYCTPHjCKE peBOIyLHje, Moryhe je neduHucaTy mecT KJbYYHUX MPHHLUIA, KOje
Tpeba TOIITOBATH TMPHIMKOM CIpoBohema mpojekata y moba aurutanusanuje (Hermann,
Pentek, Otto, 2016):

[1] unmeponepabunnocm, ogHOCHO pa3BOj cIOCOOHOCTH MehycoOHOT TOBE3WBama H
KoMyHHKa1uje n3mely cajoep Gpu3nykux cucrema, JbyIu 1 naMeTHux (padpuka;

[2] 6uszyenuzayuja, xoja omoryhaBa ma ce myreM cajoep (U3MYKUX CHUCTEMa HAA3UPY
(GU3NYKN CUCTEMH, TIPU YEMY j€ U Y OBOM CIIy4ajy BajkKHO IOBE3UBALE MOAATAKA, KOJH
ce TCHEpHIIy TIPEeKO CEH30pa Ca BUPTYCIHHM W CHUMYJAIIMOHUM MPOU3BOIHUM
MOJIEJINMA;

[3] oeyenmpanuszayuja, xoja je HyXKHA, yClIell HWHTEH3WBUpama 3axTeBa 3a
WHIVUBUAYAIM30BAaHUM TPOU3BOAMMA. 3axBajbyjyhu yrpaheHuMm padyHapuma U
pa3Bojy cajoep uU3MUKUX cucTema, Moryhe je JOHOCUTH OJJTyKE y OKBHUPY NaMeTHE
(babpuke, 6e3 moTpede 3a CTPATEIIKUM TUTAHUPAKEM U HAJ30pOM;

[4] cnocobnocm paoa y peannom 6pemeny, WITO TOApa3yMeBa NPUKYIJbAHE U
HCTOBpEMEHY 00paay MpPUKYIUBEHHX MojaTaka, mTo he oMoryhutu npaBOBpEeMEHO
HIeHTU(DUKOBAKE EBEHTYATHOT KBapa WM 3acToja MaIllnHa;

[5] cepsucna opujenmayuja, koja ce omHocH Ha o0e30eheme MHTepHeT ycimyra 3a cBe
YYECHUKE Y peai3alfju MPOojeKTa;

[6] mooyrapnocm, KoOja moJpa3yMeBa Jia ce y3 aKTUBHY ,,KOH3yMallnjy* MOTYRHOCTH KoOje
o0e30ehyje nmururanuzanmja ocurypa (QraekcuOwiMje TpuiarohaBamke MamMeTHE
(habpurke MPOMEHJBUBHUM 3aXTEBUMA JAHAIIHET TUTUTATHOT OKPYKEHba.

Hakne, YeTBpTa MHIYCTPUjCKA PEBOJIYIIMja MMa IMMO3WTHBAH yTHIA] Ha yHampeheme
epUKaCHOCTH M e(PEeKTHUBHOCTH pafHUX mporeca y mpenysehy. Mehyrum, kako Ou yuTaB
MOCTYyIMaK TpaHchopMaliMje uMao MO3UTUBHE €(EeKTe HEOINXOJHO j€ CICAUTH NPHUHIUIE U
CMepHHIIEe Koje he BOAUTH pacTy MHOBAaTUBHOCTU. OCHUM TOra, CBE NMPOMEHE j€ HEONXOTHO
CIIPOBOJIUTH jOII Y paHUM (pazama IPOJEeKTHOT Mpoleca, Oyayhu aa je TEemKO OYeKHBATH
yCIeX YKOJIUKO Joh)e 10 BpeMEeHCKO-TEXHOJIOMIKOT 3a0CTaTKa.

3.4. YupaB/bame TPaHCHOPMANMOHUM NPOjeKTUMA

OcuM mpeacTaBbeHUX NPHHIMIA Ha KOjUMa IMOYHMBa (DYHKIIMOHHCAHE IMPOJEKTHO
OpHjEHTHCAHE OpraHW3aluje y noba IUTHTATW3aldje, 3a ONCTaHAaK JaHallmbuX mnpemayzeha
BAXHO je (popmynucame W MMIUIEMEHTAIja cTpaTeruje nurutaidHe tpanchopmarmje. Kako
Ou ce UMIUIEMEHTHpalla CTpaTeruja JUTUTAITHE TpaHChOopMaIije HEONXOIHO je na npeaysehe
MPEUCITUTA CBOj MOCJIOBHU MOJIEN, Al U HAYMH Ha KOjU cipoBoju mpomeHe. CrpoBoleme
IPOMEHa, Koje MoJpa3yMeBa AUrUTanHa TpaHchopMalrja, y3poKyje YuTaB CleKTap U3a30Ba,
moceOHO Kaja je ped o ynpasibamy npojektuma (Kane u cap., 2015; Correani, u cap. 2020).

IIpema pesyaratumMa NpPETXOAHUX CTyIWja, 4Yak jaBe TpehuHe mpojekara, Koju
moApa3yMeBajy crpoBoheme 3axTeBa AWTHTAIHE TpaHcpopMmanwmje, HUje ycmemHo (Libert,
Beck & Wind, 2016). Pazno3u cy OpojHH, AOK je jeqaH oJ TIaBHUX HeyckiaheHocT uzmel)y
dbopmynucama cTpaTeruje JIUTHUTAIHE TpaHcpopManuje W HEHE HMIUIEMEHTAIH]e,
yKJbyuyjyhu Heycrnex y pa3marpamy BaXHHUX aclieKkara yrpaBibamba poOMeHaMa KOju ce TUUY
3allOCIICHUX, Kao TJIaBHUX WU3Bohaua W Kymama, Kao MpHMaola IPOMEHa. YCBajame
JUTUTATHUX TEXHOJIOTHja MOXE TeHepUCaTH 3HavajHe IPOMEHE Y MPOIeCuMa, aKTUBHOCTUMA
U pecypcuma mnpeny3eha 300r yera ce Mema M caM HA4YMH Ha KOjU mpemy3ehe cTBapa
BpenHocT. M3 Tor pasnora BaxkHO je popMmynucame cTpareruje, koja he omoryhutu crBapame
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BPEIHOCTH U T€HEPUCAHEe KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH, aJId je BAXXHO M OOpaTHTH MaXmby Ha
neduHUCamEe W W3BpINaBame IJIaHa 3a edukacHo cTBapame BpeaHoctu (Correani, u cap.
2020).

Kako 6u mmmuiemeHTanuja ctpareruje nurutaide Tpancopmanuje Ouna eeKTUBHA,
BaXHO je crHpoBoleme TpaHCPOPMALMOHUX IIpOjeKaTa, OJHOCHO IIpojeKaTa JUTHUTAIIHE
tpanchopmarnmje (Kane u cap., 2015; Correani, u cap. 2020). Y npojeKTHO OpHjeHTHCAHUM
opraHu3zaiyjama TpaHC(OPMALMOHU MPOJEKTH UMajy 3a LIWJb Pa3BOj TUTUTAIHUX WHOBAIH]ja,
KOj€ ce OJIHOCE Ha MPOM3BOJIC U yciyre, mpoliece u mocioBHe Mozene (Nambisan, Lyytinen,
Majchrzak & Song, 2017; Barthel & Hess, 2019; Kohli & Melville 2019), ca nupem ga ce
OJITOBOPU HA 3axXTeBE AWTHUTAHE TpaHchopMmanmje. lururtasiHa WHOBaIMja TMOApPa3yMeBa
Kpenpame HU3a MHOBATHBHHX HMCXO0Ja, Kao IITO Cy HOBU NPOM3BOIM, IUIATGOpME, yCIyre,
HOBa MCKYCTBa KOja KyIIIM MOTy cTehH MM HOBE Ha4MHE CTBapama BpenHocTH. HaBeneHu
UCXO/AW HE MOpajy HYXHO OMTH JUTHTATHOT KapakTepa, ald HUXOBa yNoTpeda, OJHOCHO
peanu3anmja je omoryheHa 3axBasbyjyhu ymoTpeOM IUTHTAIHUX TEXHOJOTHja W/WIH
JTUTUTAIN30BaHUX TMporeca. JlogaTHo, pa3BOj AWTUTAIHUX WHOBAIHMja YKJbY4yje IIUPOK
CIeKTap JUTHTAIHUX anata u uHppactpykrype (amp. 3 /] mramname, MOOUITHO padyyHApCTBO),
OpU YeMy je BeOoMa BaXXHO Ja JAWTHTAJHE HHOBauuje Oyay mnpuiaroleHe NpUMEHU Yy
paznuuuTUM KoHTekcTuMma (Nambisan u cap., 2017).

Tpancdopmarmone npojexTe, 4Mja je CymITHHA Pa3BOj AUTUTATHUX MHOBAIMja, MOTY
CTIPOBOJIUTH NOCeOHE OpraHU3aIMOHE jeANHHIIE, UM WHTEPHU CTPYYHAIH 32 HHPOPMAIHOHE
texnonoruje (Barthel & Hess, 2019). Ocum Tora, crpoBoheme TpaHChHOPMALMOHUX
MpojeKara 3axTeBa HOBE CIMOCOOHOCTH M BEUITHHE, Al M HOBE OpPraHU3AIMOHE OOJIHKE.
TumoBu Mory OMTH MamH, alu C€ OJ] WIAaHOBAa TUMa 3axTeBa Ja IOCenyjy pa3sHOBPCHH]E
KoMIieTeHIje u moceban ckyn BemTuHa (Tumbas, Berente & Brocke, 2018). IlpojexTHu
TUMOBH MOTY, y oapeheHoj mepu, OuTu oBiamheHH Aa pajae ayTOHOMHO, INTO 3aXTeBa
mocebaH CTUI JUAEpCTBa, Koju he OuTH yckiaaheH ca CTpaTerwjoM JUTHTAIHE
tpanchopmanuje (Barthel & Hess, 2019).

Y 1muipy ycmemHe peanm3aldje OBUX IIpojeKaTa HEONXOJHa je capajama Mmehy
cTejKkxoJifiepumMa rnpojekra. TpaHcopMamoHu MPOjeKTH YeCTO MPETeHy]Yy Aa UMajy Mamu
o0MM M BUXO0Ba peann3alidja kpahe Tpaje, anu ca yenthuM uTeparyjaMma oJ] TPaaUIIHOHATHAX
WUT npojekara (Tumbas wu cap., 2018). IIto ce Tu4e mpHUCTyna YHpaBJbamby
TpaHc(hOpMaIMOHUM TIPOjEeKTUMA, UCTPaKUBamka MPYXkKajy J0Ka3 Ja je e(hUKaCHUJU ardIHH
npuctyn ynpasibama (Barthel & Hess, 2019). Arunnu npuctyn Takole MOXKe 3aXTeBaTH
bnexcubunmauje u Oprke nporece GuHaHCHpama npojekata (Gimpel, Hosseini, Huber, Probst,
Roglinger & Faisst, 2018), mro Ou omoryhusno peanuszanujy noTpedHOr o0MMa akKTUBHOCTH,
MOIITOBAakE 3aXTEeBAaHOI OylleTa W pacrnopefa aKTHBHOCTH. ATWIHH TPUCTYI OOWYHO
KapakTepuIly Kpoc-(pyHKIIMOHATHA TUMOBH, (PJIEKCHOMIHOCT U ayTOHOMHja YHYTap THMOBA,
WTEpPaTUBHU TPUCTYI, Op3a UCMOpyKa MPOU3BOJIa U TMEPMAHEHTHO 00e30eherme MOBpaTHHX
uHpopManuja. 3aTo ce 0Baj MPUCTYI Hajuenthe KOPUCTH Kaja ce npedepeHiuje Kynama op3o
MpoOMeHe, Kajxa cy moTpeOHe Op3e moBpaTHe WHGOpMaIMje oj Kylaima, a MpolJeMu Ccy
cinoxkenn (Rigby, Sutherland, & Takeuchi, 2016). IIpenHocT oBOr mpHCTyNa YKIbYUYjy
e(UKacHU]y UCTIOPYKY, BpeMe H3JIacKa Ha TPIKHUIITE, CIOCOOHOCT yIpaBJbamkha MPOMEHIbUBUM
3axTeBUMa M yHamnpelheHy mpoAaykTuBHOCT M Mopan Tuma (Guinan, Parise & Langowitz,
2019).

Bbynyhu na ce arniaHe TexXHUKe CBE BHILE KOPUCTE, Y MPAKCH CE MOjaBHIIO HEKOJIUKO
M3a30Ba MOBE3aHUX ca OBUM mpuctynoMm. Hajuenthu n3a3oBu jaemaBajy ce MpUIMKOM H300pa
YJlaHOBA TUMa, IpU YyeMmy Tpeba BOJUTH payyHa Ja YWIaHOBU TUMa KOHTHUHYHPAHO OJIP’KaBajy
capaamby ca 0Co0JbeM U3 Jpyrux o0JacTH, MOMYT MapKeTHHIa, JbYJICKHX pecypca M
npou3Boamke. CBakM WiaH MPOjeKTa MMa pa3IMyUTe BEIITHHE, HCKYCTBA U OUEKHBama Koja je
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TEIIKO KoopauHucaTh. Mako je jemHa ol TJIaBHUX IMPEIHOCTH arWjHUX THMOBA CMAambeHe
edekTa cuioca y 11eJ10j OpraHu3aInjH, Yy OKBUPY MPOJEKTHOT THMa Cy Y€CTH KOMYHHUKAITH]CKH
M3a30BH, MOCEOHO aKO Cy WIAHOBU TUMa (pu3nuku auciaouupanu. Koa usaHoBa THMa HEPETKO
ce JleniaBa HepazyMeBame Bu3Mje npenyseha u nuibeBa npojekra. OcuM Tora, 4ecTo MoCToju
Heyckiah)eHoCT u3Mmel)y Bu3Mje MpojeKTa U IUJbEBa ca IEIOKYITHOM MTOCIOBHOM CTPaTErHjoM
(Guinan u cap., 2019). 3aro je BaxHO, HajTIpe, CIPOBECTH HEOMXOAHO ycarjiaimiaBame n3mehy
CTpaTeruje JuruTajiHe Tpanchopmaiyje u ubeBa MPojeKTHOT TUMA.

3.5. Un(popMaliuOHH CHCTEMH Yy YIIPAB/balkby NPOjeKTHMA

Jeman o rnaBHMX mpoOiema 300T KOJUX TMPOJeKTH HHUCY YCHEUIHH Orjiefa ce y
HeOaroBpeMeHoj uIeHTu(PUKAIHju TpobdieMa 1 3acToja y peanusaiuju npojekra. [lorpeduu
cy 00JbM ajaTh 32 OTKPUBALE U PAHO YIIO30paBabE Ha PU3UKE MPOjEKTa IMpe HEero LITO Ce OHU
aktyenu3yjy. Ca pas3BojeM AHCIUIUIMHE VIpaBbaka MPOjeKTHMa JO0Ka3aHO je Jna Cy
coTBepcka peliema M MAKeTH BAXKHM alaTH 3a IUIAHUPAKE W KOHTPOIY IIpojeKarta,
(Archibald, 2003), Te momMaxxy y HICHTH(PUKOBaWKHY PHU3MKA IOBE3aHMX Ca IPOU3BOIAMMA,
nporecuMa u pagauM 3aaanuma (Liu, Kane and Bambroo, 2006). UHTeH3UTET KOHKYpPEHIIH]E
Ha CaBpEMEHHMM TpPXKHUIITUMA pacTe, JIOK Tpeay3eha Texke H3BPCHOCTH y HCIYHaBamby
MPOjeKTHHUX 3a/laTaka M aKTUBHOCTH NoBehaBameM KoopauHaiyje, mpahema U KOHTpoIE Y3
nmoMoh pa3nuuuTHX TEeXHWKa, ajata W uHbopmarumoHux cuctema (Hazir, 2015).
Nudopmanuonun cuctemu (MC) 3a ympaBibame NpPOjeKTUMA MOAPA3YMEBAjy CHCTEME Y
OKBHPY KOJUX CYy MHTETpHcaHe MH(pOpMaIlMje Be3aHE 3a MPOjeKaT, ajd W MOCTYMIM KOjU ce
OJTHOCE Ha MpPUIIPEMY, UyBame, OJp)KaBame M ymnoTpedy oBux uH(popmanuja (Archibald,
2003.). Ipyrum penuma, MC 3a ympaBibame MpojeKTUMa Cy CBOjeBpCHA COPTBEPCKA peliemha
KOja TOMaxy pPYKOBOJIMOLIMMA IIpojeKaTa Ja HaArjienajy, mpare U KOHTPOJHMIIY CBOje
MIPOjEKTE OJ1 MOKpETama J0 U3BPIICHaA.

Kibyunu enement caBpemenux MC 3a ympaBibame MPOjeKTUMA CYy KOMIIjYTEPCKH
copTBEpCKH TaKeTH. Y3 momMoh OBHX CO(PTBEPCKHUX IMaKeTa HEOMXOJHO je OMOTYhHTH
ayTOMaTH3alljy y PYKOBamy OIPOMHHUM KOJMYMHAMa M3Y3€THO CIOXEHUX U MelycoOHO
MOBe3aHUX MpojeKTHUX uHpopmarrja u aktuHocTH. MC 3a ynmpaBibame MpojeKTUMa cacToju
ce ox1 Beher Opoja makeTa, Kao IITO Cy: MAKeTH 3a IJIAHUPamhE U KOHTPOJIY pecypca, MakeTH 3a
pacnopehBame, MaKeTH 3a aHATU3y PU3HKA, MMAKETH 32 KOHTPOIY JOoKyMeHTanuje uta. OBH
MaKeTH ce KOMOHMHY]y ca pa3lIMYUTUM H3BEIITajuMa W JPYTUM TeHeparopuMma Tpaduukux
npuka3a (Archibald, 2003). Pasmuuutd coPTBEpCKM TIAKeTH WMajy pa3IMunTe
KapakTepuctuke u MoryhHoctu. Y Talemu 5 mnpenctaBibeHH Cy HEKH O]l Hajuemihe
KopuITheHnX co(TBEPCKHX IMaKeTa 3a yIpaBJbamke MPOjeKTUMA.
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Tabesa S: Ilpersen copTBepcKHX MaKeTa 3a ynpaBbame MPOjeKTHMA

Kapakrepuctuke

IIpennocrtu

Henocranmu

¢ Kpenpame pacnopena
NPOjeKTHUX AaKTUBHOCTH (METOJ
KPUTHYIHOT ITyTa)

o [Inanupame, aHaIN3a TPOIIKOBA
U pecypca

o [Incame n3Bemraja (Report
Wizard m Report Editor)

o EdukacHa mpolieHa u
TperJie] KJbydHUX
aKTHBHOCTH MOTYhHOCT
MPOIICHE U TIperJie/a.

e Mawu TPOILIKOBU

o Jlesbeme pecypca

e YV cnyuajy
IpEIKe,0rpaHyYCHe
MoryhHoCTH 32
cnpoBoheme
KOpeKIHja

e PenatuBHO CKyII anat

e Kpenpame ranrorpama
® AyTOMaTCKO 9yBame 1aTOTEKA

o [Ipaheme peanuzanuje u
nopeheme ca qehuHIUCaHUM
IUIAHOM

peanm3aiiyje mpojeKTa

® bp30 uaeHTH(OUKOBAKE
€BCHTYAIHHUX OJICTyIarmha
O]l IUTaHa

s e JenHOCTaBaH 3a
[
2 o [Ipaheme u yBug y ynoTpeoy.
E PAacIoIOKUBOCT pecypca
= ® JeJIMHCTBEHO YIPaBIbamkhe
o CTpyKTypa mojiene mnocia BEJIMYNHOM IPOjeKTa U
. neduHICame HUBOA
o YTBphHBamke MPOjEKTHOT Ipara i
CIIO’KEHOCTH MPOjeKTa
e OapeljuBame MPOjeKTHOT
pH3HKa
o OcraJia TUTHa Be3aHa 3a
npojexar
o [Ipaheme peanu3zanuje mpojekTa | o [loroman KOPUCHUIKH e OrpannyeH
y OJTHOCY Ha yTBpheHy uHTepdejc KanaruTeT
e(hepeHTHY TauK
pedep Y Y o OnekcHOMITHOCT U e OrpanuueHa
¢ YIpaBJpame pecypcuma nakoha ynorpebe (hIeKCUOUITHOCT Y
. . CITy4ajy aHTa)KoBarba
o [Ipuka3 kanenmgapa gorahaja ¢ 3HavajHa ymreaa
B HOBUX YJIAHOBA
3 « BpEeMeHa MPH U3PaIx
= o ., DHUHO TOICIIABAKHC .
= . HOBOT NMPOjeKTHOT TiaHa | e Hemoryhe npaheme
A MPOjEeKTHOT TIIaHa :
n peanuzanmje u3
s o AxTrBHO TIpaheme

MUHYTa Y MUHYT
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¢ Kpeupame pacnopena
IPOjeKTHUX aKTUBHOCTH

o CTpyKTypa 1o jaesie mocia

® Moxe ce KOpUCTUTH Y
OMIIO KOM OTIEpaTHBHOM
cucTeMy

e He nocroju
MOTYhHOCT TIpyKamba
roMohu TpojeKTHOM
MeHalepy TOKOM

o IHTerprcan CUCTEM Cllarba
nopyka

¢ E(dhexTBHA KOMYHHKAITH])a

o [Ipaheme Tpajama
M0jeIMHAYHUX aKTUBHOCTH

>t e JenHocTaBaH 3a ynorpeOy
2 ® YrpaBibame 3a1aMa IJIaHApaba
=
= . . e JenHocTaBHa U3paga
& o [Ipaheme peanuszanuje npojexta e YBH] y JIcO pecypca
= ragrorpama i
g y OIHOCY Ha YTBpheHy KOjuMa ce
< pedepeHTHy TauKy e becruratan IpucTyT 3a pacronaxe
. KOPUCHHKE
o [Ipuka3 kanennapa gorahaja
® YpaBibame pecypcuma
o [Ipaheme peanuszauuje 3anataka | o OIeKCHOMITHOCT e He moxe ce
. . KOPHUCTUTH Y OUIIO
e lnentudukanuja npodiema * Moryhe je yHocuTH P y
. KOM OTIepaTHBHOM
. 10jeIMHAaYHE U3MEHE,
e [Ipocrop 3a auckycujy ; . cUCTEMY
Koje ce He pedekTyjy Ha
2 o [Ipuka3s kanenaapa forahaja ocTaie acnekTe npojexra | e He omoryhasa
= . . ayTOMaTCKO
= o Jlesseme nndopmanmja, 3HamHa o Buiiejesnuna noapuka
2 TeHEepUCame
&~ U JOKyMeHaTa
e MoryhHOCT Kpeupama rpadUuKuX MpuKasza
e ObaBemITemha 0 MPUCTUTIIUM BuIIe 0a3a mojaraka
MgjI0BAMA
o ['paduuku rnpukas
pOMEHa
o [Ipaheme peanm3sanyje mpojekra | @ Moryhuoct ¢ JloctymHa camo
y OJTHOCY Ha yTBpheHy ycrocTaBJbarmba erKkacHe OasnyHa Bep3uja 3a
pedepeHTHy Tauky capaame mehy MUCame U3BEIITaja
. YJIaHOBUMA
e JacaH mpersie]l NpojeKTHUX e He mory ce
AKTUBHOCTHU e JeqHocTaBaH 3a ynorpely neUHUCATH POKOBU
3a M3BpIIaBambe
=y o [Ipernen cipoBeeHUX e MoryhHocT n3mMeHa .
£ M0jeIMHAYHUX
s aKTUBHOCTHU
O ¢ JeTHOCTaBHO yIIpPaBJbamkE AKTUBHOCTH
QD .
a§ o [Ipuka3 xanengapa gorahaja 3aanuma
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AmHanu3za pacniopena Crnob6onaH, oTBOpeH e Temkohe npuirkoM
AKTUBHOCTH MIPUCTYT WHCTAaJIaIje
AHann3a TpOoIKoBa Bumrejesnana moapmka | © He omoryhasa
npaheme Hammopa
CKIIauIITeHhe JaToTeKa Wzpana raarorpama
noTpeOHOT 32
[Mpuka3 xanennapa gorahaja MoryhHocT ynpaBsbama U3BPILIABAE
> . Behum Opojem T0j e IMHAYHHUX
g ®dopyMm 3a AUCKYCH]Y . Po) Jen
§ IpojeKara 3aJaTaka.
A [Ipaheme npobiema
e
< ¢ Temxkohe mpuIrkoM
VYnpasibambe pU3HKOM npahemwa pacrnopeaa
[Ipaheme 3agaraka 1 TpOIIkOBa
. ° 1
I'enepucame u3BeniTaja Temko je ?HpOBeCTH
M3MEHE Koje ce THIy
nocrojehe
JIOKyMEHTAITH] &
[Ipaheme peanuzanuje Moxe my ce e be3 koHTpone y
MPOjeKTa y OTHOCY Ha MPUCTYIHUTHU ca OUII0 Cily4ajy mana
yTBpheHy pedepeHTHY TauKy KOT MecTa cepBepa
=
—
= .
= ITpuctyn e-nomTu cCBUM JennocraBan 3a e lHTepHeT Be3a je
%] .
g YYECHUIIMA Y TPOjEKTY ynotpeody noTpeOHa TOKOM
kopuihema
[Ipahemwe npobiema dnexcuOumHoCT P
e Ckymo
[Ipaheme n3BIIEHa 3a7aTaKa JacaH v KoHIIM3aH

Useop: Ayrop pema Sajad, M., Sadiq, M., Naveed, K., & Igbal, M. S. (2016). Software
Project Management: Tools assessment, Comparison and suggestions for future development.
International Journal of Computer Science and Network Security (IJCSNS), 16(1), 34-38.

Muora mnpeny3eha HHCYy cBecHa MOTyhHX KOPHCTH KOj€é CE€ MOTy OCTBAapUTH
ynotpebom UC 3a ympasipame npojektuma (Braglia & Frosolini, 2014). OcunoBuu 1uss MC 3a
yIpaBJbame MpOjeKTUMa HUje caMO e(prKacHO ympaBihbamke pecypcuMa W IUIaHHupame, Beh je
TO CTBapame CBEOOYXBATHOT CHCTEMa KOJU MOXKE TMPYKHUTU TMOJIPIIKY Kpo3 cBe ¢ase
YKUBOTHOT IIMKIIyca IMpojeKara, oJ MOKpeTama a0 3arBapama (Ahlemann, 2009). Ha oBaj
HAuMH MPOjeKTHUM MEHallepuMa je Npy)KeHa MOJpIIKa y IUIAHUpAly, OPraHU30Balby H
KOHTPOJIM TpojeKara, ajli W y IEJOKYITHOM JOHOIICHY MPOjeKTHUX omiyka. Cucremu
BUIIEKPUTEPHjyMCKE MOpIIKe oMoryhaBajy MpojeKTHUM MEHallepuMa Jia aHaJu31upajy BUIIIE
KpUTEpHjyMa TIOBE3aHUX ca JIOHONMIEHEM OJJIyKa, ald W Ja aHaldu30oM oOyxBaTe
npedepeHyje pa3IMuuTUX ToHOcHoa oanyka (Marques, Gourc & Lauras, 2011).

NC 3a ynpaBpame mpojekTuMa oMoryhaBa IMOjeMHIIMMA W THUMOBHMA Ja IpaTe
HaIpeIoBamke MPOjeKTa, TaKo IMTO UM oMoryhaBa Ja CTEKHY yBUJ Y HH(OpMAIlHje MOBE3aHe
ca MPOjeKTOM, Kao IITO Cy: pacropean, OyleT, pecypcu, 100aBibaduu, BpeMe, TPOIITKOBU WITH
KBJIUTET Mpou3Boaa. Ha oBaj HAUMH je WIaHOBHMA MPOjEKTHOT THMa oMoryheHo na aenyjy
edukacHO U e(hEeKTUBHO KaKo OM JIOCTHUTIIM TUIAaHUpaHE IUJbeBe. bynyhu na je eBuaeHTHO 11a
NC 3a ynpaibame MpojeKTHMa JONpUHOCe ehUKACHU]eM TUTaHUpamky, Kperpamy pacropena
AKTUBHOCTH, MOHUTOPWHTY W KOHTPOJM IpojekTa, 00e30elyjy ce mokasm ga cy UC 3a
yIpaBJbame MPOjeKTUMa y JUPEKTHO] Be3u ca ycrexoM npojekra (Retnowardhani & Suroso,
2019).
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Benuku 6poj npenyseha y nanamnme BpeMe KOPUCTH HH(POPMAITMOHE CUCTEME, alli Ce
YecTo JIelIaBa Jja UCTH HUCY MpuiaroeHn yrnpaBibamby CIOXKEHUM W BEIHKHM IPOjeKTHMA.
OcuM TOTa, Y CaBpEMEHMM OKOJIHOCTHMA pa3nyuTa CO(TBEPCKA pelIea Cy JOCTyIHA Ha
TPXKUIITHMA, T€ je Ha mpeay3ehy 1a mpolieHn Koje Hajooske oJiroBapa BUXOBUM MOTpedama.
Nzabpana codrBepcka pemema Tpeba ma Oyny mpuiaroheHa 3axTeBuma mpemyseha, amw,
Takohe, u Bpctu npojekra (Braglia & Frosolini, 2014). ¥V pa3Bojy MUC noTpedHO je yKIbyduTH
HEKOJIMKO 3aWHTEPECOBAHUX CTpaHa, MOMYyT OyAayhMx KOpHUCHUKA CHUCTEMa, MEHAlIMEHTa,
WHTEPHUX M eKCTepHUX crpyumaka (Ahlemann, 2009). Ymnorpeba MC 3a ympabmbame
MPOjeKTUMa JIOTIPUHOCH OCHAKMBaby 3aIOCIIEHUX M MapTHepa Ja y3Mmy ydeuthe y mpouecy
IUTAHUpamka ¥  W3BEIITaBamka, TPAHCIAPEHTHOM BPEIHOBAaKY paga H  OTBOPEHO]
KOMYHHUKAIMjH, IITO je BakHO, Oyayhu na je uaeHTH(UKOBaHO Ja je epuKacHa MOApIIKa
3aroCciIieHUX KJbYY YCIICITHOT yIpaBibama npojektuma (Retnowardhani & Suroso, 2019).

Kako 6u ce ynanpemuna eduxacHoct VC 3a ynpaBibame NpojeKTHMa MOTPeOHO je
HUIeHTU(DUKOBATH KJbYYHE (DAaKTOpE, KOjU JOMPUHOCE YCIEITHO] MMILIEMEHTAIIU]H TPOjeKara.
TpourkoBu u3BelITaBamba, HEJOBOJFHO jacHA JOKYMEHTAIllMja M TpapUuKy MPHKa3u Cy HEKU
on (akTopa koju ompenesbyjy epuxacnoct MC 3a ynpasbame npojekTuma. braroBpemeno
yTBphUBame TayHUX MH(OpMaIHja, Ka0 U YBUJ Yy PEAIHO CTame PACMOJIOKUBUX pecypca cy
BOKHU 3a MPOJEKTHE MEHalepe Kako Ou Omiv epuKacHW y JOHOIIEHY HCIPABHUX OJJTYKA.
3aro je BaxkHO Ja Kpearopu coprBepa u nporpamepu UC umajy y Buay kibyuHe Qaxrope y
mu3zajay MC, mro he moGospmiate edukacHOCT mpemy3eha W yHampeaWTH 3aJ0BOJHCTBO
npojexTHHX MeHayepa (Retnowardhani & Suroso, 2019).
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ITI neo: HEMATEPUJAJIHA AKTUBA Y IIPOJEKTHO
OPHUJEHTUCAHUM NNPEAY3ERUMA
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1. Ynpas/bame HeMaTepPHjaJIHOM AKTHBOM

[IpojexkTHO OpHWjeHTHCaHA TIpeay3eha pacroyiaky YUTaBUM CIEKTPOM Pa3HOBPCHHX
ONMUIBMBYX U HEONMUIJBUBUX pecypca, PU 4eMy je FbUXOB MOTCHIIN]al Pa3INdUTO TyMayeH y
KOHTEKCTY CTBapama BpEeIHOCTH. J[BajeceT TpBHM BEK OTIOYEO je y JAyXy IMpOMEHa H
TpaHchopMmalyje KanmuTaaIHO MHTEH3UBHE y 3HAKEM BOlEHY NpHBpedy, LITO jé HEMHUHOBHO
YCIIOBWJIO HU3 M3MEHAa y HAauWHy TOCIOBama oBUX mnpemy3eha. Ha mpumep, TakBu ycioBu
npuBpehuBama Cy pazior UMITIEMEHTAIMje HOBOT IOCIOBHOT MOJENa, Y OKBUPY KOjer je
3a0enexeHa TpPOMEHa MecTa W Yyjore HeMaTepHjalHUX pecypca y TMporecy Hu3Bohema
mpojekta (Latas & Walasek, 2016) u xpewpama BpeaHoctu mnpexyszeha (JanoSevic &
DzZenopoljac, 2014). HemaTepujanuu pecypcu He MOTY €€ jaCHO BUIETH, HUTH C€ HHHXOBA
BPEIHOCT MOXKE€ €KCIUTUIMUTHO openuTu. Hemajy ¢usuuko, HutH puHaHCH]jCKO onpenMeheme
M Kao TakBH C€ OJIHOCE Ha 3Hame W WH(pOpMalUje, Pa3IuuuTe CIOCOOHOCTH 3aMOCICHUX,
MOBE3aHOCT Ca KyMNIMMa M Pa3IMuUTUM CTEJKXOJiepuMa, o0yxBarajy pecypce, KOju cy
MOBE3aHM Ca MEHAIMEHT TPOLecOM, HH(OPMAIMOHUM CHUCTEMHUMA, OPTaHU3AUOHUM
pyTHHaMa, IMOCJIOBHOM KYJITYPOM, HHTEICKTYATHIM BJIACHHUIIITBOM U pemyTanujoM (Simi¢ &
Ognjanovi¢, 2019).

Nmajyhu y Buay na ¢U3WYKH, OAHOCHO MATEpHjallHU PECypCH HHUCY BHIIE
JEOMHCTBEHH, MOJUIOKHU Cy MMHUTALMJU OJf CTpaHe pHBajla M HE NPEJCTaBJbajy OCHOBY 3a
MOCTU3ake OJIP’)KUBE KOHKYPEHTCKE NPEAHOCTH, ¥ (DOKyCy caBpeMeHHX npemy3eha Hanaze ce
HEMaTepHjaJIHHU PECypCcH, KOjU UYWHE OCHOBY HeMaTepujaiiHe akTuBe. KibyuHa pasznmka
n3Mel)y mMaTepujaiHe W HEeMaTepHjaHe aKTHUBE Orjiefia C€ y YMIbCHUIIM Jla CE MaTepujajiHa
MMOBHHA YIIOTPeOOM TpOILM, JOK HEMaTepHujajiHa akTUBa yrnoTpedbom 6uBa yBehaBana (Simic
& Ognjanovi¢, 2019). Aranm3om TpxuITHE BpeaHocTH npeay3eha y 20. BeKy U Ha MOYETKY
21. Beka yoyaBa ce pa3iuKa y OJHOCY H3Mel)y HemaTepujaqHe W MaTepHjaliHe aKTHBE.
Konkperno, 1962 rogune. uak 62% BpenHocTtu mnpeayszeha mpumanano je MaTepujaiHoj
UMOBUHH, JIOK je 10 1992. rogune Taj yaeo 3HATHO yMameH W YMHUO je cBera 38% yKyImHO
ctBopeHe BpeaHoctu (Aho, Stdhle & Stahle, 2011). Jlo kpaja 1998. romune yax 80%
CTBOpEHE BpeaHocTH Tpeny3eha umamna je HemartepujanmHa aktuBa (Sullivan & Sullivan,
2000), a uctpaxuBama HOBH]ET JaTyMa yKa3yjy Jia je oBa Hecpa3Mepa usMmely MarepujainHe u
HEMaTepujaTHe aKTUBE jOII H3pa)KeHHWja, OAHOCHO na 87% CTBOpEHE BPEAHOCTH YHHU
nemarepujanHa (Ocean Tomo, 2015). Ocum Tora, moka3aHo je Ja Cy yarama Yy
HeMaTepHjajJIHy UMOBHHY JABOCTPYKO KOPHCHHja 3a mpeay3ehe y mopehemy ca ynaramuma y
onuIbMBY UMOBUHY (Aho u cap., 2011).

C o03upoM fga 3HAYajaH yI€O y YKYIHO] CTBOPEHO] BPEAHOCTH Tpeay3eha dwmHH
BpPEHOCT HEMaTepHjallHe MMOBHHE, HaMmehe ce NUTame HEHOT Mepema M HCKa3HBamba.
TpaauumoHanHa pauyHOBOJICTBEHAa MEpHJIa HUCY Y JIOBOJbHO] Mepu epukacHa y oapehuBamy
CTBapHE BpeAHOCTH mpeny3eha y epu 0a3WpaHo] Ha 3HAKY M JUTUTATU3ANMjH, uMajyhu y
Buay na je Behm neo ummoBuHe mnpeny3eha HEBHIJbMB, CKPUBEH W HHUje MpHKa3aH y
¢unancujckum u3Bemrajuma (Roos & Roos, 1997). Pecnektyjyhu BuIlleTMMEH3MOHAIHY
NPUPOJy HEMATEpHjaliHe UIMOBUHE, Y IUTEPATYPH MOCTOj€ PA3TUYUTH MPUCTYIH BPEAHOBAA
HeMaTepHjaJHe UMOBHHE, YMja MPUMEHA y MPAKCH Ce Pa3iuKyje Y 3aBUCHOCTH o7 oOyXxBaTa U
Temkoha y cnpoBolermy MoTpeOHUX 0OpadyHa.

YHpKoC pa3iMyuTHM TPUCTYIMMA Yy BPEIHOBAaWKY HEMaTepHjalHe HMMOBUHE U
M3Y3€TKY KOHCEH3yca 0 U300py Haje)eKTHUBHMjE€ METO/Ie, YJIora HeMaTepHjalHe UMOBHUHE Kao
KpeaTopa BpeIHOCTH je npuxBaheHa meh)y uiaHOBHUMa akageMCKe U CTPY4YHE jaBHOCTH, T€ CE
yKa3yje Jia je BpeIHOCT MPOjeKTHO OPHjEHTHCAHUX Tpeny3eha y 3Ha4ajHOj MepH orpesesbeHa
edukacHomhy yrmpaBibamba HemaTepujaiHoM akTuBoM (Handzic & Durmic, 2015). ITpojekar
je TOomyXBaT OrpaHHYEHOr Tpajama, ca YyHampel oipeheHuM pecypcuma, KOjU C€ MOTy
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KOPUCTHUTH Ha pa3IMuUTe HaYMHE KaKo OW ce MoCcTUriu 1usbeBH npojexra (Handzic, Durmic,
Kraljic & Kraljic, 2016). 3ato, jeman o BaXHUX 3aJaTaka Ha IyTy IOCTH3ama yclexa
IpojeKTa TMpeJacTaB/ba HACHTU(UKAIMja pecypca, OJHOCHO HMMOBHHE KOjoM mpenysehe
pacroJioke, Ka0o W HayMHA HAa KOJHU C€ HOME MOXe e(pUKACHO ympaBjhbaTH. YBakaBajyhu
3aXTeBE e€pe 3Hama, pecypcd KOju HuMajy HajBehm mnoTeHIMjanm CcTBapama BpPEIHOCTH
kinacuukyjy ce y okBupy HemarepujaimHe aktuBe (Bontis, 2001; Martinez-Torres, 2006;
Albertini, 2016). OcuMm TOra, JOKa3aHO je Ja TOCTOjU YTHUIQ] HEMaTepHjaliHe aKTHUBE Ha
nepdopmance npenyseha (Firer, & Stainbank, 2003; Peng, Pike & Roos, 2007; Cheng, Lin,
Hsiao & Lin, 2010). Mehytum, paznuunTa npeay3eha Mory 3aXTeBaTé pa3InunuTe eJIeMEHTE U
KOMOWHaIMje eleMeHaTta HemaTepujanHe akTuBe. CTora je BakaH HM3a30B 3a IMPOJEKTHO
opHjeHTHCcaHO mpeny3ehe na oapenu Koje KOMIIOHEHTE HeMaTepujaliHe aKTUBE U HHUXOBE
MehycoOHe koMOuHaIMje cy oaroapajyhe u3 yriia uCIymbemha 3aXTeBa CTEJKXOJIAepa.

[Topen eBupeHTHE MOTpede yiarama y HeMaTepujalHy UMOBHHY Ha MUKPO HHUBOY,
BEJIMKH OpOj CBETCKHMX €KOHOMHM]ja CBOjY KOHKYPEHTHOCT YIPAaBO 3aCHHMBA HA yJlaramy y OBaj
obomuk umoBuHe (Janomeuh & Ilenomosear, 2013). Crora je jacHO &a HemarepujaIHU
pecypcu 100Hjajy mpuMaT y OJIHOCY Ha OCTalle pecypce, OJHOCHO TMPECTaBibajy KIbYUHY
JETEPMUHAHTY KOHKYPEHTHOCTH U e(QUKacHOCTH mpeny3eha, amm u  HAIMOHAIHOT
npocnepurera. Jlurutanuzanuja je mompuHENa OpojHMM H3a30BMMa, Mel)y Kojuma je u
PENO3UIIOHUpAhEe yIOTe JbYACKUX MHTEICKTyaTHUX TNOTEHIMjala y MpOolecy CTBapama
BpenHoCTH. Pesynrtupajyha ayTomarm3anuja mpolieca MPOW3BOAKE W JUCTPUOYIHjE je
Mperno3HaTa Kao MHUPOKO PaCIpOCTpareHa U IEHTPATHA KOMIIOHEHTa MOAepHUX (abpuka u
Kao TaKkBa CMaTpa C€ HajBAXHUJUM MOKpETaueM TEeXHOJIONMIKMX IpoMeHa npymTBa (Miller &
Atkinson 2013). Ocum Tora, nonpuHesa je UHTEH3UBHPAky KOHKYpeHIUje u3mel)y jbyacke u
Bemrtauke wHTenurennuje (Gashenko, Khakhonova, Orobinskaya & Zima, 2020). Ympkoc
KOPUCTHMa Of HHKOPIIOpaIije podoTa 1 MalliHa y pajHe MpoLece, YOBEK Ce U J1aJbe cMaTpa
HE3aMEHJbUBOM KOMIIOHEHTOM, T€ j€ OIICTaHAaK Y JAWTUTAIHO] E€KOHOMHJU YMHOTOME
orpenesbeH epukacHouthy ynotpedbe HemarepujanHe aktuse (Ahmad & Murray, 2019).

1.1. IIpupoaa u KapakTepucTHKe HeMaTepHjaIHe aKTHBe

HoBu MuiieHujyM ycinoBuo je OpojHe U3MEHE Y MpoLecy CTPATeTHjCKOT MEHAIMEHTA.
[IpBo, moderak epe 3Hama JOBEO j€ JIO BEIUKOT JAMCKOHTHHYHTETa Y OIHOCY Ha
TpaauIMOHAIHE TIOCTYJIaTe KOHKYPETHOCTH, KOjU Cy 3aCHOBaHM Ha 3€MJbU, pajy, KalluTally
Kao OCHOBHMM (hakTopuMa mnpousBoame (CmaBkoBuh, 2020, 7). 3Hame mocTaje KJbYyYHHU
(hakToOp BUTAITHOCTH, HHOBAaTUBHOCTH M OCHOBHA MOKPETayka CHara, Koja yrude Ha epukacHy
ynotpeOy ocranux pecypca y mpeaysehy. JlomaTHo, 3Hame je jeIWHU pECcypc KOjH ce
JeJbeeM He yMmamyje, Beh ce epukacHoM pasmenom ysehasa (Slavkovi¢ & Simi¢, 2020). Ha
OBaj HAYMH MOCTHXKE Ce XeTeporeHocT mehy mpemny3ehuma, Koja je OCHOBa KOHKYPETHOCTH Y
caBpeMeHOM TpxxuirHoM am6ujenty (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

Hpyro, UeTBpTa HHAYCTPHjCKA PEBOJIYIIM]ja YCIOBUIIA j€ TpaHCHOPMAIIH]y TTOCIIOBHUX
nporeca. Kopumrhemwe Bemrauke natenurenuje, atepuera, cloud TeXHOIOTHjE Cy CaMO HEKe
0J1 MOryhHOCTH KOje Tpy»a HOBa MHIYCTPH]CKa epa, IITO je JOBENO 10 CKpahuBama BpeMeHa
pa3Boja mpOM3BOJa U TECT MOJIENIa, all MITO je Y 3Ha4ajHOj MepH yOp3aJio mpoliec HHOBAIIH]a.
[Iponiec mururTanmuszanyje je Kpo3 TpaHc(opMalnjy MOCIOBHHUX Mojea JTOJAATHO OCHAXKHO
yIOry 3Hama y IMpolecy Kpenpama BpelIHOCTH. TexHOIoruja ce Jako IINpH, JOCTYIHA je
OpojHuM mipeny3ehnma W MOJUIOKHA j€ MMHUTAIMjU, T€ HE MOXKE OWTH OCHOBa Kpeupama
onpxkuBe kKoHKypeHTcke npenHoctu (Tefera & Hunsaker, 2020). 3ato, 3Hame Koje ce MOXKE
TeHEPHCATH YIOTPEOOM PACIIOIOKUBUX TEXHOJOMIKMX pellleha JONPUHOCH KpEenpamy HOBOT
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3HaWa, Koje omoryhaBa cTBapame nonaare BpeqHoctu (Hagberg, Sundstrom & Egels-Zandén,
2016).

VY OoKkBHpY Mpoleca CTPATErHjCKOT MEHAIMEHTa, HaBeJCHE IPOMEHE YCIOBWIE CY
nomepame ¢GoKyca Ha WHTEpPHY ITUMEH3HM]y cTparerujcke aHammze. [IperxomHo je Oumio
yobuuajHO ma mpenysehe, Hajpe, cnpoBene aHATU3y OMILTET OKPYKewa M HICHTU(DUKY]e
IIAHCE W TIPETHE, a TeK OHJIA J1a caryieZia MOryhHOCTH 3a pacT y OKBHPY JaTe WHIYCTPH]jCKe
rpa”e. JlaHac, y CTpaTerdjCcKOj aHAJIM3M NMPHUMAPHO MECTO 3ay3MMajy MHTEPHU (DAaKTOPU H
nocinoBHu mporiecu (Dypuuun, JanomeBuh u Kamnuanun, 2013), mehy kojuma cy u
HEOINUIUUBMBH pecypcH (HIp. BEIITUHE M 3HAWKE 3aloClIeHUX, OpraHM3alMOHa KYITYpa,
TEXHOJIOTHja, MUl U CJ1). T€OpHjCKU OKBUP KOjH OJIrOBapa OBAaKBOj MEPCTICKTUBH aHAIIIN3E
MOCIIOBamka CaBpeMeHUX mpeny3eha mo3HaT je kao mories Ha ¢pupMmy OasupaH Ha pecypcumMa
(errn. The Resource-Based View of the Firm) (Barney, 1991).

[Tornen na ¢upmy 6a3upaH Ha pecypcuMma Kao pelieBaHTaH KOHIIETITYaJHH OKBHp 3a
pa3yMeBame IMociioBama npemy3eha, modyrnsa Ha MPETIIOCTaBIN O €r3UCTUPAKY Mpeay3eha kao
EHTUTETa KOjH pacIojia)ke XeTeporeHHM CcKymoMm pecypca (Barney, 1991). I'enepamno
MOCMAaTpPaHO, pecypcH ce NedUHHITY Kao CPEICTBa, PAa3IUYHUTE MPUPOJIE M OJJIMKA, KOja
oMmoryhaBajy mpenysehy na ¢opmynuiie ¥ HMMIUIEMEHTHpA CTpaTervjy, 4Ydju je b
no6oJpiame ehukacHOCTH U epekTuBHOCTH. CxomHOo 3axTeBuMa VRIO okBupa (enri. Value,
Rareness, Imitability, and Organization, VRIO) (Barney, 1995), moryhe je yTBpauTH Koju
pecycH, OJHOCHO MMOBHWHA mpeny3eha nmma HajBehw MOTEHIMjal 3a KPEHpPame BPEAHOCTH
npeny3eha. Pecypcu koju mmajy MOTEHIHjall 3a KPEHpame BPEIHOCTH MOTPEOHO je Ja cy
8peOHU, pemKU, mewKu 3a umMumupare W cyncmumyucare, y3 o0e30eheme mg00pe
opranm3anuje koja he omoryhutn epukacHy m edekTUBHY ymnoTpeOy HaBEeIEHUX pecypca.
Vnazak nuBWIM3aldje y 3HaKEM BONhEHY epy O3HAa4yHWoO je TMOouYeTak MpOMEHa Yy HAYUHY
nocjoBama npeayseha, npu yemy ce, u3mely ocranor, Jjbyu HaBoje Kao KpUTHYAH (aKTop
yeremrHocTH. Hanme, (GU3WYKH, MaTepujalHd pecypcy HHCY BHIIE jeIUHCTBEHHU, TOUIOKHHU
Cy HMMHUTAIMjHU OJf CTpaHE pHBaJa, TE€ OCHOBY 3a IIOCTH3am€ OJPKHBE KOHKYPEHTCKE
MPEAHOCTH YWHE HEOTMIIJbMBH, HHTENEKTYaATHH pecypcH (Simi¢ & Ognjanovié, 2019).

Cymncranily HeMmaTepujaliHe akTuBe (€HTI. infangible assets) yuHe HeMaTepHjallHHU,
HEOITUTIJBMBH PECYPCH, Kao IITO Cy PacCHOJIOXKHBO 3HaWkE, BEIITHHE, JOCTYITHE HHPOpMAaIHje,
U3rpajmba OJHOCA ca KYINIUMa, OpraHu3alloHa KYyNITypa, penyTanuja, HH(GOpMAIMOHH
cucteMd W opranuzanuone mnponeaype (DBypuwuma u cap., 2013). HWmajyhm y Buny
afnCTpaKkTHY, TUHAMUYHY M HEXOMOTEHY MPHUPONYy HEMaTepHjaliHe aKTHUBE, €BUJCHTHE CY
Temkohe y BeHOM MojMoBHOM ofpehemy. TauHuje, y nUTEpaTypH MOCTOjU YHUTAB CIIEKTap
CPOJHMX II0JMOBA, KOjU KOPUCTE OpPOJHH HMCTpPaKWBAayH, a TO Cy: MHTEIEKTYaIIHU KaIHTal
(Fincham & Roslender, 2003), meBuaspuBu pecypcu (Itami, 1987), uaTeNnekTyasiHa CBOjuHA
(Van Caenegem, 2002), nemarepujanau kanurtan (Tomer, 2008), numoBuHa Oa3zupaHa Ha
3Hawy (eHr. knowledge assets) (Bontis, 2001) unu pecypcu 0azupaHud Ha 3HamWwy (€HTIL
knowledge resources) (Davenport & Grover 2001). [Tonpydje npeknanama KOHIENTYaTHUX
o0jammema HaBeICHNX T0jMOBA, MIOYMBA HA YHHCHUIIN J1a j€ HECYMIBHBO PeY O pecypcuma,
OJTHOCHO KamuTaiy npenyseha ca HajpehuM MOTEHIIMjaIoM 3a CTBapame BPEAHOCTU. 3Ha4ajaH
JIe0 HAy4YHEe W CTpPy4YHE JaBHOCTH yNOTpeOJ/baBa TOJMOBE HEMarTepHjajHa HWMOBHHA U
MHTENEKTyalHl KanmuTajd. YBakaBajyhn UYMIb€HHUIly Ja HeMmarepujajHa akTuBa W
WHTENIEKTYaTHN KalluTall YiHe ,,CKpUBEHY  BPETHOCT, KOja HUje MpUKa3aHa y OUJIaHCYy CcTamba,
OIpaBJIaHO je OBa JIBa II0jMa TpeTuparu kao cuHoHume (Ciuka 7).
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Cauxka 7: BuaaHnc crtama 4 ,,CKpMBeHa BpeIHOCT* npexay3eha

A
Matepsjaisa 2 Brtanc
Ofasesze + Xamdral
AKTHRA cTama
v
A
HemarepHjaiHa aTeneKTYVATHH ..CxpHBeHa
AKTHRA KATTHTAT BpeaHoCT"
L
aKTHBA [IacHBEA

U3eop: Janomesuh, C. (2009). HemarepujanHa akTuBa M CTBapame BPEIHOCTH. ExoHOMUKA
npeodyseha, 57(9-10), ctp. 400

Kaxko Ou ce carnenao 3Ha4yaj HemMaTeprjajHe aKTUBE, TOTPEOHO je€ TMPEJACTABUTH HEHY
MIPUPOJY, TIPU YEMY j€ aKIeHAaT Ha HEHO] MOTEHTHOCTH, OJHOCHO HEHOM ITOTEHIIHjally 3a
Kpenpame BpenHoctH. Ilpema Stewart (2001) HemaTepujaiiHa aKTHBa IpEACTaBIba
,KOJIEKTUBHY CHary Mosra“, koja oOyxBaTa 3Hame, uH(DOpMaIMje, HWHTEICKTYaIHO
BIIACHUINITBO, EKCHEPTHU3€ KOjU C€ MOTy KOPUCTHUTH Y (YHKIHjU CTBapama BPEIHOCTH.
Nmajyhu y Buay na nmaHac JOMHUHAHTHH YA€O Yy YKYITHO] CTBOPEHO] BPEAHOCTH YHHE
HEMaTepUjaTHU PecypcH, HeMaTepHjaiHa aKTHBa IMPEACTaBJba CKYIl MOKpeTaya BPEIHOCTH
koju omoryhaBajy TpaHcdopmaidjy pecypca y MMOBHHY ca jgojmatom Bpemnnomrhy (Hall,
1992). Kaplan wn Norton (2004) cmarpajy na je HeMmarepujajliHa aKTHBa CBOjeBpCHA
KOMOWHAIMja 3Hama Koja TOCTOjU y Tmpeay3ehy ca HIHbeM IOCTH3ama JHCTUHKTUBHE
peaHocTH, NO0K Bontis (1998) cmarpa na HemaTepujaaHa aKTHUBA MOCEAYje CIEIUjaTHH CET
atpubyra Koju Mory JmoBectd 1m0 yBehawa Bpemnoctu mnpemyzeha. CxomHo TOMe,
HEMaTepujaTHa aKTUBA MOKe OMTH NedUHHCaHA Kao 3ajMxa CTPaTerwjcKuxX wHQopmauja u
HEONMUIJBUBUX pecypca Koje mpemysehe Moxe ymoTpeOWTH y HHJBY OCTBapeHma CBOJHX
nmbeBa (Tefera & Hunsaker, 2020).

bynyhu na ctBapame BpeaHOCTH NpEACTaBIba jeAaH Off KJbYYHHX ITUJbeBa mpeayseha,
NPUIIMKOM CTBapama BPEIHOCTH KOpHUIIhemeM HeMaTepHjajHe aKTHBE Tpeda MMAaTH y BHIY
Jla BPEIHOCT HEeMaTepHjallHe aKTHBE 3aBUCH O] HeHe yckimaheHoctu ca crparermjom. Ha
npumMep, y npenysehy koje mpumemyje cTpaTerujy Bol)cTBa y TPOIIKOBHMA IOTOJIHHjE je
CIIPOBOJIUTH TIporpamMe oOyKe 3amlocCiIieHHUX, HEro y cliy4ajy u30opa HEKe Jpyre reHepHuKe
ctpareruje. C o03upoM na cy edekTd ynarama y HEMaTepHjaIHy aKTUBY HEU3BECHH,
BPEIHOCT KOja C€ Kpeupa ymoTpeOoM OBHUX pecypca je TOTEHIMjadHa. 3aTo, H3BOheme
MHTEpHHUX Tporeca Tpeba na Oyne y pyHKuuju Tpanchopmaiije BpeAHOCTH HEONUIIJbUBE
MMOBHHE y ONMUIUBMBY BPEIHOCT. YKOJIUKO HABEICHH IMPOIECH y Mpeny3ehy He mompuHOce
KpeHnpamy BpPEIHOCTH, OHJAa BPEJHOCT HeMaTepHujajliHe akTuBe Hehe OMTHM peasn3oBaHa U
onumsbuBa, Beh he ocratu ,,ckpuBena“ u norenmujaiaHa (Kaplan & Norton, 2004).

[Tocroje moka3m ma ce KopulihemeM HeMaTepujallHE AaKTUBE BPEIHOCT CTBapa
HHIUPEKTHO, OJTHOCHO HeMaTepHjaiHa aKTHBA HE YTUYE JUPEKTHO Ha (PUHAHCHjCKE pe3yJiTaTe
(Khalique u cap., 2015; Bontis, Wu, Wang & Chang, 2005). WUnak, ynaramem y
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HEMaTepujaTHy aKTUBY OCTBapyjy ce (MHAHCHjCKA e(eKTH C OO3MpPOM Ha UYUILCHUILY Ja
npeaysehe nmpencraBba EHTUTET KOJU PACIIONAKE XETEPOTeHUM ceTOM Mel)ycoOHO TTOBE3aHMX
pecypca. Y ckiiaay ca HaBeJACHOM MPETIOCTaBKOM, yJlarambeM y 00yKY 3alOCIeHUX MOCTHKE
ce Behu kBanuTeT Mpon3Boaa/ycayra, mTo he monmpuHeTH BeheM HUBOY 3aJI0BOJHCTBA KyTIalia.
V3 Behe 3a70BOJBCTBO Kymama IMOCTHXKE ce M Beha NPUBPKEHOCT M JIOJaTHOCT JaToM
npeaysehy, Te je eBuAeHTaH MO3UTHBAH yTWIA] Ha ¢uHaHCHUjcKe pesynaTtate (Bontis u cap.,
2005). Wmajyhm y Buay moBe3aHOCT Hu3Mel)y MmarepujadHe M HEMaTepHjaiHe aKTHBE
npeay3eha, BpeTHOCT ce MOKe KPeHpaTH JeIMHO YKOJIMKO TTOCTOJH Be3a u3Mel)y CBUX pecypca
Kojuma mnpenysehe pacrnonaxe. Ha ocCHOBy HaBeZIeHOT ce 3aKkJbydyje Jla ce BPeIHOCT Kpeupa
KaJI ce HeMaTepHjaTHa akTHBa e(DEKTUBHO KOPUCTHU Ca IPYTUM €JIEMEHTHMa HeMaTepHujaaHe 1
matepujanne aktuse (Kaplan & Norton, 2004).

[To3naBajyhu npupoay HemarepujagHe akTHBe, MOTyhe je uAeHTH(HUKOBATH HEKOJIUKO
IBEHUX BAXKHUX KapakTepucTuka. [IpBO, OCHOBHA KapaKTepUCTHKAa HEMAaTEepHUjaTHE aKTHUBE
OJTHOCH C€ Ha FHCHY HEONHMIUBMBOCT. Y OCHOBHM HEMaTepHjajHEe aKTUBE Cy HeMaTepujaHe
pecypcH, Kao IITO Cy 3Hame U mHpopMalmje Koje mnpeaysdehe MoKe UCKOPUCTUTH Yy ITUIBY
OCTBapema XeJbeHe MpoduTadmiIHOCTU. [[pyro, cBojeBpcHa KOMOHMHAIIMja HEMAaTepHjaTHUX
pecypca je ocHOBa cTBapama BpenHoctu mnpenyseha. Tpehe, mpemysehe nHema mpaBo
BJIACHUINTBA HAJ JbYJCKUM KaIllUTAJIOM, Ka0 Haj3HAYajHUJUM JCJIOM HEMaTepHjaTHE aKTHUBE
(Janomesuh, 2009). Taunuje, 3HaWE, CIIOCOOHOCTH W BEUITHHE 3alOCICHUX HE MOTY Ce
OBOJUTH OJ mojenuHNa. [lo MCTeKy pagHOT BpeMEHa MEHAllepH W OCTaM 3aloCICHU
NPUBPEMEHO, WM TaK JaBambeM OTKa3a, TPajHO HAIyIITajy mpeny3ehe, yume oHO ocTaje 6e3
JaTUX pecypca Kao ,,Hocuiamna“ oapehene cyme spyackor kamutana. [lopen Tora, yKOJIUKO
HajipeheHn HHUCY HCHOYHWIM TPETIOCTaBKE MPABUYHOI TpPETMaHa CBOJUX 3aIlOCITICHUX,
ojeIMHAIl MOKe OUTH ,,pe3epBUCAH" U J1a HE yJIa)Ke IOBOJFHO HAIOpa Y pealin3aliijy paJHuX
3axTeBa, IITO MOXXE JOBECTH JO HE3aJI0BOJhaBajyhuxX MOCIOBHUX pe3yaTtara (Simi¢ &
Ognjanovi¢, 2019).

YerBpTO, pacmonarame pecypcuma, per se, Hehe pe3ylaTHpaTtd CyNepHOPHUM
MTOCJIOBHUM pe3ynTaruma, Beh je jequHo y3 epukacaH MEHalIMeHT cucteM moryhe moctuhu
koHKypeHTcky mnpenHoct (Khalique u cap., 2015). HaBeneno ykasyje Ha wmehycoOHY
noBe3aHocT m3Mely pecypca mpenyseha, unme ce McTHYe cTaB Ja ce BPEIHOCT HE MOXKE
CTBapaTH caMoO YNOTpeOOM HeMmaTepujalHe akTHBe, He3aBHCHO oja Apyrux pecypca (Lev,
2001). /lakie, ocHOBHA OJJIMKAa HEMaTepHjajdHE aKTHBE OTJie[a Ce y HEHOM MOTCHIHjaly,
OJTHOCHO JIONIPUHOCY KOjU OCTBapyje mpouecy crBapama BpeaHoctu (Kpcruh, 2009) u
OCTBapHBamy KOHKypeHTcke mpeaHoctu mpenyseha (Albertini, 2016), mpu demy Hamope
Tpeba yCMEpUTH Ka Kpeupamy jeIUHCTBEHE KOMOMHAIW]e pa3IUYUTHX KOMIIOHEHTH
WHTEIIEKTYATHOT KaruTana.

1.2. KoMnioHeHTe HeMaTepHjajiHe AaKTHBe

Mel)y wiaHoBuMa HaydyHE€ W CTPYYHE JaBHOCTH OpOjHM Cy TOKyIIaju Jaa ce
UACHTU(DUKY]Y KOMIIOHEHTE HeMaTepHjaliHe aKTHBE, OJTHOCHO J1a C€ YTBP/E €JIEMEHTH KOjH je
yuHe u onapelyjy. CBpxa uaeHTHU(UKAIM]Ee CaCTaBHUX €JeMeHaTa HeMaTepujaliHe aKTHUBE |
0oJbe pasyMeBame HeHe mpupoje u edukacHuje ympaBibame. J[0gaTHO, HEOMXOIHO je
pa3yMeTH ¥ HauWH Ha KOjH HeMaTepHjaJiHa aKTUBA yTUYE Ha CTBApamke BPEITHOCTH, TIPU YeMY
j€ O CYIITHHCKE Ba)XHOCTH y3€TH y OO3Up Pa3IMYUTE KOMIIOHEHTE MMOBHHE Kao IITO Cy
3Halke W BEIITHHE 3aroCiIeHuX, OpeHJ, OpraHM3alMoHa KyJITypa W OJIHOCH ca
crejkxomaepuma (Marr, Gray & Neely, 2003).
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VY nuTeparypu MOCTOjU HEKOJIMKO 3HAYajHUX KOHIENTYaTHHX MPUCTYIA, HA OCHOBY
KOjux je moryhe yTBpAWTH KOMIIOHEHTE HemaTepujajiHe akThBe. Mel)y mpBuUM Mojenuma
HaBo/aM ce BpenHocHa miardopma (Petrash, 1996), y okBupy Koje ce HeMarepujaiHa aKTUBa
rmocMaTpa Kao cyMa JbYJICKOT KalhTaia, OPraHW3alMOHOT KalWTala W KaluTala KidjeHara.
OcuMm mTO MCTUYE TPU KJbydyHE KOMIIOHEHTE HeMaTepwjaliHe akTuBe mpeny3eha, momen
yKa3yje Ha oJHOce u3Mel)y HaBelIeHMX KOMIOHeHaTa. MnentudukoBane Beze wu3Mmely
KOMIIOHCHATa HEMaTepujajiHe aKTHUBE YKa3yjy Ha HEeH JUHAMUYKA KapakTep, IITO
MPEJCTaBIba jelaH O] KJIbYYHHX MPEITYCIOBA 32 MAKCUMH3UPAHE BPETHOCTH.

Jeman ox mojena 3a mpaheme HeMaTepujalHe akTHBE pa3Buo je Sveiby (1997), xoju
YBOJIM KOHIICNIT HEBHJIJbUBOT OMJIaHCA CTama. Ha cTpaHHW aKTHBE Hala3W ce HeMaTepHjaliHa
OJTHOCHO HEBHJIJbMBA MMOBHMHA yIapeHa Ca HEBHIJbMBUM KAlMTAJIOM Ha CTPAaHU TMacuBe. Y
OKBHPY OBOT' Mojiefla Moryhe je W3JBOJUTH TPU KOMIIOHEHTE HEMaTepHjaJIHE HWMOBHHE:
UHTEPHY CTPYKTYPY, EKCTEPHY CTPYKTYPY M KOMIETEHIIH]e 3arociieHnX. MIHTepHa CTpyKTypa
oOyxBaTa eneMeHTe uirpalheHe opraHu3alMoHe KyJIType, Kao W MaTeHTe, KOHIENTe, MOeIe,
0a3e momaraka W WHTEpHE cHucTeMe. EkcrepHa CTpyKTypa OZHOCH Ce€ Ha YCHOCTaBJbEHE
penamuje u3Mel)y opraHu3zanyje M eKCTEpPHHX CTEJKXOJiJepa, MOMmyT Kymara, go0aBihaya,
OpeHzioBa, pOOHMX MapKd M pemyTandje Ha TpXKUMTY. KoMIEeTeHIMje 3amociIeHux
MoApa3yMeBajy CIIOCOOHOCT JIeJoBama 3aloCICHHHX Yy oapeheHuM cuTyamujama, OJHOCHO
IbUXOBO 3HaE, BEIITHHE U 00pa30Bame.

Hajuemihe kopunihena u HaBoheHa 1ojesla HeMaTepHrjaliHe akTuBe oO0yxBara cienche
Tpu ocHOoBHE koMmmoHeHTe (Bontis, 2001; Martinez-Torres, 2006; Albertini, 2016): Jbyncku,
CTPYKTYpHU M pelaudoHu Kanutaid. Jbyacku kamurtan oOyxBaTa 3Hame€ M BEIITHHE
3alOCJICHUX, FHUXOB TAJCHT, HUBO KPEATUBHOCTH, EHTYy3HWja3Ma W CIIOCOOHOCT y4ema
(JanoSevi¢ & Dzenopoljac, 2012). ¥V okBupy OBe KOMIIOHEHTE HaBOJIE C€ JIBa KJbydHa THUIIA
3HaWkA: HMIUTUIUTHO (,,lipehyTHO”) M eKCIUTMIIMTHO 3Hame, alli W CTaBOBH, HCKYCTBA,
CIOCOOHOCTH, BeIITUHE U know-how 3anocnenux (Albertini, 2016). [lakie, JbyICKH KanmuTaml
o0yxBaTa HIMPOK OIICET BpeIHUX, HEMAaTepUjaTHUX pecypca mnpenyseha, Te je y aureparypu
MpHUCYTHA pasziuyuTa KiacupuKalMja ejleMeHara JbyJICKOr KanmuTana. Heke on BaXHHjUX
Kinacudukanuja cy:

e KamuTaj MHOBAIWja u guaepcku kanutai (Johnson, 1999);
® CIOCOOHOCT, 33/10BOJBCTBO, 0P KUBOCT 3anocieHux (Kaplan & Norton, 1996);
e KOMIIETEHIIM]e, CTAaBOBU U KpeaTtuBHOCT 3anocieHux (Chen, Zhu & Yuan Xie, 2004);
e KOMIIETEHIUje, CTaBOBH, MHTeNeKTyanHa aruinHocT (Diez, Ochoa, Prieto & Santidrian,
2010);
e o0pa3oBame, MPETXOIHO UCKYCTBO U caMoedukacHocT (Simic & Slavkovic, 2019).
CTpykTypHH KamuTal oOyxXBaTa KOMIIOHEHTE HHTEpPHE CTPYKType, Kao IITO CYy
OpraHM3aIfioHa KyJlITypa, OpraHu3alroHa CTPYKTypa, TPKUIIHE MapKe, MaTeHaTH, ayTopcKa
mpaBa, codptBepu u Oa3e momataka (JanoSevic & DzZenopoljac, 2012). OBa KOMIIOHEHTa
HeMaTepHjajHe aKTHBE CAauMIb-EHA je O] eJIeMEHTa KOjU ce OAHOCEe Ha e(UKACHOCT Mpolieca,
WHOBAaTUBHOCT U MOTYhHOCT mpucTyna nHopMaijama, ca IiJbeM Ja ce MPEBeNy Y HHTEPHO
sHame (Bontis, 1998). Haj3nauajauje w y JMTepaTypu Haj3acTyIJb€HUjE KaTETOpHje
CTPYKTYpPHOT KamuTasa cy:

e WHOBAIMOHHU U mporecHu kanurtan (Skandia, 1995);

e UHTEJEKTyallHa CBOjuHa U MHPpacTpykTypHa akTuBa (Dziknowski, 2000);

e OpraHuzalyioHa KyJITypa, OpraHM3allMOHAa CTPYKTYpa, OPraHU3alMoOHO YYeHeE,
orepaTtuBHU npouecu u uHpopmannonu cucremu (Chen, Zhu & Xie, 2004);

e cdukacHOCT M e(PeKTUBHOCT, OOHOBA U Pa3BOj, CUCTEMH W MPOIEAype U aTMocdepa
(Engstrom, Westnes & Westnes, 2003);

63



® TEXHOJOIIKU U opranu3anuonu kanutan (Martin de Castro u cap., 2011).

Penanmonn kamuTan pernpe3eHTyje eKCTepHe OoJHoce, Koje mnpeay3ehe octBapyje ca
CBOJUM CTejKXoijepuma (Kynuma, 1o0aBjbaunMa, MapTHEPUMa U Jp.), a Yhja BPEIHOCT Ce
orjefa y yTHIA]y YCIIOCTaBJbEHUX perarja Ha rmocioBame mpemayseha (Albertini, 2016).
[Tpumepu penanoHOr KamuTaja cy UMHI npeay3eha, 3a7J0BOJCTBO KJIHMjeHATa, capajiimba ca
napTHepuMa, JIMIEHIIC W KaHalW JUCTPUOYIMje, eKCTepHa yMpekaBama, Kao IITO Cy
YJAHCTBA Y YIpYyXKemHUMa W KiacTepuma. JenHa o cHoenu(UUHOCTH OBE KOMIIOHEHTE
HEMaTepHjajHe aKTHBE OJHOCH Ce Ha UYMILCHHIY Ja C€ OHa HE Hajla3W y BIIACHUILNTBY
npenyseha, anu npeaysehe Ha By MOXKE YTHLATH OCTBAapEHUM IIOCIOBHHM IepdopMaHcama
(Roos, Pike & Fernstrom, 2005).

Tabesna 6: KomnonenTe HeMaTepujajiHe aKTHBe

Aymopu Toouna Komnonenme

Brooking 1996. TpulIHa UIMOBHHA, HHTEJIEKTYalHA CBOJHHA, HA JbylMMa 3aCHOBaHa
MMOBHWHA, HHPPACTPYKTypHA UMOBHHA

Sveiby 1997. Kommerennuje, HHTEpHA M €KCTEPHA CTPYKTYpa
Edvinsson u 1997. Jbyncku kanuTam U CTPYKTYpHU KalUTall ¥ OKBHPY KOTa ce HaBOJE
Malone KaIUTaJl OJIHOCA U OPTaHU3alMOHU KaIlUTal
Bontis 1998. Jbyncku, CTpyKTypHHU U IOTPOILIAYKH KaUTall
Sullivan n 2000. XyMmann  (JbyACKH)  KamuTad, WHTENEKTyaJlHa WMOBHHA |
Sullivan WHTEJICKTyallHa CBOjUHA
Lev 2001. WnoBanyje, JbyICKH pECypCcH U OpraHU3alMOHE MpaKce
Kaplan u Norton | 2004. Jbyacku, nHpOpMaIMOHH, OPTraHU3aLUOHH KaITUTall
Roos, Pike n 2005. Jbyncku xanuran, pelnanuoHd PECYPCH, OPTaHU3aIMOHN PECYPCH
Fernstrom
De Castro u 2008. Jbyncku, TEXHOJOIIKW, OpPTaHHW3aIlMOHW, TMOCIOBHH M COIMjaJTHU
Saez KaIuTan
Chareonsuk n 2010. ExctepHa cTpykTypa, HHTEPHH MPOIECH, YICHE B Pa3BOj
Chansa-ngavej
Khalique, Isa, 2011. Jbyncku KamWTan, CTPYKTypHH KaluTal, IOTPOIIAYKHM KamuTad,
Nassir Shaari u COIIMjaJTHYU KaluTall, TEXHOJIOIIKY KaluTall, CIUPUTYaTHU (JIyXOBHH)
Ageel KaIuTal
Tefera n 2020. Jbyncku, comujanHu, OpraHU3alMOHU (CTPYKTYPHH), TICHXOJIOIIKH
Hunsaker KaIuTan
Hasan 2021. Jbyacku kanuTan (KamuTal 3aloCiCHUX), CTPYKTYpHH KalHuTal
(opraHu3anoOHN KamuTajld), MOTPOIIAYKH KamuTal (pelaruoHu
KaruTa)
H36op: AyTtop

3HayajaH /€0 MPEeTXOJHUX HCTpaKkuBama OHO je (oKycHpaH Ha yTHBphUBame
Mel)y3aBUCHOCTH KOMITOHEHaTa HeMaTeprjaliHe aKTUBE W MOCIOBHUX nepdopmancu. Jbyacku
KaluTall cé HaBOJM Kao HAjIIOTEHTHHjU Jeo HemarepujaiHe aktube (Simic & Slavkovic,
2019) m ox CymTHHCKE j€é BOKHOCTH 3a IOTEHIIMjall IEJIOKYITHE HeMaTepHjajiHe aKTHUBE
(Brennan & Connell, 2000). logaTHO, T0Ka3aHO je Ja 3Ha4aj JbYJACKOT Kamuraia Moxke OUTu
cariielaH W Kpo3 TMpHU3My YTHIIaja WMOBHHE 3acCHOBaHE Ha JbyanMa Ha mepdopmance
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npeny3eha (Bontis, Wu, Wang & Chang, 2005; Tovstiga & Tulugurova, 2007). Bontis u cap.
(2005) cy cripoBenu €eMIUPH]JCKO UCTPAKUBAILE Ca ITUJBEM YTBphHHBamba yTHIAja KOMIIOHEHATa
HeMaTepujaTHe aKTUBE Ha TocioBHe nepdopmance. Ha ocHOBY noOujeHHX pe3ynaTaTa JOIUIN
Cy II0 3aKJbyUKa J1a JbY/ICKH KaluTajl nMa WHAUPEKTAaH YTHIIA] Ha TiepdopMaHce, OTHOCHO Ja
OCTBapyje yTHUIIa] TOCPEICTBOM TpU KOMIIOHEHTE HEMaTepujallHe aKTUBE, a TO CYy
WHOBAIMOHU KaITMTAJI, IPOIIECHU KAalUTaJl ¥ TIOTPOIIAYKH KamuTajl. 3aTO c€ Ha OCHOBY JaTHX
J0Ka3a O YTUIAjy HemaTepHjajHe akTuBe Ha mnepdopmaHce mnpemyszeha, mopen OCHOBHHUX
KOMIIOHEHATa, U3/1Bajajy U JOAaTHE KOMIIOHEHTE HeMaTepHjajiHe aKTUBE.

[Ipema Martin de Castro u cap. (2011) cTpyKTypHU KamuTan je MOJCJ/heH Ha JBE
KOMITIOHEHTE - OPTaHM3AIMOHH M TEXHOJIOMKH KanuTaia. OpraHn3alMoHn KaluTall ¢ OJHOCH
Ha OPTraHU3alMOHY CTPYKTYpY, €(hEeKTHBHE IMOCIOBHE M YIpPaBJbadKe MPOIECe, HHOBATHBHY
OpraHU3aIMOHY KYIATypy, HHOOPMAIMOHU CUCTEM U HACHTHTET mpeny3eha. AHnanusupajyhu
CTPYKTYpPY OpTaHU3alMOHOT KamuTana, Moryhe je WM3IBOJUTH JBE Ba)KHE MOJAKOMIIOHEHTE.
JemHa onl BUX je uHoaYyUOHU Kanumai, KOjU TIPEICTaB/ba CIIOCOOHOCT T€HEpHCamha HOBOT
3Hama Ha OCHOBY MPETXOJHOT, PACHOJIOKHUBOI 3Hama. OCUM IITO 00yXBaTa HEMaTepHjaaHe
BPETHOCTH y OOJIACTH HMHOBAIlMje TPOM3BOJA, YCIyra W MpoIeca, WHOBAIMOHH KaIHTal
moJipa3yMeBa M CBE Harope Ka pa3Bojy codTBepa u nateHara. Ilpoyecnu kanuman odyxpara
HEeMaTepHjaaHe BPEAHOCTH KOje Cy JeTepMuHHcaHe edukacHomhy mpolieca U CTPYKType
opranuzanyje. Ha npumep, mpouecHH KamuTanl THYEe Ce€ MNUTalkba Koja Cce OJHOCE Ha
(GYHKIIMOHHCAKE MpEXe IMpojaje, HHUBO KOHTPOJIE KBAJIUTETa TPOU3BOJA U MPEKY
koMmyHuKaruje y npeaysehy (Moeller, 2009).

Texnonowxu xanuman TMOApa3yMeBa ylaramba y HCTPAKUBAKE U Pa3B0j, TEXHOJIOIMIKY
MHPPACTPYKTYpPY U UHTEICKTYAIHY U HHIYCTpUjCKY cBojuHy (Martin de Castro u cap., 2011).
TexHonOmKN KamuTan o0yxBaTa KOMOMHALIM]Y 3Hama, KOje Ce OJHOCH Ha UCTPaKUBABE U
pa3Boj U PyHKITH]je TEXHOJOMIKOT CUCTEeMa mpeay3eha, 0ITOBOPHOT 32 KBAIUTET MPOU3BOIA U
ycnyra (De Castro & Saez, 2008). Fernandez, Montes n Vizquez (2000) cmarpajy na
TEXHOJIONTKHA KamuTal YKJbYdyje 3HAHkE KOje C€ OJHOCH Ha MPHUCTYI W ynoTpeOdy WHOBaIHja,
KOje ce THYy MPOU3BOJHUX TEXHHWKAa W TEXHOJOTHje. Y MJaHallkboj epu TUTHUTAIN3aLuje,
TEXHOJIONIKE CIIOCOOHOCTH mpeay3eha MpencTaBbajy OCHOBY HHXOBE KOHKYPEHTHOCTH H
ycnemHoctr mipojekarta (Whyte, Stasis, & Lindkvist, 2016). [Homatao, Garcia-Muifia n
Pelechano-Barahona (2008) uctuyy ma mro cy Behe TEXHOJOIIKE CIIOCOOHOCTH IaTor
npenyseha, To je Beha 3amrura HemarepujaaHe akTHBe o MoryhHocTu umuranuje. Ctora ce
MOX€E 3aKJbyYUTH Ja je, JlaHaC, TEXHOJOIIKN KaluTajl jeaHa OJ] HajBaKHUJUX KOMITOHEHTH
HeMaTepHjaaTHe UMOBHHE.

Baxxny xommoHeHTy mpeactaBiba W nompowuku xanuman (Bontis, 1998; Hasan,
2021), penpesentyjehu excTrepHy TUMEH3H]y HemMaTepujaiHe akTuBe. IloTpomauky Kamurai
Ce OJIHOCHM Ha 3Hame KOJUM TMpenay3ehe pacronaxke, a Koje My omoryhaBa jga pasyme
npedepenuuje u norpede cpojux norpomraya (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Wu, Chang &
Chen 2008). CymTuHY MNOTpPONIAYKOT KanmuTala YWHA 3HAKkE O OJHOCHMMa KOjU Ce
ycnioctaBibajy u3mely npenyseha u morporraya. Ocum Tora, 3Hambe O MOTpOIIayrMMa Tpeda
NenuTH yHyTap npenyseha, kako 6m ce o0e30enuo ajgekBaTaH OJIrOBOp Ha UIICHTH(HUKOBaHE
3axTeBe MoTpomada. 3ato, y HekuM cryaujama (Skandia, 1995) morpomrauku kanuTan Huje
3aceOHa KOMIIOHEHTa HeMaTepujalHe akTuBe, Beh mpeacTaBiba M0 CTPYKTYpHOT KaruTasa.
Bynyhu na npesncrarsba 3Hame O MOHAIAKY M TOTpedama MoTpoInaya, MOTPOIIAYKH KaHuTal
Ce HaJa3W y jako] KOpenaluju ca JbYICKHM KaluTalioM, O YeMy CBEIOYe U PE3yNITaTh
MPETXOIHUX MCTPAXKUBAKA, KOJUMa Ce€ JIOKa3yje YTHUIla] JbYACKOT KamuTaia Ha neppopMaHce
npeay3eha myrem pa3BujeHor moTpornadkor kanurana (Bontis u cap., 2005).
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Nmajyhu y Buay 3Hauaj ofHOca KOjU ce ycmocTaBibajy u3mely mnpemyseha u
MoTpoIIavya, ajld U OCTAIMX MapTHEpa, Kao JOIl jeAHa Ba)kHA KOMIIOHEHTa HeMaTepujaliHe
aKTHBE y JIUTEpATypu ce HaBOIU coyujarnu kanuman. llpema Nahapiet v Ghoshal (1998)
npeay3eha koja WMajy BHCOKO pa3BHjE€H COIMjaTHU KamuTal, WMajy OOJbY TPXKHIIHY
no3uiyjy. ColrjaaHu KamuTall IPe/ICTaB/ba CyMy pecypca KOju ce aKyMynupajy y npemnysehy
M0 OCHOBY YCIOCTaBJBEHHX HHTPAOPTaHMU3ALUjCKUX ONHOCA. Y IMUPEM CMHCIY, COIIH]jaTHH
KamuTaja o0yxBaTa CBE OJJHOCE, CTABOBE M BPEIHOCTH KOjH YIPaBJbaj)y MHTEpakiujama Mehy
JbyIMMa ¥ JIONPUHOCE EKOHOMCKOM M JPYIITBEHOM Pa3Bojy. BpeaHOCT colujanHor KanuTana
MOJXKE Ce carjiejaTh Kpo3 MpH3MY BPEIHOCTH JbYJICKHX Be3a 3aCHOBAHMX Ha TOBEPEHY H
JTUYHUM KOoHTakTUMa. COIMjalTHi KaluTal MPeBa3miia3d OKBUPE MOTPOIIAYKOT KaruTajaa U He
o0yxBaTa camMO KapakTep OJHOCAa KOjU Cy YCIIOCTaBJbeHH ca MoTpomraynma, Beh u ca
no0aB/hbauyMMa W KOHKYPEHTHMa. 3aTo, COIHMjaIHU KalHWTal WMa BaXHY YJIOTY Yy pa3Bojy
OCTAJIMX KOMIIOHEHTH HeMaTepujanHe akTuBe mnpexyzeha. OcuM Tora, Kao IOCIEAMIIE
HEJIOBOJFHO Pa3BHjE€HOT COIMjaTHOT KallMTaja HaBOJIE CE IaJl MHOBATUBHOCTH, PEIyKIH]ja
neJbera 3Hama 1 naja npoayktuBHoCcTH (Khalique, Nassir Shaari & Isa, 2011).

Luthans (2002) yBoau 1ojaM ncuxoiowkoe Kanumaia, KOju Kao 10 HeMaTepHjaTHe
aKTHBE, MO’KE UMaTH 3HavajaH yTulaj Ha nepdopmance npemnyseha. Ilcuxunomku Kanuran ce
OJTHOCH Ha JBYJICKE CHare Kao IITO Cy Haja, e(UKacHOCT, OTHOPHOCT M ONTHMH3aM KOjU Ce
MOBE3yjy ca CTaBOBHMMA, MOHAIIAKHEM M YYMHKOM 3amocieHux. [Icmxonomku kamurtan ce
pasnuKyje oJ1 JbyACKOT KamuTana. [[cuXomonku KanuTan gaje oAroBop Ha MUTame ,,Ko cTe?*,
a JbyJICKM KamuTan o0e30elyje oaroBop Ha murame ,,Iurta 3Hare?*. TauHuje, MCUXOJIOIKU
KaluTall IMa 3a [IUJb pa3yMeBame MPaBOI HAYMHA Pa3MUIIIbamka 3alociIeHuX y npemysehy y
CMHCITY HajJe, e(pUKACHOCTH, OTIOPHOCTH MPOMEHaMa M ONTUMHU3MA, JOK JbYIACKH KaruTall
MMa 3a [WJb pa3yMeBame HHUBOA 3HAama 3aloCieHHX, BemTHHa U crnocobHoctu (Tefera &
Hunsaker, 2020).

Jyxoenu (eHi. spiritual) kanuTan je KpUTUYHA KOMIIOHEHTa HEMaTepujajHe aKTHBE,
KOja ce 3acHHMBa Ha JIBe nuMeH3Hje: Bepcke u etmuke BpeaHoctu (Khalique u cap., 2011).
JlyxoBHHM KamuTaa je KomOuHaiuja Mohu, yTHiaja, ayxa M 3Hama Koje ce Moxke crehu
penurujoM. Ismail (2005) je yBeo JyXOBHM KamuTal Kao JOJIATHY KOMIIOHEHTY
MHTENEKTYaIHOT KaluTana, MCTUYyhH HeroBy BaXKHY yJIOTYy Y M0OOJbIIakY OpraHW3aluOHUX
nepdopmancu. J[yXoBHHM KamuTall Mojpa3syMeBa ynorpedy Mohu U yTuiiaja Koju cTBapa ocoda
WIA OpraHu3alifja y3 moMoh AyXOBHUX M BEPCKHUX YyBepewa M 3Hama. J(07aTHO, TyXOBHH
KamuTal ce 3aCHUBA Ha ocehajuma cpehe, mpammrama, J00poTe, Bepe, HHTETPUTETA, EMIIATH]e
u nomrtewy. Kao u y ciydajy mpeTxoiHO HaBEJEHUX KOMIIOHEHAaTa HeMaTepujalHe aKTUBE,
Ha OCHOBY TIperiie/ia MPeTXOJAHUX CTY/AHja U UCTPAKNBabha MOXKE C€ 3aKJbYYUTH Ja JYXOBHH
KamuTal UMa 3HavajaH yTuIlaj Ha opranu3ainuone nepdopmance (Khalique u cap., 2011).

1.3. BpennoBame HeMaTepujajiHe AKTHBE

Hakon neduHHMcama KOHIICTITyalHUX OKBHpa | pEIEBaHTHHX KOMIIOHEHATa
HeMaTepHjajgHe akThBe (OKyc je Ha yTBphHBamy HauMHa Ha KOJU CE€ MOXKE CIPOBECTH
BpPEIHOBalkE¢ HEONMHUIUBMBE WMOBHMHE Tipeay3eha. 3Hauaj yhpaBbakba W BpPEIHOBAHmA
HEeMaTepujaTHe UMOBHHE je TOCIEeAWIIA TOMylapu3aldje WHIYCTpHja Koje ce Oa3upajy Ha
3Hawy (Guthrie, 2001). Mmajyhu y Buay mnpeacTaB/beHE KapaKTEPUCTHKE HeMaTepujasiHe
aKTHBE, KOje Cce Ipe CBera OJJHOCE Ha H-CH HEONMUIJBMBU KapakTep, Kao U Ja HbEeHY OCHOBY
YHHE HEMATePHjaJTHH PECYPCH, BPETHOBAKE HEMATEpHjaTHE aKTHBE MIPE/ICTaBIba KOMILIEKCaH
Y BUILIE3HAYaH T0CAO0.
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ITojam @peonosawe moppazyMeBa J0/CJbUBAKE HOBYAHOT H3HOCA ojapeheHom
MaTepHujaTHOM WM HeMaTepHjaTHOM T00py, OMHOCHO NpeBoheme HEMOHETApHUX CTaBKH Y
HOBAIl y IIMJbY CBONEma pazIMUMTHX JeJI0Ba UIMOBUHE Ha jenuHcTBeHy Mepy (Pamuh, 2016).
[TocToje 3HauajHe pas3iWKe y HAUYWHY BpEJHOBAKka MaTepHjadHE W HEMaTepHjajiHe aKTHBE.
Kana je ped o maTepujamHoj UIMOBHHU, BPEAHOBAKE CE CIIPOBOAM Y3 TTOMON NMEPHOANYHUX U
rofuImkbUX  (GUHAHCHJCKUX W3BeIITaja mpeay3eha, momrTo TiaBHU edeKTH MarepujajiHe
MMOBHMHE MMajy MOHETapHH KapakTep. Ca pyre cTpaHe, MPUIUKOM IPOLIEHE HEMaTepHjaHe
aKTHBE aKIICHAT j€ Ha CTBapamy BPeIHOCTH, Oyayhu aa ce u3aBajama 3a ynoTpeOy U pas3Boj
HEMaTepHjajJHe aKTHBE MEpIUNUpajy Kao yjarama, a He Tpomak. O BpeIHOCTH
HEeMaTepHjaHe aKTUBE HE MOXKE CE€ 3aKJbYYHTH CaMO Ha OCHOBY JOCTYIHHUX (DHHAHCH]CKHX
u3BelITaja, ¢ 003MpoM Ja cy e(eKTH HeMaTepujallHe HWMOBHMHE YIJIaBHOM HEMOHETapHe
MPUPO/IE U TEIIKO uX je kBaHTU(uKkoBaTu (Dypuuunn u cap., 2013).

VYnpkoc temkohama, 0 BaXXHOCTH BpEJIHOBama HEMaTepHjallHE aKTHBE CBEIOYE U
pesyaTatu nperxoaHux ctynuja. Ctymuja kojy je cuposena Danish Agency for Trade and
Industry (2000) yka3zyje Ha 3akjbydak Ja mpeay3eha Koja peooBHO Tpare W Mepe
HEeMaTepHjaaHy aKTHBY, UMajy BHIIIEC W3TJIEa 3a TyropouHu ycnex. Bontis (1998) je mokazao
Ja TIOCTOjU jaka Be3a m3Mel)y ymarama mpenyseha y HemarepujaidHy akTHBY M HETOBUX
nmocioBHUX nepdopmancu. M3 Tor pasziora, BaXHO je mpaheme W PeOBHO M3BEIITABAEKHE O
ylaramiuMa y HeMaTepHjallHy aKTUBY, Kako Om ce 00e30emuo yBua y MOryhHOCTH
yHamnpehewa mnepdhopmancu mnpenyseha. Engstrom, Westnes n Westnes (2003) y cBoMm
UCTpaXMBamby UCTHYY MH(POPMATUBHU 3HAuUaj BpeJHOBamha HeMaTepujaiHe akTuBe. TauHuje,
3axBaJbyjyhu pa3nuMuMTHM MPUCTYNIUMa BpeaHOBama, 00e30ehyjy ce mHpopmanuje koje cy
JOCTYITHE aKIMOHApUMa, alldi U EKCTEPHHUM CTejkxonjepuma. Jlate uHpOpmanuje cy of
CYIITUHCKE BKHOCTH MPHIMKOM JIOHOIIEHA BAKHUX OJJIyKa, MPH YeMy NPYKajy CMEpPHHIIC
3a yIpaBJbambe ,,CKPUBEHOM HUMOBHHOM”’, KAKO OM C€ OCTBApWJIN CTPATETH]CKHU IIUJbEBU.

[Ipema Kannan v Aulbur (2004) KOpuCTH OJ1 BpeIHOBaWkha HeMaTepHjaTHe aKTHUBE CY:
uACHTUUKAIM]ja U Malupame HeMaTepHjajHe aKTHBE, NPENO3HaBalke TOKOBA 3HaWma Yy
npeaysehy, pa3Boj Op3or yuema, yTBphuBame HajO00Obe TMpakce M HEHO NPHUXBATAEHE Ol
CTpaHe 3arocCiIeHUX Yy Tpeay3ehy, NMepMaHEHTHH MOHHUTOPUHT BpEJAHOBamba HWMOBHHE U
uneHtTudukanyja HajepUKACHH]jEr HAYMHA 3a HEHO yBehaBame W CTBapame HHOBAIH]a,
yHanpeljerme aKTHMBHOCTH capaime M pa3Boj CBECTH O Jesbelby 3Hama. OcuM Tora,
3axBasjbyjyhu BpelIHOBamby HEMarepujajlHe aKTHUBE OMOryheHo je O0oJbe pasyMeBame
OpraHM3aIMOHUX MpEXa U OJHOCA, IITO Y epy MpoMeHa uMa mocebaH 3Havaj, ¢ 003UpOM Ha
TO J1a je BaYKHO MJICHTH(PHUKOBATH KJby4HE areHTe mpomeHa. [lopact cBecHOCTH 0 KOPHCHOCTH
yIpaBJbamha 3HAkEM, JOMPUHOCH Pa3BOjy KOJIAOOPATUBHUX AKTUBHOCTH Yy mpeny3ehy u
oarorapajyhe mociioBHe KyaType, IITO UMILTAIMPA PAacT MOTHUBAIIH]E KO/ 3aIIOCIICHHUX.

[TporieHOM BpeIHOCTH HEMaTepHjalHe aKTUBE JOMPHHOCH ce e(pUKaCHUjeM MpoIecy
JIOHOIIIEHY OJUTYKa, MOCEOHO Kajla je ped O O/TyKaMa KOjeé Ce OJIHOCE Ha MHTEPHU PacT U
auBepcUUKaIMjy mocioBama. MHpopMalje Koje ce reHepully Ha OCHOBY BpEIHOBAaHa
HeMaTepHujaaHe akTUBe oMoryhaBajy epuKacHH]y TpOIEHY Jajbe eKCIaH3uje mpemay3eha u
JONPUHOCE pellaBamby JWiIeMe ,,IpOM3BOAUTH Win Kymoatu™ (Janomesuh, 2009). Ha
puMep, YKOJIUKO mpeay3ehe He pacrmofiaxe aJeKBaTHUM MaTepHjaTHUM W HEMaTepHjaTHUM
pecypcuma 3a MHTEpHH PacT, MEHAlepu MOTY JIOHETH OJJIYKY O CIIpOBOhemy Mepuepa Hiu
aKBU3MIIM]a WM KPEUpamy CTPATETHJCKUX alljaHCH, YruMe he HaJoMeCcTH OBaj HeJ0CTaTak
WK 00Jb€ UCKOPUCTH UMOBHHY KOJOM PacIioiaxe.

[Tonazehu on Tora a HeMaTepujajaHa aKTHUBA UMa CTPATETH]CKU 3HA4a], BAXKHE UHITYTE
y mporecy (opmyiucama M MMIUIEMEHTAIH]e CTpaTeTHje MPelCTaBbajy HHPOpMAIHje O
BPEIHOCTH HEMaTepHjajdHe HWMOBHMHE. 3aTO, y TOKYy Tpoieca (GopMyiucama CTpaTeruje
MOTpeOHO je MoceOHy MaXkKiky MOCBETUTH Pa3Bojy KOMIIETCHIIMja U YTBphUBamy pecypcea,
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kojuma Tnpeny3ehe pacmomaxke. Pasnmmumrta mnpemgyseha Mmory mocemoBaTH paziUUHTe
CIIOCOOHOCTH U pecypce, 300r dera Tpeda MACHTU(HUKOBATH MPIIIMKE U3 OKPYXKEHma Koje ce
MOTY HMCKOPHCTUTH YIOTPEOOM pAaCIONOKUBUX CIIOCOOHOCTH U pecypca. CXomHO ToMe,
HeMaTepHjajJHa UMOBHHA CE€ CMaTpa KJbYYHHM (PaKTOpPOM KOjU yTHYE Ha IYTOPOUYHHU YCIIEeX
(van den Berg,2003) u y 3Ha4ajHOj MepH ompenebyje ePEeKTUBHOCT TMpoIleca CTBapama
BpenHoctu (Marr, Gray & Neely, 2003), umajyhu y Buay na je ped o MO3UIM]H aKTHBE Ca
HajBehuM norenuujanom (Janomesuh, 2009).

VY caBpeMeHHUM OKOJTHOCTHMA, HEPETKO Ce€ BENIMKHU Opoj mpemyseha omnpenespyje na ce
NPUIMKOM Je(HHUCAhba KOMIIEH3AIIMOHOT TaKeTa OpWjeHTHIIEe Ha He(UHAHCHjCKa Mepuia
nepdopmancu. Paznor oBakBe NOMHUHAHTHE TMpakce MOYMBA HA YHMILCHHIIM Jla OpHjeHTaIlM]a
MCKJbYYUBO Ha (PMHAHCH]CKE MOKa3aTesbe MpyKa YBU y OCTBApEHE KPATKOPOUYHE pe3yJirTaTte,
yuMe Ce€ 3aHeMapyje BpPEIHOCT, KOja Cce Kpewpa 3a akiuoHape. 300r cBoje MpHUPOJE
(GUHAHCHjCKM HMHIUKATOPU C€ CMaTpajy HENOTIYHHMM M HEMNoy3/JaHuM Mepuiama
nepopMaHCH, KOjH YECTO MOTY HABECTH MEHAlepe Ja H3Bely MOTPelIHe 3aKJbydyke H
3aHeMepe e(eKTe NHBECTHpama y HeONUIJbUBY HMOBHHY Npeny3eha. 3aTo ce mpenopyuyje 1a
(hMHAHCH]CKU TIOKa3aTesbu Oyay 3aMEHECHHU WK 0ap NOMyHhEeHU YIoTpeOoM He(hUHAHCH]CKUX
mepuia nepdopmancu (Ittner & Larcker, 2002).

Ha ocHoBy matmx moka3a W3BOJIM C€ 3aKJby4yaK Jla BpeaHOBame M 00e30eheme
uHpopManMja O HEMaTepujaHOj aKTUBH MOXeE IPOM3BECTH CaMO IO3UTHBHE edekre 3a
nocioBame npeayseha. YTBphuBame BpeJHOCTH HeMaTepHjaaHe aKTUBE, Ka0 U TIEPMAHEHTHO
ylarame y OBy BpPCTY HMMOBUHE mpeay3eha Mmoxke nomnpuHeTd yHampehemwy MOCTOBHHUX
nepdopmancu nipeayseha (Marr u cap., 2003). Tseng u James Goo (2005) uctuuy na je
Mepeme HeMaTepHjajlHe aKTUBE IIOMOIVIO IIOjeIMHHM KOMIIaHWjamMa Ja pPeayKyjy
aJIMMHHUCTpATHBHE TPOILIKOBE 32 4ak 75% M Ha Taj HauMH noBehajy MPOIyKTUBHOCT CBOJUX
3amocinennx. OcuM Tora, OHM CMaTpajy Jda je 3axBalbyjyhu edukacHOM crpoBohemy
aKTUBHOCTH YIpaBJ/balba HEMAaTEpPHjaTHOM aKTUBOM Yy KoMmmaHWju Toshiba TOCTUTHYTO
nosehame MPOAYKTUBHOCTH pajia Ha FOJUIIEB-EM HUBOY 32 20%.

Y nuteparypu u3 00JacTH yIpaBJbamka IMPOjeKTHMAa HE IIOCTOje JOKa3h Kako
MOCTYIIIM BpeIHOBalkba HEMaTepWjallHe aKTUBE YTUYy Ha ycmex mpojekara. Mebhyrtum,
€BUJICHTHO je Ja e(UKacCHO yMpaBJbakh¢ HEMAaTEPHjaTHOM aKTHUBOM BOJIM yCTEXY MPOjeKTa U
yTa4ye Ha rnepopMmaHce yIpaBjbama MPOjeKTUMa, OJHOCHO KOMIIOHEHTE HeMaTepHjasiHe
aKTHBE TPEJCTaBJba]y BaxkaH ¢aktop ycrexa mnpojekta (Handzic & Durmic, 2015).
VYBaxxaBajyhu mnpemucy aa YKOJHMKO >KEJIMMO Ja YIpaBjbaMo, MOTPEeOHO je J1a MEepHUMo,
WHIUpPEKTHO ce Hamehe moTpeba wm3rpagme epuKacHOr CUCTEMa BpEIHOBAHA
HEMaTepHjaTHUX pecypca KOjU Cy Ha parociaramy IPpUINKOM peatn3aluje mpojexara.

BpennoBame HemaTepujaiHe aKTHBE, K0 U HeHUX KOMIIOHEHTH MOKE C€ CIIPOBECTH
KopuImhemheM pPa3IMYUTHX KBaJUTATUBHUX W KBAaHTUTATHBHHUX II0Ka3aTesba, arperaTHUX
MepuiIa WIA ceTa TaplyjaTHIX Mepuia 3a CBaKy KOMIIOHEHTY HeMaTepHjajiHe aKTHBE.
[Ipumena arperaTHor Mepuija Hajuemthe ce oJHOCH Ha yTBphuBame pasnuke usMely
TPXKHUITHE W KHBUTOBOJICTBEHE BpemaHocTH mnpenyseha. Mmak, oBaj HauMH yTBphHUBama
BPEIHOCTH HEMaTepHjajiHe aKTHBE YECTO je Hemoys3aaH. Hacympor arperaTHUM MepuinMa,
napijajHa Mepuia ce M3padyyHaBajy 3a CBaKy KOMIIOHEHTY HeMaTepHUjaIHE aKTUBE U MOTY
OWTH MOHETapHA WM HEMOHeTapHa. MoHTepHa Mepuiia omoryhaBajy yTBphuBame BpeAHOCTH
HeMaTepHjajJHe UMOBHHE, OJTHOCHO HEKMX H-EHHX KOMIIOHEHTH, JIOK HEMOHETapHa MepHJa,
Takohe, MOTy OMTH KBAJIMTAaTUBHO M3paxkeHa (HIp. OpeH] Moxke OMTH J00ap WM JIOII) WU
YaK KBAHTUTATHBHO (HIIp. CTETICH 33/I0BOJHCTBA MOTPOIIAYa, CTOMA 3a/ipiKaBamka MmoTpoliaya,
HUBO 33J7I0BOJbCTBA 3amnocienux) (Bykagunosuh & Kpcruh, 2013).
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Nmajyhu y Buay 3Hauaj mporeca yrBphuBama BPEIHOCTH HEMaTepHjajiHe aKTHBE, Kao
Y HaIop Hay4YHe M CTPYYHE JaBHOCTH Ja y3 MOMON pa3IMuuTUX Mepuiia 0oe30ene edukacHo
yIpaBJbatkhe OOJMKOM HMMOBHMHE KOjU WMa HajBUIIE TOTEHIMjana, y JIMTEPaTypH TOCTOje
pa3NIMYUTH TPUCTYIH BPEIHOBaMkA. 3ajeIHUYKO 3a CBE MPHCTYNE je Jla ce yjarama y
HEMaTepHjajHy aKTHBY HE MOTY MOCMAaTpaTH Kao TPOLIAK, 3aTO Ce TOBOPU O BPEIHOBAMY.
BpenHnoct HemarepujamHe akTHBE HE IOYMBA HWCKJbYYHMBO Ha MOJAIMMa JIOCTYITHUM Y
(uHAHCH]CKUM H3BEIITajuMa, 300T uera je eekTe ynarama y HeMaTepHjalHy aKTHBY TEIIKO
MPEIU3HO carjelaT, MoceOHO CUHEPrHjy Koja HacTaje KOMOMHOBAaWkEM MaTepUjaIHUX W
HeMaTepujanHux pecypca (Janomesuh, 2009).

OcuM pa3mMYuTHX MEPHIIA, MIOCTOje M Pa3IMIUTE KaTEeropuje MPUCTyIa BPEIHOBAHbA
HeMmaTepujanHe akTtuBe. llpernenmom moctojehe mnuTeparype W YBHIOM Y MPETXOJHE
EMITUPH]CKE JI0Ka3e, HEKM O] Haj3HAYajHHUJUX MPHUCTYIa BpEeIHOBAKa HEMAaTepHjaTHE aKTUBE
cy (Chareonsuk & Chansa-ngavej, 2010; Visconti, 2020):

l. mpucryn 6asupan Ha Yckialenoj jaucru pesyiarara m Crparerujckoj manm -
oOyxBara malyjajlHa MepWia, KojuMa ce yTBphyje AONPHUHOC TOjeTUHAYHHUX
eJeMeHaTa HeMaTepHjaTHe aKTUBE OpraHu3alroHuM nepdopmancama. OBaj IPUCTYIT
MoJipa3yMeBa WHKOPIIOPAIH]Y U KBaJTUTATUBHUX U KBAHTUTAUTBHUX MOKa3aTesha KaKo
Ou ce CTeKao yBUJl y MOTCHIIHM]aJI PA3IMYUTHX KOMIIOHEHTH HeMaTepHjajHe aKTUBE 3a
Kpeupame BpeqHocTd. KipydHa ojjiMka OBOT MpPHCTyHa MoJpa3ymeBa ymoTpely
pa3IMuMTUX UHAMKATOpa, ca HW3Y3eTKOM YTBphUBama HOBUAaHE BPEIHOCTU
NOjeITMHAYHUX KOMIIOHEHTH HeMaTepHjaliHe aKTHUBE;

2. NMPHUHOCHUW NMPHUCTYH — MOJpa3zyMeBa IocMaTpame HeMaTepujalHe aKTHBE ca acleKkTa
npuHoca Koju reHepume. OOpadyH ce BpUIM HAa OCHOBY IMOAATaka JOCTYIHUX Y
(MHAHCH]CKUM HW3BEIITajUMa M KOPUCTE C€ Pa3IMUMTH PaIrio OpOjeBH 3a I0oOHjame
KOHAYHE BPEIHOCTU HEMaTepHujalHe aKTHBE;

3. (UHAHCHjCKM NPHUCTYN - BPEIHOBame Mpeay3eha ce chpoBOAM HCKOHTOBAHEM
HOBYaHMX TOKOBa. [TocebaH M3a30B MPUIMKOM NMPUMEHE OBOT MPUCTYIA MpPEACTaBIba
yTBphUBamke BPEAHOCTH HEMaTepujajHe aKTUBE, yclie[] Yera ce HaBOJE U BaKHE
CMEpHHIIE, Kao IITO je MOryhHOCT peaiHuje mpoleHe (PUHAHCH]CKUX MapaMeTrpa, alu
U yTBphuBame Beka Tpajama HeMaTepHjaTHe aKTHBE;

4. TPKMIIHM NPUCTYN — TIOYMBA HA MPETIOCTABIM Ja TPXKUIIHA U KHUTOBOJCTBEHA
BpeaHOCT mnpexay3eha HuKag HUCY HCTe, Te c€ MOpajy YTBPAUTH pPaslio3n
uneHTuukoBane pasiuke. Kaga je TpkumHa Beha o1 KEBUTOBOJICTBEHE BPETHOCTH
npenyseha, oHma uaeHTH(UKOBaHA pa3liuKa yKa3yje Ha IOCTOjarbe HeMaTepHjaTHe
aKTHBE Koja reHepuile yehany BpeaHoCT;

5. KOMOWHOBAaHM NPHUCTYN — KOMOWHYje WMMOBHMHCKY W IIPHHOCHY KOMIIOHECHTY
NpUIMKOM oOpaduyHa BpenHoctu mnpeayseha. Bpemnoct mpemyseha ce oOpauyHaBa
Tako INTO Ce, Hajupe, W3BPIIM OOpadyH MPOCEYHE BPEAHOCTH YKYIIHE MMOBHHE, a
3aTUM, CIIPOBEIE HE3aBUCHA MpOIeHa TyaBWia (€Hrd. goodwill) xoja mpenacraBiba
BPEIHOCT HEMaTepHjaiHe aKTUBE.

[Mpunukom yTBphuBama BpeaHOCTH Mpeay3eha BaxaH KOpakK MpelCTaB/ba MPOIICHA
Berope Oynyhe CrocoOHOCTH Ja TEHepuIlle TMPUXOJ WM HOBYAHHM TOK KOJH CE€ MOXKE
MCKOPHCTUTH KaKoO OW ce 3aJ0BOJbHIIE MOTpeOe HETOBHX BJIACHHKA, HAKOH CEPBUCUPAMHA
nyra. CxomHo Tome, GUHAHCHJCKH W MPUXOIHU MPHUCTYI C€ CMAaTpajy HaJIPUKIATHUJUM M3
yria BrnacHuka kamurtana (Visconti, 2020). Mnak, umajyhu y BUIy NPOMEHJbUBE TPKUIITHE
yCIIOBE, Ka0 W OTPAHWYCHOCT TOJaTaka MaTHX y (MHAHCHjCKUM W3BEIITajuMa, TPUINKOM
MpolLieHe BpPeIHOCTH Tpeny3eha, a moceOHO HeMaTepujaTHe UMOBUHE, BAXKHY YIIOTY 3ay3UMa
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TPKUIITHA BpeIHOCT npeny3eha, kao U OpojHE METo/e KOje Cy Ha H0j 3aCHOBaHE. Y OKBUPY
HaBEJICHUX NPHUCTyIla HUCY MoMeHyTe aupekTHe metone (Roos m cap., 2005), koje cy y
JUTEpaTypu MIKUPOKO Mo3HaTe. MelhyTuMm, pas3nor \UXOBOI HEHaBohema je yjelHO U TJIaBHU
HEJIOCTaTaK OBHX METOJa, KOjU C€ OJHOCH Ha OTrPaHHYEHOCT IMPHUMEHE KBAIUTATHBHUX
nokaszaTesba, 300T uyera je TEUIKO YTBPAWUTH HOBUAHE BPETHOCTH IOjeIUHUX KOMITOHEHTH
HEeMaTepujaJHe aKTHUBE. 3aTO C€ pEeTKO NpUMERY]y camocTaaHo, Beh Hajuemihe y
KOMOMHAIMjH ca TPXHUIIHUM M TPUHOCHUM mpuctynoMm. Kanma je ped o BpeqHOBamy
MojeIMHAYHMX KOMITOHEHaTa HeMaTepHujaaHe aKTHUBE, HaJIIUPE 3aCTYIJbEH MPHUCTYII, a YjeTHO
jelaH of jeMHOCTaBHUjUX MPHUCTYIa BpeIHOBama 0a3upaH je Ha KOHIenTty YckialheHne nucre
pesyJirara.

1.3.1. IIpuctyn 6azupan Ha Y ckiaalenoj suctu pesyiarara u CTpaTerujckoj Mmanu

Kpajem mponwior Beka Kaplan m Norton pa3sunm cy YckiaheHy JIMCTy pe3yirara,
VJIP (enrn. Balanced Scorecard, BSC). bena nmpBoOWTHa HaMEHa C€ OJTHOCHIIA HAa MEPEHE
nepdopmancu (Kaplan & Norton, 1992), npu yemy je KacHUje Hpeno3HAT HEH 3HAYA]
MPUIMKOM (opMyNHcama W WMIUIEMEHTAlMje cTpaTeruje, 300r yera ce kilacupuUKyje Kao
BaKaH yIpaBJbauku M KomyHuKannoHu amnat (Niven, 2002). Cymtuny kouuenrta YJIP
npeacTaBba 00e30eheme oaroBopa Ha cieaeha nurama:

e Kakap 0lHOC ©UMaMO ca BIIaCHUITUMA?

e [lIta kynuu mucie o Hama?

e VY yemy Mopamo Jia Opusbupamo?

e Kako MOkeMo J1a HalpeayjeMo U CTBapaMo BPEITHOCT?

OBa dernpu mnHUTama penpe3eHTyjy derupu mnepcrnektuBe YJIP: dunancujcky
MOTPOIIAYKY, WHTEPHY NEPCHEKTHBY M IEPCIEKTHBY y4YeHha W pPa3BoOja, PECHEKTHBHO.
HaBenene mepcnekTuBe yjeaHO MPEACTaB/ba)y M KJbYYHY HPEIHOCT OBOTI OajaHCHpaHOT
koHienra. YJIP o6e36elyje cBeoOyxBaTan yBHJl y HaYMH IOCIIOBama npenyseha, npu uemy
pa3IuuuTe MEPCIEeKTUBE 00yXBaTajy Kako (PMHAHCH]CKE, TaKO W HE(DMHAHCH]CKE UHIUKATOPE
yenexa. Ocum Tora, Kaplan u Norton (2004) cy kao nonyny YJIP pazsunu u Ctparerujcky
MaIly pe3yJiTaTta Kako 0u oOjacHuiIM MehycoOHe onHoce m3Mel)y yuema u pa3Boja, HHTEPHHUX
mporieca, MepcreKTHBe Kymnana W (UHAHCHJCKUX HWHIMKATOpa M Ha Taj HauyMH 00e30eauiu
YBHUJI Y CBE acleKkTe mocioBama npeays3eha. Ilopezanoct u melycoOHn ogHOCH Cy jeaHa o1
KJbYYHUX OJUIMKa, Koje YJIP pa3nukyjy o ocTajux cuctemMa Mepema nephopMaHcy, Koja y3
nomoh Crtparerujcke mare Kao KOpeCroJeHTHOT TpaduuKor MpuKasa, 1aje MoryhHocT na ce
MPEJICTaBH IEJIOKYITHA CTPATErHjCKa CIIMKA O KUBOTY Ipeny3eha.

Jenman o BaXXHUX MOTHBA 3a Kpeupame U WIHPY NpUMeHy KoHuenra YJIP ogHocu ce
Ha TIpEeno3HaT MOTEHIIMjaJI HeMaTeprjaliHe aKTHBE 3a Kpeupame BpeaHocTu npeayseha. YJIP
n Crparermjcka Mama IpeAcTaBibajy MOJEN KOjU TpUKazyje Kako y3 IMOMON a/jeKBaTHE
cTpareruje npenysehe Moxe na epukacHo U epEeKTUBHO UCKOPUCTH HEMAaTepHjaIHy aKTUBY Y
npoliecy cTBapama BpeaHocTH. [Tomohy oBor koHIenTa Moryhe je MEpUTH U MPATUTH Y KOjOj
Mepu KOMIIOHEHTE HeMaTepHjajiHe aKTHUBE (HIIP. JbYACKH, MHPOPMALMOHH, OpraHU3alMOHH
KanuTan) omoryhasajy umruieMeHTauujy ¢popmynucane crpareruje. Kopucrehu nedunucane
LIUJbEBE, MEPUIIA, 331aTake M MHUIM]jaTUBE Yy OKBUPY IpHKa3aHe 4eTupu nepcrnektuse, YJIP
oMoryhaBa MeHallepuMa W OCTajJMM 3allOCJICHMMa Jla YTBpJEe HAuuH Ha Koju he
eKCIUIOATUCAaTH HEeMaTepHjaJHy aKTUBY Ca HAMEpPOM OCTBapema CTPAaTErjCKUX LUIbEBA.
[Tomohy crparerujcke mane Moryhe je uaeHTuuKoBaTy Bese u3Mel)y HemaTepujanHe aKTHBE
u nepdopmancu npenyseha. Pagu eduxacHujer npahema u uneHtudukanuje melycoOHHX
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0JTHOCA, HAaBOJIE C€ TPU KJbYYHA €JIeMEHTa HeMaTepHjajiHe aKTHBE, HA OCHOBY KOjUX CE€ MOXKE
yrBpauTu muxoBa BpenHoct (Chareonsuk & Chansa-ngavej, 2010):
® yuyeme M PacT YyKa3yje Ha CIOCOOHOCT 3aloClICHUX Ja Jenyjy V
Hajpa3IMUUTHJUM cHUTyanudjama. Jbyackwm kamutan ce Kiacu(dukyje Kao
HAjBpe/IHMja IMOBHHA npeay3eha Ha JaHalbeM TypOyJIeTHOM U JUHAMHUYHOM
TPXKUIITY, 300T YNEHCHHIIE J1a JbYJICKU KAIMTAI YeCTO MPEJICTaBsbha jelAaH Of
U3BOpa jJEIUHCTBEHOCTH, KOjH JaTo mpemy3ehe pasznukyje o] KOHKypeHaTa.
Jby/IICKM KaluTal je OCHOBA yueHa U pacTa;

e HHTEPHH MNpouLecH ToJapasyMeBajy yHampeheme mporeca, HMHOBaIHje U
nHpopmanmony TexHojorujy. Ha ganammeM  rio0aqHOM  TPIKHINTY
IPOM3BOJIM YECTO MOpajy OuTH y ckiagy ca mocrojehum mehynapomgaum
CTaHJapIuMa, jep, y CympoTHOM, oHU Hehe OMTH KBaIM(PUKOBaHHM 3a yjla3aK Ha
mehynapoano tpxkumre. MHpopMannmoHa TeXHONOTHja MpeICTaBiba jelaH OJ1
BOKHUX €JIEeMEHaTa, jep omMoryhaBa peanu3alijy Kako HHTEPHE, TaKko H
eKCTepHEe KOMYHHUKaIlje;

® eKCTepHa CTPYKTypa o0yxBaTa pas3BHjeH OpeHI, 3aJ0BOJECTBO U JIOjATHOCT
Kyrnana. HeonmxoJHO je HeroBaTH NMEPMAaHEHTHHW KOHTAKT ca KyMIMMa paau
npahema W UCHyHaBamba BUXOBUX 3axXTeBa U JIOOMjalkba TOBpPATHUX
uHpopMalyja, IMTO JONPUHOCH TMOOOJbIIAKY KBAaJUTETAa IPOU3BOJA U
WHTEPHHX TIpoIIeca.

Y Tabenu 7 cy mpuka3aHu HHAMKATOpU Koju omoryhaBajy mpaheme HaBeneHHX
eJeMeHaTa HeMaTepHujaTHe aKTHBE.

Tabesa 7: EleMeHTH U MHANKATOPH HeMaTepHjaJHe AKTHBE

EnemenTn HemarepujajiHe akTHBe Nuaukaropn HeMaTepujajiHe aKTHBe
Excrepna cTpykTypa 3a/10BOJHCTBO KyMara
JlojanHoCT Kymnana
Nmunr
WNutepnu nporecu VYHanpeheme nporeca
WNuosamuje
Nudopmarimone TeXHoIornje
VYuewe u pact 3Hame
Know-how
Kommerenmuje 3amociaeHnx
AHTa)KOBaHOCT 3aIOCICHUX
Ussop: Chareonsuk, C., & Chansa-ngavej, C. (2010). Intangible asset management
framework: an empirical evidence. Industrial Management & Data Systems. 110(7), cTp.
1096

PaznuunTa mcTpakuBama Cy CIpoBeleHa Kako OW ce JioKaszana e(peKTHBHOCT OBOT
NPUCTYIIa BpPEIHOBaka HEMaTepHjaliHE aKTHBE, ajld M IOBE3aHOCT u3Mel)y HMHIuUKaTopa
pa3IMUUTUX eJeMeHaTa HeMaTepujajiHe aKTHBE M (PMHAHCHJCKOT ycrmexa mnpeayseha, mro je
jeaHa ox riaBHUX MMIUTHKanuja konuenta YJIP. Olve, Roy u Wetter (2001) cy ymorpedom
VJIP, noka3anu y3pO4yHO-TIOCIEANYHY Be3y M3Mel)y TOMEHYTHUX eleMeHaTa, OJJHOCHO JIOILIN
Cy 10 3aKJbydKa J1a YKOJIMKO IIOCTOjH KBaJMTETHO PAJHO 0COOJbEe M YKOJIHMKO C€ YHYyTap
npeayseha cripoBojie ,,paBe cTBapu’, Kynuu he OUTH 3a10BOJbHHU, a KA0 Kpajika MOCIeauIa
6uhe yHanpeheHo mocnoBame U3 (pUHAHCH]CKOT yria. Y cBoM uctpaxusawy Chareonsuk u
Chansa-ngavej (2010) motBphyjy MelhycoOHe omHOce wu3Mmel)y pa3nuuuTuX eneMeHaTa
HEMaTepHjajJHe aKTHBE, ald M eJeMeHaTa HeMaTepujaliHe aKTUBE U IOCIOBHUX
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nepdopmancu. HaBesieHu ayTopu Cy J0Ka3ajiu Jia MPOIECH yueha M pacTa yTHUy Ha HHTEPHE
npoiiece, JOK MHTEPHH MPOIECH YTUYY Ha €KCTEpHY CTPYKTYpy mpenys3eha, myrem dera ce
OCTBapyje YTHIIA] Ha TTOCIOBHE mepdhopMaHce.

AHraxoBameM HajOOJbMX KaHAWIATa, NEJbCHEM 3Hama, TPEHHWH3WMAa, KOjuMa Ce
yHanpelyje 3Hame W CTPYYHOCT 3aIMOCIEHUX, Kpewpa Cce IMOTOJHO TIO 32 KOHTHHYHPAHO
yueme U pact y npeaysehy. Kaga 3amocnenn nmajy BuIie HCKyCTBa M 3HaHa, MOTY CTBOPUTH
eduKacHe MHTEpHE MpoIlece, ITO Ce TOCIEAUYHO OJpakaBa Ha MOOOJbIIAIKE MpoIleca,
WHOBanuja U nHpopManuone texHoyoruje u cucrema (Bontis, Wu, Wang & Chang, 2005).
WNuTepHu mpoliecu ciy’ke Ja ce OJAroBopH Ha 3axTeBe kymana. Kamga mpemysehe pazyme
TPKUIITE U KYIIE, OHO 3HA KAaKO Ja 3aJIp>KU KYIEe U Kperupa OApKHUBE TYrOpOYHE OJTHOCE.
[TpoduT 1 mpuUxo] Cy OYEKMBAHO KOHAYHM MCXOAU OBOT y3pouHor yanna (Chareonsuk &
Chansa-ngavej, 2010).

Konnent VYJIP mnpencraB/pao je TMoNa3Hy OCHOBY 3a HAaCcTaHAK APYTHX MOJeEIa
BpelHOBama HemarepujanHe akTuBe. C 003MpPOM Ha anCTPakTHY M AMHAMUYHY IMPHPOIY
HEeMaTepHjagHe aKTHUBE, €BUACHTHE Cy Temkohe y mpahemy pa3nuuuTHX KOMITOHEHATa.
[Tpuctynu 6a3upanu Ha YJIP mounBajy Ha CTaBy O YHOTpeOH IIMpEr CHEeKTpa MHAWKATOpa,
KBJIUTATUBHOT U KBAaHTUTATHBHOT KapakTepa. JeldaH ojf HauMHA 3a BPEIHOBAIE €JIeMeHaTa
HeMaTepHjajdHe aKTHUBE, KOju ce 3acHuBa Ha jorunu YJIP, HasuBa ce Skandia maBuraTop
(eurn. Skandia Navigator). Ymecto npenctaBibeHux nepcrnekrusa YJIP, Skandia naBuratop
Mpeno3Haje HEKOMKO (OKyca WM KOMIIOHEHAaTa HeMaTepujasiHe akTuBe. KoMmoHeHTe Koje
Ce aHaJIM3UpPajy Cy JbYJACKH, CTPYKTYpHU, MHOBAIMOHH U moTpornauku kanurtai (Edvisson &
Malone, 1997). UanukaTtopu KOjU CIy)KE 32 MEPEHE MOMEHYTHX KOMIIOHEHTH NIaTH CY Y
TaGenu 8.

Emmupujcko uctpaxuBame, koje cy crpoenu Chen, Zhu n Yuan Xie (2004), npyxa
JI0Ka3e O jakoj Be3uW Koja moctoju u3Mel)y KOMIIOHEHTH HeMaTepHjajiHe akTHBE Koja je
oOyxBaheHa oBuM MozenoM. HakoH mpoBepe pallMoOHaTHOCTH M BaJIMIHOCTH MOJIEa MepeHbha
HeMaTepHjajHe aKTUBE U MPEICTaB/LEHUX MHIUKATOPA, CIIPOBE/ICHA j€ KOpelalioHa aHaIn3a.
Baxna uMrukaruja 100MjeHUX pe3ynrara He OJTHOCH ce caMoO Ha yTBpheHy mehy3aBucHocT
u3Mel)y eneMeHara HemarepujaiHe akThBe, Beh M Ha uuMmeHHIy da npenysehe Tpeba ma
pasyMe 3Hayaj e(uKacHOT yIrpaBibarba HEMATEpHjATHUM pecypcrMa, Kako OW ce 3ay3eo
JOMUHAHTaH TI0JIOKA] Yy JaHAIl0] €KOHOMHJH 3aCHOBAHO] Ha 3Hamy. Pa3BHjeHH cucTeM
ynpaBo oMoryhaBa npaheme HeMaTepHjaTHe aKTHBE, Kao U IbeH cacTaB, Kako Ou Omiio moryhe
IUTAHUPAbE Pa3Boja CBaKe M0jeTMHAYHE KOMIIOHEHTE.

[IpegHoct mpexacraBbeHUx Mojmena Oasupannx Ha YJIP ormema ce y mporeHu
BPEJHOCTH  HEMaTepHjallHeé HMMOBHHE, KOja TOJpa3yMeBa HWHKOPIOpANH])y  Kako
KBAaJIUTATUBHUX, TaKO M KBAHTUTATHBHUX MEpHJIA, YAME C€ Kpempa CBeoOyXBaTHHja CIIHKa
CBUX (aKTopa KOjU YTHUy Ha BpPEIHOCT HemarepujaiHe akTuBe. OCHUM TOra, HaBEICHU
MPUCTYIT MOXE CE€ MPUMEHUTH HE caMo 3a uyuTaBo mpemysehe, Beh u 3a mojenuHadHe
nocjoBHe jenunune u ¢yHkuuje. IlpumeHom oBor mpuctyna mMoryh je yBUA y pasinyuuTe
nenose npenyseha, Koju pacronaxy jJeIMHCTBEHUM CETOM HEeMaTepHjallHUX pecypca U Kako
Ce OHU MOTY yIoTpeOuTH jaa Ou ce yHampenuio puHaHcHjcko cramke npeny3eha (Chareonsuk
& Chansa-ngavej, 2010). Mehyrum, KJbydHH HEAOCTAaTaK IPUMEHE OBOT MPHUCTyNa
BpEHOBamWa I0/ipa3yMeBa HeMOryhHOCT yTBphuBama HOBUAHE BPEIHOCTH HEMaTepHjaiiHe
MMOBHMHE. 3aTO CE€ OBaj] NPHUCTYN H3/ABaja OJf OCTAIUX IMpHUCTyma, Oynyhm na HHje y
MOTIYHOCTH Yy CKJIaay ca Oa3uyHoM JeUHMLMJOM BpeIHOBama HMMOBHHE IMpenyseha.
JlonaTtHO, OBaj MPUCTYN TOJApa3yMeBa yHoTpeOy BEIHKOT Opoja pasIuyuTHX HHIUKATOpa
He(UHAHCHjCKE TpUpOAe, IITO OTekaBa mopeheme, AOHOLIEHE OIIyKa U JeQHHUCAE
CMepHHIIa 3a pa3Boj HemarepujanHe aktuBe (OrmanoBuh, 2016).
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Ta0esa 8: KoMnoHeHTe 1 MOJKOMIIOHEHTE HEeMaTepHUjajiHe AKTUBE U HHIAUKATOPHU

Kommnonente IMoaxommoHneHnTe Nnpuxaropu
HeMaTepHjajiHe HeMaTepHjajiHe
aKTHBE aAKTHBE
Komnerennuje CriocoOHOCT y4ema 3aroCcIeHuX
3aIOCIICHUX Eduxacroct 00yke 3amocieHux
CrocoOHOCT 3amlocCiIeHUX JMa YYEeCTBY]Y y Kpeupamy
MOJINTHKA ¥ YIPaBJbakhy BUMa
OO0yka KJbYYHHUX 3aI0CICHUX
Jbyncku CrtaBoBu Nnentudukaryja KOpIIOpaTUBHUX BPEIHOCTH
KaIuTan 3aIOCIEHNX CreneH 3a/10BOJHCTBA 3aMTOCIEHIX
Cromna ¢uykTyanuje 3amocieHnx
[Ipocedan pamHu BeK 3aMOCICHUX
KpearusHOCT CrocoOHOCT KpeaTUBHOT Pa3MHUIIIbarkha
3aMoCIeHUX [Ipuxom ocTBapeH IO OCHOBY OpHWTHHAIHUX UJCja
3aIOCTICHUX
Opraam3aiuona Pa3Boj opranmzannone KyinType
KyJITypa Nnentudukamnuja 3amocieHnX ca pa3BUjCHHUM CHCTEMOM
BPETHOCTH U BepoOBama y npenaysehy
Opranuszanmona Jepunncame ayTopuTeTa U HaJUIEKHOCTH
CTPYKTypa BanmuaraocT cuctema koHTposie mpeay3eha
CrpyKTypHu OpraHu3zaoHo Pa3BOj Y TIPUMEHA HHTEPHUX HH()OPMAIIMOHUX CUCTEMA
Carral yueme Pa3Boj u NPHMEHA /ICIberba 3Hatba
OnepaTtuBHU JyxuHa Tpajama MOCIOBHOT MpoIeca
npouecu KBanurer npousBoaa
OmnepaTtrBHA €hUKACHOCT
WNudopmanmonn | Pa3Boj koomepatuBHUX o7HOCa Mel)y 3amocieHuMa
CUCTEMH [Ipuctyn momanmma o npexysehy
[upeme 3Hama
WuoBanmona Bpoj pa3Bujennx nareHara
ocTBapema Y aeo npojaje HOBUX MPOU3BOJIA Y YKYITHO] IPOJIAju
Bbpoj HOBMX MMIUIEMEHTHPAHNX TEXHOJOIMIKHUX PelIeha
HNuoBanmonu Yaeo ymarama y HCTpaXUBamke W Pa3Boj y YKYITHO]
MeXaHHU3aM OCTBapeHOj POJajH
HuoBanmonu KBamuter w ©Opoj 3amocieHuX Koju ce  OaBe
KaIuTant HCTPaXUBAHEM H Pa3BOjeM
Capanma ca eKCTEpPHHM CTpaHaMa y pa3Bojy HHOBAIHja
CriocoOHOCT yrpaBibakha HHOBAIIMOHUM MPOjEeKTUMA
[loxcTunaju 3a HTHOBaTHBHE 3aIMIOCIIEHE
HNuoBanmona Pa3Boj xyntype Koja moapkaBa HHOBAIIH]E
KyJnTYypa [Tonpuika Buiier MEHaIMEHTa Y pa3Bojy HHOBAIMja
OcHoBHE Pa3Boj u ynmorpeba 6a3e momaTaka Kymaua
MapKETHUHIITKE MoryhHoct kopuiihiera KOPUCHHUKE CITyK0e
CIIOCOOHOCTH WnentuduxoBame morpeda Kymara
Kamanurer Tpxumsu yneo
Totpomaiku TPIKHIITA TpKuIIHA TOTEHIH]jal
Kaimran bpena u 3aTUTHA 3HAK
ITokazaressu CreneH 3a/10BOJbCTBA
JI0jaITHOCTH [IponieHaT ynokeHux xanou
KJIMj€HaTa HHBecTHpame y M3rpaamy oqHOCa ca KITHjeHTHMA

Ussop: Tlpunaroheno mpema Chen, J., Zhu, Z. & Yuan Xie, H. (2004), Measuring intellectual
capital: a new model and empirical study. Journal of Intellectual Capital, 5(1), 203-206.
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1.3.2. IlpuHOCHHU npHUCTYH

Bpennoct HemartepujaiHe MMOBHHE MOXKE CE€ YTBPAUTH M Kao YIEO Y YKYIIHO]
CTBOpPEHO] BpeaHocTH mpeay3eha. CymTHHA TNPUHOCHOT TPHUCTYIIa 3acHWBAa Ce Ha
MPETIOCTAaBIH JIa CE BpeIHOCT Ipeay3eha Moke YTBPIUTH Ha OCHOBY JOOHMTH U MPUX0/Ia KOje
he mpenysehe ocTBapuTH y HapeaHUM roauHama. TadHuje, HA OBAj] HAYWH CTHYE CE€ YBHJ Y
3apahjuBauky (NMpUHOCHY) crocoOHOCT mpeny3eha. Kako Ou ce HMCIyHHO XKE/bEHH IHJb,
HeonxoHO je (Visconti, 2020):

® YTBPAWTH HOPMAJIM30BAaHU MPUXO]I;
® U3BPIIUTH U300p CTOIE KalUTaTU3aIH]e;

e UBBPIUTH U300p (opMylie 3a KamuTaIHU3alH]y, HA OCHOBY BPEMEHCKOT XOPH30HTa
BPEIHOBAaMKa KOjH j€ YCBOjCH.

Y mpBOM KOpaky CIpOBOAM C€ YTBphHBame MpPOCEYHE HOPMAJIM30BaHE BPEIHOCTH
npuxoja Kojy mpenysehe odekyje na OcTBapH y HapeAHMM rojguHama. OBa BPEIHOCT HE
onpaxaBa cepujy Oyayhux mnpuxoma koje he mnpemysehe octBaputm, Beh mpeacraBsba
OYEKUBAH IMPOCEYaH HOPMAIM30BaH HM3HOC NPHXO0JA, KOjU Tpeba /Ja yKake Ha MPOCEYHU
JAYTOPOYHHU KamauTeT mpeay3eha 1a reHepuine JAaTé U3HOC MPHUXOoJa Y JaTOM BPEMEHCKOM
NEepUoly y CKJIaJy ca pa3BUjEeHUM IOCIOBHMM MojenoM. Ha ocHoBy yTBpheHor usHoca
HOPMAJIM30BaHOT TIPUXOJia MOXXE C€ YTBPIUTH OIEPAaTHBHH pe3yinTaT, Npodur mpe
OIIOpe3rBamka, HETO MPUXOA UM HEeTO HoBuaHHM TOK. Kako Ou ce cmpoena TpaHchopmalimja
HETO MpPHUXO0Ja Y ,,HOPMAJIU30BaHY M MHTETPHUCAHY BPEIHOCT KOja yKa3yje Ha CIIOCOOHOCT
npenyszeha na reHepuine Ipuxoi, HIOTPeOHO je CIPOBECTH TPU KOPEKTHUBHA Mpolieca:

1. HOpManm3amuja Koja omoryhapa Jia ce peIoBHO pacropee ,,CynepruopHU ™ IPUXOAN 1
TPOIIKOBH TOKOM BpE€ME€Ha, CITUMHHHUIILY ,,HEONEPATHBHHU ® MPHUXOIU M TPOLIKOBH U
HeyTpainuiny eeKTH U3a3BaHu OYIIETCKOM IMOJIUTUKOM;

2. uWHTerpauuja npoMeHa o cTamby HeMaTepHjalHe UMOBHHE;

3. Heyrpanmusauuja edekara mHbIanuje, Kako O ce M30erau (GUKTUBHHU TyOUIH WU
JOOUIM KOju OM MOTJIH YTHIIATH Ha TPOIIEC MPOIICHE.

Hpyru xopak mpeacTtaB/ba W300p CTOIME KamuTaldM3alldje, Ha OCHOBY KOj€ C€ CTHYE
YBHUJI Y MEpem€ pU3UKa OCTBapuBama npeasuheHor npuHoca. Crona kanuranuszanyje (1eHa
KaluTana) TMpeICcTaB/ha ONOPTYHHTETHH TPOIIAK YIOXKEHOT KaluTalla, OJHOCHO CTOma
MPUHOCA KOjy BJIIACHHUIIM KalMTala MOTY OYEKHBATH YKOJIHUKO CBOj KalMTal YIOXE Y APYro
npenysehe (Kammuanwn, 2006). Kaga je ped o ouekMBaHOM MPUHOCY Ha aKIUJCKH KamuTall
Hajuerthe ce KOPUCTH MOJEN IeHe akuujckor kanurtana (eHra. Capital Asset Pricing Model).
OueknBaHa CTOIA MPUHOCA HA aKIMJCKU KaMUTall c€ U3padyHaBa mpema ciieqaehoj ¢popmynu
(Kanuuanun, 2006):

E(K.) =R¢+ B[E(Rm) - Rf] (1)

mpu yeMmy je Ry croma mpuHOca Ha XapTuje oa BpeaHoctu 0e3 pusuka, [E(Ry,) - Rf] mpemuja
32 TPXKUIIHU PU3MK M [3 CHCTEMCKH PHU3MK aKIMjCKOT KamuTana. 3a yTBphuBame CTome
MPUHOCA Ha XapTHje OJ] BPEIHOCTH Oe3 pu3rKa Hajuenihe ce ynorpedshbaBajy CTOME MPUHOCA
Ha JpXKaBHE 00BE3HUIlE Koje uMajy pok aocneha 10 ronuHa, 10K 0OpadyH mpeMuje 3a pU3HK
3aBUCH O] TIPUMEHEHOr mnpuctyna. Moryhe je ymoTpeOMTH HCTOPHJCKH TPHUCTYI, KOjU
MoyMBa Ha NpeTHocTaBIM jaa he OyayhHOCT JMYMTH Ha MPOLUIOCT, WIM MPOCIEKTUBHU
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NPUCTYI, KOjU C€ 3acHHBa Ha mpenBubamwy OyayhHocTH, Koja He Mopa na Oyae ciauyHa
npontocTi. CHCTEMCKH PU3HUK MOApPa3yMeBa MOCIOBHU U (PMHAHCH]CKH pU3HK TIpeay3eha.

OcuM 1eHe aKIHMjCKOr KamnuTaja, MOoTpeOHO je YTBPAMTH W IeHy Jyra, Koja
MmojjpasyMeBa KOPEKIM]y KaMaTHE CTOMe yHmoTpeOoM cTole mope3a Ha J0OHMTaK, OJHOCHO
(Kanuuanus, 2006):

Kq=K;(1-t) (2)
rae je K; kamaTHa croma, a t crona nopesa Ha T0OUTakK.

Y nmociaenmeM KOpaky Bpmu  ce u300p ¢opMmyne 3a yTBphUBame CTOIE
KanuTaan3aiyje, Koja 3aBUCH O] TIeprUo/ia KamuTalu3aiyje. Y CiIy4ajy OrpaHU4YeHOT Meproia
KanuTanu3aiuje, Gopmyra je:

W2=R ayqi 3)
JIOK y CITy4ajy HEJTUMUTHPAHOT TIepHo/Ia KamuTaIn3alje, CToma ce u3padyHaBa:
W,=R/ 4)

kama je W, u W, Bpennoct npeny3eha, R mHTErprcanu, HopMaan3oBaHH MPHUXOJ, 1 CTOMA
KanuTanu3alije, n nepuos Kanutanusamnuje (u3paxen y roquaama) (Visconti, 2020).

[Monaszehn ox mpeTmOCTaBKM MPUHOCHOT TMPHCTyNa 3a YTBPhUBamE BPEIHOCTH
npeny3eha y nuTepaTypu MOCTOjU HEKOJIUKO METOJa BPEIHOBamka HEMaTepHjallHE aKTHBE.
Hexke ox meTona cy:

e 00pavyH TPOIIKOBA JbYACKUX pecypca,

e Jl07aTa eKOHOMCKA BPEIHOCTA,

e p3pavyyHaTa HEMaTepHjajaHa BPEIHOCT,

® TPUHOC O] KaMMTAIU3aIM]e 3HAMA,

e KOehUIIHJEHT I0JaTE BPEIHOCTH MHTEICKTYaTHOT KanmuTaia.

HaBenene wmerome mpeacTaBibajy m0Opy TOJa3HY OCHOBY 3a pa3Boj Mojelna
BpEIHOBaka HEMaTEpHjaIHe aKTHBE, KOje MOTYy MPUMEHUTH pa3jinuuTa npenyseha y okBupy
pa3nmMuuTHX TpaHa. MelhyTum, MeTose NPUHOCHOT TPHUCTYNA HE YKIbYUY]y TPXKUIIHY
BpeIHOCT mpexay3eha, Te cy aupekTHa nopehema Ha TPXKUIITY JUMUTUpPaHA. 3ajelHUYKa
OJ/UTMKa OBHUX METO/Aa OrJiela Ce y BpEIHOBamby HEMaTepHjaliHe akThBe rmoMohy momaraka
JOCTYNHUX Yy (PMHAHCHJCKMM M3BeIITajuMa mnpeny3eha u ynmorpeOoM pasiMyuTHX paluo
OpojeBa. Ha ocHOBY n100MjeHHX BPEIHOCTH W HM3BpIIEHUX 0OpadyHa 00e30ehyje ce yBum y
MoryhHocTH yHarnpehema epukacHoCTH ynoTpedbe HemarepujaaHux pecypcea (Jurczak, 2008).

[Ipunukom obpauyna mpowxosa wyockux pecypca (enen. Human Resource Costing &
Accounting, HRCA) nona3u ce o] MPETIOCTaBKe Ja 3aloCieHU Y mpeny3ehy kao Hocuouu
JbYJICKOT KalluTajla MpeACTaBibaj)y KJbYYHHM ITOKpPETad BPEIHOCTH, T€ j€ BaKHO YTBPAWUTH
UXOB JIONPUHOC CTBapamy BpeaHocTH. CBaku 3amocienu y npeaysehy mpeacraBiba 00K
UMOBHMHE Ipeny3eha, ycien dera ce HbEroBa BPEJHOCT NPOIEHYje Kao JAUCKOHTOBaHA
BpenHocT Oynyhux KopucTd, Koje he reHepucaTH MO OCHOBY YJIOXKEHOT TpyJda M Hamopa
MIPUJIMKOM peayin3aliije paaHux 3aaaTaka y npeaysehy. Ymorpedbom oBor Metona yrephyje ce
CKPUBEHHU YTHUIAj TPOIIKOBA TOBE3aHUX Ca JbYICKHM pecypcuMa KOjU CMambyjy TpoQHT
npenyszeha. BpeaHoct HeMaTepujaiHe akTHBE ce M3padyHaBa Kao OJHOC JONPUHOCAa UMOBUHE
O0a3upaHe Ha JpyauMa M H3/Bajaba 3a 3apaje 3amnocieHux y mnpexysehy. Iloctymak
M3padyHaBamba BPEHOCTH CIPOBOAM ce Ha cieaehu Hauun (Jurczak, 2008):
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l. mpoueHa O4YEKMBAHOT BeKa Tpajaka aHrakKMaHa 3amociieHor y mnpemysehy,
aHanu3upajyhu mmpok crekrap ¢akTopa, Kao IMTO Cy >XKMBOTHH BEK TOjEIHHIIA,
3/IpaBJbe, MOJIUTHKA MIEH3MOHNCAkha M MOOWITHOCT 3aIlOCIICHOT

2. uneHTH(UKOBAaKkE MOHETApHOI EKBUBAJICHTA 3a MEpPEHE OYEKHBAHOT JIOTPHHOCA
3arociieHOT Ha OCHOBY TIPOIIEHE BPEAHOCTH HPYKEHUX yciayra y OyayhHocTn wiu
IyTeM TPOIEHE pEeNaTHBHOT HAINopa YIOXKEHOT pajd OCTBapema MOCIOBHOT
pesynTara;

3. NMCKOHTOBamkE, OJHOCHO CBONEHE MPETXOIHO M00WMjeHE BPEIHOCTH Ha CaJallikby
BPEIHOCT.

Kibyuna cBpxa oOpadyHa TpPOIIKOBA JbYJICKHX pecypca OJHOCH Ce Ha TEXIbY Ja ce
mo0OoJpIlIa  YIPaBJhaAkE JbYJACKAM pEecypcuMa €3 OpraHHW3allMOHE IMEPCIEKTHUBE IyTeM
noBeharba TPAHCIIAPEHTHOCTH TPOIIKOBA JhYJACKUX pecypca, ylarama W HCXO0Aa Of
CIpoBeJCHNX ynarama. CIMYHO KA0 W KOJ OCTalluX METOoAa BPEIHOBama, OOpadyyHOM
TPOINIKOBA JBhYACKHUX pecypca Texu ce 00e30ehermy OcHOBe 3a yTBphUBame BPEAHOCTH
npeny3eha M3 mepcrneKkTHBe WHBeCTUTOpa. JloJaTHO, Ha OBaj HAYMH OJIAKIIaBa C€ MOCA0
MeHajepa JbYJACKHX pecypca M BHIIMX HHBOAa MEHAIMEHTa TPYKAHkEM MOJPIIKE IPH
JOHONICHY OJIyKa O yiaramy Yy Jbyacke pecypce (Johanson, Eklov, Holmgren &
MArtensson,1999).

Kako Om ce crtekao cBeoOyxBaTaH yYBUA y KpeHpaHy BPEIHOCT U JONPHHOC
HeMaTepHjaJHe UMOBHHE, Pa3BUjeHE Cy METOJIe KOja oMoryhaBajy Mepeme BUIIIKAa BPETHOCTH
Koja MOXXe OHMTH TeHepucaHa IO OCHOBY YyUYWIbEHE HHBECTUIHje. /[lodama eKoHoMcKa
speonocm (enri. Economic Value Added, EVA) je cBeoOyxBaTHO W jeqHO O Hajuenrhux
Mepmia nephopMaHCH aKIHOHApCKUX mpenyszeha, Koje ce m3pauyHaBa Ha ciefnehw HauuH
(Kannan & Aulbur, 2004):

EVA=NS - OE-T-CC (5)

npu 4yemy je NS yKynHa mpojaja, Koja yka3yje Ha yKylaH OoOMM IIpojiaje KOju ce
OCTBapH y TOKY jenHe roaune; OE cy onepaTuBHH TPOIIKOBU Ka0 U3HOC KOjH j€ MOTPOIICH Ha
n3BOheme omepainuja y TOKy jenHe roauHe; T cy mope3u koje je mpemysehe y obaBesm na
u3MupHu y ToKy jenHe roauHe; CC cy KamuTalHH TPOIIKOBH, KOjH CE€ OJHOCE Ha TPOIIKOBE
HacTaje 1o OCHOBY yIOTpeOe JOCTYITHE UIMOBHHE y TOKY TOIMHY JlaHa.

Wunnmjanno, pa3Boj EVA unaukaropa Huje OMO Be3aH 3a Mepeme nepopmaHcu u
yIpaBJbalkhe HEeMaTepHjaTHOM akTUBOM. MehyTtum, Stewart (1998) je cmarpao na ynmorpedbom
OBOT' Mepuiia je Moryhe yTBpAWTH HayMHE IyTeM KOjHX C€ KOPIOpAaTHBHA BPEIHOCT MOXE
yBehatn wnm ymamuTH. bynyhu na yneo HemaTepHjelHE akTHBE Y YKYIHO CTBOPEHO]
BpenHocTH pacte, EVA mMoxe 6utu n1o0ap MHIUKATOP KOJUM ce MOXe €(pUKACHO YIpaBbaTH
HEMaTepHjaJTHOM aKTUBOM Ha YTy MaKCHUMHUpPama KOPIIOPATUBHE BPETHOCTH. YIOTpeOOM
EVA kao mepuna oMmoryhaBa ce cariiefjaBarm-€ BETUYMHE HEMATEpPHjaTHE aKTHUBE, KOJU CE
n3padyHaBa Kao MPHHOC Ha yjarama y HeMaTepujalHy HMOBUHY Npeay3eha. 3a pa3nuky on
CTOIlE NPUHOCA HAa YKyNHa cpeiacTtBa (eHri. Return on assets, ROA) u cromne npuHOca Ha
corncTBeHU KamuTan (eHri. Return on equity, ROE), EVA mnpyxa yBuj y TOTEHIH]ja
npenyseha 3a cTBapame BpenHOCTH y OyayhHOCTH, Te ce cMaTpa epeKTUBHUM MHIUKATOPOM,
KOjU C€ MOXE KOPUCTHTH TPHIMKOM JIOHOIIEHA JYTOpOYHUX OJuIyKa y mpenysehy.
[IpenHocTH OBOr Mepuja MOYMBAjy M HA HErOBOj MPHUMEHJBUBOCTH IMPHINKOM Mepermba
HEeMaTepujaJHe aKTHUBe, MpU uYeMy u3padyHata BpeaHocT EVA ykasyje Ha cremneH
edukacHoCTH yrmoTpeOe HemarepujaiHe uMmoBuHe Tpeny3eha. Ilomaszehm onm Tora nma Beha
EVA nonpa3zymeBa Behu kamaruTeT CTBapama BpEIHOCTH, MOKE CE€ OYEKMBATH J1a Tpeny3ehe
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epuKacHMje ymHpaBjba HemarepujagHoM akTtuBoM (Bontis, Dragonetti, Jacobsen & Roos,
1999).

WNnak, EVA wuma ogapehene nemoctatke. Kibyunu mnpoOneM NpUIMKOM OLieHE
BPEITHOCTH HEMaTepHjaliHe aKTHBE OJHOCH C€ Ha MPOIEHY IOjeIMHAYHUX WHBECTHUIHjA Y
HEMaTepujaaHy akTUBY. Ha mpumep, TEIIKO je OLEHUTH KOJIUKO Bpeau oO0yKa 3amociIeHUX
WU pacrojiaramke onaroapajyhom 6a3zom momaraka. OcuM Tora, €BHJACHTHH Cy HEIOCTAIH
yrnotpebe TpaAWIMOHATHE PadyyHOBOJICTBEHE IMpaKce, 300T Hera ce mpernopydyje H3BpIICHE
yak 164 npunarohaBama y o0pauyny EVA (Janomesuh, 2009). Mako je y nmpakcu 4ecT ciay4aj
Jla ce MEHalepH Oompe/esbyjy Ha MPUMEHY CBera HEKOJIHMKO MpriiarohaBama, MPUMEHBUBOCT
EV A 3a kBanTH(UIIMpakEe BPETHOCTH HEMaTepHjaTHe aKTUBE Mpeay3eha je Bpiio Maia.

Kako 6m ce mpeBazumm Hemocrann EVA mepuina, pa3BUjeH je METOM uspauyHame
Hemamepujanne epeonocmu (eurn. Calculated Intangible Value, CIV). Stewart (1998) je
pa3BHO OBaj METOJ ca IHJbEM Ja OMOTYyhH MPOIEHYy BPEIHOCTH HeMaTepujaTHe MMOBHHE
npeay3eha u Ha Taj HAYMH OMOTYhM WHBECTHUTOPHMMA M JIOHOCHOIIMMA OJTyKa YTBphHHBame
BPEIHOCTH 3HAH-EM MHTEH3MBHUX npeny3eha. Y oBoM ciiyuajy mosas3u ce oJ MpeTrnocTaBKe aa
HMCKJbYYUBOM YHOTpeOOM MaTepHjaliHe WHOBHUHE Tpeay3ehe Moke MoCcTHhY HHBO MPOCEYHHUX
MIPUHOCA, AJIM 12 C€ HATIIPOCEYHH MPUHOCH U epPOpMaHCe MOTY jeIMHO OCTBAPUTH YKOIUKO
npeaysehe eduxacHo yrpaBiba HeMaTepHjaJHOM aKTHBOM. 3aTO, MPUMEHOM OBOT METO]Ia
yKa3yje ce Ha MOTEHIMjaJl HeMaTepHjalHe MMOBHMHE, OJHOCHO cnocoOHOCT mpeny3eha na
Kpeupa BPEIHOCT yIoTpeOOM HE caMO MaTepujallHuX pecypca Beh m HemaTepujaiHe aKTHBE.
OO0pauyH ce cripoBou y HeKOIHKO Kopaka (Aho, Stdhle & Stéhle, 2011):

1. y mpBOoM KOpaky ce m3paudyaBa AoOWTak npemy3eha mpe omope3mBama W BPETHOCT
MaTepMjanHe HMOBHUHC 34 NIOCJIICAKHLC TPU T'OAUHE;

2. HakoH oOpadyyHa W3 MPETXOJHOT KOopaka Moryhe je M3BpIIM H3padyyHaBame CTOIE
IPUHOCA HAa aHTaKOBAaHA CPEJICTBA, JACJbEHEM OCTBAPEHOT JTOOUTKA Mpe OMOpe3UBamba
¥ M3HOCA YKYITHE MaTepujaliHe UMoBHHE mpeay3eha. JloOujeHa BpeTHOCT MpeACcTaBiba
IPUHOC KOJU C€ MOKE OCTBAPUTH YHOTPeOOM MaTepHjaiHe UMOBUHE MPEICTaBLEHE Y
(YMHAHCH]CKUM H3BEIITajUMa;

3. Ha caMyaH HAYMH BPIIU c€ 00padyH MPOCEYHOr MPUHOCA HAa aHTaXOBaHA CPENCTBA Y
TpaHy U CIIPOBOJHM ce mopeherme nmprHoca Ha aHTa)KOBaHA CPECTBa AAaTor mpeay3eha
ca TPOCEYHOM BpenHolINy y rpaHu. AKO je TMPUHOC Ha aHTaXOBaHY MaTepUjaIHy
MMOBHHY Tipeay3eha Behu on mpoceka y TpaHH, OHJla C€ HacTaBjba ca CIIPOBOhEHmEM
HapeJIHOT KOpakKa;

4. HapemHHM KOpaK IoJpa3yMeBa H3padyHaBame BHIIKA NMpHHOCA mNpemy3eha, koju ce
no0urja MHOKEHEM TMpOCeKa MPHUHOCA Yy TPAaHU M BPEIHOCTH MaTepHjallHE MMOBHHE
npenyzeha. Ha oBaj HaunH mo0uja ce BUINAK MPUHOCA, KOJU MPEICTaBJha MPOCEUaH
JOTIPUHOC HEMAaTepUjaTHEe aKTUBE CTBApamy BPEIHOCTH;

5. chemu M3pauyHaBame BHIIKA MpPUHOCA Npeay3eha HAaKOH OMOpe3HBama, TaKO IITO
TPOTOIUIIIHA MPOCEYHA CTOMA Tope3a Ha JOOUT oay3Me o Opoja 1, a 3aTuM MOMHOKHU
ca BUIIIKOM MpUHOCa mpey3eha;

6. y MmocieAmeM KOpaKy CHpPOBOJU C€ JUCKOHTOBAHKE, TUME IITO C€ BHIIAK MPUHOCA
npeny3eha HakOH ONOpe3uBama IOAENN ca MPOCEUYHOM IMOHAEPHUCAHOM IIEHOM
kanutana (WACC). Heto cagamma BpeJHOCT BHILIKA MPUHOCA HAKOH OMOPE3UBaHA
MpeCTaB/ba BPEAHOCT HEMaTepHjaHe aKkTUBE mpey3eha.

KibyuHa mpemHOCT OBOT MeTOJa OJHOCH c€ Ha Jakohy crpoBolema MOTpeOHUX
KaJIKyJnanuja, Oyayhu a ce KopucTe mogamy Koju Cy JOCTYIHHU Y 3BaHUYHUM (PMHAHCH]CKUM
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u3Bemrajuma. Ocum Tora, moryhe je u3BpmuTH mopeheme n00ujeHnX BpeaHocTH u3mMely
pasnmuuutux npenyseha y oksupy rpane (Nayak, Mohanty & Mishra, 2008). OBaj meton,
Takolhe, nopnuHOCH 00JbEM pazyMeBamy HeMaTepHjaliHe akTHBe mpeay3eha W Ha Taj HAuUWMH
HMCTHYE BAXKHOCT HEHOT BpeaHoBama (Aho u cap., 2011). Yopkoc jeqHoctaBHOCTH 0OpavyHa
U JPYTUM NpPEeJHOCTHMA, 0OBaj METOJ MMa CBOje HeJOoCTaTKe. JenaH o KJbYYHHMX Mpobiema
OJTHOCH ce Ha yTBphuBame NMpHHOCA HAa aHTaXOBaHA CpejacTBa. [IpWHOC Ha aHTa)KOBaHA
CpeAcTBa MOXKe OMTH MPELEHEH WK MOTIEHeH, Oynyhu 1a npocedne BpeIHOCTH YECTO MOTY
OWTH Heroy3JaHe, Te ce J00Hjajy BeoMa BHUCOKE HWJIM HHUCKE BPEIHOCTH IPUHOCA Ha
MHBECTHULIMj€ 3a KOHKpeTHa npeny3eha. JlogaTHo, eMIMPHjCKUM HUCTPAKUBAKBEM j€ JOKA3aHO
Jla ce M3pavyyHaTa HeMaTepHjaHa BPEIHOCT HaJIa3u y MO3UTHBHO] KOPEJAljH ca TPKUIITHOM
BpenHouhy npenyseha, anmu He U ca npoduradbunHomhy u GuHacujckom uMoBuHOM. Hajzan,
MOIITO je W3padyHaTa HeMaTepHjalHa BPEJHOCT TOBE3aHA Ca CBHM OOJWIIMMAa WMOBHHE
npeny3eha (pusmuka, PuHAHCHjCKA, HEMATEepHjalHA), OHA HE MOXE C€ Yy MOTIYHOCTH U
HEJIBOCMHUCJICHO KOPUCTH Kao almpoKCHMaIlfja HemaTepujaiHe BpeaHocTu npeayseha (Aho u
cap., 2011).

Jomn jeman oj MeToaa MPUHOCHOT TPHCTYIA MpEJCTaBJba yTBpHUBAWKE npuHoca 00
kanumanuzayuje snarea (eHri. Knowledge Capital Earnings, KCE). 3Hame Kao KJby4HU
pecypc U HOcHIIall pa3Boja y 100a MepMaHEeHTHHX MPOMEHa, TPEICTaBJba IEHTPAITHY OCOBHHY
Ha K0jOj MOYMBa HEMaTepHjajHa aKTUBa. YBakaBajyhu HaBeleHY MPETIOCTaBKY, MIPHUHOC O]
KalTalu3alyje 3Hamba ce U3pauyHaBa Kao 10 HOPMaIM30BaHOT JJOOUTKA M3HA]] OYEKUBAHOT
I00MTKa KOjU Ce NpPUIHCYje MaTepHjaiH0] MMOBUHHU E€BUICHTUPAHO] Y (PHHAHCH]CKUM
m3BemTajuMma (Jurczak, 2008). CauyHO Ka0 M KOJ MIPETXOJHOT METO/a, HA OCHOBY JOCTYITHHX
nojaTaka M3 (MHAHCHJCKUX W3BEIITaja, HAjIpe ce yTBPhYjy KHUTOBOJCTBEHE BPEIHOCTH
MOjeIMHUX THUIIOBAa MMOBWHE M HW3payyHaBajy OYEKHMBAaHE CTOIE IPHUHOCA, KOj€ CE€ MOTY
OCTBAapUTH IHUXOBOM YNOTpeOOM. Y NPBOM KOpaKy BpILIM CE€ HM3padyHaBambe BPEAHOCTU
¢dbunarcHjckor kanuTaina nomohy cieaehe dopmyne (Ujwary-Gil, 2014):

Fc=CA—-T+LTI-CL (6)

rae je Fc dunancujcku kanuran npeayseha, CA cy oOptHa cpeacTsa, I cy 3ammxe, LTI
cy nyropodna ymarama, a CL cy kparkopoune obaBe3e. Ha ocHOBy noOujeHe BpeaHOCTH
(MHAHCH]CKOT KamuTajla Moryhe je CHpoBeCTH H3pauyHaBameM JIOOMTKA KOju Ou Ouo
resepuca merosoM ynorpedom (Ujwary-Gil, 2014):

CEf = ROAg x Fc (7)

npu uemy je CEg nmeo moburtka koje mpenysehe octBapyje mo OCHOBY ymoTpeOe
¢bunancujckor kanutana, ROAg mpuHOC Ha PUHAHCH]CKH KaITUTal.

Cnu4HO je ¥ ca (PU3MYKHM KamuTalloM, Kaja je MPBO MOTPEOHO OJPEAUTH BPEAHOCT
(U3UYKOT KamuTala, a HAaKOH TOTa CIPOBECTH OOpadyH OCTBapEHOT JOOUTKA MO OCHOBY
ynotpebe oBor nena umoBuHe npeayseha (Ujwary-Gil, 2014):

Ph.= TFA +1—LTD (8)

npu yemy je Ph. ¢usmuku kanuran npenyseha, TFA onunseuBa ¢ukcHa uMoBuHa, |
saimxe, LTD npyropoune o0OaBeze. Hakon Tora, crnpoBoam ce H3padyyHaBame TOOWTKA
ocTBapeHor ynorpedoM (usznuke nmoBuHe npenyzeha (Ujwary-Gil, 2014):

CEphe = ROAp X Ph, 9)

npu demy je CEpn. neo mobutka koje mpenysehe ocTBapyje MO OCHOBY yHOTpeOe
¢busuukor kanutana, ROA . ce 0qHOCH Ha MPUHOC HA (PU3HYKHU KalUTal.
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Hakon ytBphuBama BpeqHOCTH U JOOUTaKa ol (PM3MUKOT M (PUHAHCH]CKOT KamuTaia
npeay3eha, moryhe je w3pauyHaTtd nmoOMTaK oJi ymoTpeOe HeMmaTepHjalHE HWMOBUHE
npenyzeha. Pasnuka wm3mel)y oO4YekMBaHMX W OCTBapeHHMX IPHHOCA KOJU CY OCTBApeHH
ynotpedom (usznukor u GUHAHCH]CKOT KamuTala mpeay3eha moapazymeBa IpHHOC KOjU OH
6uo renepucan ynorpedom Hemarepujanse aktuse (Lev, 2001). Crora je (Ujwary-Gil, 2014):

CEis = CE — (CEpy + CEg) (10)

kana je CEja meo nobutka mpemy3eha koju je reHepucaH yrnoTpeOOM HeMaTepHjaiHe
umoBuHe, CE ykyman poburak npenmyseha, CE,, neo no06HTka reHepucaH ymnorpeOoM
¢dusnuke nmoBuHe, CEf, — 1eo mobutka reHepucan ynorpedoM punancujckor kanurana. OBaj
KOpak TpeTXoAu yTBphHBamy arcojyTHE BPEAHOCTH HEMaTepHjadHe MMOBHUHE Tpemyseha,
KaJla c€ y OJHOC MOCTaBJbha JIC0 JOOWTKA TeHEepPHCaH ynoTpeOboM HemaTepujaTHe UMOBHHE U
muckonTHa crona (Ujwary-Gil, 2014):

Bpennoct nemarepujanae umoBuHe = CEjy / Dip (11)

rae je CEja neo moOuTka reHepucaH yrmoTpeOOM HeMmaTepujaiHe WMOBHHE, Dia
AUCKOHTHAa CTOIIa.

Nako ce paau BaIMAHOCTH IPUMEHE OBOT METOJ1a Hajuenrhe o0yxBara mepuoj] o TpH
rOAIMHE, OBaj METOJl UMa U CBOj€ MamKaBOCTH. JeJjaH O] TJIaBHUX HEJ0CTaTaka OBOI METOJa
OJTHOCH Ce Ha MPOICHY BUCHHE IIPUHOCA O] yIIOTpede HeoIJbuBUE UMOBHHE Tipeay3eha. Mako
ce Hajuemhe KOPUCTH TPAHCKH TMPOCEK NPWIMKOM oOpauyHa, MEHayepu M Jajbe HUMajy
Temkohe MPHIMKOM M3pavdyHaBama arcojiyTHE BPEAHOCTH HeMaTepujaliHe akTHBe mpeayseha,
300T yera je ¥ mpuMeHa OBOT MPUCTYTA Y MPAKCH OTPaHUYCHA.

[locneawu, anu HE U HajMamke OWTaH METOJ TMPeACTaB/ba H3pavuyHaBaHE
Koeuyujenma Oodame 6peonocmu unmenekmyainoe kanumana (eHrn. Value Added
Intellectual Coefficient, VAIC). TlpumenoM oBor meToja Moryhe je YTBpAUTH KOJUKH je€
JONPUHOC HEMaTepHjajiHe UMOBHHE Tipeay3eha cTBapamy BpeqHOCTH U oMoryhasa nmopeheme
nephopMaHCH OCTBapEeHUX YIMOTpPeOOM HeMmaTrepujalHuX pecypca ca mnepdopmaHcama
koHKypeHara (Bayraktaroglu, Calisir & Baskak, 2019). Pecypcu, 1j. umoBHHa nipeny3eha koju
cy oOyxBaheHH OBUM METOIOM CY: JbYACKH, CTPYKTYPHU B (GU3UYKH U (PUHAHCH]CKH KaruTall,
JIOK TIPOIIMPEHH MOJEIH YECTO YKJbY4Yjy M Tpehy KOMIOHEHTY HeMaTepHujaiHe UMOBHUHE —
penannonu kanutai. CylmTHHA ce 3aCHHBA Ha 00pauyHy e(pUKacHOCTU CBake Off TOMEHYTHX
xomnonente umosune (Pulic, 2004). Kao arperarnu nnaukarop, VAIC ce u3pauyHaBa Kao
30up e(DUKACHOCTH pA3NMMUUTUX KOMIIOHEHATa HeMarepujajiHe aKTHBE M KoedwuimjeHTta
epuKacHOCTH ONUIJbUBe UMOBHHE. Kako Ou ce m3pauyHasia e(pUKacCHOCT CBaKe KOMIIOHEHTE,
HEOMXO/HO j€ YTBPJIUTU BUCUHY JI0JIaTe BPEAHOCTH (eHIII. value added, VA), koja ipeacTaBiba
pa3NuKy ayTiyTa M HMHIIyTa, OMHOCHO YKYIIHE IMpOJAaje pealin30BaHE Ha TPXKUIITY U CBHUX
TPOIIKOBA yIpaB/bamba Mpeny3eheM, H3y3eB TPOIIKOBA, KOJU C€ OJHOCE Ha YIPaBJbamke
JbYJICKUM PEeCypcuMa, MOIITO CE Y OBOM CJIydajy c€ TPETHpajy Kao MHBECTHUIIH]ja, a He TPOLIaK
(Pulic, 2000). ®opmymna 3a uzpadyHaBame qomare BpenHoctu je (Bayraktaroglu u cap., 2019):

VA=GM-S-GAE +LE (12)

kana je GM OpyTto mapika, S yKymHa peayin3oBaHa mpojaja Ha Tpxumty, GAE ommtu
Y JIMUHUCTPATUBHH TPOITKOBU U LE TpoIkoBu 3apajga u octana u3jBajarmba 3a 3amocieHe.

W3pauyHata pomara BpeIHOCT KOPHCTH C€ NPUIMKOM oOpadyHa e(HKacHOCTH
ONUIIJbMBE MMOBUHE Tpexay3eha, koja je oOyxBahena VAIC koeduuujentom. Eduxacnoct
¢busuukor u ¢puHancujckor kanurtana (enri. Capital Employed Efficiency, CEE) nobuja ce
Kao oiHOC u3Mel)y 1oj1aTe BpeAHOCTH M KEbHUTOBOJCTBEHE BPEAHOCTH HETO MIMOBUHE, OJTHOCHO
KamuTana, koja ce nobuja u3 omnanca crama npeayseha (Nazari & Herremans, 2007).

79



Kako 6u ce yrBpauna epukacHOCT HeMaTepujadHe aKTUBe Yy mpemysehy xopuctu ce
MokKazaTesb e(pUKaCHOCTH WHTEJEKTyaHOT Kamutana (eHri. Intellectual Capital Efficiency,
ICE). Pulic (2004) cmatpa 51a JbyJICKH U CTPYKTYPHHU KalUTal MPEACTABIbA]Yy ABE KOMIIOHEHTE
HeMaTepHjaJHe aKTHBE, KOj€ HajBHUIIE JOMPHUHOCE MPOIIECY CTBapama BPEIHOCTH, 300T vera
ce BPEIHOCT €(pUKACHOCTH yHoTpede HemarepujadHe MMOBUHE /J00Mja Kao CyMa OCTBAapeHE
e(UKacHOCTH ynoTpeOe JbYACKOT U CTPYKTYPHOT KaIruTaja.

Kako Ou ce yrBpamna epUKacCHOCT JbYACKOT KaluTauia, KOPHUCTH C€ TOKa3aTesb
edukacHOCTH JhyAcKoT Kanutana (enrin. Human Capital Efficiency, HCE). OBaj moka3aTesb
MoKa3yje KOJIMKO je BPeTHOCTH CTBOPEHO HAa MHBECTUPAH | JUHAp y JbYACKHU KamuTadl, Tj. Behu
koedunujeHT eduracHOCTH aHrakoBaHor Jeyackor kamutana (HCE) ykasyje Ha Behy
CIOCOOHOCT 3amociieHuX naa cTtBope pgoxary BpenHoct (Komnenmmh & Tomwuh, 2012).
[Tpunkom oOpadyHa yrnoTpedsbaBajy ce TPOIIKOBH Koje mpeay3ehe nMa 1mo OCHOBY HMCILIATE
3apajie 3amoclieHuMa U JAPYTUM ylarambuMa y pajgHy CHary (HIp. COIMjalHa W 3paBCTBEHA
3alITUTa, OpUra O JENy M CII.), MTO C€ cMaTpa AOOPUM HHAMKATOPOM BEIWYUHE JHYJICKOT
kanutana mnpexyseha (Edvinsson & Malone, 1997; Sveiby, 1997; Bontis, Wu, Wang &
Chang, 2005). HaBenenu TpOIIKOBU C€ cMaTpajy MHBECTUIIMjOM, Oyayhu ma mpeacTtaBibajy
KOMIICH3allM]y 32 KOMIETEHIM)e, KpEaTUBHOCT U MOTHUBAIIH]Y 3alOCIEHUX, KOja je BaXKHa 3a
ycnex y oOaBpamy pamaux 3amataka (Pulic, 2000). 3ato, koedunujeHT ehUKaCHOCTH
JbYJICKOT KaluTalia MpeJcTaBiba OJHOC u3Mel)y kpempaHe joaaTe BpeIHOCTH U M3HOCA KOje
npeay3ehe Tpomu Ha cBoje 1 300T cBojux 3amnocienux (Bayraktaroglu u cap., 2019).

Hakon oOpauyHa edukacHOCTH ymnoTpeOe JbYACKOT KaluTajla, CIPOBOAU CE
M3padyHaBame IMoKa3aTesba €(UKACHOCTH CTPYKTYypHOr Kamutana (eHra. Structural Capital
Efficiency, SCE), kao npyre peineBaHTHE KOMIIOHEHTe HemarepujaiHe aktuse. Pulic (2000)
cMmarpa aa je ydemhe JbYACKOT W CTPYKTYPHOT KalHTaja y MpOIeCy CTBapama BPEIHOCTH
MHBEP3HO, OJJHOCHO J1a YKOJHMKO Mame JbYJICKOT KaluTana JOPHHOCH Kpeupamy BPeIHOCTH,
OHJIa je TOTPeOHO aKIeHAT CTaBUTH Ha Pa3BOj CTPYKTypHOr Kamurtana. Ctora ce BPEIHOCT
CTPYKTYpHOT KaIlluTall W3pauyHaBa Kao pasiuka u3Mel)ly nomate BpPEOHOCTH JbYACKOT
kanutana (Bayraktaroglu u cap., 2019), nok ce epukacHOCT ynorpede CTpYKTYPHOT KaruTaia
n00Mja Kao yaeo CTPYKTYpHOT KamHuTall y YKYITHOj KpEHpaHO] BPEAHOCTH WU Ka0 OJIHOC
n3Mel)y BpeTHOCTH CTPYKTypHOr KamuTana u jgoxare BpeaHoctu (Pulic, 2000). Ha kpajy,
VAIC «koedunmjeHT ce no0uja cabupameM TMOKazaresba e(OUKACHOCTH JbYJICKOT H
CTPYKTYpHOT KalWTajga ¥ I[oKa3aTesha E(PHKACHOCTH KOpHIIhema ONHUILUBHBE HMOBHHE,
0JHOCHO (hn3nyKor u (puHaHcHjcKor KanuTana (Crnuka 8).

Ciauka 8: Ocanosau VAIC moaen

HemaTtepHjamHa

MaTepHjaTHa HMORHHA
HMORHHA

DHHAHCH|CKH
Rdlididil

OH3HYKA KAMHTAT JEVICKH KAHTAT CIpYETVDHH EAIETAT

N3Bop: Nazari, J. A., & Herremans, I. M. (2007). Extended VAIC model: measuring
intellectual capital components. Journal of Intellectual Capital, 8(4), ctp. 600.
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Ocum TOra, moOCTOje M aNTepHATHBHM HAUYMHH 3a YTBphHUBame e(PUKACHOCTH
CTPYKTYPHOT KamuTaia, mTo je aeo 13B. npommmupeHor VAIC monena. Ha ocHOBY MpeTXoIHUX
UCTPaXMBamba UICHTU(PHUKOBAHE CY J0/1aTHE KOMIIOHEHTE HEMaTeprjalHe aKTUBE U UCTHYE Ce
BOXHOCT yTBphuBama e€(PUKACHOCTH HUXOBE YIOTpeOE y MpoIecy Kpeupama BPEIHOCTH.
Nazari n Herremans (2007) KOpUCTE MOTPOIIAYKHA KAlMTaJ, KAKUTaal OOHOBE W TPOIECHH
KamuTal yYMECTO CTPYKTYpHOT KamuTajga Kako Ou omoryhmium 0OoJbe pazyMeBame YJiore
HEMaTepHjaJHe HMOBHMHE 32 TIOCTH3amhe CYNEPHOPHUX OpPraHU3alMOHHUX IepPOpPMaHCH.
[Ipema ucTpakMBamy HaBEIEHUX ayTopa MapKETUHT TPOILKOBU Ce€ YNOTpeOshaBajy Kao
arnpoKCHMallFja 32 BPEIHOCT MOTPOIIAYKOT KaluTala, a U3/iBajama 3a UCTPAXKUBALE U Pa3BO)
Mpe/iCTaBbajy BPEIHOCT KamuTajia oOHoBe. [IpoliecHn kamuTan ce u3padyyHaBa Kao pasiuka
u3mel)y cTpykTypHOr KamuTajga M 30uMpa TOTPOIIAYKOr KamuTajga M KamuTaisa OOHOBE.
JlpyruM peunMa, CTpYKTYpHU KaluTall MpeicTaB/ba 30Up MOTPOIIAYKOT, TPOLECHOT KanuTaa
U KanuTajga ooHoBe. Y cTyauju Kojy je cnpoBeo Chang (2007) HaBoze ce MHOBAIIOHU KalUTal
YW WHTEJNEKTyaJlHa UMOBUHA (eHTI. intellectual property) xao xkommnonente VAIC mopena.
Pesynratu cripoBezieHe CTyAMje€ yKa3yjy Ha CTaB Ja 0e3 ynarama y UCTpaKMBambe M pa3Boj,
KOja MMajy IBOCTPYKO Behy cTomy mpuHOCa OJ] MaTepHjaTHe UMOBHHE, Ipeay3ehe He Moxe
noctuhu oApkuBYy KOHKYpeHTCKY mpenHocT (Chang, 2007). 3aTo je mpuimukuMm oOpauyyHa
VAIC koedurmjeHTa HEONXOIHO YKJBYYHTH M HM3J[Bajarba 3a UCTPAKHUBAKE W Pa3BoOj, Kao
pEJIeBaHTHY KOMITOHEHTY HEOTMIUBHBE MMOBHHE Tipeay3eha.

Nuaunmjanmao, npu o6pauyny VAIC xkoedbunmjenta Pulic (2004) je wuzoctraBHO
eKCTepHY IUMEH3HM]y HeMaTepHjajHe aKTHBE, OJIHOCHO pelalMoHM KamuTan. Mehyrtum,
MIOCTOj€ HCTPaXXMBakha y OKBUPY KOJHUX € HCTAaKHyTa BaXHOCT M OBE€ KOMIIOHEHTE
HemarepujajgHe akTtuBe. Pecmekryjyhu xnmacupukanujy HemaTepHjajiHe HMOBUHE Koja
oOyxBaTa JbYACKH, CTPYKTYpPHH W penanuonu kanutan (Sveiby, 1997; Bontis, 1998), Ulum,
Ghozali n Purwanto (2014) cy npunukom obOpauyna VAIC koedwunujeHra, CHpoBend
oOpauyH e(QHUKAacCHOCTH penamuoHor Kamurtana. Kao amncpokcumarnuja 3a BpPEIHOCT
penaIoHOr KanuTaaa yrnoTpeOJ/beH! ¢y MapKeTHHT TPOIIKOBH, Oyayhu a ce OBU TPOIIKOBU
Takohe TpeTupajy Kao WHBECTHIHMje y uMull npemyseha u BpemHoct Openaa. EdwukacHoct
penaroHOr KanuTajia u3payyHaBa ce Kao 0JJHOC MapKeTHHT TPOILIKOBA U JA0AAaTe BPEIHOCTH,
IITO je CAUYHO oOpauyHy KoedwuiujeHTa epuKacHOCTH CTPYKTypHOT KammTtana. OcuM Tora,
Vishnu u Gupta (2014) cy ce 0aBuIM H3pauyHaBameM €(PUKACHOCTH YHOTpeOe peraluoHOT
KamuTana, Mpu 4eMy C€ BPEIHOCT pENAllMOHOT KalWTana HM3jeJHadaBa ca W3[BajarbuMa 3a
MapKeTUHT, MpoAajy M HpOMOIHjy, Oyayhu na ce OBM TPOIIKOBU CMaTpajy ylaramuma y
OJJHOCE Ca EKCTEepHUM CTejkxojeapuma. Mehytum, pasnnka y OIHOCY Ha TNPETXOJHA
UCTpaXMBamba NMOYMBA HA HAYMHY OOpayyHa €(UKACHOCTH PEIAlMOHOr KaluTalla, KOjH je
CIMYaH 00pauyHy Koe(pHIIMjeHTa €(PUKACHOCTH JbYACKOT KamuTajga M TPEeNCTaBjha OJITHOC
u3Mel)y u3HOCca JjoJjaTe BpeTHOCTH U yTBpheHe BpeTHOCTH PeIalliOHOT KaruTana.

Merone oOyxBaheHe OBMM MPUCTYIIOM HWMajy HEKOJMKO TpeaHoctd. Hajmpe,
pENaTUBHO Cy jeTHOCTaBHE 3a ynoTpeOy, Oyayhu aa ce 3HayajaH €0 HEOMXOJHUX HHITYTa 32
oOpauyH Hanas3u y GUHAHCH]CKUM H3BemTajuMa. JlogaTHo, T0OHMjeHN pe3ysITaTh MOTY Ce JIAKO
NPOBEPUTH U HMMajy IIMPOKY NMPHUMEHY y HpPaKcH, MOoceOHO Kada je ped O MeplepuMa H
akBu3unujama. llpuMeHa TPUHOCHMX MeETOJa je TMorogHa Koj mpeayseha koja umajy
MPETMO3HATIbUB M yCTalbeH TPeHHI Kperama mnpoduradmmnoctu (Visconti, 2020). Hnak,
OYMIJICTHU Cy M HeJOoCTalu OBHX Merona. [IpBM Hemoctarak OJHOCH ce Ha Temkohe y
yTIBphUBamy CTONE KamuTaau3alyje, KOju TNpeAcTaB/ba HEM30CTaBHH HHIYT 3a 0OpadyH
BPEIHOCTH HEMaTepHjalilHe aKTHUBE y CIydajy MOojeAMHUX Meroaa. Jlpyro, HUjeaHa OJf OBHUX
METO/a He y3UMa y 003Up TPKUIIHY BpeIHOCT npeay3eha, Kao u peieBaHTHE (PaKTope KOju
ytudy Ha TpxkumHe nepreniuje (OrmanoBuh, 2016). Tpehu, Beh momenytn HemocTtaTak
OofHOCHM ce Ha Temkohe y mpensubamy Oyayhux mnpunoca (Binh & Trang, 2020) u
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KBaHTU(UKOBaWKY ylarama y HeMaTepHjajHy aKTHUBY, IITO IpEICTaB/ba MmocedaH M3a30B 3a
MEHallepe M M3MCKYyje TMOCEI0BamhEe CTPYYHOCTH M HMCKYCTBA, Kako OW MporieHa Owmia IITO
BEPOJIOCTOjHUja.

1.3.3. ®uHAHCHCKHU NPHUCTYII

[Tonasehn ox mpeTnocTaBKe Ja CIIOCOOHOCT TEHEpHCama TOTOBUHCKUX TOKOBA M
TOKOBa PEHTAOMIUTETa MPECTaB/bajy 100ap Mokazaresb AYyrOpPOYHOT OJP>KUBOT MOCIOBAHkba
npenyseha (Stevanovi¢, 2014), pa3BujeH je ¢puHAHCH]CKU TPUCTYI. [Ipema oBOoM mpHCTyIY,
BpeHOBame Mpeay3eha ce crpoBOAM JUCKOHTOBAaHKEM FOTOBHHCKHX TOKOBa Koje mpenysehe
MOXXE J1a TeHepuIle. 3aTo, JBa BaKHA KOpaka y TOCTYNKY BpeaHOBama mpeactansbajy (1)
yTBphUBame CI000HOT TOTOBUHCKOT TOKa U (2) TUCKOHTOBamWE, OJIHOCHO CBOheme Oymyhe
BPEITHOCTH Ha Ca/lAlIbY.

CnoGonan roroBuHCKU TOK (eHrn. Free Cash Flow) ce 4ecTo KOPUCTH Yy MpoIecy
BpeaHOBama npenyseha, Oynyhu na mpencraBiba KaTeTOpHjy Koja j€ Y OJHOCY Ha JOOUTaK y
Mamb0j MEpH H3JI0KeHAa MaHUIYJIMCakby M HepeaTHOM HCKa3uBamwy. OueKkuBaHU H3HOC
cI00OTHOT TOTOBMHCKOT TOKAa TMPEJACTaB/hba alMpOKCUMAIHM]y 3a BPEIHOCT COICTBEHOT
KanuTana npexyseha, e je nmosehame c1000HOT TOTOBUHCKOT TOKA CBOJEBPCHH IOKA3aTeb
yBehama BpennocTu mpenyseha. YV muspy yrBphuBama BpemHoctu npeayseha najuernthe ce
kopucte (1) cmobomaH TOTOBUHCKH TOK, OJHOCHO TOK TOTOBHHE KOJH j€ Ha pacroliaramy
BJIACHUIIMMA MU KpeauTopuma U (2) clIo0OJHM TOK TOTOBHHE DACIOJOXKHUB 3a BIIACHHUKE
(Visconti, 2020).

CnoboaH TOTOBMHCKM TOK, OJHOCHO TOK TOTOBMHE KOjU j€ Ha pacroJiaramy
BIIACHUIIIMA W KPEIUTOPUMA, MPEACTaBIba U3HOC TOTOBHMHE KOJH j€ JIOCTYIaH BJIIACHUIIMMA
KaruTala ¥ KpeauToprMa HAaKOH yiarama y CpelCTBa Koja Cy HEONXOJHA 3a OJpIKaBambe
tekyher mocioBama (Brigham & Houston, 2004). [lakie, M3HOC TOTOBHHE KOjU je Ha
pacrioyiaramky BJIAaCHHIIMMA KalWTalla W KpeauTopuma ce oxapehyje kao HW3HOC HETO
ONEPaTUBHUX MPHUXOJa HAKOH OIOpEe3WBama, Ha KOjU C€ J0Jajy W3HOC HEMOHETapHUX
OlepaTHBHUX TPOIIKOBA, YMaEH 32 HOBA yllarama y OnpeMy U Apyre o0JMKe HIMOBUHE, KOjU
ce oHOce Ha moBehama kanurana, ogaocHo (Visconti, 2020):

CFshare and 1end=NOI - T +A — TI - OI - WC (13)

r71€ j€ CFshare and lend TOTOBUHCKH TOK JOCTYIAH aKIIMOHApWMa W 3ajMOJIaBIMMa (ONepaTUBHU
HoBuaHu Tok), NOI je HeTo omepaTuBHU MPUX0J, T cy MOpe3u Ha ONEepaTUBHH MPHUXOJ, A je
aMopTH3alldja W pe3epBUcCama (HEMOHETApHU ONEepaTWBHU TpomkoBH), Tl ogHOCEe ce Ha
yllarama y TeXHU4Ky omnpemy, 1ok Ol mpencraBiba ynarama y Apyre oonuke umouse, a WC
nmojpasyMeeBa noBehame ornepaTiBHOT HETO OOPTHOT KanuTaa.

OBaj MPUCTYTI c€ YeCTO MPUMEHBYje Y MIPAKCH, C 003UPOM Ha jeTHOCTABHOCT MPUMEHE
y nopehemy ca nperxomHuM merogama. OcuM Tora, cI0OOJHH TOTOBUHCKM TOK CMaTpa ce
MOY3JaHUM TOKa3aTeJbeM NPUIIMKOM BpenHoBama mpenyseha y mopehemy ca pasnuuutum
MoKa3aTe/buMa 3aCHOBAaHWM Ha MPUHOCY U JTOOWTKY KOjU ocTBapyje mpemysehe. JloOujenu
W3HOC TOTOBHHCKMX TOKOBAa HE3aBUCAH je 01 (UHAHCH]CKE CTpPYKType mpemyseha, mro je
MOTOJTHO 3a MPOIeHYy Tpeay3eha ca BUCOKMM HHUBOOM 3aJy’KEHOCTH WJIM KOja HEMajy IIaH
ayra (Visconti, 2020). Pactyhe nnTepecoBame HayyHe M CTPYUYHE JaBHOCTHU 3a oapehuBame
cI00OTHOT TOTOBHMHCKOT TOKa OTJiefla Ce y YHICHUIM Jla C€ TPOUICHEM CIO00IHOT
TOTOBUHCKOT TOKa HE YIrpo’kaBa KOHTHHYUTET IIOCIOBamba M CIIOCOOHOCT TEHEepHucama
roroBuHe y 0Oyayhnoctu (Stevanovic, 2014).
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OcuM c11006OAHOT TOTOBMHCKOT TOKa KOjH j€ Ha pacrojiaralkby BIACHHIMMA H
KpeIuTopuMa, y JUTepaTypu ce Takohe ucThue BaXXHOCT YyTBphHBama Cca000gHOT
TOTOBHHCKOT TOKa, KOjU je Ha pacloyiaramby camMo BiacHMIMMA Kanurtana. CrnobomaH
TOTOBMHCKH TOK PacIoOJIOKUB BiIacHUIIMMAa kanutana (eHri. Free Cash Flow to Equity -
FCFFE) je neo HETO HOBUAHOI' TOKa M3 MOCJIOBamba KOjU MPEOCTaje HAaKOH M3MHpEmha 00aBe3a
npemMa KpeAUuTOpUMa, U MOKE C€ UCKOPUCTUTH 3a UCIUIATy JUBUACH/IU, OTKYM aKlMja WIH 3a
HEeKa HoBa ynarama. OBaj U3HOC ce MOXKE YTBPJHUTHU Ka0 TOTOBUHCKU TOK KOjU OCTaje HAKOH
wiahama KamaTa M OTIUIATE BIIACHUYKUX YJAela UM HakOoH MoKpuha u3gaTaka 3a KamuTal
HEOIXOJHUX 32 OJ[p)KaBame MocTojehe MMOBHMHE M CTBapame YCJIOBa 3a PacT MOCIOBambA.
['OTOBMHCKM TOK pAacmoJIOKMB BIJIACHUIIMMA KamuTana onapehyje ce Ha cienehu HauyuH
(Visconti, 2020):

CFshare = NP +A- TI-OI- WC -L-E (14)

npu 4emy je CFgpye TOTOBHHCKM TOK JOCTYIIaH BJIacHHWIMMA KamuTtama, NP je HeTo
noburtak/ryouTak, A amop3m3aiyja W pe3epBucama, 11 ymarama y TeXHHUKy ompemy, Ol
NpeJCTaB/bajy yiarama y ocrane obnuke umoBuHe, WC je moBehame HeTO 0OOpTHOT
Kanuraia, L cmameme n3Hoca kpeaura, a E cmameme kanuTaia y TOKY jeIlHe TOANHE.

Y mnopehemy ca cI000IHUM TOTOBUHCKMM TOKOM KOjU je Ha pacrojaramy
BJIACHUIIUMA W KpPEAMTOpUMA, CIOOOJHH TOTOBHHCKH TOK KOjU jé HMCKJbYYHMBO JIOCTYIaH
BJIaCHUIIMMA KalluTajla CC cMaTpa I/IHTyI/ITI/IBHI/IjI/IM MCPUWJIIOM BpCIHOCTH, MOUITO MPOUCHCHU
CIO0OJHM TOTOBMHCKM TOKOBH HAaKOH OTIUIaTe ayra O0oJbe ofpakaBajy (HHUHAHCH]CKY
(ae)curypHocT npeayseha.

Ocum onpehuBama CII000JTHOT TOTOBUHCKOT TOKa, BakaH KOpaK y TNpPUMEHH
(uHAHCHJCKOT TPUCTYNa OJHOCH ce Ha yTBphHBama IHCKOHTHE cTome. J[MCKOHTOBameM
ouekuBaHe Oynyhe BpEemTHOCTH CJIO0OJHOT TOTOBHHCKOT TOKa YTBphyje ce BpemHOCT
npenyzeha, mpu yemy ce Kao IMCKOHTHA CTONA KOPUCTH TOHIEpUCAHA IMPOCEYHa IeHa
kanutana (enri. Weighted Average Cost of Capital, WACC). Taunuje, TMCKOHTHA CTOMa KOja
ce onpehyje kao 30up TPOIIKOBA KAaMKTala U TPOIIKOBA JIyra, MPU YeMy OHA 3aBUCH HE CaMO
0J1 TICHE TI0jeIMHAYHNX M3BOpa KanuTana, Beh u ox cTtpykrype kanurana (Kamumaanun, 2006),
OJTHOCHO:

WACC = Kq(1-t)D/(D+E)+K.E/(D+E) (15)

rne je Kqnena nyra, K. 1ieHa aknujckor kamuTania, t cTona rnopesa Ha goourak, D TpxuiiHa
BpenHocT nyra, E Tpxkwumna BpemHocT BiaacHuWYkor kamutana (Visconti, 2020), D/(D+E)
yuemthe ayra y TpkuiHoj BpenHoctu npenyseha u E/(D+E) yuemhe BiacHUYKOr Kanurana y
TPKUIIHO] BpenHocTH npeay3eha (Kanumaanun, 2006).

TpoukoBe 1M03ajMIBEHOT KanuTasa je jeAHOCTaBHO OAPEANUTH, MOIITO CE O BbUMa MOXKe
3aKJbYYUTH U3 JOCTYNHUX (PUHAHCHjCKHX M3BEINTaja, JOK TPOIIKOBH BIACHUYKOT KaIlUTaia
NPEeJCTaB/bajy MHHHMAIIHY CTOIy moBpahaja KOjy WHBECTHTOpPH 3aXTEBajy 3a KalHUTaJHe
WHBeCTHIHje. [[MCKOHTOBamkEe CIIO00HOT TOTOBHHCKOT TOKAa KOjU j€ JOCTyNaH BJIIACHHUIIUMA
KaIuTala BpIIK Ce 10 CTOMH KOoja je jeJHaKa TPOILIKY BIACHUYKOI KamuTana, Oyayhu na oBaj
M3HOC TOTOBHHE yKa3yje Ha CriocoOHOCT mpeayseha na pacmoesbyje TuBUICH IS, YaK U aKo Ce
He Toayaapa ca u3nocom ucrutahenux qusuaenau (Visconti, 2020).

DuUHAHCH]CKU TIPUCTYI j& TOTOJaH 3a aHaIM3y W oleHy nepdopmancu mpemyseha,
HapOYMTO 300T HMXKEr CTelneHa CyO0jeKTUBHOCTH U Mame BepoBaTHOhe MaHMITyJIHCamba
NPWINKOM HCKa3nBama. BpernHoBame ImyTeM yTBphuBama Ci000THOT TOTOBHHCKOT TOKa
cMaTpa ce HajIpuXBaTJbUBUJUM Y CIllydajy mpeny3eha Kkoja KOHTHHYHpPAHO TE€HEPHIIY
MO3UTHBAH CJI000/]aH TOK TOTOBHHE WIIN OeJieXe TOpacT y Jy’KeM BPEeMEHCKOM HHTEpBaly, Te
o0e30ehyje BakHe uH(pOpMamMje Kako 3a KPEIUTOpe, BIACHHUKE KamuTala U MeHarepe
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(Stevanovi¢, 2014). Ocum Tora, oBaj MPHUCTYN MOXK€ OUTH O] MOCEOHOT 3Hayaja Kajga ce
crocoOHOCT Tpeay3eha ma reHepuilie HOBYaHM TOK 3a MHBECTHTOPE 3HAYAJHO PA3NIHKY]e O]
HEroBe CrocoOHocTH aa redepuiie npuxon (Visconti, 2020).

MelhytuM, YKOTWKO HWHBECTHIIMOHA Yyiarama mnpeay3eha He reHepuily craOuiHe
HOBUAHE TOKOBE y NEpUOAY Kaja yjarama W HacTajy, IpuMeHa (MHAHCH]CKOT MPUCTyIa
BpeIHOBarkba MOXKE OWTH HENPUXBATJBHBA, jep C€ BENHMKa YyJlaramka MOTY TPETHpaTH Kao
ryouTaK BpEeIHOCTH, YaK MAKO C€ NMPHJIMBU FOTOBHHE U MOBehame BPEIHOCTH 110 OCHOBY THUX
ynarama odekyjy y Oymyhaoctu (Penman & Penman, 2007). /lomatHO, cMartpa ce na
cI000/IHU TOTOBMHCKM TOK MOK€ OWUTH J00pO MEpUIIO pacmojesie CTBOPEHE BPETHOCTH,
YMECTO Ja C€ HCKJbYYMBO MNEpIHIUpPa Kao TEHepaTrop BPEeJHOCTH KamuTana. [Ipuimkom
yTBphrBama c1000JHOT TOTOBMHCKOT TOKa jaBbajy ce cieaehe remkohe (Stevanovic, 2014):

[1] wHBeCTHMIIMOHWM W3JalM CE€ OIy3UMajy, OIHOCHO moBehame ci000IHOT
TOTOBHUHCKOI' TOKA MOXKC 61/ITI/I pe3ynTaT CMamkbCHha KalluTAaJIHHUX ynara}La,
yClIe]] yera ce OBaj MPUCTYIT TPETHPA KA0 JIUKBHUIAIMOHH KOHIICTIT;

[2] mporHo3mpame CciI000JAHUX TOTOBMHCKHMX TOKOBAa Ha JY)KH POK MOXe OHUTH
npoOJeMaTHYHO, OJHOCHO TEIIKO j& YTBPAWTH TIepuoa y KoMe he ce
peanu3oBatd e€QEKTH KalMTAIHUX yllarama, 300r yera ce KpaTKOPOYHO
C100OTHH TOTOBHHCKH TOK KJIacHU(PHUKYje Kao ci1abo MEPHIIO BPEAHOCTH.

TexHuke BpeIHOBama HEMATEpHjaTHE aKTHBE KOje C€ 3aCHUBAjy Ha JAMCKOHTOBAHO]
BPEIHOCTH TPOJEKTOBAaHUX OyAyhWX TOTOBMHCKMX TOKOBA MPOMCTEKIMX M3 EKCIUIoaTallnje
HEMaTepUjaTHUX OJHOCHO HEONMUIJBUBHX pecypca MOTry OUTH IMOCEOHO KOpHCHE Kaja ce
MPaBUJTHO TIPUMEHE. 3aTo je, y TOM Ciy4ajy, MOTPeOHO MOITOBame cienehux cMepHHUIla
(OECD, 2017):

® TIOy3/aHOCT TPOIIEHE HEMaTepHjajHe aKTUBE KOpHUIIhemeM JIHCKOHTOBAHOT
TOTOBHHCKOT TOKa 3aBHUCH OJI TAYHOCTH MpojeKnuja Oyayhnx TOTOBHHCKHUX TOKOBa
WM TIPUXO/Ia Ha KOjuMa Ce MPOIIeHA 3aCHUBA;

® TMpPUMEHOM (UHAHCHJCKOT TIPUCTYNIa MEPU C€ BPEIHOCT HEMaTepHjajHE aKTHBE
MpoleHkEeHOM BpeaHomhy Oyayhux TOTOBHHCKHMX TOKOBa KOje OHa MOXKE CTBOPUTH
TOKOM OYEKMBAHOT >KMBOTHOT Beka. OCHUM ILITO je BaXHO AePHUHUCAIE peaTHUX U
noy3aaHux (UHAHCH]CKUX TMPOjEKIHja, CTOMA pacTa, JUCKOHTHUX CTOMA M MOPECKUX
edekaTa, BaXHO je YTBPAWTH W BEK Tpajama HEMaTepHjasiHE aKTHBE. YTIJIABHOM,
HEeMaTepHjajgHa akKTHBa MMa OTPAHUYCHH BEK Tpajama, KOjU 3aBUCH O] lbeHE TIPUPOJIC,
Tpajarba TpaBHE 3allTHTE, YKOJIMKO IIOCTOjH, CTONA TEXHOJOMIKMX IPOMEHa Y
WHIYCTPUJU U pa3Boja HOBUX M IOTEHIIMjAJTHO MOOOJBIIAHUX MpOU3Boja. Takohe,
Tpeba BOIUTH padyHa O UYUICHHULM Jla C€ C€ >KMBOTHU BEK Tpajama I0jeINHUX
HEMaTepHjaTHUX PECypca MOXKe MPOIYKHUTH;

® TMPWIMKOM OYCKHBAaHUX TOTOBMHCKHXTOKOBA M MIPUMEHE TEXHHUKA Koje ce 0a3upajy Ha
OBOM TMPHCTYITy, Maje TPOMEHE y jeIHO] WM BHIIE Iapamerapa IPOILEHE MOTyY
JIOBECTH JI0 BEIUKUX pa3liMKa NMPWIMKOM BpelHOBama HeMaTepujanHe akTtuee. Ha
npuMep, Majia MPOILEHTyaJlHa ITPOMEHA JUCKOHTHE CTONe, WIM Majia IPOMEHa
MPETIIOCTAaBKMA Y BE3W ca XKMBOTHUM BEKOM Tpajama HeMaTepujaTHe aKTUBE MOXKeE
M3a3BaTH 3HA4YajHE MPOMEHE MPHIMKOM (HHATTHE TIPOIICHE.

Ha ocHOBY matux cMepHHIIA, 3aKJby4dyje C€ Ja U MaJie TPElIKe Koje ce MOTY JECHTU
MPUIMKOM TIPOIIEHE, MOTY YTHUIATH Ha J0OWjake HEBAIMIHHUX BPEIHOCTH HEMaTepHjaliHe
aKTHBe. 3aT0, (PMHAHCHUjCKU MPHUCTYI PETKO Halla3u MPUMEHY MPHIMKOM MPOIEHE BPEAHOCTH
HeMmarepujaaHe uMmoBuHEe. OCUM Tora, TOJANM y 3BAaHUYHUM (PUHAHCHJCKUM H3BEIITajuMa
MOTy J1a HE OJ[pa)kaBajy peajHo CTame, 300T 4yera ce 3Hauaj ca yIBphuBama KEHUTOBOJICTBEHE

84



BPEHOCTH IOMepa Ha TPXKUIIHY BpeAHOCT mpenyseha, Koja mpeincTaB/ba OCHOBY IpUMEHE
HapeHOT MIPUCTYIIA BPEAHOBAbA.

1.3.4. TpKUIIHHU NPUCTYII

Hacranak epe 3Hama JompuHeo je pa3Bojy mnpexyszeha koja ocTBapyjy mpoput
KOHBEPTOBaWkEM 3Hama y BpeaHoCcT. Kao TakBa, T3B. mpeay3eha 3acHOBaHa Ha 3HaWmy (EHIJL.
knowledge company), mnpuMapHoO Cy OpUjeHTHCaHA Ha KOMEPIIMjaJIn3allnjy Uieja 1 HHOBAIIHja,
MpU 4YeMy c€ Kao JIBa OCHOBHA H3BOpa HWHOBAallMja HABOJE: MHOBAIMje W oOJroapajyhu
MOCJIOBHU pecypcu koju oMoryhaBajy npeaysehy na komepuujanusyje cBoje uzaeje (Sullivan,
& Sullivan, 2000). 3aro mpeoGmamaBa cTraB ga caBpeMeHa mpeayseha Buie Bpene Ha
TPKUIITY KaluTana, HEro INTO TO TOKa3yjy MOJald Yy 3BaHUYHUM (PUHAHCH]CKUM
M3BEIITajuMa.

CXOIHO TMpenCcTaB/bEHUM TPEHIOBHMA, DPAa3BHjEHO j€ HEKOIMKO Mojeia KOjH
o0jammaBajy omHoc wu3Mel)y KHHTOBOJCTBEHE M TPXKHIIHE BpEIHOCTH Tpemyseha.
KH)I/II‘OBOI[CTBCHa BpPCAHOCT NpcAcCTaBJba BPCAHOCT OIIMIIJbUBE HMOBHUHC Hpeny3eha )41
M3padyHaBa ce Kao paznmka u3Mmely ykymHe mmoBuHe u obape3a (Sullivan & Sullivan,
2000). Tp>kumrHa BpeTHOCT HABOJU C€ Ka0 BaKHO MepuJiIo mephopMaHCH, jep oapakaBa 30up
MPUHOCA KOJH C€ MOXKE€ TeHepHcaTH, KaKo yrnoTpeOoM MarepujajHe, TaKo M HeMaTepujajiHe
umoBuHe npeny3eha (Bosworth & Rogers, 1998). V cnyuajy npeny3eha uuja BpemHoct y
3Ha4YajHO] MEPH 3aBUCH O] €(PUKACHOCTH YyIOTpeOe HemaTepHjalHE MMOBHHE, Kao IITO CY
ujeje U MHOBAIMje, BPeIHOBAakE 3aCHOBAHO MCKJbYYHMBO HA IMPOLEHH OMHIJbBUBE UMOBHHE
MOXKe O030MJEHO JIOBECTH 10 TIOTIICHHBamka CTBAapHE BPETHOCTH CaBpeMeHHX mpemy3eha.
Hauwme, npema Sullivan v Sullivan (2000) BpeaHocT mpeny3eha 3aCHOBaHHUX Ha 3HAWY j€ Y
GYHKIHMJU Tp)KUIIHE TEpIeniyje o ,,M3HOCY HeMaTepHjalHe MMOBHHE M CIOCOOHOCTH
npenyseha 1a cBoje HemarepujaiHe pecypce ymnoTpedu Ha TpxuIITy. [Ipyrum pednma,
BPEIIHOCT HEMATEPHjaTHEe aKTHBE MPEJICTaBIba Pa3IuKy u3Mel)y Tp)KUIIHE U KEbUTOBOJICTBEHE
BPEHOCTH Tpeay3eha M M3 MEepCleKTHBEe MHBECTUTOpA HABOJAU CE€ Kao jelaH Of KIJbYYHHX
pasyora Koju yTu4y Ha BHCOKe npuHoce npeayseha y oyayhunoctu (Dess & Lumpkin, 2003).

VYBaxaBajyhu HaBejeHe MPETIIOCTBAKE, Y JMTEPATYPH j€ MO3HAT TPKHUIIHH HPUCTYI
BpEIHOBAk-a HEMaTepHjajHEe aKTUBE, KOJU 00yXBaTa HEKOJIMKO METO/IA:

o Tpoicuwmna npema Krue0800CMEEHO] 6PeOHOCMU,
o Tobunos q,
o Tpoicuwna 8pedHOCm NPoYyererHa 00 Cmpane UHeecmumopa,

Tporcuwna npema Kruc0800cmeenoj epednocmu npedyszeha (enrn. Market-to-book
value, MV/BV) je pammo 6poj Koju ce 4eCTO KOPUCTH Kao WHIUKATOP KOjU TMOKa3yje Ja ce
3Ha4yajaH JIe0 BPEOHOCTH TMpeay3eha mnpumucyje HemarepujadHoj HUMOBUHH, Koja HHje
npeAcTaB/beHa y (UHAHCHjCKUM u3BemTajuMa. MV/BV ce kopuCTH Kao anar 3a TP)KHIIHY
aHaJMK3Y, IPU YeMY je TPKUIIHA BPEIHOCT jeIHaKa IMPOU3BOLY IIEHE aKllrja U YKYIHOT Opoja
aKIuja, a KlbUTOBOCTBEHA BPEIHOCT MPEJICTABJhEHA j€ Ka0 pa3iinka u3Mely yKymHe UMOBHHE
u obaBe3a. Kao mTo je mpeTxoJHO HaBEJECHO, TPKUIIHA M KHHUTOBOJCTBEHA BPETHOCT CE€ y
MPaKCH HE TIOKJIAaNajy, Te TIO3UTUBHA pa3lihKa MpecTaB/ba BPEIHOCT HEeMaTepHjalHe aKTHBE.
W3 yrna wunBectutTopa, BpemHocth MV/BV paunmja wmsnag 1.0 cmarpajy ce noOpum
WHIUKATOPOM, JOK TOjeJMHM HWCKJbYYMBO NPUXBATajy BpPEAHOCTH WU3HAA 3.0 NPHIMKOM
JIOHOIIIEHa OJUTyKa 0 ynaramy (Bosworth & Rogers, 1998).

[TocToje emMmupHjCKH JOKa3W KOJU CBEIOYE O BAIMIHOCTH NMPHUMEHE OBOT METOJA.
IIpema Godun (2013) TpKMIIHM TPUCTYN BPEIHOBAaWkA HEMaTepHjallHE aKTHUBE C€ cMmarpa
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JEIHUM OJT HajJKOPHCHHUJUX OIIKja ca acleKTa JOCTYMHOCTH HEOXOJHHX mojaaraka. [Ipumepa
pamu, MV/BV pammo je jennoctaBuuju 3a o0pauyH Hero VAIC koedumujent. Mnak, Hujenan
MeToA Huje 0e3 Hepocraraka. [Ipema Brennan n Connell (2001) pa3nuka uzmel)y Tp>KuIiHe u
KIbUTOBOCTBEHE BPEJHOCTH HE MOJKE C€ y MOTIYHOCTH MPUITUCATH HEMaTPHjaTHOj HMOBHHH,
Oynyhu na meHu nenoBu Mory Outu oOyxBaheHu BpenHolrhy marepujaiHe akTHBE Koja ce
Haja3u y GuHAHCH]CKUM H3BemTajumMa. OCuM Tora, jelaH o Hajo30MJBPHHjUX HeIoCTaTaka
OJTHOCH C€ Ha HECTaOWIHOCT TpPXKHUIIHE IIeHe, KOja YeCcTO Bapupa W IOJ YTHUIAjeM je
eKcTepHuXx (hakTopa Koje je Temko KoHTponucaTd. CTora, MpoMeHe y YUTAaBO] €KOHOMH]U
MOTY 3Ha4yajHO YTHIATH Ha MPOLEHY BperHOCTH npeayseha, y3pokyjyhu mpeuemuBame Win
MOTIEHUBAKE BPETHOCTH HEMaTepHjaiHe akTuBe. MehytuMm, HecymmuBo je 1a MV/BV je
KOpHCHO MepuJIo 3a npeay3eha koja ce kotupajy Ha 6ep3ama (Bosworth & Rogers, 1998).

Tobunos g mpencraB/ba paimo, KOju ce a0o0Hja Kao OJHOC TPXKHUIIHE BPEAHOCTH
MMOBUWHE M FbeHUX TPOIIIKOBA 3aMeHe (CHII. replacement costs), omaocHo (Tobin, 1978):

Tprxumraa BpeIHOCT yI0KEHOT KanuTaia
q= (16)

TpormikoBH 3aMeHe KanuTala

WuunnmjanHo, oBaj pamuo Opoj HHUje OMO pasBHjeH Yy IHJbY MeEpema BPEIHOCTH
HeMmarepujaaHe aktuBe. MehyTtum, Stewart (1998) je moka3zaHo 1a BHUCOKE BPEIHOCTH
TobunoBo q u MV/BV pamyja ofpaxaBajy BpeIHOCT yjaramba y TEXHOJOTH]Y U JbYICKU
kanuTant. 3a paznmuky oq MV/BV panuja, ToOMHOB q KOPHUCTH TPOIIIKOBE 3aMEHE MaTepHjaaTHe
MMOBHMHE YMECTO KIUTOBOCTBEHE BpeqHOCTH mpeny3eha, Oynyhu ma cy TpaHcmapeHTHjH
noAamy M jeaHoctaBHUjU oopauyH (Van den Berg, 2003). Ynorpebom TobGuHOBOT  ymMecTo
MV/BV panuja HeyTpanuily ce eQeKTH pa3IMYUTHX IOJIMTHKAa aMOpTH3alldje Koje ce
pasnukyjy on mpeayseha mo mpemyseha u 3emibe 10 3emibe (Stewart, 1998; Roos, Pike &
Fernstrom, 2005). ITo3utuBHa BpenHocT TOOMHOBOr ( yKa3yje Ha BPEIHOCT HEOINUIIJBHBE
MMOBHMHE Tmpemay3eha, Kkoja He MOXe OWTH €BHACHTHPAHA Yy TPAJAUIIMOHAIHUM
pauyHoBACTBeHUM cuctemuma (Van den Berg, 2003).

ToOMHOB  WMa HEKOJWKO CHEeNU(PUIHOCTH, KOje TPEACTaBba]y AUCTUHKIH]Y Y
oxHocy Ha ocrtaine meroze. [IpBo, ToOMHOB q Mepu pe3ynTare JbyJCKE aKTHUBHOCTH TOKOM
oJipeheHoT BpEMEHCKOT Tepro/ia, KOjJH Cy CaapiKaHU y TPXKHUIITHO] BpeaHocTH npeay3eha (Van
den Berg, 2003). JIpyro, 3akoH omanajyhux mpuHOca Hehe aemoBaTh y ciy4ajy Kajua je
BpPEHOCT OBOT palidja Beoma BUCoka. Ha mpumep, ykonuko je BpeaHoct TobuHoBor q 3, oHIIa
npoIemyje ce Ja UMOBHMHA Tpeay3eha Bpeau TPOAYILIO BHUIIE Of TPOIIKOBA HEHE 3aMEHE.
Hpyrum peuuma, npemysehe he OuTm y mpuiummm Ja OCTBapyd HATIPOCEUHE TPHHOCE
yrnotpebom Te mMmoBuHe. Haj3an, moctoju craB ga cBa mpeny3eha pacmonaxky MCTOM HIIU
CIIMYHOM MaTepHjaJHOM HWMOBHHY, a W3BOp HATIPOCEYHHX MPHUHOCA MPEICTaBIha
HEeMaTepujaaHa aKTHBa, OJIHOCHO JbY/IH, 3HAKE, BEIITHHE, OAHOCH, cTpaTeruja ([lenomnospair,
2013).

Hapenna merona y OKBHpY OBOT IPUCTYIA J€ MPHCULUHA 8PEOHOCH NPOYerbeHd 00
cmpane uneecmumopa (eHri. Investor Assigned Market Value, IAMYV). TpxuniHa BpeaHOCT
NpoIeHhEeHa OJ CTpaHe WHBECTHTOpA TMpejacTaBjba 30Up BPEIHOCTH MaTepujalHe M|
HEeMaTepHjaJHe HWMOBHUHE, MPU UYEMY je BaXXHO OOYXBaTUTH W €pO3H]y HeMarepujajiHe
umoBuHe. Epo3uja HemaTepujalHe WMOBHMHE MpENCTaBba pPA3UKy u3Mely mpolemeHe
TPKUIITHE BPETHOCTU U CTBApHE TPXKUIITHE BpeAHOCTHU (eHTII. Attainable Market Value, AMYV).
3aro je ¢pokyc Ha eh)UKACHOM YyIIpaBJbalkhy HEMATEPHjATHOM UMOBHHOM U 3HAIEM, KAKO OU ce
CMamuja epo3vja HeMaTepHjalHE HWMOBHHE, OIHOCHO Kako OM TpOIEHEHa TPXKHUIITHA
BPEIHOCT MPUOTMKHO OMiIa jeJHaKa CTBapHO] TPXKUIIHO] BpeaHoctu. Mmajyhu y Buay na
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TP)KUIIHA BPEAHOCT TNpeAcTaB/ba 30Up ONUIUBMBE W HEONMMIJbUBE BPEAHOCTH, BAXKHU Ja
(Rodov & Leliaert, 2002):

MV = TA+RIA+IAE (17)

mpu yeMy je MV cTBapHa TpkuIIHa BpeaHocT, TA BpeIHOCT onuIbHBe UMOBHHE, RIA je
peann3oBaHa HeMaTepujajiHa UMOBHHA, a IAE npezacrassba epo3njy HeMaTepujaTHe UMOBUHE.

bynyhu na peann3zoBana HemarepujaaHa HMOBHHA MOJpa3ymeBa eeKkTe oj ynorpede
pa3BUjeHHUX MaTeHaTa, JUICHIHU, (ppaHIIN3HUX YyroBopa M APYrux OOJIMKAa HeMaTepHjaTHUX
pecypca, eBUIEHTHO je J1a j€ TeIIKO MU3BPIIUTU MPOLEHY U OAPEIUTH aflCONyTHY BPETHOCT y
HoBuanuM jeauHunama ([lenomoseam, 2013). 3aro, ympkoc TEOPHUjCKUM JOKazuMa o
MOTYNHOCTH TpUMEHE OBE METOJIe, OTPAaHWYEHU Cy EMITUPH]CKH JIOKa3Hh KOjU CBEIOYE O
yIoTpebu oBe METOJe y MpakcH, Beh ce 4ecTo oBa MeTO[a KOPHUCTH Kao Moja3Ha OCHOBA 3a
MIPUMEHY IPYTUX METO/1a BPEIHOBAbA.

Y o0pauyHy MeToJa TpPXKHUIIHOT TPHUCTYNAa YIIIABHOM C€ KOPUCTE BPEIHOCTH
OWIaHCHUX TO3MIHja (UHAHCHJCKUX H3BEINTaja, 300T Yera je OCHOBHA MPEAHOCT OBUX
MeTOoAa HHuXoBa jenHoctaBHa mnpumeHa (OrmanoBuh, 2016). Mebhyrum, ynorpeba oBuX
MeTOo/a y TIPaKCH je OrpaHuueHa, mpe cBera 300r Temkoha y oapehnuBamy U MpOMEHIBUBOCTH
Tp>KUIIHE BpenHOoCTH. Hajmpe, TeIKo je yTBpIUTH TPKULIHY BPeJHOCT npeay3eha, koja HUCY
OTBOpEHA aKIMOHAPCKa JPYIITBA, IITO AHAJOTHO IMOJApa3syMeBa 1a je Hemoryhe yTBpauTu
BpPEHOCT HeMaTepujaiHe akTuBe. [[pyro, mpuMeHOM MpencTaB/bEHUX MeTojaa A00ujajy ce
arperaTHu WHAWKATOpH, YyClex dera je Hemoryhe yTBPIMTH BPEJHOCT MOjeAMHAYHHUX
KOMIIOHEHTH HemartepHjaiHe aktuBe. Tpehe, pazno3u 300T KOjUX TP)KUIIHA BPEIHOCT MOXKE
OutH Beha 01 KEbHTOBOJICTBEHE BPETHOCTH MOT'Y OUTH €KCTEpHE MPUPOJIE, TE CE MOXKE IECHTH
Ja BpPEAHOCT HEMaTepujallHe HMOBHHE Oyle TOTIemeHa Wid mpeuewmeHa (JanoSevic,
Dzenopoljac & Bontis, 2013). Ha npumep, ekoHOMCKa KpH3a, Y3pOKOBaHa aKTyeITHOM
MaH/IEMHUjCKOM CHUTYallljOM, IPEJICTaB/ba 3HAUYAjHO OTPAaHHUCHE MPUIMKOM MPHUMEHE OBOT
Mepuia. YerBpro nopehema u3mel)y paznuauTux npeayseha Temko je cnpoBecTH, MOIITO CY
MOJIAIM KOjU ce J00Hjajy IPUMEHOM OBOT MPHUCTYIA IPUIMYHO OCKYJHU U YECTO HETPEIM3HU
(Jurczak, 2008).

1.3.5. KomOuHOBaHU mpucTyNl

bynyhn na je mpumeHa NmpUHOCHUX METOJAa TOToAHA Koj mpeayseha koja mmajy
MIPETO3HATIEUB U YCTAJbeH TpeH/ KpeTama npoduradminoctu (Visconti, 2020), moctasipa ce
MATakEe KaKO YTBPIAUTH BPEAHOCT mpeayzeha koa kojux HHje Moryhe W3BPIINTH pEaHy
npoueny Oynyhux mpunoca. Kao mTo je mpencraBibeHO, TPXKUIIHH MPHUCTYI MOXKE OUTH
MpuXxBaT/bUBa ainTepHaTHBa. MehytuM, wumajyhm y BHIYy CBE HEJIOCTaTKE METOjIa
oOyxBaheHNX OBUM MPHUCTYIIOM, jaBJha c€ MOTpeda 3a pa3BojeM HOBHX MeToja koje he Outu
3aCHOBaHE Ha MHTETPUCAHO] YMOTPEOM aHATUTHYKUA YTBpHEHE BPEAHOCTH M TPIKHIIIHO]
BpenHocTH mpenyseha. Ha oBaj HauwH, HacTao je MPUCTYN KOjU KOMOWHYj€ MMOBHHCKY U
MIPUHOCHY KOMITOHEHTY TPWJIMKOM OOpadyHa BpPEAHOCTH Tpeay3eha, Te je y JauTepaTypu
MO3HAT Ka0 KOMOMHOBAHU MIPUCTYII.

[TpunukoM mnpuMeHe KOMOWHOBAaHOT TPHCTyHa IIOJNa3W C€ Off NPETIIOCTaBKe Ja
BpenHocT npenyseha 3aBucu o epukacHocTu ynotpede MMoBUHE Tpeay3eha, OTHOCHO HeHe
cnocoOHocT aa renepuiie npuxona (Fernandez, 2001). Kako 6u ce u3Bpiimio BpeaHOBamkE,
HEONXOJHO je CHPOBECTH OOpavyyH BPEIHOCTH HMOBHHE mpeny3eha W BpPEIHOCTH BHIIKA
NpUX0/a, OAHOCHO IPHUXOA KOjU mpexy3ehe Mo)ke OCTBApUTH HM3HAJ TPAHCKOT IIPOCEKa.
KomMOnHOBaHM TPUCTYN YKJbYUyje Pa3IMYUTE aHAJUTHYKE BPEJHOCTH, Kao IITO CY HETO
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KIbUTOBOJICTBEHA BPEAHOCT, 00aBe3e, TYABWI, Yak W crenuduuHe oOIMKe HeMmaTepHjaiHe
akTuBe (HIp. OpeH/1, TEXHOJIOTH]ja, Oa3a Kymana).

Y mpBOM KOpaky BpIIM ce o0padyH MpOCEYHE BPEIHOCTH YKYIIHE WMOBUHE,
KOpHUTOBaHE 3a M3HOC MPHUXOJa KOJH C€ MOXKE TEeHEpPHCaTH 10 OCHOBY yHoOTpeOe mate
nMoBHHE, ogHocHO (Visconti, 2020):

W = 14 (K+R/i) = K+ %(R/i-K) (18)

rre je K npuarohenu kanurai, Koju ce u3pauyHaBa Ha OCHOBY KEbUTOBOJICTBEHE BPEIHOCTH
MMOBHHE Mpeay3eha yMameH 3a u3HOC 00aBe3a; R je HopManu30BaHM MPUXO KOJH C€ OUYEKY]je
y OynyhHocTH; 1 je HOpMaln30BaHa CTONa MPUHOCA HAa HMMOBHHY, KOja 00yXBaTa HHUBO
OIEePAaTUBHOT PU3MKA U HUBO PU3UKA y BE3U ca N3a0paHUM HaYMHOM (pHHAHCHPAKbha.

Y npyrom Kopaky BpUIM C€ HE3aBUCHAa (ayTOHOMHA) IIpOlLIEHA Ty/ABHIJIA.
CrermndruaHOCT OBOT MPHUCTYIIA YIIPABO C€ OrjieAa Y yTBphUBamy BPEAHOCTH HEMaTepHjaTHe
aKTUBe, TIPH 4YeMy c€ 3a O0pauyyH HEHE BPEAHOCTH KOPUCTH TOJATaK KOjU je JaT y
(DMHAHCH]CKUM M3BEIITajUMa, KOJH j€ MPEJCTAaBJbeH Ha TMO3WIMJU TyaBuia. [ yosuna (enen.
goodwill) je 6umo koja Oynyha exoHOMCKa KOPHUCT, KOja C€ TEHEpHIle M3 MOCIOBama
npeay3eha, wnm wHTEpec Koju ce yOupa MO OCHOBY IIOCJIOBama JaTor mnpeay3eha wim
yIoTpeOOM pacnojokKhBe UMOBHHE Mpeay3eha, koja He MOke OMTH CBpCTaHa Kao /1e0 Ouio
KOj€ Ipyre UMOBHHE. BpeaHocT 2ydsuna je mpeocTann U3HOC KOjU OCTaje HAKOH IITO CE O]
BPEIHOCTH Tpeny3eha omy3My KOpHCTH OJ MaTepHjalHUX, HEeMaTepHjalHUX W HOBUYAHHUX
cpelncTaBa W OJy3Me€ M3HOC CTBApHMX W MOTECHIMjATHUX 00aBe3a koje mpemysehe Tpeba na
m3Bpu (Visconti, 2020).

HesaBucHa mporeHa TyaBWIa MOXe OHTH cropoBeAeHa Ha jABa HaumHa: (1)
JTUMUTHpaAHA KalUTau3alrja MpocedHor npodurta win (2) HeMMMUTHPaHa KamuTaau3alnja
npoceyHor npoduTa. Y ciydajy npuMeHe JUMUTHUpPaHEe KalluTalu3aluje, TPXKUIIHA BPEIHOCT
npeay3eha ce nqo6uja kao mpusnarol)eHa BpeJHOCT UMOBHHE Ha KOJy C€ J10J1aje JUMHUTHpPaHA
KaluTanu3aiyja npoceyHor npoduta (pasnuka umely o4eKHMBaHHUX MPUXOJAa U OCTBAPEHUX
MPUHOCA HAa UIMOBHHY = T'yABWII), oaHOCHO (Visconti, 2020):

W = K+a n—i* (R-iK) (19)

MIPU Y€MYy j€ 1 je HOpMaJIM30BaHa CTOIA y 3aBUCHOCTH O] BPCTE€ MHBECTHUIIM]E, KOja U3pakaBa
Mepy TIpUHOCa KOja ce cMaTpa HOPMAaJIHOM, C 003MpPOM Ha HHUBO pHU3MKa KOju mpenysehe
npey3uMa; i* je JUCKOHTHA CTOoTa Koja ce MPHUMEmYje Ha MPUHOC OCTBAPEH M3HAJl TPAHCKOT
Mpoceka; n je Opoj roanHa, AeHUHMCAH WIIA TUMUATHPAH.

VYKOIIMKO ce KOPUCTH HEIMMUTHpAHA KalUTaIH3alnja MPOCEYHOT MPOPHUTa, TPIKHUIITHA
BPEIHOCT je 30up mpuiaroheHe BpeTHOCTH HETO MIMOBHHE U M3HOCA TYBUIA. Y OBOM CIIy4ajy
ouekyje ce aa mpemay3ehe Moke Aa TeHepulle IOAaTHU MPO(UT YKOJHMKO HHjE CTPOTO
neUHUCAH TMEepUOoJl y KOME c€ BpIIM mocMaTtpame. [lputom, Tpeba Outu ompes3aH ca
oOpauyyHOM TyaBWIAa, KOJU BPEMEHOM HEHW30EKHO TEXH Jaa epoaupa. 3aro, dopmyna 3a
oOpauyH BpennocTH npenyseha je cineneha (Visconti, 2020):

W= K+ [2.(R-iK)/i*] (20)

KoMOuHOBaHu mpuctyn ce Hajuenthe kopuctu y apyroj (asu BperHOBama, OJHOCHO
VIJIaBHOM HAKOH TPUMEHE HEKOr APYror MeToJa 3a MPOlEHY BPEAHOCTH. Pazmmunth
nokaszaTesbl Koju cy oOyxBaheHH oBUM mpucTyrnoMm (Tadena 9) KopHucTe ce 3a KOMIapauujy
n3mely paznuuutux npenyseha u uaeHTHGUKAIMje eBeHTYaTHUX pasiuka usMmely npemyseha
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nmoceOHO y moriieAy yrnoTpede HemarepujanHe uMoBuHe. OCUM Tora, KOMOWHOBAHU MPHUCTYII
jé TpUMEH/PMB W KajJa jé ped O IMPOjeKTHO-OPUJCHTHCAHUM IMpeay3ehnma, MoceOHO Yy
rpaheBucukoj muayctpuju (Fernandez, 2001). Ilpernen meroma KOMOWHOBAHOT MPUCTYIA
Koje ce Hajuemhe ynoTpeOJbaBajy y mpakcu je aaT y Tabenu 9, kao U MHIYCTPHjCKE TpaHE Y
KOjHMa je ’hMXO0Ba MPUMEHA MOT0/THA.

Tabesna 9: Ilpersien MeToga KOMOMHOBAHOT MPHUCTYIIA

MerToe 3aCHOBaHEe Ha KalTUTaIN3aIldjH

HN3BopHHU Ha3zus dDopmyaa Hunycrpuja
Ha3MB
PER OngHoc 11eHe U = TpKHILHA Menauju, KanuTanHa

(Price Earnings
Ratio)

3apaje

KanuTanu3anuja /
YKYIaH HETO MPUXOJ] =
1IcHa aKIuje / 3apanaa 1o

nmobpa, Majonpoaja,
Ha(THA ¥ TacHa
WHIYCTpH]a,

aKIUju KOMYHAITHE yCIIyTe,
31PaBCTBO
P/CE OnHoc 1ieHe U = TpXKUIITHA Komynanne ycmyre
(Price to Cash HOBYAHE 3apajJic | KanuTaiu3anuja/ (HeTo | ayroMoOuicKa
Earnings) MIPUXOJ TIpe WHAYyCTpY]a,
aMopTH3aIlHje) MIPOU3BOAEHA
OCHOBHHUX
MaTrepHjana
P/S OnHoc 1ieHe U = TPXKUIITHA AyTtomoOuicKa
(Price to sales) npoaaje KanmuTajau3anyja / WHAYCTpY]a,
pojaja = lieHa aKkuuje / | TPaHCIOpPT

npoJiaja 1o akuuju

P/LFCF
(Price to Levered
Free Cash Flow)

OpgHoc 11eHe U
ci1000MHOT
HOBYAHOI TOKa

= TPXKHIITHA
KanuTanusanyja /
(OnepaTtuBHE PUXOT
HAKOH Kamara ¥ rmopesa
+ amopTHu3anuja —
yBehame oOpTHOT
KaruTasa — ylarame y
TPEHYTHO MOCIOBAE).

[TocnoBue ycnyre,
MIPOM3BOIEHA
OCHOBHHX
MaTrepHjana

P/BV OpHoc neHe u = Tp)KUIIHA Bankapcku cexrop,
(Price to Book KEbHUTOBOJICTBCHE | KallMTaIn3anuja / MIPOU3BOAHA
Value) BPEAHOCTH KEUTOBOJCTBEHA OCHOBHUX
BPEIHOCT UMOBHHE Mmarepujaina
BJIACHUKA
P/ Customer OnHoc 1ieHe U = TpXKUIITHA TenexoMyHHKAITNOHE
(Price to Opoja Kymana KanuTaiauszanuja / 6poj yciyre
Customer) Kymara
° EV/EBITDA Onnoc = ppeanocT npenyseha/ | IIpexpamOena u
§ = (Enterprise BPEIHOCTH JOOWT Tpe Kamara, . JlyBaHCKa
° o & | Valueto npenyseha u nopesa, aMopTu3aluje UHIYCTpHja,
5879 EBITDA) npoduTa mpe MTOCJIOBHE yCITyTE
S5 5 ’
9 &89 KamaTa, ropesa MIPOU3BO/IHA
S g E Ha T0OUT U OCHOBHHX
§ = amopTu3anmje Mmarepujania,
KpeaTHBHA
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WHIYCTpHja,
rpaheBuHacKa
WHIYyCTpHja
EV/S Opnnoc = BpenHocT npenyseha / | Manonponaja,
(Enterprise BPEIHOCTH mpojaja MIPOU3BOAHA
Value to Sales) npenyseha u OCHOBHHX
npoaaje MaTepujaia,
KanuTajiHa 1oopa
EV/FCF Onnoc = BpeanocT npenyseha / | I'paleBuHacka
(Enterprise BPEITHOCTH (mo6uT mpe kamara u HHAYCTpHja
Value to npeny3cha u HAKOH OTope3uBama +
Unlevered Free cino0omHOT aMopTH3aija — yeehame
Cash Flow) HOBYAHOT TOKa 0OpTHOT KamuTaia —
yJlarama y UIMOBHUHY).
P/EG or PEG = PER / pacr 3apane no
8 5 (PER to EPS aKI¥ju Yy HapeITHOM
.% g growth) MIEPHOTY
2 g EV/EG = BpeIHOCT npexnyseha Marormnpopaaja,
% 54 (Enterprise value /EBITDA (uctopujcka TEJIEKOMYHHUKAI[IOHE
5 % to EBITDA BpPEIHOCT) / pacT yciyre
= ° growth) EBITDA y napensom
nepuoay

Hamomena: EV = Bpeanoct npenyseha; PEG = Ognoc 1niene u 3apane; EG = pact EBITDA

H3z60p: Fernandez, P. (2001). Valuation using multiples. How do analysts reach their
conclusions. IESE Business School, 1, ctp. 3-5.

[IpenHoCTH MpUMeEHE HaBeIEHMX METOZa OrjieNajy ce y HHUXOBOj] 00jeKTHBHOCTU U
MPOBEPJHMBOCTH, INTO j€ THIMYHO Kajga c€ yrnoTpedshaBajy TMoJald JOCTYMHH Y
¢uHaHcHjckuM u3BemTajuMa. JlogaTHO, OBe MeTO/IE KapaKTepHIle U BHCOK CTEMeH
parnmoHaiaHoCTH, Oyayhu fa ce BpIM mporeHa OYeKUBaHUX MPUHOCA, OJTHOCHO CTIIOCOOHOCTH
npeny3eha ga redepuine Oynyhe mpunoce. HTErpamnujoM BpeIHOCTH UMOBHHE U BPEIHOCTU
ryJIBuUiIa, OWJIO Ja je ped O MO3WTHBHO] WJIM HETAaTUBHO] BPEIHOCTH, MOTryhe je W3BpIINUTH
BpeHOBame Mpeay3eha Koa Kojux mpouTaOMIIHOCT HHje Ha CTA0MITHOM HUBOY, Beh mokasyje
M3BECHE JIeBHjalllje y TOKy BpemeHa mocmatpama (Visconti, 2020). Jeman ox KJbY4HHX
He/I0CTaTaka OBOI' NMPHUCTYIA OJHOCH C€ Ha yTBPhUBame BPEIHOCTH HEMaTepHjaliHE aKTHBE,
ydja Cce€ BPEAHOCT H3jeHadaBa ca BpeaHomhy TryaBuiaa. OBakaB HauyuH oOpadyHa
MoJIpa3yMeBa MCKJbYYHMBO OCIAMmAKe HA BPEIHOCTH OWIAHCHUX IO3HUIIM]a, IITO j€ HEPETKO
He3axBaJlaH MPUCTYN MPHJIUKOM TIPOIICHE HEONHIJBUBE OJHOCHO AalCTpaKkTHE WMOBHHE
npenyzeha. Ocum Tora, Ha OCHOBY HaBEJCHMX NPUHIMIA oOpadyHa HUje Moryhe yTBpIUTH
BPEIHOCTH T10jeIMHAYHUX eJIeMeHaTa HeMaTepHjajiHe aKTHBE.

2. HemarepujajiHa aKTHBA ¥ BPEJIHOCT MPOjeKTA

Wunyctpujcko no6a o0enexxmim ¢y paa u GU3NYKH KamuTajil, Kao OCHOBHU (DaKTOpH
npou3Boame. [Ipena3ak u3z uHAYCTpHjCKOT Y HH(POpMATHIKO 1002 YCIOBHO j€ YCBajamhe HOBE
MPOU3BOJIHE TApagurMe, y KOjoj HajBaXKHHUJU pecypcH mpenyzeha mmajy HemarepHjaaHH
kapaktep. CBako mpeays3ehe moceayje BpenHe HeMaTepHjajdHE pecypce y OOJMKYy 3Hama,
nojiaTaka, JOKyMeHara, Mpoleaypa Wwin crnocoOHocTH. Hocuomu HemarepujamHHX pecypca
MOTy OWTH JbyIH, NTOK HCTH MOry OuTH oOyxBaheHH OpraHU3aIMIOHOM CTPYKTYPOM,
KyITypoM, TWpollecuMa WM ce Mory cTehum Kpo3 opHoce ca KynmuMa U JApYrHM
crejkxonaepuma. (Handzic, Durmic, Kraljic & Kraljic, 2016).

90




Bpennoct mpeny3eha u meroBe mnepdopMaHCe 3aBHCE OJf CTPYKType M HauyuHA
eKcIuToaTalje HeMarepujaiaHe aktuee. Kao mTo je mpenacraBibeHO, OpOjHU Cy METOIH, KOjU
ce MOTY yImoTpeOUTH 3a Mepeme HemaTepujanHe akTuBe. CBaku O]l HaBEJIGHUX METOJa MMa
CBOje TIPEJIHOCTH, all W Hemoctatke. Mmak, 3ajeHHYKa OTMKA IMPEICTaBJEHUX METOJa
orJie[la ce y CTaBy Jia HE3aBUCHO O] IPUMEHE METOJE U TeXHHKE 0OpauyHa, HEMaTepHjaaHa
aKTHMBa WMa 3HAuYajaH, TO3WTHBAH YyTUIA] Ha NPOGUTAOMIHOCT, €PUKACHOCT U Jpyre
¢buHaHCcHjcKke U TpkuinHe nokaszaresbe (Firer, & Stainbank, 2003). Ha nmpumep, nmpumeHoM
VAIC monena (Pulic, 2000; Pulic, 2004), noka3aHo je Ja eIeMEHTH HeMaTepHjalHe aKTHBE
OCTBapyjy MO3UTHBAH CUTHU(HUKAHTaH yTUIaj Ha mpoduradunHoct npenyseha (Peng, Pike &
Roos, 2007). Ocum Tora, Cheng u cap. (2010) mokazanu cy ja MOCTOju CUTHU(UKAHTHA Be3a
u3Mel)y HemaTepujanHe aKTUBE W KOPIIOPAaTHUBHHUX NepdopMaHCH, IPU YyeMy HeMmaTepHjaaHa
aKTHBa HE caMo Ja JIONPUHOCH yHarpehewmy (uHaHCcHjckux nepdopmaHcH, Beh ce cmarpa
BOXHOM JIETEpMUHAHTOM Oyayhux ¢pUHAHCH]jCKUX epHOpMaHCH.

Hematepujanna akTuBa mpeicCTaB/ba BakKaH MHIYT NPWIMKOM CTPATErHjCKOT
IUIaHUpamka W CIpoBohema omepanyja ¥ Kao TakBa, JONPHUHOCH YBehamwy TpiKUIIHE
BpenHoctu mpenyseha. [locnenuuHo, nona3W 10 jadama OJHOCA ca KYyNIMMa, IOCTHU3Amba
JIOJaTHOCTH W pa3Boja JYrOpOYHHX OJIHOCA, T€ Ce 3axBajbyjyhu e(pUKacCHOM YIIpaBibamby
HEMaTepHjaJTHOM aKTUBOM jada UMHUII npeay3eha. Ocum Tora, pe3yaTaTd MPEeTXOIHUX CTyIu]a
yKa3yjy Ha BHUCOK CTENeH MHTEpakluje n3Mel)y KOMIIOHEHTH HeMaTepHjaliHe aKTHBE, YCIIEH
yera ce reHepunie u Beha BpeaHoct. TauHmje, U30JI0BaHE 3aJIMXE 3HAKA YHJH CY HOCHUOIU
3arocieHn y npeaysehy M Koje HHUCY MPETBOPEHE y OpPraHM3allMOHO 3Hame Hehe 3HavajHo
YTUIIATH Ha TIOCJIOBHE NepopMaHce, T€ je BaXKHO Pa3BHTH IpaKCe JIeJbeHha 3Hama, Kao Ou
MO3UTHBaH edeKaT Ha opraHuzanone neppopmance 6uo makcumanan (Handzic & Durmic,

2015).

Kao mpemycnoB omncranka y epu aururanmzaimje, mnpeaysehe Hacroju ga Kpo3
ylarame y HeMaTepHjaiHy aKTHBY YHANpeAd H CBOjY WHOBATUBHOCT. Y CaBPEMEHUM
npenyzehuma, Koja cBoje mocioBame 0azupajy Ha 3HabYy U HEMaTepHjalHO] HMOBHHHU H KOja
TEXe J1a OCTaHy BUCOKO MHOBAaTHBHA OOMYHO CE€ HETyje MpojeKTHa opujeHTanuja. Kako 6u ce
3aJJ0BOJbHIIE TIOTpede cTejkxonaepa, npenysehe M3BoAM TpojeKkTe, NMPU UYEMY j€ BaKHO
CIIPOBECTH M3BeCcHa mpmiiarohaBama. bynyhu na je ycmex mpojekra muTame, Koje Ipe cBera
3aBucH of eukacHe ynmorpebe 3Hama, Mperno3Hara je morpeda ynarama y HeMaTepHjasiHe
pecypce Kako OM ce MCIyHWIH IHJBeBU TpojekTa. [lopen Tora, y nureparypu ce moceOHO
HCTHYE JIa C€ je1aH OJ] MOTeHIIMjATHUX pa3jiora 3a0esekeHe BUCOKE CTOIE HeycIexa MpojeKTa
OJTHOCH Ha YMI-EHHILY Ja npeny3eha He mocenyjy Wiv He yinaxy JOBOJHHO Y HeMaTepHjallHy
aktuBy (Handzic & Durmic, 2015). 3ato, nmpojekTHO opHjeHTHCaHa npeay3eha mpen cobom
MMajy J1Ba BakHa m3a3oBa: (1) kKoju TMm HeMaTepHujaidHEe aKTHBE Tpeba pa3BUTH Kako OM ce
CMamHIla CTOIa Heyclexa MmpojekTa u (2) Koje MexaHHW3aMe Pa3BUTH Kako OW ce yrpaBJhaio
OBHM THIIOM HMOBHUHE PaJii rTeHepucama Behe BpeTHOCTH MpojeKTa.

Kao HajBakHMjU OoONMIM HeMaTepHjajJHE AaKTHBE Y IPOJEKTHO OpPUjEHTHCAHUM
npenaysehnma HaBone ce: /byocku kanuman Koju oO0yxBaTa 3Hama, BEIITUHE, CIIOCOOHOCTH U
MCKYCTBO 3aIllOCICHMX KOj€ Cy aHT@XOBAaHU Ha TPOJEKTY; CMPYKMYPHU KANUmani KOjU ce
OJIHOCH Ha MUTamke CIPOBOhema MPOjeKTHOT MpoIleca, OJTHOCHO HErOBUX KJbYUHHUX (hasza, Koje
ce O/IHOCE Ha IUIAaHUpame, W3BOHEHE M 3aBpLICTAK IMPOJEKTa; U pelayuonu Kanumai KOju
nmoapasymMeBa MOryhHOCTH yMmpekaBama U rpahiema oJHOoca ca eKCTEPHHM CTEjKXOJIepruMa,
noce6HO kopucHuIMMa npojekta (Handzic & Durmic, 2015; MiloSevi¢ u cap., 2018). Ocum
MMOMEHYTHX, OCTajJie KOMIIOHEHTE HEMaTepHjaTHe aKTHBE KOje MMajy BPEAHOCHH TOTEHIIH]jal
Cy: kanuman obHoge (eHTI. renewal capital) Koju ce MOXKe carfieaTu Kpo3 Mpu3My pas3Boja
WHOBAaTUBHUX IMPOM3BOJA U YCIIYTa; Kanuman nogeperva (SHII. trust capital) xoju TaHTHpa
NPUPOJY OJHOCA KOja c€ pa3BHja ca MHTEPHUM M €KCTEPHHUM 3aMHTEPECOBAHUM CTpaHaMa; U
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MpeNy3eTHUYKU KamuTan (SHTJ. entrepreneurial capital) Koju ce MOXKe carjiefaTd Kpo3
CIIPEMHOCT ¥ KOMITIETETHOCT 3a cripoBoheme npeny3eTHnukux aktuBHocTH (Lerro, Linzalone,
Schiuma, Kianto, Ritala, Spender & Vanhala, 2014).

Handzic, Durmic, Kraljic u Kraljic (2016) cy pa3Bwin KOHIENTyaJHU MOJEN KOjH
TecTUpa oAHOC u3Mel)ly HemarepujaliHe aKTHBE M ycliexa TpOjeKTa, HpH UYeMy Cy
HEMaTepujaTHOM aKTHUBOM oOyxBaheHe Tpu KJbyyHE KOMIIOHEHTE: JbYACKHU, CTPYKTYpHU U
penaroHu kanutait. Ha ocHOBY 100MjeHNX pe3ynTara CIpOBEICHUX aHaH3a I0Ka3alu Cy Ja
HeMaTepyujajHa akTHBa UMa MO3UTUBAH YTHIIQ] HA ycneX mpojekrta. JlonaTtHo, ayTopu UCTUUY
Jla HeMaTepujaJiHa aKTUBAa MOXKe OWUTH BakaH MpeaukTop Oyayhux mepdopmaHCH IMpOjeKTa.
YKONMMKO ce aHaIM3upajy MojeIMHavYHe KOMIIOHEHTE HeMaTepHjadHe aKTHUBE, IOKa3aHo je Ja
CTPYKTYpPHU KamHuTajJ MMa Hajjayd yTHLa] Ha mnepopmaHce Mpojekra, y mopehemy ca
yTHUIajeM KOjU OCTBapyjy JbYACKU U penanuonn kamutan (Milosevi¢ u cap., 2018). JlonaTtHo,
CTPYKTYpPHU KalMTal HUMa MeIUjaTOPCKH YTUIA] y OJHOCY H3Mel)y ocTanux ejeMeHaTa
HeMaTepHujajaHe akTuBe U ycrnexa npojekta (Handzic u cap., 2016). [Ipema Negash n Hassan,
(2020) pemanmoHM KamuTaj, IMOCMATpaH KpO3 OJHOCE Ca EKCTEPHUM CTEjKXOJAepHMa
(BTamIMHUM OpraHMMa, KOPHUCHUIIMMA, KOHCYJATaTHMa, N00aB/bauyMMa, ITUPOM jaBHOIIhY) U
CTPYKTYpPHU KamuTaj, KOju oOJpaxkaBa CIOCOOHOCTH u3Bohaua pajzoBa, OIJIUKE
OpraHM3allioHe CTPYKType, MpodecHOHaIHe U TEXHUYKE CIOCOOHOCTH, pajHe yCJIOBE U
MoryhHoCTH yrmoTpebe HampeaHe TeXHOJOTH]e, KITacu(PUKyjy ce Kao BaxHE JETCPMUHAHTE Y
MOCTHU3aby KPAaTKOPOYHOT ycrexa MpojeKTa.

Bontis (1998) je mokazao na mocroju MelhyzaBucHOCT wu3Mel)y KOMIIOHEHTH
HEeMaTepHjaJHe aKTHUBE, INTO Ce€ Takohe MOKe 3aK/bYUUTH Y CIIy4ajy MPOjeKTHO
opujentucanux mnpenyseha (Handzic u cap., 2016). Jbyacku kanutan ce mepuUunupa Kao
noapkaBajyha wuHpacTpykrypa cTpykrypHor kamutana (Edvinsson & Malone, 1997),
OJTHOCHO y Pa3B0jy CTPYKTYPHOT KamuTalla KJbYYHY yJIOTY UMajy CIIOCOOHOCTH 3aMOCIEHUX,
BUXOBa EKCIepTH3a, Ka0 M HAYMH Ha KOju je uyBajy u kopucte (Bontis, 1998; Martinez-
Torres, 2006). JlonaTHO, penanvoHU KamMuTaj ce IocMaTpa Kao BaKaH MHIYT CTPYKTYpPHOT
kanutana (Bontis, 1998). 3aTo ce MoXke 3aKJbYYUTH Jla KOMIIOHEHTE HEMaTepHjaIHEe aKTHUBE
OCTBapyjy CHaXkaH yTHIIaj Ha nepdopMaHce MpojeKTa, HOCPEICBOM pa3Boja edukacHe mpakce
yIpasJbama npojekruma (cTpykrypuu kanutan) (Handzic u cap., 2016).

2.1. Jbyacku KanmuTaJ U BPEAHOCT MPOjeKTa

3anociieHn MpeJCTaB/bajy HAjBPEAHUJU pecypc y npeaysehy, ¢ 003upom Ha TO 1a je
NPENo3HaTo /1a Ce HAJIIOTEHTHHjU JIe0 UMOBHHE Ipejay3eha dyecTo 4yyBa y IiiaBaMa HCHUX
3anocnenux (Handzic, & Durmic, 2015). EnemenTtu sbyackor kanutana GOKyCHpaHH Cy Ha
3aloClIieHe M YKJbYUyjy HbUXOBO 3Ham€, BEUITHHE, BPEIHOCTH, MOTHBAIH]y, CIIOCOOHOCT
yuema, noHamame (Andreeva, & Garanina, 2016; Chien, & Chao, 2011), renercko Hacnehe
3aMoCIeHNX, HUBO 00pa3oBama, UCKYCTBO U cTaBoBe (Bontis, 1998). Kao Hocuoun spyackor
Kanurasa, JbyICKH PEeCypcH TONPUHOCE Pa3BOjy JbYJACKOT KamuTaia, ald U HeMmaTepHjaiHe
aKTHBE y IIEIMHU KPO3 CBOj€ KOMIIETEHIIMje, CIOCOOHOCTM M HMHTEJIEKTYyallHy ardIHOCT
(Bontis, Crossan, & Hulland, 2002).

3Hauaj JBYJACKOT KamuTaja MOXXe OWTH, WHUIMjAIHO, carlieflaH Kpo3 Besy u3Mehy
npakce yIpaBibamkha JbYICKHM pecypcuMa M OpraHM3aluoHHMX mepdopmancu. [Ipema
npuctyny ¢gupme 6azupanor Ha pecypcuma (Barney, 1991; Delery & Gupta, 2016) uctuue ce
CTaB Ja ce KpO3 pa3Boj 3alocieHux, HarpahuBame W omHOce u3Mel)y 3amocieHux Moxe
U3TPAJUTH JETUHCTBEHA W BpelHAa HMOBHMHA cajpXKaHa Y JbyIuMa, Koja je Telka 3a
UMUTHpAkE U CYNICTUTYIH]Y. [[puMeHOM edukacHe mpakce yrpaBibamba JbYACKHM pecypcuma
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npeny3ehe je y Ipuiuiy aa yrude U o0JIMKyje KOMIIETEHIH]e MOjeANHAaIa Kako 01 MOCTUTIIN
neduHuCcaHe panHe nuibeBe. Ha Taj HauMH Kpenupajy ce peTKH, HETIOHOBJBUBU M HE3aMEHIBHBH
YHYTpAIIlbU pecypcH, uuMe ce yHampelyjy opraHuzanuoHe CIIOCOOHOCTH, MPOAYKTHBHOCT
3allOCIICHUX M TOCIIOBHEe mepdopmance mpemy3eha. O Tome cBemode © MPETXOTHA
UCTpaXMBama, KOja UMajy 3HayajHe MpaKkTHUHE MUMIUIHKauje. Taunuje, ynarame y JbYACKH
KamuTal pe3yiATHpa BEHITHJUM, WHOBATUBHUJUM, TMPOAYKTUBHUJUM H  JIOjaTHUJUM
3amocieHnMa, mTo omoryhasa npenysehy na crekHe mpeaHOCT Hajl CBOjOM KOHKYPEHIIH]OM.
JlokazaHo je ma oOpa3oBame M pa3BOj caMOe(PUKACHOCTH KAaO0 OCHOBHHU OOJMIIM yjarama y
JbYJICKMA KaIluTall IO3UTUBHO YTH4Yy Ha MHoBaTUBHOCT (Simic & Slavkovic, 2019), nox je
e(heKTUBHOCT MporpamMa 00yke y MO3UTHBHO] Kopenanuju ca npodutadbmiHonthy (Chu, Chan,
Yu, Ng & Wong, 2011).

I'enepanno, cmocoOHOCT HCKopUIThaBama MOTPEOHOT 3HaWka UTpa MPECYAHY YIOTY Y
MOCTU3akby KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH Y €eKOHOMMjU 3aCHOBaHO] Ha 3Hamwy (Drucker, 1993) u
murutanHo]  Tpanchopmanmju  (CrmaBkoBuh, 2020). Kama ce opraHuszanvoHo 3Hame
KOHIIGHTPUIIIE Yy YMOBHMMa BHCOKO KBAIM(UKOBAHHX TIOjeMHAIA, OHO MOXE MOCTaTH
HE3aMEHJbMBO W HHXOB OJIIa3aK M3 Mpeay3eha MoXe y3pOKOBAaTH Mpa3HUHE KOj€ j& TEIIKO
nonyHutd (Handzic & Durmic, 2015). OcuMm mTo ce cMaTpa KJby4HUM Pa3liorOM KOjU yTHYE
Ha ycrex npenys3eha, y AaHammsuM Tnpeay3ehuma nepdopmaHce MpojeKTa Cy y 3HA4YajHO]
Mepu ompezaesbeHe edukacHomhy ynorpede HEONUIUBMBHX pecypca, mely kojuma cy u
JbyACKH pecypcu. HaBeneHo mzae y mpuiior craBy Ja ce HujeaHa ona ¢aza y mpolecy
peanu3alyje mpojeKTa He MOXKe U3BECTH 0€3 JbYAH, HIIp. IJIAaHUPamke MpojeKaTa, CripoBoheme
M MOHUTOPHHT MPOjeKTHUX aKTUBHOCTH. [Ipema Sambamurthy v Zmud (2014) cBu Jbynu kKoju
CY YKJbYYEHH Y pa3Boj M M3Tpajiby MPOjeKTa MOTY ce MOAETUTH Yy Tpu rpyne: (1) uHTrepHn
akTepu y npenysehy Koju cy IMPEKTHO YKJbYUYEHH y TIPOJEeKTHHU Tpoliec, (2) UHTEpHU aKTepH
y npeny3ehy Koju HHCY ITUPEKTHO WHKOPIIOpUpAHHU Y MPOjeKTHH mporec u (3) akTepu BaH
npeay3eha koju ykuBajy KOPUCTH O] CIIPOBOhema JaToT MPOjeKTa.

Hocuouu spyfckor kamurana U3 MEpCIEeKTUBE YIPaBJbamba MPOjEeKTUMA CY WHTEPHHU
aKTepu TMpBe Ipylie, KOjU C€ yjeTHO U HaBOJIe Ka0 KJbYYHH aKT€pPH Y yIpaBibamky MPOjeKTUMA.
Kao mro je panuje o0janimeHo, OHU Cy MPEACTaBLEHH Y OKBUPY KaTeropuje rmokperavya u
npuctanuia, Mehy KojuMa ce W3/Bajajy MPOjeKTHH MeEHalep, MPOjeKTHH CIOH30p, Boha
MIPOjEKTHOT THMA, YWIAHOBH PaJHOT TUMa M OpojHH Ipyru capaanuuu (Sambamurthy & Zmud,
2014). Ipema Handzic, Durmic, Kraljic w Kraljic (2016) xbydyHn HOCWIAIl JbYACKOT
KamuTaaa je MmpojeKTHH THM. [IpojekTHH THM YKJbydyje JbyJe KOjH Cy WHXEPETHU OJHOCHO
JTUPEKTHO YKJbYYEHU Y HW3BOhEHE MpojeKTa M OATOBOPHH Cy 3a IMOCTHU3AHE IMPOJEKTHHX
pe3yiaTara, IUIAHUpPAmE, OPraHU30Balkbeé W KOHTPOJY H3BpIICHA IPOJEeKTHUX 3ajaTaka.
Gudiene, Banaitis, Podvezko n Banaitiené (2014) HaBoae JbYyACKE pecypce y YIpaBibamby
MPOjEeKTHMa, a TTOCEOHO YJIaHOBE MPOjEKTHOT THMa, Kao BaXHE (aKTOpe ycIexa MpojeKTa, Tj.
HEOIXOJIHO j€ KOMIIETEHTHO M CTPYYHO 0CO0Jbe Kako OM C€ YCHENTHO CIPOBETU BaXXHU U
CIIOKEeHH TIpojeKTHHU 3aaanu. [Ipema Negash u Hassan (2020) aHrakxoBame KBaTH(PUKOBAHOT
MIPOjEKTHOT MEHallepa MOXe JJOBECTH JI0 ONTHUMH3AIIM]e TPOIIKOBA, yHanpehema KBaauTeTa u
6osbe capaame n3Mel)y ocTanux 4wiaHOBa THMa y CBUM (pa3zama crpoBol)erma MpojeKTa.

EdexTuBHOCT pama mpojeKTHOr TMMa M €dUKACHOCT yiarama y JbYACKH KamuTall
IpojeKTa IMocMmarpa ce Kpo3 TUMCKY mocBeheHoCT W akTWBHO yduenthe y W3BpIIaBamby
IJITAHUpAHUX OIlepalja, MHTEPHY M EKCTePHY KOMYHHKAIM]y, CIOCOOHOCTH, 3HaWme U
TEXHUYKE BEIITHHE TUMa, TUMCKY CTPYKTYpy, aMOMIIMje MPOjeKTHOT TUMa, 00pa3oBame U
noxahame nporpama o0yKe, MPOAYKTUBHOCT U HUBO MOTHBAIIMj€ WIAHOBA, TAMCKO UCKYCTBO,
JIeJbee U IPUMEHY CTE€UEHOT 3Hama, TAMCKH pajl, HCKYCTBO Y MEHAIEPCKUM, TPOU3BOIHUM,
¢uHaHCcHjcKUM W TpaBHUM nocioBuMa (Handzic u cap., 2016) Kao jenan on HajBa)HUJUX
eJIeMeHaTa JbYJICKOT KaluTalla HaBOJU Ce 3HaIE KOoje Mocenyjy 3anocienu. Turner, Maylor u
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Swart (2015) nedunumry nBa THMAa 3HaWa Koja cy oOyxBaheHa JbYJCKUM KamHUTaJIOM Yy
yIpaBJbamky MPOjeKTUMA:

(1) cmenujanu3oBaHO 3HAKE KOje MOJApa3yMeBa 3HAKE O YIPaBJbamkhy MPOJEKTHMA,
MO3HABAKE PA3IMUYUTUX ajaTa M TEXHHKA 3a yNpaBJbalbe MPOJeKTUMA, BEIITHHE U
cTeyeHe KBanu(ukanuje u3 o0JacTH ympaBibama NpojeKTHMa. Takole, oBaj Tum
3Hama o0yXBaTa M 3HaWke M3 APYTHX 00JIACTH, Ka0 IITO jé TEXHUUYKO 3HamE, KOje Ce,
npe cBera, TH4e BemTuHe ynorpede pazmumuutux UT pemiema;

(2) ommte 3HaWmE KOje MOApa3yMeBa MPETXOAHO MCKYCTBO M pa3yMeBame MPOjeKTa
KpO3 BU3YpY IOCIIOBHE CTpaTeTHje U N3BOheme onepalyja.

VYiora JpyJCKOT KamuTana y mpolecy u3Bohema MpojeKTa MOKE ce MOCMaTpaTH U3
yria pa3BUjeHHX MeXaHHM3aMma yIpaBibama 3HambeM. Cope, Cope u Hotard (2006) npeanaxy
na mpeayseha Mory mmaTu 3HaYajHE KOPHICTH OJI aKBU3WIMjE W JIeJbeha 3Hama u3Mely
4JIaHOBA MPOjeKTHOT TuMa. CinuaHo, Lierni n Ribiere (2008) cy mpeno3Hanmu a y MPOjeKTHOM
OKpYXKEeHhY 3Hambe MOTHYE TPUMAPHO U3 EKCIUTMIMTHUX W3BOPA, &M C€ CMaTpa Ja MPOjeKTHH
MEHalepH OCTBapyjy 3HauajHe KOPHCTU O JeJbeHha UMIUIMIUTHOT 3Hamba KOje ce OJHOCH Ha
Mpakcy ympaBibamkba NPEeTXOAHUM TpojektuMa. Owen (2008) nuctuue na ce WMILUTMIIUTHO
3HaWE pa3BUja U MIPEHOCH MEHTOPCTBOM OJ1 YJaHOBA MPOjEKTHOT THMa ca BehuM HCKYCTBOM,
JOK je eKCIUIMIUTHO 3HAame JOKYMEHTOBAaHO W MOXXE C€ YMOTPEOUTH MPHIMKOM CBaKe
HapeaHe peanuzanyje mpojexra. CXoqHO TOMe, HCTHYE ¢ BaKHOCT MOTHBALIMOHUX (haKTopa,
KOjH JoTpUHOCE e(UKACHU]O] pa3MEHHU 3Hama W yTUUy Ha OJAHOC M3Mel)y 3Hama U ycrexa
npojexta. OBaj mozaen cyrepuuie na he 3axBasbyjyhu oarosapajyhum moTuBatopuma OUTH
edUKacHU]ja pa3MeHa 3Hama y MpojeKTuMa, mTo he 3ay3Bpar JoBecTH 10 Behe BepoBaTHOhe
ycrexa MpojeKTa.

[Ipema Handzic w Zhou (2005) ycriex y peaau3anuju MHOTHX IIPOjeKaTa M CTpaTeruja
HE 3aBHCH CaMO O] MHAMBUAYATHUX CIIOCOOHOCTH paJHUKA 3Hama, Beh u o1 Tora na u ce
Pa3IUYUTH ,,paTHULIN 3Hama* (EHIJ. knowledge workers) n pa3nu4uTe Ha 3HAKY 3aCHOBAHE
KOMITOHEHTE MOTy eprKacHO KOMOWHOBaTH. YBaxaBajyhu cuHepreTcku edekar, 3akibydyje
ce J1a je KOJIEKTHBHO 3Hame BUIIE O] 30Mpa WHAWBHUIYATHOT 3Hama I0jeIMHAYHUAX YIaHOBA
MPOjEKTHOT TUMa IITO je O/ MoceOHe BaXKHOCTH 3a JYTOPOYHU OICTaHAK U ycrex npemyseha.

Jbyncku xamuTtan mpelncTaB/ba OCHOBHM HW3BOpP HWHOBAIMja, CTpaTelike OOHOBE
npeny3eha (Handzic & Durmic, 2015) u meroBa edukacHa ynorpeda JOBOIU O TeHEPHCAHA
Behe BpemHocTH y exoHOMHjU 3acHOBaHO] Ha 3Hamy (Chen, Zhu & Yuan Xie, 2004). ¥V
MPOjeKTHO OpHjeHTHCAaHUM Tpeny3ehnMa uaeHTH(UKOBAaH je TMO3UTHUBAH CHUTHU(UKAHTAH
YTHUI1a] JbYACKOT KamuTana Ha nepdopMaHce MpojeKTa, Koje Cy mocMaTpaHe KPo3 OCTBApeHE
OTEepaTHBHUX W TEXHUYKUX IMUJbEBA, TMOIITOBaWkE JCPUHHCAHOT peaociie/a aKTUBHOCTH,
JeNIoBakbe y CKJIaly ca IUIaHMpaHUM OYyUeTOM M HUCHYHEHhe OYeKHBama CTEjKXOJaepa
(Milosevi¢, Dobrota & Barjaktarevi¢ Rakocevi¢, 2018). Ha ocHOBy pe3ynrara eMIupHjCcKOT
UCTPa)KMBamba HABOJAM CE Ja 3HAKE U UCKYCTBO y O0JIaCTH MEHAlIMEHTa, JAW3ajHa, BEHITHHE
3aIoCJIeHNX, 00pa3oBame U 00yKa UMajy 3Ha4yajaH yTUIaj Ha neppopMaHce MpojeKTa, Koje Cy
MmocMaTpaHe Kpo3 MPHU3MY TPaAWIIMOHAIHOT ,,TpocTyKor orpanumdema’ (Negash & Hassan,
2020). [IpencraBibeHu pe3yNTaTH Cy CBOjeBpPCHA MOTBP/Ia CTaBa Ja KOMIIETEHIIM]€ U TOAPIIKA
MPOjEKTHOT MEHallepa MPUIMKOM pealii3aliije MpojeKTa MPeACTaBbajy BakaH (pakTop Koju
yrrde Ha ycnex mnpojekara (Pinto & Slevin, 1988; Belassi & Tukel, 1996; Abdullah, u cap.,
2010; Berssaneti & Carvalho, 2015). JIpyrum peunma, y3 oAroBapajyhy KOMIIETEHTHOCT
MIPOjEKTHOT MEHallepa U WIAHOBA MPOjEeKTHOT THMA, BUCOKY €(EeKTUBHOCT pajia MpojeKTHOT
THMa W e(UKaCHOCT TMpolleca ympaBbamka 3HameM o00e30ehyje ce Beha BepoBaTHoOha
HCTIOpYKE JKeJbEHUX pe3yJTaTa MpojeKTa.
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OcuMm TUpeKTHOT yTuIlaja Ha mepdopMaHce U YCIeX MPOjeKTa, JOKa3aH je HHIUPEKTaH
yTu1aj Jbyackor kanurtaia (Handzic u cap., 2016; Simi¢, Slavkovi¢, & Aleksi¢, 2020), mTo
o0jammaBa TUHAMHYKH Kapaktep HemarepwjanHe akTuBe (Bontis, 1998; Subramaniam &
Youndt, 2005; Albertini, 2016). 3name mnojenuHma (JbYJACKH  KamuTall) Ce
WHCTUTYIIMOHANN3Yje (CTPYKTYpPHHU KamuTai), TpaHC(HOPMHUIIIE U KOPUCTH y OKBHPY TpyIa U
Mpexa ca IHJbeM Kpenupama y3ajaMHO KOPHCHUX OJHOca mpenay3eha ca eKCTepHUM aKkTepuma
(penmanmonu kanutain) (Subramanuam & Youndt, 2005). JlokazaHo je 1a eneMeHTH JbYACKOT
KanuTalla WHAMPEKTHO yTUYy Ha neppopMaHce IMpOjeKTa, MpU 4YeMy C€ JbYICKH KaruTal
nocMaTpa Kao MHITYT CTPYKTYpHOT kanuTana (Bontis, 1998). E¢ukacuuju u epektuBHUju paj
MIPOjEKTHOT TUMa JOTIPUHOCH yHampelhemy MpojeKTHOT MpoIeca, OJHOCHO YKOIMKO WIaHOBU
MPOjEKTHOT THMa PACIIONIaXy PEJIeBAaHTHUM 3HAKEM O MPAKCH YIpaBJbamkba MPOjeKTUMa, OHJIA
he edpukacamje u edpextuBHHje OUTH M3Boheme mpojekTHOr nponeca (Handzic u cap., 2016).
Crora, paznuuWTe WHHUIM]JAaTUBE YIpaBJbalba 3HAKEM Kao IMITO Cy pa3ddUTe Mpakce U
CEMUHApH, TPEHUH3U U TIPOrPaMH OpPHjEeHTaIlNje CY HEKH OJ] MOTYhHX cpeicTaBa KOju MOTY Ja
JornpuHecy yHamnpelhemy 3Hamba M BEUITHHA 3alOCIEHUX, IITO Ce MOCIEANYHO OJpakaBa Ha
e(heKTUBHOCT M3BOl)erma Ipolieca pean3alje mpojeKTa.

2.2. CTPYKTYpPHH KanuTAJ U BPEJIHOCT NMPOjeKTa

HacynpoT mpupoau JbyACKOT KamuTalla, KOjOM C€ MCTHUYe YHIbEHUIIA Jla Cy 3Hambe,
BEIITHHE, CIIOCOOHOCTH MMAaHEHTHH CBAKOM 3allOCJICHOM W HE MOTY Ce HaJla3uTH y MOCExy
npeayseha, CTpyKTypHH KanmuTaa Mojapa3syMeBa ,,KaluTal'‘, Koja ocTaje y mpemay3ehy HakoH
oJlTacKa 3aMoClIeHUX Ca HKUXOBHX PAJHUX MeCTa. 3aTo, CTPYKTYPHH KamUTall MPeICTaBIba
. MHPPACTPYKTYpPHY" KOMIIOHCHTY HeMaTepHjalHe aKTHUBe Tmpenay3eha, Kkoja oOyxBara
OpraHu3alioHe pyTUHE, MpOIeaype, cucTeme, 0aze mojaTaka, OpPraHU3aALUOHY KYITYpYy
(Meles, Porzio, Sampagnaro & Verdoliva, 2016), ctpareruje u mporpame (Kamukama,
Ahiauzu, & Ntayi, 2010). HaBegenu eneMeHTH CTPYKTYpPHOT KamuTtana omoryhaBajy
3amociieHuMa Aa Oyay edeKTHBHU Yy pealu3allijd aKTUBHOCTH, KOj€ BOJIE TOCTH3abY
xepeHux —nepdopmancu, (Bontis, 1998). 3axBasbyjyhu anexkBaTHUM — TpaBUiIama,
mporeaypama, TOCJIOBHO] KyinTypH, Moryhe je moctuhu MakcuManaH ITOTEHIIH]jall
3allOCICHUX, T€ C€ CTPYKTYpHHM KamuTanl Kiacu(ukyje kao (yHIaMEeHTalHa OCHOBa 3a
e(uKacHy eKCIUIoaTaln]jy JbYACKOT KanuTajia, 0e3 Koje Hiuje Moryhe CTBOPUTH BPETHOCT.

O npeny3ehnma koja mocenyjy pa3BujeH CTPYKTYPHHU KalmUTal U3BOIM C€ 3aKJby4aK Ja
Moceyjy OpraHU3alMoOHy KYJITYypy Koja mojap:kaBa HoBe ujeje 3amociieHux (Bontis, 1998).
CxoaHO TOMe, OHa MMajy OBOJbHHjE yCIIOBE 3a Kopuliheme Jby/JCKOT KanuTana u Moryhe je
Jla ce MyTeM TaKO Pa3BHjEHOT JbYACKOT KalluTaja Ojaya MOTEHIUjaJl OCTAaTuX KOMITOHEHATa
HeMaTepHjajHe aKTUBE, Kao IITO Cy MHOBAIIMOHM KanuTan U Kanutan kynana (Chen, Zhu &
Yuan Xie, 2004).

CXO0HO TpencTaB/beHO] MPUPOJM M 3HAYajy, €JIEMEHTH CTPYKTYpPHOI KaluTajaa ce
MOTY TPYNHCAaTH y JBE KJbYYHE KaTEropuje: TEXHOJOUIKH W OpraHW3alMOHH KaruTal.
TexHONOMKN KamuTal YKJbydyje yjaramba y HCTPaXUBAKE U Pa3Boj, TEXHOJOILIKY
UHPPACTPYKTYPY M MHTEIEKTYaJHy ¥ MHAYCTPHjCKY CBOjHHY, JOK OPraHU3AIMOHM KaluTal
NpeacTaBba KOMOWHAIM]Y EKCIUTMIMTHE M MMIUIMLIUMTHE HeMaTepHjajHe HMOBHHE, Koja
YKJbYUyj€ OpPTaHHM3allMOHY KYyITypy, mparehe BpeTHOCTH W CTaBOBE, CIIOCOOHOCT JeJheHa
3Haa M uHpopManuja u cTpykTypy mpenyseha (Martin de Castro u cap., 2011). ¥V
npeaysehy, oBaj TN HeMmMaTepwjalHE WMOBHHE ce Hajuemhe wmaHudecTtyje Kpo3
OpraHU3aIOHO MOHalIamke, Koje noapazymena (Handzic & Zhou, 2005):
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® opeanuzayuomy Kyamypy, Koja oJipakaBa OCHOBHE IPETIIOCTABKE U yBEpPEHa KOjuMa ce
,,JIAPUTYje‘ aKTUBHOCTUMA 3aIOCTICHUX;

® opeanu3ayUOHy UHGpPAcCmMpYKmMypy, KOjOM C€ PETYJIHIIY YJIOore 3al0CICHUX U OJTHOCH
ca KoJjierama;

® opeaHuzayuoue cmpamezuje, Kojuma ce AeUHHITY MUCH]ja, BU3H]A, ITUJbEBU U TUIAH
aKTHBHOCTH, KOje Tpeba CIIpOBECTH pajil peaausaiuje CBpxe npeayseha.

Ocranu o0MuIM CTPYKTYpHOT KamuTajia MaHu(decTyjy ce y oOnuKy apredakara, Kao
IITO Cy Pa3INYUTA MTOCIOBHA JOKYMEHTA, KIbUTe, TOCJIOBHY IJIAHOBH, IPUPYYHHIIN, TATCHTH,
TProBUHCKE Mapke. ApredakT o3Ha4yaBa Jeo 3Hama npenyseha, koju je onpeamehen y Buny
pPa3IMUUTUX NMHUCAHUX JOKYMEHaTa, IITO OJIaKIIaBa HETrOBO UyBame U nesbeme (Handzic &
Durmic, 2015).

CrpykTypHH KanuTan oMoryhaBa euiKacHO U3BpIIABamke PAIHUX 3ajaTaka ca IUbeM
Jla ce TMOCTUTHY XeJbeHe opraHuzanuone nepdopmance. Kamukama, Ahiauzu u Ntayi (2010)
Cy TOTBPAWIM Jla TIOCTOJU YTHIIA] OBE KOMIIOHEHTE HEMaTepHjallHe aKTHBE Ha IOCIOBHE
neppopmance, UCTHUyhH TOBe3aHOCT u3Mel)y pa3IuuUTUX KOMIIOHEHTH HEeMaTepHjaiHe
aktuBe. Taunuje, edekaT JbYACKOT KaluTajaa Ha nmepdopmMaHce 3aBUCH, u3Mel)y ocTasor, U o
eduKacHOCTH ymoTpebe CTPYKTypHOr Kamurtana. Ha mpumep, mocBeheHOCT 3amocieHux
MIPOjeKTy Ha KOME Cy aHTa)XOBaHM je Beha Kaza je opraHusaiona cTpykrypa jacHa (Gudiene
u cap., 2014). CxonHo TOMe, pa3BojeM aJileKBaTHE OPraHU3ALMOHE CTPYKTYpE 3aroclieHH
yIIa)Xy CBOj MaKCHMAJIHU TIOTCHIIMjal U Ha Taj HAYMH TOCTHKY BUCOKE TIOCIOBHE pe3ysTare.
HacynpoT 0BOj mepcrekTuBH, pa3Boj CTPYKTYPHOT KamuTana je OJUCKO MOBe3aH ca pa3BojeM
JbYJICKOT KalluTajla ¥ HEroBUM yTHIIajeM Ha mepdopmance npeays3eha. IIpe cBera, 3Hame,
BEIITHHE, MCKYCTBA M CIIOCOOHOCTH 3allOClIEHHX Cy OCHOBAa 3a HAacTaHaK BakHUX Oa3a
noJiaTaka, HGOPMAIIMOHUX CHCTEMa, OPTaHMW3alMOHEe KYITYype, IPH YeMy Ce BHUXOBa yJora
oryiefla M y peaju3alMjd WHOBallMja M MaTeHTUpamy npoHanazaka (Edvinsson & Malone,
1997), uume ce yTude Ha YKYIHY OpPraHU3alMOHYy ycHemHocT. Jpyro, kako OW ce WIuio y
KOpak ca CaBpeMEHMM TpPEHIOBHMAa Y JaHAIIkOj €epu JAWTHTaIu3aluje, MOTpeOHH Cy
KBaTM(UKOBAHU 3allOCICHH KOju he 3HaTH Ja KopucTte TmocTtojehy opraHusamnuony
UHPACTPYKTYPY, aJIM U Aa je yHanpelyjy y3 MIprUMeHy CaBpeMEHUX TEXHOJOUIKUX PeLIeHa.

W3 mepcrnekTuBe ympaBibamba MPOjeKTHMa UACHTH(UKOBAHU CY CIMYHU EMITHPUjCKU
nokaszu. IIpema Milosevi¢ u cap. (2018) noxa3aHo je Ja CTPYKTYpHHU KalWTaJl MMa Hajjadyd
yTuIla] Ha mnepdopMaHce TpojeKTa, y TMopehemy ca yTHIajeM OCTaIMX aHaIU3WpaHuX
KOMIIOHEHTH HeMaTepujalHe akTHBe (JbYIACKHM M peJaluoHM KamuTain). JlomaTHo, ycien
M30CTaHKa CUTHU(HMKAHTHOT yTHUIIAja JbYACKOT M PENAlOHOT KaluTaja Ha YCIeX MPOjeKTa,
UACHTU(UKOBAH je MEIUjaTOPCKU edekar cTpykTypHor kamurtana (Handzic u cap., 2016).
Jpyrum peunma, pajJi IpOjeKTHOT TUMa, Ka0 W Pa3BHj€HU OJIHOCHU ca KyliuMma uMmahe yTHIaj
Ha nepdopMaHce MPOjeKTa, JeAUHO YKOJIUKO Cy WIAHOBH MPOJEKTHOT THMMa J00pO yIO3HATH
ca pa3BHjEHOM IMPAKCOM yIpPaBJbamka MPOjeKTUMA

Kako Ou ce nocerao BHCOK CTemneH €(QUKACHOCTH Yy CIpoBohemy NpPOjeKTHUX
aKTHBHOCTH, YBOJAW C€ KaTeropuja npojekmuu npoyec, Koja yjeIHO HMpPEACTaBJba CYHITHHY
caryieqaBama CTPYKTYpHOT KanuTaia npojekra. [IpojekTHu mporec je ceT pa3BujeHUX MpaKcu
Y aKTUBHOCTH yIIpaBJbara MIPOjEeKTUMA, KOje OMOTyhaBajy CMameHhe CTeeHa HEM3BECHOCTH Y
TOKY BpeMeHa IpeBUl)eHOT 3a TIaHUpamke U CIIpoBoleme MmpojexTa. Y e HAeHTHPUKOBaHE
BOKHOCTH TpojeKTa 3a eduxacHo U eheKTUBHO (DYyHKIIMOHHCAmkE Mpeay3eha, MpPOjeKTHU
IpOIeC C€ HABOJAM Kao jeJlaH Off OCHOBHMX MOCJOBHHUX IpOLECa Yy MHOTUM WHAYCTPH)CKUM
rpanama. Y modeTHMM (azama peanuzargje mpojekTa Oenekd ce BeoMa BHCOK CTEIeH
HEM3BECHOCTH, KOJU CE€ CMamyje, Kao pe3ynaTaT NMpUKYIJbamka, CKIATUINTEHha U epUKacHe
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ynotpebe HeomxomaHux WH(popManuja 3a peanuszanujy mpojekra. Koje he ce aktuBHOCTH
CTIPOBOJIMTH y OKBUPY MPOjJEKTHOT Tpolieca Kako OW ce peayKoBao CTENEH HEH3BECHOCTH U
oMoryhmo ycmex mpojeKkTa, 3aBUCH OJf IPUMEH-CHE METOAOJIOTHje H3BOhema MpojeKTa U
KUBOTHOT muKiIyca (Sambamurthy & Zmud, 2014). YrnaBHOM ce u3/1Bajajy TpU T€HEPHUKE
¢aze y npojextHoM mipotiecy (Handzic & Durmic, 2015; Handzic u cap., 2016):

e [Inanupare npojekma ce cMmaTpa HajBaXHHjOM (a3om, MOIITO ,,CYyAOMHA® OCTAINUX
NPOjeKTHUX aKTUBHOCTH 3aBHUCH OJ] OJJTyKa Koje Cy JOHETe y OKBUPY oBe (aze. Tokom
oBe (ase, ozpelyjy ce cBpXa U MUJBEBU MPOjEKTa, Ka0 M 3aXTEBU KJIMjeHATa, BPIIE Ce
TP>KUIIIHE MPOjeKIje, CIPOBOAM C€ aHalu3a KOHKypeHIHje, ACPUHHUILY OCTaIu
napamMeTpHu TpojeKTa, Kao ITO Cy Tpajame npojekra u Oyuyer. [Ipema Dvir, Raz u
Shenhar (2003) Tpu cy HajBaXHHja aclieKTa IUTaHHWpama Tmpojekra: (1) pasBoj
¢yHkunoHamHMX ~ 3axTeBa, (2) pa3Boj TexHMUYKuMX crneuupukanmja, (3)
MMILIEMEHTallMja TIpolleca M MpoIeAypa yIpaBjbamba MpojekTuMa. HakoH mTo je
[IOCTaBJ/beH LUJb TPOjEKTa, WIAHOBM MPOjEKTHOI THMa HACTaBJbajy Ca aHAIU30M
3aXTeBa M YTBpHHUBamEM KapaKTEPUCTHKA IPOU3BOJA/YCIIyre, Ha OCHOBY dYera ce
CIpPOBOJM NPUOPUTH3AIM]ja 3a/JaTaka Koje Tpebda HM3BPIIUTH y HapeIHuM (dazama
MIPOjEKTHOT IpoIieca.

e I360hewe npojekma oOyxBaTa CHpoBOhEHmE aKTUBHOCTH Koje omoryhasajy
TpaH3UIH]y o uACHTHUUKAIH]e Tpodiema a0 perema. Ha nmpumep, kana je peu o UT
npojeKkTMa, oBa (aza Moapa3yMeBa aKTUBHOCTU JM3ajHA W KOJHpama, OJHOCHO
npeBoheme 3axTeBa KOju Cy UASHTU(DUKOBAHU Y TIPBO] (a3u y KOHKPEHTHE TIPOU3BOJIC
TpaxkeHe crerudukanuje. Hajmpe, crnpoBoan ce au3ajHHpame, KaJl HWHXEHEpU
MPOIICHY]y TpOjeKaT W JOHOCE pPEJIEBaHTHE OJUIYKE O HAjIOTOJHUJEM MOJENTy HU
IPOTPaMCKOM je3UKy, HAKOH yera cieau (as3a Koaupama, YMju (pUHAIHU pe3ynTaT
Hpe/ICTaBIba TOTOB MIPOU3BO/I.

o  3aspwemax unu sepughuxayuja npojekma je 3aBpinHa (aza IpojeKTHOT MpoIrieca, Koja
ce OJIHOCH Ha YTBphUBame EBEHTyaJIHUX HeENoKjamnama wu3Mely IIaHupaHor u
pEaTM30BaHOT, y3 OCBPT Ha KBAIUTET O00ABJHEHOT TOCJTA, OCTBAPEHE TPOIIKOBE Y
OJTHOCY Ha IUIaHUpaHU OylleT, Kao U BpeMe Koje je OMII0O HEONXOTHO 3a CIpOBOheHe
akTuBHOCTH. [{1sb oBe (aze je ma ce mueHTHPUKY]y €BEHTyaTHE KOPEKTUBHE aKIIH]je
Koje Tpeba mpemy3eTH y cliydajy HEeKOT OJICTyMama, IpHu 4eMy je Moryhe yTBpIuTH U
JI0JJaTHE PU3HKE KOjU MOTY YTHIIATH Ha YCIIEX YHTABOT MPOjEKTa.

Nako ce cmarpa jma ymarame NpEBHUIIE HAmopa y IUIAHHpAmkE CBUX AKTUBHOCTU U
Moryhux clieHapuja JejoBama MOXXKE YMAmbHTH KPEaTUBHOCT 3aIlOCIICHUX aHTa)XOBAaHMX Ha
npojexty (Bart, 1993), nmanupame npojexta ce, WMak, HaBOAM Kao HajBaxHHMja (asza
MPOjEKTHOT TIpolleca y caBpemMeHuM mnpenysehuma. UumeHuna koja wujae y MPUIIOT
MPETXOTHOM OJIHOCH C€ Ha 3Haua] ¢ase IUIaHUupama, Koja JONPHHOCH PEAYKIUjU PU3HKA U
noBehamy BepoBaTHohe ycmexa mpojekrta. /lomaTHo, MCTHYE ce Ja Mako IulaHupame Hehe
rapaHTOBaTH MOCTU3AIE YCIIeXa, YKOJIMKO Ce HEe IUIaHHpa BepoBaTHO he OMTH 3arapaHTOBaH
Heycnex. Ha ocHOBY uctpakuBama koje cy crpoBenu Dvir, Raz w Shenhar (2003), nmotBphen
jé TOo3WTHMBaH CUTHU(HMKAHTaH YTHIA] MJIaHHpama NpOjeKTa Ha ycmexX MpojeKTa, Koju je
aHAJIM3UpaH U3 yIiia Kpajikher KIHWjeHTa, MPOjeKTHOT MEHaliepa U yroBapaya.

OcuM y ciyyajy IUlaHUpama MpojeKTa, MO3UTHBHA Mel)y3aBUCHOCT m3Mely ocTaimx
(daza mpojekTHOr Tpolleca, Kao CTPYKTYpHOT KamuTajga MpOjeKTa M ycIiexa MpojeKTa je
ouekuBana. CurHu(UKaHTaH YTHIQ] Tpolleca Ha yCleX MOTBphyje cTaB Aa yHampeheme
MPOjeKTHE TpaKce BoaM MoBehaHoj cTomu ycnexa mpojekra. OBakaB pe3yiTaT je y CKIaay ca
NPETXOAHUM HCTpaXMBamkbUMa KOjU C€ THYY KPUTHYHUX (aKTopa ycrexa, NMpH 4YeMmy je
JI0Ka3aHO Jla CTPYKTYPHHU €JIEMEHTH HeMaTepHjajiHe aKTUBE MMajy 3HauajaH yTUIAj HA yCrex
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npojexTa u nepdopmaHce yrnpasibama npojektoM. OcuM Tora, mpeiaxe ce ga npenysehe
BOJIY padyHa Jia 3arociieHd KOjU Cy aHraXOBaHW Ha TNPOJeKTy J00pO IMO3HAjy Mpakcy
cnpoBohema MmpojexTa, Kako Ou MpojekaT JOOMOo enuTeT ycrnenran. Takohe, oBakaB ClieHAPHO
Baku u y ciydajy UT mpojekara, mpu uemy ce ojaje 1a ociamamke Ha 100po neduHucaHe u
KoaM(rKOBaHEe TIOCTYIKE MPEICTaBIba HAJIIPUKIIQJHU]Y CTPATETHjy 3Hama, Koja je KJby4dHa 3a
ycnex npojekta (Handzic u cap., 2016).

Jlatu mperyieq UCTpaKMBama JOAATHO UCTUYE JUHAMHUYKH KapakTep HeMaTepHjaiHe
aKTHUBE TMpojekTa. TauHuje, yjora CTpyKTYpPHOT KaluTaia ce cMarpa KJbyaHoM, Oyayhu na ce
NPOjEeKTHH TMpolec KiIacupuKyje Kao BakaH NOCpPeIHHK u3Mel)y yrunaja JpbyAckor H
penaroHor KanuTajga Ha nepdopmance npojekra. OJ 3aMoCcIeHNX aHTaKOBAaHUX Ha MPOJEKTY
ce OueKyje Ja OBJajJajy TeXHHKama CIpoBoljerma CBUX HaBEJIEHUX MpOIeca U aKTUBHOCTH,
KOj€ ce HM3BOJIe O] OKpuJbeM mpojekta. OcuM Tora, KIWjeHTH MMajy 3HauyajaH yTHUIA] Ha
u3Boheme TPOjeKTHOT Tmporeca, Oyayhw pga je mBHUXOBa TMEpIeNiHja TOCTUTHYTHX
nephopMaHCH MPOjeKTa YeCTO MpecyaHa 32 KBATU(UKOBAKE TaTOT MPOjeKTa Ko YCIEITHOT.

2.3. PeslanmoHM KanuTaj U BPEHOCT MPOjeKTa

VYKOIIMKO C€ JbYACKH B CTPYKTYPHH KaluTajl MpeACTaBbajy Kao HHTEPHE KOMIIOHEHTE
HEMaTepHjajJHe aKTUBE, OHJIA PEJAllMOHM KalHuTal MpPEJCTaBJba HEH EKCTEPHU JIe0, KOjH
oOyxBaTa CBe OJIHOCE KOje mpeay3ehe ycrnocTaBiba ca CBOJUM €KCTEPHUM CTEJKXOJIJIeprMa Ha
nyTy peanuzanyje opraHuzanuoHux mbeBa (Handzic & Durmic, 2015). CxogHo tome,
penalMoHNM KalluTajJoM je€ HajTeke ympabibaTH. [Ipemysehe pas3Buja ymtaB moptdosmo
OJlHOCAa, KOjU TMOJApasymMeBa OJHOCE ca KIWjeHTUMa, J00aBJbaynMa, BJIACHHUIINMA,
KpenutopuMa u octayuMm maptHepuma (Roos wm cap., 2005). Kibyuynu TpeHyTak He
NpeJCTaBJba caMoO M3rpaama JToOpHUX OJHOCa ca oAronapajyhoMm rpymom crejkxonnuepa, Beh
CYIITHHY PEJalMOHOT KalWTalla YMHH 3Hamke KOje Ce M0 TOM OCHOBY T€HepHile. 3aTo ce O
penaoHOM KaluTally TOBOPU Kao M Ha 3HaWY 3aCHOBAHO] KOMIIOHEHTH HMOBHHE Ipeay3eha
(Bontis, 1998), koja ce ce HaBoaW Kao KpUTHYaH (AKTOp OINCTaHKA Yy JTaHAIIHEM
BHCOKOKOHKYpPETHOM oKkpyxewy (Handzic & Zhou, 2005).

Penannonn kamurtanm je KOMIIOHEHTa HEMaTepHjaJIHE aKTHBE, Koja je Hajommke
MoBe3aHa ca TOCIOBHUM mnepdopmancama npeayseha. Hajupe, 3HauajaH aeo TpiKuIIHE
BpeaHOCTH Tipeay3eha onpenesbyje KBaIUTET MOCIOBHUX OJHOCA KOje Tpeay3ehe ycrnocraBiba
ca cBojuM crejkxongepuma (Karagiannis, Nemetz & Bayer, 2009). [pyro, pemanuoHu
kanuTan omoryhaBa carnenmaBame W Oynyhux motpeba kimjeHata. Capaama Koja ce
ycnioctasiba u3mel)y mpenyseha u kimjeHarta TeXu U3rpambi BUXOBO] JI0jaIHOCTH, ITO he y
OynyhHocTH pesynaTupatu pactoM mpoxaje. Ha kpajy, He Tpeba HM30CTaBUTH HHU OOJIMKE
capajme, Koje mpeny3ehe ycrnocraBiba ca J00aB/bayrMa M APYTUM MMapTHEpUMa ca IUIJbeM Ja
ce MOCTUTHY YCJIOBH 3a epuKacHHje crpoBoheme HabaBKe U OCTAIMX MpaTehrnx aKTUBHOCTH,
IITO y Kpaji’h0j MHCTAaHIM MOXe yTHUIAaTh Ha mpoduradbunHoct npenyseha (Chen u cap.,
2004).

JemHa ol OCHOBHMX KapaKTepUCTHKA PENAllMOHOT KalWTala OJHOCH C€ Ha HHEeroB
eKCTepHH KapakTep M YHMIEHHIYy Ja Ce He Haja3W y BIACHHIITBY mpeny3eha, HutH je
npenysehe Moke y MOTHYHOCTH KOHTponucaTH. Mmak, ¢ 003upoM Ha YUCHULY Ja
OpraHu3aIoHy e(QEeKTUBHOCT YMHOTOME JCTEPMHHHUIIEC NpPUPOAAa OJHOCA ca KYIIUMa,
0aHKama, BIIACHUIIMMA M OCTAJIMM areHTHUMa, KOju MOTy Ja JIOTPUHECY JaToM Mpemy3ehy
(Cabrita, & Bontis, 2008), ox mpeay3eha ce odekyje ga MpyKd CBO] MaKCUMyM Kako OH
U3TPAJMIoO MOBOJbHE OJHOCE Ca HaBeACHHUM cTejkxonaepuma. [Ipenysehe ce ¢okycupa Ha
M3rpagmy euKacHe capajme ca 100aBbaurMa U KIHjeHTHUMAa, Kako OM ce YHaIpeauo UMHUIL,
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OJTHOCHO ciHKa mpenyseha y mmpoj jaBHoctu (Andreeva & Garanina, 2016), mTo je camo jorrn
jenaH Jo0ka3 Ja JYropoYHH OJHOCH Ca CTEjKXOJIIepHMa YTUYy Ha KOHKYPEHTCKY IMO3HIIHjY
npenyseha.

OcuMm mTo yrude Ha nepdopmance npeay3eha, J0oKa3aHO je Ja PeNlallMOHU KaIrnuTas
¥Ma BaKaH yTHIa] Ha ieppopmance npojekta (Milosevi¢ u cap., 2018) u knacudukyje ce Kao
3HavajaH ¢aktop ycrexa npojekra (Pinto & Slevin, 1988; Belassi & Tukel, 1996; Diallo &
Thuillier, 2005; Khang & Moe, 2008; Abdullah, u cap., 2010; Berssaneti & Carvalho, 2015).
W3 mepcniekTHBE yrpaBibama MPOjeKTUMA, PENIAIMOHN KaluTajl ce TocMaTpa Kpo3 OJHOCE H
o0JIMKe MHTEepaKIMje, KOju Ce YCIOCTaBJhajy ca cTejkxonaepuma mpojekra (Negash & Hassan,
2020). BaxxHe OIKOMIIOHEHTE PETAIIMOHOT KamuTaia, Koje oMoryhaBajy BeroBo Mepeme Cy
OHOCH ca TMpeACTaBHUIMMA BIAJe, KIHWJEHTHMa, KOHCYITaHTUMa U JIU3ajHepUMa,
nobasspaunma u mupoM jaBHomhy (Belassi & Tukel 1996; Gudiene u cap., 2014; Negash &
Hassan, 2020).

Kao HajBakHMja rpyma cTejKXoJaepa MpojeKTa HaBOJE C€ KOPUCHHUIIM MPOjeKTa, KOjU
MPEJICTaBbajy HOCHOIIE jeIHOT Jela PENallMOHOT KaluTalia T3B. MOTPOIIAYKOT KamuTala
(enrn. customer capital). KopucHunm youpajy KOPUCTH O] CIIpOBOhema MPOjeKTa, OJHOCHO
M0 HUXOBOM HAJIOTY C€ HM3BOJAM Mpojekar. KBaluTeT MOTpomIauykor KamuTaia MPojeKTa ce
rmocMaTpa Kpo3 Mpu3My CTerneHa ydenha KOpUCHUKA y CIIPOBONemY MPOjeKTHUX aKTUBHOCTH,
yBakaBarma 3aXTeBa KOPUCHUKA, KOPHUCHUYKE PE3UCTEHTHOCTH HA MPOMEHE M pa3yMeBama
npobnema kopucHuka (Handzic u cap., 2016). Ocum kKopucHuKa, HE Tpeba 3aHEMapHUTH HU
olHOCE ca moam3Bohaumma, moOaB/baunMa U mpyxkaommma WT ycmyra, crpaTemkum
napTHEpUMa U peryjJaTopHuM tenuma. [loguzBohaun n3BpimaBajy npojekTHE 3aJaTKe, T0K CY
no0aBJbayll aHTaXOBAHM ca IMJbeM edukacHe HabaBke moTpebHux pecypcea. [Ipyxkaomu UT
ycinyra o0e30el)yjy HeomxoHe pecypce 3a u3BOheHme MpOojeKTa W W3BPIIaBajy crienuduiHe
npojektHe 3amatke. Crparemku mapTHepu capal)yjy Ha MpOjeKTHHM aKTHUBHOCTHMA, a
peryjaTopHa Tella mpare H3Boheme MpOojeKTa M MOCTUTHYTE MCXOJE, ald W OrpaHHYaBajy
MojeIMHE MpojeKTHe akTuBHOCTH (Sambamurthy & Zmud, 2014).

C o03upoM ga onpkaBame KpPEeIUOMIIHE Be3e ca 3aMHTEPECOBAHMM CTpaHama Yy
MPOjeKTy 3HauajHo AonpuHocu ycrnexy mpojekra (Negash & Hassan, 2020), y nutepatypu ce
HaBOJIW KOHIIENIT KOJU CE€ Ha3WBa ,,MEHAIIMEHT OJHOCA ca CTEJKXOJJepuMa IpojeKTa’
(Gudieneu cap., 2014), koju oOyxBara cBe aKTUBHOCTH KOj€ C€ CIIPOBOJIE Y IIMJbY pa3Boja U
oJlpKaBamka OJHOCA Ca CTEJKXOJJepHMa KOjU HUMajy HMHTEpeca O] pealu3alje aaTor
npojekta. Melytum, nokazaHo je na edukacaH MEHAIMEHT OJHOCa ca CTejKXOJiepuma
MPOjeKTa BOJM TMOCTHU3aky KPAaTKOPOYHOT Yyclexa, Kao INTO je HOp. epUKacHOCT
CBaKOJHEBHHX aKTHUBHOCTH, Pa3BOj CTaBOBA, BEIITHHA, BHCOK KBAJIMTET INPOU3BOIHE U
onpxaBame ornpeme. Jla O MOCTUTA0 KEJHEHH KBAJIMUTET, MPOJEKTHH THM MOpa OOpaTHTH
NaXmky Ha KaHajle KOMYHHKaldje, a HHpopMaIije o MpojeKTy Mopajy ce MOJEIUTH ca CBUM
3aMHTEPECOBAHMM CTpaHaMa, IMOCEOHO ca KIWJeHTHMa WM BJIACHUIIMMA, AW3ajHEpUMA,
KOHCYJITaHTHMa, KoonepaHTuma 1 nodasraunma (Negash & Hassan, 2020).

[Tonazehu ox Tora jga He TOCTOj€ JIOKA3U O AUPEKTHOM YTHUIIA]y PEIAIIMOHOT KaluTaia
Ha mnepdopMaHce NPOjeKTa, pe3yATaTH NPETXOJAHUX MCTPAXKHBAkHa YKazyjy Ha HEroB
WHJIMPEKTaH yTUIA] MyTeM CTpykrypHor kammrtana (Handzic w cap., 2016). YV uutan
MPOjEeKTHH TPOIIeC, OJTHOCHO y CBaKy (pa3y crpoBohema mpojekTa Tpeda, OCUM 3amoCiIeHUX,
WHKOPIOPUPATH M PA3IUYATE TPyINe CTEjKXONIepa M OCUTypaTH Ja Ccy Jare Tpyre
CTEJKXOJIZiepa yIo3HaTe ca MPOjeKTHOM MpakcoM. J[oOujeHn pe3ynrarT je y CKIaay ca CTaBOM
o Mmehy3aBucHOCTH M3Mel)y pa3TMYUTHX KOMIIOHEHTH HeMmarepujainHe aktuBe (Bontis, 1998).
Jlakiie, yKOJTMKO MOCTOjU TeXba Ka yHanpehewy neppopMaHcH MpojeKTa HEOXOIHO je, OCUM
yJarama y 3Hambe U KOMIIETEHIM]e 3allOCICHNX Ha TPOjeKTy, oMOryhuTn u eukacHe ogHoOCe
ca eKCTEpHHUM CTejKXoJjiepuMa (KOPHUCHUIIUMA, J00aB/hbauyuMa U IpyTuM MapTHEpUMa) Kako
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Ou ce yHampeausa HUXOBa MHPOPMHCAHOCT M 3HaWE O mocrojehoj mpakcu yrpaBibamba
MPOjeKTUMA.

Bbynyhu na ce jbyam HaBoje Kao KpuTHYaH (haKToOp ycrexa MpojeKTa, IOCToje T0Ka3u
KOJH yKa3yjy Ha IMOBE3aHOCT JbYACKOT M PENAIMOHOT KalmuTalla, OJJHOCHO TIOBE3aHOCT u3Mehy
IPOjEeKTHOI THMa M KOPUCHMKa Mpojekra. Moryhe je na mpojeKTHH TUM Moke moMohu
KOPHUCHHUIIUMA TIPOjeKTa U OOpPHYTO, TaKO Ja CBH akTepw Oyay edUKacHUJU y CIpPOBOhemY
IpojeKTHOr Tmpoueca. Ha mpumep, YKOIMKO Cy 3allOCICHM aHTaXOBaHU Ha IPOjEeKTy
KBATM(UKOBAaHM M OJITOBOPHO TIPHCTYIA]y 3aXTeBUMa CBOjUX KOPHCHHKA, OHAa he u
3aJJ0BOJFCTBO KOpUCHHMKa OuTH Behe, mto he ocurypatu pas3Boj AYTOpPOYHUX MAPTHEPCKUX
ofHOca. ['eHepaHO, YKOJIMKO Cy aHTa)KOBaHU BUCOKO KBAJIMTETHU KaJIPOBHU Ha MPOjEKTY, Kao
U YKOJIMKO C€ pa3BUjy AYTOpOYHM OIHOCH ca KOpHUCHHUIIMMA, o0e30emmhe ce u3rienu 3a
pa3Boj 00Jbe MPOJEKTHE TMpakKce, MTO he ce MOCISAMYHO IMO3WTHBHO OJIPA3UTH Ha Kpajmhe
pesynrate npojekta (Handzic u cap., 2016).

3. 3Hayaj yiarama y HeMaTepHjajiHy aKTUBY Y epH JUTUTAJIM3aLMje

JluruTanu3zanmja mpeacTaBba Mpolec mpejacka Ha JUTUTATHO MOCIIOBAke, PH YeMy
je y ¢okycy ynorpedba TUTUTATHUX TEXHOJOTH]a, Kako OU ce CIpoBeia mpoMeHa moctojehmnx
MOCJIOBHUX MOJIela WJIM KpeupaJii HOBH M THUMe o00e30emmie MOryhHOCTH CTBapama
BpenHoctd (Ahmad & Murray, 2019). HoBa epa o3Haumia je modeTak NMpoOMEHa y CBHM
chepama KUBOTa U paja, yclea 4yera je Moryhe uaeHTU(GUKOBATH IIMPOK CIIEKTAp M3a30Ba:
KaCTOMHU3MpaHa MPOU3BOAKA, ayToMaTh3alija U ajganTtanyja, uHTepakiuja usmehy by u
MallliHa, MPYKamke YCIIyra ca J0JaToM BpeIHOIINy, Ka0 U ayTOMaTCKa pa3MeHa IMojaTaka u
komynukanuja (Lu, 2017). I[IpomeHe ycIOBIbeHE TUTHTATN3AINjOM 3HAUajHO CY yTUIATE U Ha
Mpakcy ympaBjbamka MPOjeKTHMa. Y TPOJEeKTHO OpHjeHTHCaHWM mpeaysehuma ¢okyc je Ha
npuMeHu MoryhHoctu, koje 06e30elyje nurnranna TexHojaoruja, Oyayhu na ycnex mpojexaTa
y BEJIMKO] MEPH 3aBUCH OJI CIIOCOOHOCTH Tipeay3eha nma momohy dopmynucane cTpaTeruje
IUTUTanHe TpaHchopMalje Kpeupa 3axTeBaHy BpeIHOCT 3a crejkxonaepe (Libert u cap.,
2016; Correani, u cap. 2020). M3 Tor pasznora, y by e(QEeKTHBHE HMIUICMEHTAIH]E
CTpaTervje JUruTaiHe TpaHchopMmalyje, BaXHO je CHpoBoheme TpaHcHOpMaImOHUX
npojexara (Kane u cap., 2015; Correani, u cap. 2020). CymtrHa TpaHChHOPMAITHOHUX
nmpojekara 0a3upa ce Ha pas3Bojy murutanHux uHoBaruja (Barthel & Hess, 2019; Kohli &
Melville 2019), koje moapa3symeBajy Kpeupame HHOBATHBHHUX HMCXOJa, KA0 IITO Cy HOBH
MIPOU3BO/IU, YCIIyTe, OJHOCHO HOBUX HauMHa cTBapama BpeaHocTH (Nambisan u cap., 2017).

Pa3Boj mururamHUX WHOBalMja W CHpoBOhewme TpaHCHOPMAIMOHUX IpojeKara
VCIOBWJIM Cy YHOTpeOy pa3UuuTHX JUTUTATHUX anata u wuHppacTpykType. 3aTto,
MMIUTAKAIMje AUTUTAIU3anuje y o0JlacTH yhpaBjbamka IMPOJEKTHMA youaBajy ce€ U Kpo3
yrnoTpedy pazIuuuTHX COPTBEPCKUX ajara 3a IJIaHupame U npaheme peanusaiyje mpojexTa
(anp. Primavera, MS Project n cn.). Oun omoryhaBajy uaeHTH(GHUKAIN]y pU3HUKa MTOBE3aHUX
ca IpOU3BOJMMa, MporecuMa 1 pagaauM 3aaanuma (Liu u cap., 2006), 10K Cy KIbydHE OJTUKE
yroTpeOe HaBeJCHUX anaTa e(pUKAacHO YIpaBJbake OTPOMHHUM KOJIMYMHAMA KOMIUIEKCHUX U
MelycoOHO ToBe3aHuUX UWH(POpMaIlMja O TMPOjeKTUMA U TOjeTUHAYHUM AaKTUBHOCTHMA,
KOMYHHUKAIMju wu3Mel)y wiaHOBa MPOJEKTHOT THMa WM CBHX 3aWMHTEPECOBAHUX CTpaHa,
KpeHnpame pacrnopena akTUBHOCTH, mojena mocina u ci. (Sajad u cap., 2016). Iloceban
aKIleHAaT y JIaHallkbo] epu oO0mJba HMH(pOpMamMja je OJaroBpeMeHO YTBphUBame TauyHUX
uHpopMaInMja, Ka0 M yBHJl Y pEaHO CTame PACHOJIOKHBHX pPEcypca, KOjU Cy BaKHHU 3a
MPOjeKTHE MeHaepe Kako Om Owim edUKacHH Yy JIOHOIICHhY HCIPaBHUX OJJIyKa
(Retnowardhani & Suroso, 2019).
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Pa3Boj nururtasHe TEXHOJOTHje TpaHC(POPMHCAO j€é HAYMH Ha KOjU C€ CIpPOBOJE
eKOHOMCKE aKTHBHOCTH. /I[UTHTaNHE TEXHOJIOTHjEe Cy YHampeauie MOryhHOCTH €KOHOMCKHX
aKTepa Ja NpUKYIUba)y M o00palyjy wuHpopmanuje, na KOOpAMHHUPA)Y M YIPaBIbajy
TpaHcakuujama. Mako mpesacTaBibajy MpeTmy 3a TPAAWIHOHAIHE ITOCIOBHE MOJENE, OBE
TEXHOJIOTHje M Ha HHUMa 3aCHOBAaHM ajlaTh Kpeupajy HoBe MOT'YNHOCTH U MOTpedy 3a HOBUM
HAauYMHOM JIeJIOBaka CKOHOMCKMX aKTepa, Te Cy caBpeMeHa mnpexayseha cBe Buimre
3aWHTEpECcCOBaHa Jla MHBECTUPAJy Y HOBE HampenHe TexHonoruje (Ahmad & Murray, (2019).
Ha tom myty, Moryhe je W3aBOjuTH 1Ba mpaBia TpaH3UIIM]E KPO3 KOjy IpoJia3e caBpeMeHa
npenyseha. [IpBu mpaBail oHOCH ce Ha aymomamusayujy npouzeoore, KOju ce, Ipe cBera
OJIHOCH Ha 3aMEHY JbYJICKOT paja, y MHAYCTPH)CKO] TPOU3BOAKBH, pasoM MamuHa. Ha oBaj
HAuMH KpEeHpajy ce HOBH CHCTEMH WU ,,lTaMeTHe (aldpuke Koje mojapa3syMeBajy ynorpedy
TeXHUYKHX CHUCTEMa, KOJU C€ Hajase IMoj Haa30poM sewmauxe unmenueenyuje (Gashenko u
cap., 2020). Jeman o1 OCHOBHHX IMJbE€BA BEIITAUKEe WHTEJIMTEHIMjE OJHOCH C€ Ha 3aMEHY
JBYJICKOT MO3ra y CBUM aKTHBHOCTMMa KOje MOTy jJa ce o0OaBipajy y3 momoh MamivHa, ca
HaMepoM Jla C€ OBE aKTHMBHOCTH HM3BpIIaBajy Opke M TauHHUje HEro Kaaa OM UX CIIPOBOANO
yoBek (bpankosuh, 2017).

EBuzieHTHEe Cy MpeAHOCTH OJ yIHOoTpeOe BelITauyke WHTETUTEHIMje, Kao jelHe O
MOCJIeIUIIa CTIPOBOhema NUTHUTaIHE TpaHchopMaluje: EKOHOMUYHOCT pecypca, rapaHiidja
KBaJIUTETa  IPOW3BOJAA, JYrOTPajHOCT  ymoTpede MamuHCKuX  ypehaja, moTmyHa
TPAaHCMAPEHTHOCT W KOHTPOJAa TPOHM3BOJHOI MpOLEeca, NPEABUIJBUBOCT, CTPUKTHO
MOIITOBAKE YCIIOBA MPOU3BOILE U CUTYPHOCT, Oyayhu Ja Huje OTpeOHO YKIbYUHBaE JbYAH
y ToTeHmujaaHo omacHuM aktuBHocTuMa (Gashenko wm cap., 2020). Ocum BemTauke
MHTENUTEHIMje U Jpyre AWTHTalIHE TEXHOJOTHje AompuHene cy mnosehamy mnpous3BoaHE
NPOAYKTUBHOCT ¥ CIIOCOOHOCTM WHOBHpama, INTO C€ TOCICIUYHO OJpakaBa Ha
KOHKYPEHTCKY mo3unujy mnpemnyseha Ha tpxkumry (Oesterreich & Teuteberg 2016; Kroll,
Horvat & Jager, 2018). YmorpeOboM HOBHX HaNpeIHHX TEXHOJOTHja W MOTyhHOCTH
IUTUTaTU3aIMje Kpeupa ce Quexkcubumnas, ,,mamMeTaH” U epuKacaH CHCTEM ollepaluja, Koju
“Ma 3a IIWJb Pa3BOj HOBUX IMPOM3BOJA WM HOBHX BapujaHTH mocTojehux pemema (Brettel,
Friederichsen, Keller & Rosenberg, 2014; Kroll u cap., 2018).

Jlpyru TmipaBail TpaH3WIIMj€ TpeAcTaBiba aymomamusayuja oucmpuodbyyuje. OBaj
npasall npenBuha ayToMaTH3alM]y MapKeTHHTa, POJiaje, JIOTUCTHKE U yIpaBJbarba JIaHIIIMa
cHaOneBama. [lo mpaBuiy je ayromaTusaiyja JAeIMMHUYHA U OJTHOCH C€ Ha MHTEIICKTyaJIHY
MOJIPIIKY OJUTY4HBamy, (opMHpame HHPOPMALMOHUX CHUCTEMa 3a IMOCIOBAME, YIPaBIbahe
0a3oM moJaTaka 3Hama 3aCHOBAaHY Ha HEYPOHCKHMM Mpexama, o0paly BEIMKHX ToJaraka u
IBUXOBO CKJIQJIUIITeHE y3 IpuMeny cloud Texnonoruja. KibydHy yriory y peanu3aiuju oBOT
mporieca 3ajapkaBa JbYACKA MO3aK, OJHOCHO Y OBOM CJydajy HHje Moryhe NpUMEHUTH
KOPUCTH O] pa3BHjeHE BEUITAYKe MHTEIUTEHIIH]je, MOILITO Ce O/ JbYAU OYeKyje Ja MpuXBarajy
nopyubuHe, Kpeupajy caapikaj U Ha4uH CIpOBOhema MapKETHHT KOMYHHUKAIMje U JOHOCE
KoHauHe ojinyke. Mako je mpuMeHa BeITauyKe WHTEIUTEHIUje TeOopujcku Moryha u y
M3BOlely HaBEJICHUX aKTUBHOCTH, MPUMEHA y MPAKCH MOXKE OMTH 030HMJbaH ,,XCHIUKEM ',
Oyayhu na ce Ha oBakaB HaYMH CMamyje BPEIHOCT mpow3Boja 3a morpomade (Gashenko u
cap., 2020).

YHOpKOC YMIEHHIM Jla Cy TEXHOJIOTHje BeIITayKe WHTEJIUIeHIMje 3HayajHO
Hampea0Baie TOKOM MPETXOTHUX TOJMHA, MPUMEHA UCTHUX Yy MPAKCH MPWIMYHO 33a0CTaje 3a
WHOBaIMjamMa. bpojHM cy TnpuMepu y TpakCH KOjU CBeaoYe O TPOMEHHU MOCIOBHHUX
AKTUBHOCTH KOJy Y3pPOKYje pHMeHa BEIITauKe WHTEIUTCHIIN]E, P YeMY j€ YKYITHU YTHIA]
BEIITAYKe MHTEIUIEHIIMjE JI0 caja Y MHOI'MM MHJyCTpHjaMa BeoMa Mali, a lbUX0Ba IpUMEHa
y 3Ha4ajHHj0j] MEpH JOMPUHOCH ,,iopemMehajuma‘, a He kopuctuma. OCUM TOTa, HaKO TTOCTOJH
noTeHIMjan Aa he BemrTayka WHTEIUTEHIMja 3HA4YajHO MPEOOTUKOBATH JPYIITBO H
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E€KOHOMH]Y, OCTaje HETMO3HaHUIAa Y KOM CMepy M KOjoM AMHAMHUKOM he ce TeXHOJOoruja
pasBujaTu. 3aTO Cy €BUACHTHE MPEIHOCTH JbYACKE WHTEIUTCHIIN]E Y TUCTPUOYIH]jU, KOja ce
OJTHOCH Ha CIpoBoleme BUCOKO e(pUKACHE KOMYHHKAIIMje ca JbYAUMa U KPEaTHBHH MPHUCTYII,
KOJHM OCHUTypaBa HEONXOHY (JIEKCUOUITHOCT y MIPOIIECY TUCTPUOYIM]je U HAa Ta] HAYUH KpeHupa
ce monara BpenHoct 3a nmotporrade (Gashenko u cap., 2020).

Kpo3 npencraBibeH 3Haua] JbyJACKEe WHTEIUTECHIM]E YKa3yje ce Ha BaXXHOCT eukacHe
yrnoTpebe HeMaTepujaliHe aKTHBE y epu aururtanusanyje. KoHLenT AuWrutanHe eKOHOMHje
moApa3syMeBa pa3BOj HOBHX WM pPeKOH(HUTypanujy MocTojehnxX MOCIOBHUX MOjeNa, V3
pUMEHYy HeMaTepHjajHe HMOBHHE, MACOBHY yIoTpeOy mnoaaraka U uHdopmaimja, Kako ou ce
reHepucania BpenHocT (Ahmad & Murray, 2019). Kao Baxkan ¢akTop KOju CIyXH 3a
pa3nuKoBamke U3Mel)y TpPOjeKTHO OpHWjeHTHCAaHUX Tmpeny3eha y ToOryiegy OCTBapeHHUX
nepdopmancu (MiloSevi¢ u cap., 2018), 3Hayaj HemMaTepujalHe aKTUBE HE jeHaBa HHU Y
yCcIOBMMa NpPOMEHa Koje je MOKpeHyna epa aururanuzanuje (Bayraktaroglu, Calisir &
Baskak, 2019). Sharma w Dharni (2017) xnacudukyjy HeMaTepHjaIHy aKTUBY Kao BaXKHY
KOMITOHEHTY OpraHu3anuoHe KOoHKypeHTHoctu. Cavicchi n Vagnoni, (2018) cmatpajy na
HeMaTepHjajHa aKTUBA MPYyKa MOJIPIIKY Y CTPATETHjCKOM yIpaBjbamy npeay3eha y arpapHom
cektopy. Duodu wn Rowlinson (2019) uctuuy na je HeMmaTepujaiHa aKkTHBa BakKHA 32
UCTPAXMBakE ¥ EKIUIOATAIMjy WHOBaIMja, NMPH 4YeMy C€ HHOBAaTHBHH MOTEHIIMjall MOXE
YHAIPEeIUTH YKOJIUKO C€ HCKOPHCTE MPEAHOCTH BEIITAYKEe HHTEIUTECHIIH]E.

HMako mperxoqHa UCTpakMBama MapalielIHO yKa3dyjy Ha 3Hayaj BelITayke
MHTEIUTeHIIN]je, JbY/IU U 3HAHE KOje OHU MOCEAY]y, U Jlajbe MpeacTaBiba omnyuyjyhu ¢akrop
3a OCTBapWMBamE€ ONTHUMAIHOT pa3Boja TOTEHIMjalda aUruTanHe ekoHomuje. Kako cy
ayTOMOOWJIM, TTaMETHU MOOHIHU TeneoHH, on-line cepBUCH, OSKUYHM IMPEHOC 3BYKA U
CIIMKE M3YMHU HACTaJIM Kao Pe3yJTaT JbYJICKE pag0o3HAIOCTH, HHTEJIEKTa, aMOUITH]e, TaKO j& U
32 BBUXOBY e(HKacHy eKcIuioaTanujy norpedbHo ydemhe Jbynkor ¢akropa. Crora ce
HeMaTepHjajHa aKTHUBa Kiacu(uKyje Kao TJIABHU peCcypc AWTUTAIHE €KOHOMHjE W YjeITHO
HEHCLPITHA U3BOP BPETHOCTH, yCIIe]l Yera ce boMe Mopa epUKacHO YIPaBJbaTH.

C 003upoM J1a )KUBUMO U PAJAUMO y JTUTUTATHOM J00Yy KOj€ Moapa3ymMeBa KOHCTaHTaH
pacT U pa3Boj HOBE TEXHOJIOTHje, TPXKUIITE pajJia 3aXTeBa BHCOKOKBAIM(UKOBAHE KaJpOBE
CIIpeMHE Jla pU3UKYJy U Ja c€ aJanTupajy Ha yecte mpomeHe. CrenupuvHoCT, a yjeaHo U
M3a30B JIUTHTAJIHE €KOHOMHje y OJHOCY Ha aHAJOTHY HHUje HEJOCTaTaK, HEero, yIpaBo
CyNpoTHO, BHUIIAK wHHPopMamuja. Y O0OMIbY BaXHHMX M Mamke BAXXHUX TIOJaTaka |
uHpopMalMja BaXHO je IMOcenoBaTh ojroBapajyhe BemrTuHe M crocobHOcTH Koje he ce
yHOTpeOUTH Kako OM ce€ CerMEHTOBaJe W MPUMEHHUJIE CaMO OHE pelieBaHTHE MH(OpMAIIHje,
KOjUMa Cc€ MOXK€ MAaHHUITYyJHCAaTH, Kako OM Ce€ OCHrypao IpOCIEPUTET U TEHEpUCaHe
BpEeIHOCTH. 3aTo, BakaH 3aJaTak 3a mpeny3eha y epu aurutanusanuje IMpencTaBiba
yhnpaBjbame uH(pOpMalMjamMa, JOK je uH(popMalMOHAa MHUCMEHOCT IIocTana TJaBHA
KOMITOHEHTa oOpa3oBama Tpahanma (Simi¢ wum cap., 2020). PesyaraTu mnOpeTxOmaHHX
UCTpaXXMBama Cy MOKa3aJIu J1a ¢y HHPOPMALMOHH PECYpCH CBE BaXXHMjHU pecypcH npenyseha
y no0a nururtanusanuje U pactyhe KOHKypeHIHje, 0K je TOKa3aHo Ja Mojianu, HHpopMalmje
Y 3Hamke (MMIUTUIIUTHO U eKCIUTUIIUTHO) MOTY UMAaTH CUTHU(DUKAHTAaH YyTUIA] HA YHaNpeheme
nocinoBHUX nepdopmancu (Evans & Price, 2016).

VYnpaBibame JbYACKMM KallUTAJIOM Y €pH JAWTHTAJIM3alMje He MpeacTaBiba
jenHoctaBaH 3amatak. OCHM IITO C€ MOpa M3BPIIUTH CEJIEKIMja OAroBapajyhux kaHauaarta,
Tp668. BOAWUTH padyyHa U O TOMC Ja aHI'a’)KOBaHH 3aIllOCJICHU GYZ[y 3a10BOJbHHU U MOTHUBHCAHU
Jla OCTaHy MPUBPKEHH JaToM Tnpeay3ehy. Y npemysehy Tpeba kpeupatu pagny atMmochepy u
pa3BUTH OpraHMW3AIlMOHY KYIATYpy KoOja TOJpKaBa yuYeme H JeJbehe 3Hama Mehy
3arnocieHuMa. AHaiorHo Tome, Matos, Vairinhos, Dameri n Durst (2017) moceOHO HCTHIY
yIOTy CTPYKTYpHOT KamuTajla y LWJby YyHampehema KOHKYPEHTHOCTH U OJP>KUBOCTH
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,,TAMETHUX TpasoBa u ¢adpuxa“. Ilopen tora, nmpenyseha cy mpemnosHana 3Hadaj MpUMeEHE
TUTUTATHUX TutaTpopMu, Kako OWM ce ocurypaio e(ukacHO yIpaBlbamkbe OOUIbEM
uHpopmanuja. JlurutanHe miargopMe ce MOy YHOTPEOMTH Ha pa3iIWYUTHM HHUBOUMA, a
n3mely ocranor, omoryhaBajy ¥ CKJIQJIMIITEHE IMIMPOKOT CIeKTpa MH(pOpamalja Koje ce
TUYYy €KCTepHUX crejkxoinepa. JlokasaHo je naa e(uKacHO YIpaBibake HaBEeICHUM
nH(popMaljama, Kao U OJIpKaBamke CTAOMIHKX OJTHOCA Ca OBOM TPYIIOM CTEjKXOJIJIepa BOJIU
yHarnpehemy HHOBaTUBHOCTH y 7100a qurutanuzanyje (Bharati & Chaudhury, 2019).

OcuM mTO je [0Ka3aHO Ja TIOCTOJU JUPEKTaH YTUI] ayToMaTu3aludje |
MMIJIEMEHTAllMje HallpeJHe TEXHOJOrhje Ha YyHampeheme omnepaTuBHE e(QHUKACHOCTH H
npoayktuBHoctH (Lu, 2017), mocroje ucTpakuMBama Koja CBEIOYE€ O CHUTHHU(PUKAHTHOM
MHIMPEKTHOM YTHUIIA]y yNoTpede TUTHTallHe TEeXHOJIOTHje Y oJHOoCcy u3Mely HemarepujamHe
aktuBe U nepdopmancu npenyseha. Ocum Tora, Tpeba 00€30eAUTH 1 aIeKBaTHY MOAPIIKY 3a
NpUMEHY TUTUTAIHE TEXHOJIOTHje Y OKBUPY Mpeay3eha, Te ce Ha Taj HAYMH JOJATHO yKazyje
Ha 3Ha4aj CTPYKTypHOT KanuTtajia. Mako cy npemay3eha yBena HOBe TUTUTAIHE TEXHOJIOTH]E Ha
pamHa MecTa Kako OM yHampenwie e(QHKacHOCT W Kako Ou moOosblianie KBaJIUTET
poeCUOHAIHOT JKUBOTA 3aIlOCICHUX, YBOI)EHE OBUX TEXHOJOTHja MOXKE MMATH CYMpPOTaH
edekar Ha neppopMaHce 3arocieHNX. 3aTo MeHaepu Tpeda a y3my y pa3mMarpame He caMo
aKTyenHe moTpede 3armociaeHux, Beh U acnekTe OpraHu3alMoOHOT KOHTEKCTa, KaKo O ce UCTH
NPUTIArOMIIA 3aXTEBUMa YHOTpeOe HOBHUX TEXHOJOWIKUX pelIekha W THME MOCTUTIIH
MakcUMasaH To3uTHBaH edekar Ha nmocturuyre pesynrare (Day, Paquet, Scott & Hambley,
2012).
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III neo: YIIPAB/BAIBE ITPOJEKTUMA Y ITPOLHECY KPEUPAIbA
BPEJHOCTHU
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1. KoHuenT KpeMpama BpeJHOCTH Y JIUTHTATHOj EKOHOMUjH

Onp>KHUBOCT MOCTIOBaka y CaBPEMEHUM YCIIOBHMA JIOKATHOT U TJIO0AHOT OKPYKEHha
3axTeBa oJ] mpeay3eha pa3Boj IMCTUHKTUBHUX CIIOCOOHOCTH Koje he omoryhutu pa3nukoBame
O]l KOHKypeHaTa W OJIpPXHBY KOHKYPEHTCKY mpenHocT. Ha myry peanmmsammje cBpxe CBOT
MocIioBama, npeayzeha mocrapibajy pa3inuuTe MUJBEBE: MAKCUMUpPamke npodurta, moBehame
y/elia Ha TPXKUIITY, JIUEPCKa MO3HIHja Y TPOU3BOIKBH AATOT Mpou3Boja u ¢i. Jla 6u ouso y
MOTyhHOCTH Ja OCTBapu CBOj€ LIMJbEBU U JIa TMOCTYyNa y CKIaay ca Ae(pUHUCAHOM MHUCHjOM H
BH3HJOM TIOCIIOBama, mpeaysehe Mopa nma Oyme crmocoOHO aa kpeupa BpeaHocT. Kpeupame
BPEIHOCTH j€ JAWHAMHYaH MpOIEeC, YWjU je pe3yiaTaT BpeIHOCT, Koja omoryhaBa ma ce
3aJ10BOJbEe MOTpede KymIa M MpeicTaBba Pa3NuKy U3Mel)y BpeaHOCTH KOjy Iuiaha Kymai u
Hactanux TpomkoBa (Bowman & Ambrosini, 2000; Williamson, 1985). Ocum Tymauema
KOHIIENITa BPEJHOCTH M3 MApPKETHHT MEPCIEeKTUBE, y JUTEPATypu U3 00JaCTH CTPATErHjCKOT
MEHA[IMEHTa TPOoIeC Kperpama BPEIHOCTH IMPEICTaB/ba OKBUP 3a MPOICHY OJPKUBOCTH H
KOHKYpeHTHOCTH nipeay3eha, nnaycrpuja u Hanuja (Pitelis & Vasilaros, 2010). Ha oBaj HauuH
o0e30ehyje ce onroop Ha mHTame Kako Tmpeay3eha mory moctuhu wmaTepujaiHe |
HeMaTepHjajgHe Kopucta y nyrom poky (Rojas & Liu, 2015).

bynyhn na mel)y unmanHoBuMa HaydHe jaBHOCTH HE IOCTOJH CarJIaCHOCT Y TOTJIETY
neuHuCamba KOHIENTa BPEIHOCTH, Y JUTEPATypu CE€ M3/Bajajy JiBa JOMUHAHTHA TEOpHjcKa
NPHUCTYIa: TeOpWja O TIPBEHCTBY BIIACHUKA, OJHOCHO aKIMOHAapa HaJ OCTaJuM
crejkxonaepuma (eHrin. Shareholder Theory) u Teopuja crejkxonaepa (eHrn. Stakeholder
Theory). Teopuja 0 TPBEHCTBY BJIaCHHWKA yKa3yje Ha CTaB Jia j€ 3aJI0BOJbEHE MOTpeda Kymana
Moryhe yKOJIMKO ce 3a/I0BOJbe MHTepeCcH BiacHUKa. CTpaTerujcka nepcreKkTuBa carjieiaBamba
BPEIHOCTH 3aCHOBaHa j€ Ha TOCTYJAaTHMa TEOpHje CTejKXojaepa. MHTepecw BIIaCHHUKA CY
BaXHHU, aJH je y (OKYCYy 3aJ0BOJbEHE MOTpeda ocTamux crejkxoiaepa. [pyrum peumma,
yIpaBJbamkbe BpeaHOIINy HHUje Urpa ca HYITHM pe3yJaTaToM (€HIJ. zero-sum game) Yy KOjoj
yBehame 60oraTcTBa BIaCHHKA HAa HEKU HAYWH yMamyje T0OpoOUT ocTanux crejkxoinaepa. U3
TOT pasJiora, MIPOMOBHIIIE CE CTaB JIa j€ HETOBame JOOPOT OJTHOCA ca CTEJKXOJAepUMa BaKaH
npenycioB 3a 0osbe (huHaHCcHjcke mepdopmance mpemy3eha, a Ha kpajy u Behe BpegHOCTH
npenyseha u akimonapcekor 6oratctsa (Andrasi¢ & Amidzic, 2010).

Epa poboTuke M HampeIHUX TEXHOJIOTHja MEHajy HAYMH J>KUBOTA CBUX JbY/H.
[Mpenyszeha cy mpemo3Hana aa je 3a HHUXOB JajbM OTNCTAaHAK M YCIIEX HEONXOJHa MpOMEHa
HauMHA Ha KOjU 00aBJbajy CBOjy JeNaTHOCT. JlururaiaHa TpaHcopmalyja UCTHYE BAXKHOCT
cpoBolema MPOMEHa YCIOBJBEHHX pPa3BOjéeM M TPUMEHOM JUTHUTATHE TEXHOJOTHje, ca
IUJBEM J1a ce yHarpezae nepdopMaHce U JIOMETH MociioBama npeayseha (Westerman, Bonnet
& McAfee, 2014). 3aTo cy mMeHayepu y TOTpa3d 3a HOBUM, (DIEKCHOMIIHHUJUM HAYWHOM
HarpahuBama M MOTHBHCama 3aloclieHHX, y3 MoTpedy ycmocTaBjbamba e(PUKACHUX
MeXaHu3aMa KOHTPOJIEe TPOIIKOBA ¥ MpYXKama Beher HUBOa BPEIHOCTH CBOjUM IOTPOIIAYAMA.
JlogaTHO, HEONXOHO j€ YCIOCTaBUTH HOBU HAYMH Pa3MUIILbamba, KaKo OM ce MpeBa3uIllIe
MpenpeKe U OArOBOPIIIO Ha M3a30BE CaBPEMEHOT MOCIoBHOT amOujeHTa. Hamehe ce moTpeba
3a crpoBohemeM CHUCTEMCKUX M3MEHa, Koje ce, Ipe CBera, Th4y Moaudukanuje mocrojeher
MOCJIOBHOT MOJIeJIa MJTH U3TPAIbH HOBOT Mojiesia Oa3upaHor Ha JUTUTATHIUM MOTYNHOCTHMA.

Y KOHTEKCTY yIpaBJbamba MPOjeKTUMA, HEU3BECHOCT OKPYKEHa U MOCIEIUYHO, CBE
Beha ciokeHOCT mpojekaTa 3axTeBa oJ] mpeayszeha cTpyKTypupaHo U TPOAKTHBHO YIPABIhakhe
MpOjeKTHMa, Kako Ou ce oapkana koHkypeHntcka mosunuja (Voss & Kock, 2013). byayhu na
3ay3uMajy Ba)XXHO MECTO y Tpoliecy Kpeupama BpenHoctd (Slavkovic & Simi¢, 2019a),
MPOjeKTe je MOTpeOHO ycarmacuTh ca mocTojehoMm crTpaTterujoM W BU3HjOM Tpemyseha.
[TocnoBan Monenu Tpeba Ja OATOBOPH HA 3aXTEBE JUTHTANHE TpaHchopmalyje, anv W Ja
oMmoryhe edukacHy M e(peKTHBHY pealu3allujy IpojeKkaTta y OKBUpPY mpexayseha, mro ce
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Mpe/cTaB/ba Kao jelaH OJf CUTYPHHX HauyWHa 3a TOCTU3alke CYMEPUOPHUX MMOCIOBHUX
pesynrara.

1.1. PaziinyuTe nepcrneKkTHBe KOHIENTA BPEAHOCTH

Kao ancrpakran u pAMHaMU4yaH KOHIIENT, BPEIHOCT MOXE OUTH PpazIUYUTO
neduHUCaHA Y 3aBUCHOCTH OJ1 KOHTEKCTa U MIepCleKTUBe ucTpakupama (Tabena 10). U3 yria
(hMHaHCH]CKE TTepCIeKTHRE, BPEAHOCT Mpeay3eha onpaxkana IeHy o K0joj ce AaTo mpeay3ehe
MOJK€ KYIMUTH U Hajdenrhe ce n3padyHaBa Kao ,,caalibha BPeIHOCT Oyayhux HETO HOBUAHUX
TOKOBa JTI0OWMjeHa JAMCKOHTOBameM Oynyhe BpEeIHOCTH HOBYAHUX TOKOBA IIEHOM KamuTama“
(Rappaport, 1998). 13 yria MapKeTHHT NEPCIEeKTUBE, BPEAHOCT MPEACTaB/ba H3HOC KOjH Cy
KYIIIH CIIPEMHU Ja muiate 3a oapehenu npouson/ycnyry (Porter, 1985). Bpennoct ce moxe
OJTHOCHTH Ha BPEIHOCT IMPOHMBOJA M yCIIyra, aji ¥ Ha BPEIHOCT KOja HAacTaje Kao pe3yiTar
onHoca m3mehy npenyseha n meroux maptHepa (Lindgreen & Wynstra, 2005). BpeaHoct He
yKJby4dyje CcaMO HOBYAaHM HM3HOC, Beh je moTpeOHO 0oOyXBaTUTH W HEHOBUYaHe (akrTope,
OJTHOCHO JXpTBe, Kao mTo cy Bpeme u Harnop (Hjelmbrekke, Klakegg & Lohne, 2017). 3aro,
BPEIHOCT y IIMPEM CMHCIY IpeJCTaB/ba OJHOC M3Mel)y cTermeHa y KOME CY 3aJI0BOJbEHE
noTpede CTejKXoJepa U pecypca MmoTpeOHnX 3a BUX0BO 3a/10BoJbee (Patanakul & Shenhar,
2007).

Taoesa 10: Ilpersuen nepuHULIMja BpEAHOCTH

Paziuuure Objammeme

NePCIeKTHBE

Bpeanocr kao MPECTaBIba TPAJAUIIMOHAIHY ITEPCIIEKTUBY e(UHUCAHA OBOT

KOPHUCT KOHIIETITa, HIIp. IITA je Kynal/KOPUCHUK/KIIMJEHT CIIpeMaH J1a IJIaTH y
[IUJbY TIOCTH3akha 33J0BOJFCTBA O/ KOH3yMHUPamka JaToT
MIPOU3BOJIA/yCIyTe.

Bpeanoct kao j€ HeTo cajialmka BpeaHocT Oyayher Toka JOOUTH TOKOM KHUBOTHOT

€KOHOMCKA BeKa oipeheHor KymIia/KOpUCHUKA/KITHjeHTA.

BPEeIHOCT

Bpennoct kao YeCTO Ce M3je/IHaYaBa ca MPeMalliBambeM OUYCKUBAbA

NepUUNUPAHO KYTIIIa/KOPUCHUKA/KITUjEHTa y TIOTJIEAY TIOCTUTHYTOT KBAJIUTETA U IICHE

32/10BOJbCTBO MOHYJIE, OTHOCHO BPEIHOCT j€ MHXEPEHTHA POU3BOAY/YCITY3H.

Bpeanoct kao oqHoc | je pasznuka u3Mely onakeHUX KOPUCTH U XKpTaBa [MOBE3aHUX Ca
KOPHUCTH H KPTaBa | KYIOBUHOM M KOH3YMHpameM oJipel)eHor mpon3Boaa/yciyre.

Bpeanoct kao j€ Ha4YMH Ha KOju 0abup Mpou3Boja / yclyre ojlakiliaBa OCTU3aHbe
CPeCTBO 32 KEJHEHOT IHJba, Tj. CTETICH y KOjeM yroTpeda mpou3Boaa/yciyre
NMOCTHU3ab€e IN/ba omoryhaBa HCTTYH-EHhE 3aXTeBa KYIa/KOPHUCHUKA/KIIUJEHTA.
Bpennoct kao WJIM UCXOJT UICKYCTBa YTBphyje ce Ha OCHOBY UCKYCTBA KOj& KOPUCHUK
(eHOMEHOJI0IIKO J0KHMBJbaBa KPO3 YIOTpeOy AaTOT MPOHU3BOIA/yCIIyTe.

HCKYCTBO

H3ze0p: Ayrop npema Ng, 1., & Smith, L. (2012). An integrative framework of value. Review
of Marketing Research, 9(Special Issue), 207-243; Gummerus, J. (2013). Value creation
processes and value outcomes in marketing theory: strangers or siblings?. Marketing theory,
13(1), 19-46.

byayhu na je mokazaHa Ba)KHOCT CIIOCOOHOCTH Kpeuparma BPEIHOCTH, Kao KJbyJHE 3a
(dbyHKIHOHHCakE TIpeay3eha, y TuTepaTypu CTpaTErujcKOr MEHAIMEHTa, Ioce0aH aKkIeHaT je
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Ha KOHIIMETY BPEIHOCTH W PANIUYUTHM TEOPUJCKHM MPUCTYNMUMa 3a OO0jallmhemhe OBOT
koHmenTa. Ilomasehn ox Tora ga je yJTHUMATHBHU ITWJb CBAaKOT Mpeay3eha MakCHMHUpPaHe
BPEIHOCTH, MOCTaBJba CE€ MUTAKE 3a KOra Ce Jara BPEAHOCT Kpeupa. Y TOM KOHTEKCTY ce
W3/1Bajajy IBe KJby4uHe TeopHje: (1) Teopuja o BIaCHUIIMMA Kao MPUMAPHUM CTEjKXOJIepruMa
WIN TIPUCTYI Kpenupama BPEAHOCTH OpUjeHTHCaH Ha pupMy (eHr. firm-centric view of value
creation) (Kdhkonen & Lintukangas, 2018) u (2) Teopuja o cTejKXOAepUMa, IPH YeEMY CY Y
doxycy excrepuu crejkxonnepu (Titko & Shina, 2017). Kibyuyna pasnuka usmely oBe aBe
MEePCIEKTHRE TOpa3yMeBa OATOBOP Ha MHUTamkE MpeMa KOJUM CTejKXojjaepuma mpemysehe
uMa ojapeheHy OAroBOPHOCT. YKOJHMKO je ped o (UHAHCH]CKO] OATOBOPHOCTU Tpeny3ehe
TEeXKU CTBapamy kKopuctuMa 3a BiaacHuke (Patanakul & Shenhar, 2007; Pitelis & Vasilaros,
2010), ca nmJbeM MakKCHUMHpama OOrarcTBa 3a BIIACHHUKE, INTO aHAJIOTHO JOPIMUHOCU
MaKCUMHpamby HAIMOHATHOT OorarcTBa. HaBoaw ce W CTaB Ja IITO Ce BUIIE BPEIHOCTH
Kpenpa 3a BiacHuke, To he mpenysehe Gosbe 3a70BOJBUTH MOTpeOE CBOJUX CTEJKXOJAEpa
(Titko & Shina, 2017).

C npyre crpaHe, NpHUCTAIMLE CTEJKXOJIIEP TEOpHje CMATpajy JAa je MaKCUMHpambe
BPEIIHOCTH 3a BJIIaCHUKE Moryhe caMo y KOHTEKCTY MIealTHOT APYIITBA, KOjH Ce Ipe cBera
OHOCH Ha HJeallaH eTHYKM KOJeKC u3Mel)y MeHayepa M BIACHMKA, IITO IOApa3yMeBa
M3y3eTaK areHIMjcKor mpoljeMa W OMOPTYHHUCTHYKOT TMoHamama. Ilomasehn ox Tora na
WJeaTHO APYIITBO HE MOCTOjHU, a Ja je cBe uemhu cimydaj Ja MEHayep Aenyjy y LHHJbY
3aBOJIOJbCHHA COTICTBEHOI HMHTEpEca, BaXKHA je W JIpyra MEepCreKTHBa HCTpPaKUBamba, Koja
yKa3yje Ha momepeme (pokyca ca BIaCHHKA Ha Jpyre CTEjKXojuepe U mHuxoBe MmehycoOHe
OJIHOCE, Ka0 OCHOBHHM HM3BOp CTBapama BPEIHOCTH, MOCEOHO y OONMHMKY HE(DUHAHCH]CKUX H
HemarepujaaHux kopuctu (Garriga, 2014).

CxomHO mocCTyNnaTuMa TEOpHje O CTEJKXOJJIEpUMa M CTPATETHjCKE TEepPCIeKTHBE,
CTEJXOJIEPH UMajy 3Ha4yajHy yJIOTYy y MpoLecy Kpenpama BpeJHOCTH, y3uMajyhu y o03up aa
npeay3eha He mocayjy u30j0BaHO, Beh y TIIOCIOBHOM OKPYXKEHY KOj€ MOJpa3ymMeBa
ycrocTaBibame ofHoca W Mpexka mely maptHepuma (Kéhkonen & Lintukangas, 2018).
[Mpenyzehe wMma crparermjcKy OATOBOPHOCT, OIHOCHO TEXKH 33J0BOJBCHY HWHTEpeca
cTejkxomaepa (HOp. Kymana, 3armocieHux, ApymTsa). [Ilpema Freeman (2010) crejkxonaepu
Cy CpoJHa Tpyla WJIA TOJeIMHIIM KOJU JONMPHHOCE CTBapamy BPEAHOCTH je€p OHH MOTY
YTULATH WK HA BbUX YTHUYE TIOCTH3amke IHibeBa npenys3eha. 13 oBe nepcnekTuse, npenysehe
HE TPENCTaB/ha BJIACHUIITBO aKIMOHApa, HEr0 C€ TPEeTUpa Kao CBOjeBpCHA APYIITBEHA
MHCTUTYLIM]a, YUjH j€ IIIJb CTBAPAHE BPEAHOCTH.

BpennocT 3a cTejkxomnaepe ce Kpeupa y cirydajy kaja ojapeheHa rpyma crejkxonaepa
youpa Behe kopuctu y mopehemy ca kopucTuMa Koje OM OCTBapmwia y KOHKYPEHTCKUM
npeay3ehnma. HajBakHuje WHTEpecHe rpyrie 3a Koje ce CTBapa BPEIHOCT CY BJIACHUIIH,
KJIMjeHTU/TIOTPOIIAaYH, 100aBJbaul U JbYJCKH PECYPCH aHTAXOBAHU Ha CTBapamy BPEIHOCTH,
onHocHo 3amnociieHu (Rappaport, 1998). Mely HaBemeHuM cTejkxoyiiepuma, MOCEOHO ce
u3nBaja ynora morpomada (Kéhkdnen & Lintukangas, 2018), xaga ce BpemHOCT 0OMYHO
neduHMIIEe Kao CIPEMHOCT na ce muiath oapehenu mpomsBox uimu ycmyra (Porter, 1985;
Bowman & Ambrosini, 2000). OcuM kymana, BaxkHu cy u jgoOaBpaunm (Mdller, 2006) u
pasBujene nocioHe mpexke (Kdhkonen & Lintukangas, 2018). Makcumupame BpeTHOCTH y
OBOM TMIpOLIECY 3aCHUBA C€ Ha OJHOCHMMa M MHTepakuuju u3mely mpemyzeha u meroBux
naptHepa (Lepak u cap., 2007; Rojas & Liu, 2015).

Nako je crparermjcka nepcrekTHBAa HacTajla Kao OJrOBOP Ha KPHUTUKY TEOpHje O
NPBEHCTBY BJIACHUKA, HE Tpeba 3aHEMapUTH HH CTBapame BPETHOCTH 3a BIacHUKeE. J[okazaHo
je ma y Iyrom poky Huje Moryhe reHepucaTH BpPEIHOCT 3a BJIACHHKE, YKOJIUKO C€ He
3a7I0BOJbE HMHTEPECH OCTaNInX cTejkxonaepa. Kako Om ce 3a70BOJBMIIM HHTEPECH CBUX
cTejkxoiizepa Omio O moxkesbHO JNeUHUCATH MPUHLUIE, KOju he OUTH CBOjeBpCTaH BOJUY
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MeHajeprmMa MPHJIMKOM JIOHOIIeka oTyka. OcuM Tora, Tpedano Ou yTBpIUTH jacHa Mepuia
32/I0BOJbCHA MHTEPECA CTEJKXONIepa, YuMe OM ce MpaTUI0 MaKCHMHUpPame KOPUCTH jEITHE
rpyIe CTejKXoijepa, ad He Ha mTery apyrux crejkxongepa (Todorovi¢, 2010). Mehyrum,
OBaKaB CIICHAPHO j€ 4YeCTO HeMoryhe HM3BEeCTH y TpPaKCH, T€ j€ BaXKHO HIECHTHU(OUKOBATH
KJbYYHE TIOKpeTaue BPEJHOCTH M Ha OCHOBY TOTa ONPEACIHUTHU ce 3a opeleHn MeTo Mepema
KperpaHe BPEIHOCTH.

Kako Ou ce mocao MeHayepa Y4YMHHO e€(QUKACHUJUM, IOTPEOHO je YTBPAUTH
omromapajyhe  merome  Mepema  cTBopeHe  BpemHocTH.  OCHM  TpaauIMOHATHUX
PauyHOBOJCTBEHHUX MepHJIa (HIIp. JOOUTAK MO aKLMjU, HETO JUBHJICH A TIO aKIUjH), U3/ABajajy
Ce W BPEIHOCHA WM CGKOHOMCKAa Mepuia MeppOopMaHCH, Kao IITO Cy: HETO CcaJallmba
BpenHOCT, TOOMHOB (, YKyNaH NMPUHOC 3a aKIMOHApe, BPEAHOCT 3a aKLUMOHApe M Jl0JaTa
ekoHomcka BpemHocT (Patanakul & Shenhar, 2007; Tseng & James Goo, 2005). Ilomro
BpEIHOCT He o0yxBaTa caMO HOBYaHE, Beh M HEHOBUaHE KOPHUCTH, PA3BHjEH j€ XOJUCTUUKH
MPUCTYN CTBOPEHO] BPEIHOCTH, KOjH oOO0jalImaBa BPEIHOCT KAo BEJIWYHMHY OCTBApECHHX
KOPHCTH, MEPEHY HU30M HE(PUHAHCH]CKMX WHAMKATOPA, KOJU CE€ OJHOCE Ha MHOBATHUBHOCT,
KBAJIMTET, BE3€¢ cCa KIHJEHTUMa, MEHAlePCKe CIIOCOOHOCTH, TEXHOJOTH]y, OJHOCE ca
3aloCJICHNMa, MUTamka KUBOTHE cpenuHe W 3ajemnnuie (Lepak u cap., 2007). O6udHo ce
CTBOPEHa BpEIHOCT JIeIM Ha ONUIUBMBE KOPUCTH, Tj. pe3ylITrare KOju Cc€ MOry
KBaHTU(UKOBATH M HEMaTepHjajHe KOPHUCTH, OJHOCHO pe3yiTare Koje je TEHIKO MEpPUTH
(Rojas, 2017).

VY npusnor uaeHTU(UKOBaHUM Telikohama y Mepemy CTBOPEHE BPEAHOCTH HABOIH CE
YUEHUIIA JIa j€ TPOIEC CTBapama BPEIHOCTH Yy JaHAIIkbeM HHPOPMATHYKOM 00y Y
3Ha4YajHOj MEpH ONpeaesbeH HAYMHOM Ha KOjU C€ yIpaBJba HEMaTepHjaaHOM akTuBOM. [loba
KOje TpeTxoan WH()OPMATHYKO] €pH MPOTEKJIO je y 3ajaramy Ja C€ MCKOPUCTU MOTCHIIH]jall
MaTepHjajiHe UMOBHHE Tpeay3eha, Kao OCHOBe Tpolleca Kpeupama BpeaHocTH. MehyTtum,
cpenuaoM 80-THMX TOAMHA TPONUIOr BeKa 3al0eliexeH je JpacTHYaH pacT 3Hayaja
HeMaTepujajHe akTuBe, Oyayhu na je uACHTU(PUKOBAH HEH JOMUHAHTAaH yTUIA] Ha
nocnoBame mpeay3eha (Nakamura, 2000). Kpajem 20. Beka 3HadajaH Je0 y YKYITHO]
CTBOpPEHO] BpeAHOCTH Tpeny3eha umHmMIa je HemarepujaiHa aktuBa, 4ak 80% (Sullivan &
Sullivan, 2000). Ox mouyeTka HOBOT MUJICHHjyMa Tla CBE JI0 JaHAcC OCJIeKU Cce MePMaHCHTHH
pact ynena HemarepujajHe aKTUBE y YKymHO cTBopeHoj BpeaHocTH (Ocean Tomo, 2015),
IITO j& YCJIOBHUJIO Pa3BOj T3B. ,,HEMaTEpHjATHUX T'paHa” WHIYCTpPHje, MOMYT COPTBEPCKHX,
OMOTEXHOJIOUIKKX, TpaHa 06a3upaHux Ha pa3Bojy MHTepHeTa, anu U 3HavajHa mpuiarohasama
Y OKBUPY TPAJAUIIMOHATHUX HHIYCTPHjCKUAX TPaHa.

WNmajyhu y Buay npupoiy KOHIIENITa BPETHOCTH, pacTyhum 3Ha4ya] HeMaTepujayiHe
aKTHBE, Ka0 M Pa3IMYUTe HAYMHE MEpema CTBOPEHE BPEJHOCTH, €BHJIEHTHE Cy TeIKohe y
pa3yMeBamy KOHLIENTAa BPEIHOCTH, ajJl M yIpaBjbalkba CBUM aKTHBHOCTHMA KOje ce THUY
Kkpeupama 3axteBaHe BpeaHoctu (Hjelmbrekke, Klakegg & Lohne, 2017). Ocum Tora,
pa3nuymTe TpyIe CTeJKXO0JAepa, CyIPOTCTaBIbEHN HHTEPECH, KA0 U TEKHba 38 MAKCUMUPAHEM
CONICTBEHOI MHTEpeca Cy HEKHM OJ M3a30Ba ca KOjuMa Cy CyOueHHM MeHayepu mnpenyseha.
HaBenenu pasno3u yka3yjy Ha notpedy 3a uaeHTH(HUKOBameM (akTopa Ha KOje MEHalepH
MOT'Y YTHLIATH HPWINKOM JOHOIICHA TOCIOBHUX, MHBECTHIIMOHUX M (PMHAHCH]CKHUX OJUTyKa.
Peu je o ¢dakropuma koju ytuduy Ha eQUKACHOCT MpoIeca Kpeupama BpPETHOCTH U
JAETePMHUHHUILY YKYIHY KOPHUCT 3a CBE CTEJKXOJJIepe, Te C€ y JIUTepaTypd HaBOAE Kao
nokperauu BpegHoctu (Rappaport, 1998).
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1.2. IlokpeTrayu BpeAHOCTH

[Ipeny3eha moctmxky cynepuopHe nepdopmance u Kpeupajy BpeIHOCT Kaja CIPOBO/IS
CTpaTerujy, Koja mpeacTaBjba OJrOBOpP Ha TPXKHILIHE MPUIHKE, Y3 YIOTpeOy PacroOKUBUX
pecypca u crnocobHoctn. O MeEHariepa ce O4YeKyje Ja pa3yMmejy KOju Cy TO PECypCcH H
CMOCOOHOCTH KJbYYHM MOKpeTaun mnepopMaHCH W BPEJHOCTH. 3aTo ce HACHTU(UKAIHja
MOKpeTaya BPEJHOCTH KIacH(PHUKYje Kao jelaH O] KJbYYHUX aclieKaTa JIOHOIICHAa OJJTyKa
Be3aHUX 3a Makcumupame Bpeanoctu (Kazlauskiené & Christauskas, 2008). Mmajyhu y Buny
NpUpPOy Mpoleca Kpenpama BPEAHOCTH, aHaHM3a MOKpeTaya BPEAHOCTH je BeoMa CI0XKEHa,
Oynyhun na mocebaH M3a30B MpeJCTaBba YTBphHUBame yTHUIlaja MOKpeTaya BPEIHOCTH Ha
nosehame, 0JJHOCHO CMambEehe BPETHOCTH.

[Tokperaun BpemHOCTH Cy YHYTpAlllbU U CIOJbALIBLH (PAKTOPH, KOJU JIOTIPHUHOCE
CTBapamy WM yHUIITaBamwy BpemHoctu mpeny3eha (Kazlauskiené & Christauskas, 2008).
OcuM Tora, MMajy BaXHY YJIOTY MPUIMKOM YTBphHBama TpPXKHIIHE BPEJHOCTH Mpeay3eha
(Vitkova, Chovancova & Vesely, 2017). Kao BaxHu ¢akTOpu KOjU yTHUYy Ha CTBApame
BPEIHOCTH, TOKpPETayd BPETHOCTH OJIpa)kaBajy OKPY)KEHE€ IOCIOBHHUX CyOjekaTa, Kako
WHTEPHOT TaKO U €KCTEPHOT OKpyxkema. CxomaHo nperxonuoM, Kazlauskiené w Christauskas
(2008) mpeanaxxy na ce MOKpeTaud KOjU yTUYYy Ha BPEIHOCT TMOAENe Ha MHTEpHE, KOjU
o0OyxBaTajy (hakTope MHTEPHOT OKpYX)ema npenyszeha u ekcTepHe, koju 00yxBaTajy YHHUOIE
U3 EKCTEpHOT OKpYXema npeayseha.

e EKCTEepHM TOKpeTaud BPEIHOCTH Cy OHU (PAKTOPH KOjU HHUCY TOJl WHTEPECHIIHNjOM
naror npenyseha, alu OHM MTEKAaKo YTMUYy Ha BpeAHoCT mpenayzeha. Y okBupy oBe
rpyle HaBOAE€ Ce€ MaKpPOEKOHOMCKM HWHAMKaropu, kao mTo je BJIII, croma
HE3aroCcIeHOCTH, MH(IIaIHja U CII.

e llHTEepHM MOKpeTaun BpeIHOCTHU Cy (HaKTOpH Koje mpeay3ehe Moke Aa KOHTPOJIUIIIE, a
yKJbY4yjy clo0OJaH HOBYaHM TOK, MOBpahaj Ha WHBECTHpAH KamuTall, MPOQHT,
noBpahaj Ha UHBECTHUITH]E U CII.

OcuM mozene Ha UHTEPHE M EKCTepHE MOKpeTaue, MOCToje U JApyre Kiacuukaiuje
KJbYYHUX TIOKpeTada BpeaHoctu (Tabema 11). Mehy muMa HaBosie ce KBaHTHTATHBHU (KOjU
ce MOT'y M3pa3uTH Opojkama) W KBAIUTATHBHU (KOjU C€ HE MOTYy MEpUTH Iudpama), Kao U
(UHAHCH]CKU (1aTH y HOBYAHOM H3pa3zy) W HePHUHAHCH]CKH (KOju HeMa]y (UHAHCH]CKH
u3pas) (Kazlauskiené & Christauskas, 2008).

Ta0esa 11: Ilpersien noxkperaya BpeIHOCTH - TAKCOHOMMja

AyTopu I'pyne K/by4YHHX MOKpeTaA4Ya BPEAHOCTH

Kaplan & Norton (1996) | ¢unaHCHjCKH, TOKPETaYH KOJU CE€ OJHOCE HA KYIILlEe, MHTEPHU U
MOKPETAYH KOjU CE OJJHOCE Ha MHOBAIIH]E

Scarlet (1997) HEMAaTepHjaTHU, OTIEPATUBHH, MHBECTUIIMOHU M (PUHAHCH]CKH
Rappaport (1998) OTIEpaTUBHE, MHBECTUITMOHE U (DMHAHCH]CKE
Tcheremnich (2000) UHTEPHE U €KCTEPHE; KBAHTUTATUBHU U KBAJIUTATUBHU;

¢dbuHaHCH]CKE U HE(DUHAHCH]CKE

Ittner & Larcker (2001) | ¢unHaHCH]jCKM, ONIEpaTUBHU, TIOKPETAYH KOjU CE OJHOCE Ha
KYIIIIe, 3aI0CJIeHe, KBAJTUTET MOHYIE, CaBe3e, CHa0IeBambe,
OKPYXKEHE, NTHOBAIU)E U JPYIITBO

Perrini u cap. (2009) MaTepHjaTH! 1 HeMaTepHjaTHUA

Maiik (2011) WHTEPHU U €KCTEPHU

Sledzik. (2013) ($uHAHCHjCKU U HE(UHAHCH]CKU
H360p: AyTtop
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Bynyhu na ce BpeaHocT Hanaszu y (GyHKIMjU PACMOJIOKUBOCTH pecypca U HauMHA Ha
KOJH C€ OHHU ynoTpeOJbaBajy, BaXXHO j€ yKa3aTH Ha OpraHU3aIMOHE Ppecypce KOju yTUUy Ha
CTBOPEHY BPEIHOCT M KJIACH(PHKY]y C€ Kao MOKpeTauu BPeTHOCTH. TpaaullOHAIHO, BaXXHU
MOKPETayu BPEAHOCTH CY (PU3NYKU PECYPCH, KAO ILTO CYy MOCTPOjeHha, MAIIMHE, 3eMJBHILTE U
¢uHaHCcHjcKkU KanuTasl. DUHAHCHCKU KallUTAaJl je BaXXKHO CPEJCTBO CBAaKOT Ipeay3eha, momTo
je HoBan motpeban npeaysehy ma 6u ce ynoxuo y apyre pecypce (Marr, Schiuma & Neely,
2004). Kao pesynrar mpBHX HCTpakMBama y OBOj OOJACTH HABOAU CE€ OCaM KJbYYHHX
WHJIMKATOpa, KOju Cy Tpe cBera (UHAHCH]CKE MPUPOJE, a TO Cy: moBehame mpopaje, pact
OIIEPAaTUBHOT MPO(UTa, CMAKEHE CTOIE MOpe3a Ha JI0XO/aK, CMambEemhe yarama y oOpTHH
KaluTaj, CMambemke yjaramba y OCHOBHA CPEJICTBA, CMAaWmEHE MOHAEpUCAHE MPOCEYHE IIeHE
Kanurasna, nosehame nepuoaa KoHKypeHTcke npeanoctu (Rappaport, 1998; Scarlet, 1997) u
noBpahaj Ha kanutan (Turner, 1999).

OcuM (uHAHCHJCKOT KamuTana, TPATUIHMOHAIHO, CE HCTHYE BAKHOCT (U3UUKE
MMOBHHE Kao MOKpeTava BpenqHocTd. Ou3ndyka IMOBHHA HITH pecypcr 00yxBaTajy IeTOKYITHY
MaTepujanHy HHQPACTPYKTYpHY UMOBUHY, Y KOjy C€ OCUM IOCTPOjeHha, OIpeMe, 3eMJBUIITA U
MPUPOJTHUX pecypca, YKJbydyjy W Oa3e mojaraka, cepBepd U (U3UYKE MPEKE TOIMyT
MHTpaHeTa W JApyre WH(POPMAIMOHO-KOMYHHKAIMOHe TexHojoruje (Marr u cap., 2004).
Mehytum, y JauTepaTypu JOMHUHHPA]y HCTpaKHBama Koja ce 0aBe yTBphHUBameM
pENeBaHTHOCTH HEMaTepHjajHe akTHBe Y mpolecy Kpeupama BpeaHoctu (Itami, 1987
Johnson & Kaplan, 1987; Nahapiet & Ghoshal, 1998; Marr u cap., 2004; Perrini, Russo,
Tencati & Vurro, 2009). NcTtpaxuBama, Koja Cy CIipoBe/ieHa TOYeTKOM 2 1. Beka, moka3zyjy na
yak 87% cTBOpeHEe BpPEIHOCTH YMHE HEeMaTepHjaliHd, a MaTepujaiHu pecypcu cera 13%
BpeanoctH npenyseha (Ocean Tomo, 2015). ¥V okBupy HeMaTepHjaTHUX pecypca u3/Bajajy ce
Tpu Tpymne ¢akTopa, KOoju Cy npeacTaBibenn y Tabenu 12.

O BaxXHOCTH HeMmaTepujajHe MMOBHHE Kao IOKpeTadya BpPEAHOCTH CBexoue OpojHa
uctpaxuBama. l[Ipema [tami (1987) HemaTepwjalHM PECypCH Cy BaXKHH 3a TIOCTH3aHE
JAYTOPOYHOT ycIiexa, 300T Tora IITo ce HeMaTeprjalHa UMOBHHA MOXKE CUMYJITaHO KOPUCTUTH
y HeKoJuKo oomactu. Johnson u Kaplan (1987) nokasyjy Kako (MHAHCH]CKU KamUTaJl ryou
3Ha4aj y 0o0jacTu Kpenpama BpeHOCTH. HemaTepujaiHa UMOBHHA JONPUHOCH pa3jvKama y
CIIOCOOHOCTHMA, IITO BOJAU MOCTH3aly OJPKMBE KOHKYpEHTCKe mpeaHoctu (Marr u cap.,
2004). Perrini u cap. (2009) uzaBajajy 6 rpyna HeMaTepHjaIHUX IMOKpPEeTaya BPEIHOCTH, KOjH
yTHUYy Ha UCXO/I€ NOBE3aHe ca MPUXOAUMA, ATk U Ha UCXOJIe KOJU C€ OJJHOCE Ha TpouIKoBe: 1)
OpraHM3aIliOHN TIOKpeTayd, 2) MOKpPeTaud KOjU Ce€ OJHOCE Ha Kymie, 3) COIMjaTHU
MOKpeTayu, 4) MOKpeTaun W3 MPHUPOTHOT OKPYXKEHa, 5) MOKpeTayd KOju Cy IMOBE3aHH ca
MHOBallKjamMa, U 6) OKpPEeTayH KOju Cy OBE3aHU ca IMPaKCOM KOPIOPATUBHOT yIpaBibama. Ha
¢dbuHaHCHjCcKe TTepdhopMaHce yTUUY HEMATEPHjaTHU MHANKATOPHU Kpo3 moBehaHy MOTHBAIIN]y
3alOCICHUX W 3aJI0BOJBCTBO Kymala, MoOoJbIIaHy pemyTanujy U oApkuBocT. OcuM Tora,
HEeMaTepHjaTHU IMOKPETAaYu Ce jOIll Ha3WBajy U MOKPETA4YH KOjU JIOMPHUHOCE KPEeupamy JA0aTe
BPEIHOCTH, KpO3 MOOOJBIIAHY peIyTaiunjy, jaud OpeHn, 00Jhe OJHOCE Cca CTEJKXOJIIEpPUMA,
Behy nojanHocT kymama u HoBe mociaoBHe Moryhaoctu (Titko & Shina, 2017).
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Tabesna 12: HemaTrepujajHu NOKpPeTayu BPeIHOCTH

I'pyna nokperada
BPEeIHOCTH

HNnpukaropu

=
w

®

=}
=

Jbyncku xanuran

peryTanyja 3arociIeHUX Ha TPXKUIITY paja,

TO/INHE MCKYCTBAa CTCYCHUX PAJIOM Y CTPYLH,

yIeo 3alocieHUX ca pagHuM HCKYyCTBOM Kpahum ox 2
TO/INHE,

3aJJ0BOJbCTBO 3aIIOCICHUX,

ylIeo 3amlociIeHMX KOju YYEeCTBYjy Y pa3Bojy HOBHX
MPOU3BOJA,

J07aTa BPEAHOCT TI0 3aIl0CICHOM,

J107aTa BPEAHOCT MO jJeJUHUIIY HOBUAHE 3apajie 3al0CIICHOT.

Edvinsson & Malone,

1997

CrpykTypHU
KaIuTan

Opoj mareHaTa,

MPO(UT TEHEPHCaH 10 OCHOBY yJlarama y HUCTPAXKHUBAEHE H
pasBoj,

TPOIIKOBH OJIp)KaBara MaTeHaTa,

Opoj KkommjyTepa, Koju oMmoryhaBajy mpHCTYIl 0a3zu
MoJIaTaKa,

TPOIIKOBH O/ip’KaBarma 0a3a nojaraka,

0poj xopumheHux BeO peniema,

M3/Bajarma 3a BeO pelema 0 HOBYaHO] jeIMHAIIN TTPUXO0/a,
3apajla 10 jeIWHHWIM YTPOIIEHOr HOBIAa 3a UWHTepHer
peliema,

3aJI0BOJECTBO MIHTEpHET peliemhuma,

OJTHOC TEHEPUCAHUX HJIgja U Ueja KOje CYy UMIUICMCHTHpPaHE
y TIpaKkcH,

Opoj JTaHCHpaHUX MTPOU3BOJIA HA TPIKUIIITE,

Opoj TIpe3eHTaIija HOBUX ITPOU3BO/IA 10 3aITOCIICHOM,

Opoj TIpojekaTa KojH MOAPKaBajy paa MyITH(PYHKITHOHATTHHX
THMOBA,

JOOWT HacTalla JaHCUPAkEM ITPOU3BO/IA,

Jy’KHHA >KUBOTHOT [IUKJTyca POHU3BO/Ia / YCIIyTe,

MIPOCEYHO BpeMe IMOTPEeOHO 3a JM3ajH HOBOT NIpoW3Boaa /
ycuyre,

BPEIHOCT HOBUX UJIEja.

Dzinkowski, 2000; Petrash, 1996

Penamuonn
Kamnuran

OCTBapeHa IMpo/iaja JIOjaIHUM HOTPOIIaYnMa,

CTeIleH JIOjaTHOCTH OpeHay,

3aJI0BOJBCTBO MOTPOIIIAYa,

Opoj kanbu moTpoIaya,

Opoj nobaBibaya U JONPUHOC KOjH Cy 00e30e1nIn Kpenpamy
BPEIHOCTH,

YKYIIHa CTBOPEHA BPETHOCT 3a MOTPOLIaya.

Edvinsson & Malone,

1997; Dzinkowski,
2000; Sveiby, 2010

Useop: Aytop npema Sledzik, K. (2013). Financial and non-financial value drivers in
shareholder value creation process. Young Scientists Revue, Faculty of Management Science

and Informatics, (ed) Stefan Hittmar, University of Zilina, ctp. 93-94.

I'naBHM npobieM y cloydajy HemaTepujaiHe mMoBHHE je Mepeme (Sledzik, 2013),
yClen 4era je Makika CTpyYHe W HaydyHe jaBHOCTH (DOKycHMpaHa Ha JlaBame OJroBapajyher
o0jammema Ha KOjU HauuH pecypcu oMoryhaBajy Kpewpame BPEAHOCTH. JelaH 0/ BAKHHUX
nckopaka HaunHWIM ¢y Kaplan n Norton (2001), Koju cy NpeIOkKUIN MaITy OJHOCA, KOja je
y JauTeparypu mo3Hata kao Crparervjcka Mama. 3acHOBaHA Ha TepCreKTHBaMa Y ckialeHe
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mucte pesynrata (YJIP) (Kaplan & Norton, 1992), CtpaTterujcka mama cajapXu Mepuia H
nokperaue nephopMaHCH, KOjU Cy TIO3UIIMOHUPAHU TaKO Jla CE UCTAKHE Y3POUHO-TIOCIEMIHA
Be3a m3mely mux. Ha ocHoBy uetnpu nepcrektuse YJIP, CtpaTterujcka mMamna mokasyje Kako
he mpeny3ehe cBoje pacmojiokuBe pecypce IMyTeM JedHUHHCAaHUX HWHUIMjaTHBA
TpaHcpopMUCaTH Yy ONMUIUBKBE pesyntare. Mehy pecypcuma mpeny3eha mocebana maxma je
yCMEpeHa Ka eJeMEHTHMa HeMaTepHjallHe UMOBHMHE, Kao IITO Cy KOPIIOpAaTUBHA KyJITypa U
3Hama 3alociieHHX, Koja MMa CHakaH yTulaj Ha kpeupany BpenHocT (Kaplan & Norton
2001). Ha Cmumm 9 je mpencraBibeH oOpaszair 3a u3pamy CrTpaTernjcke Mare ca 4eTHpU
NEPCIEKTUBE - PUHAHCH]CKA, TOTPOLIAYKa, MHTEPHU MPOLIECH, YUCHE U PACT.

Cauka 9: Ctparerujcka mana
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VY epu nururtanHe TpaHcoOpMalMje KpeHpame BPEJHOCTH NpeAcTaBjba IocedaH
13a30B, UMajyhu y BUAY YUH-EHUIY Ja KOHKYPEHTH MOTY JIaKO KOMUPAaTH WU 3aMEHHUTU
pecypce wiu nonyzae npemnyseha (Amit & Zott, 2001). Ocum npoMeHa MOCIOBHOT Mojiena,
KOj€ Cy pe3ynrTar nenoBama VHTepHeTa W HampeaHe TEXHOJOTH]je, MOIUIO j& U 0 U3MEHA Y
norneny (akropa u pecypca Koju yTHuy Ha Kpewpame BpeaHoctu (Marr u cap., 2004). 3a
npeaysehe je BaXHO pa3yMeTH KakO AUTHTAIHE MOTYNHOCTH yTHYYy Ha MpOIEC KpeHupama
BpenHOCTH. M3 TOr pasiora, yBOAM C€ KOHUENT OuSUMAIHU NOKpemayu 6peoHOCmu, KOjH
onucyjy e(heKkTe Koje IUTHTAIHA KJbYYHH €JIEMEHTH HMajy Ha pPa3uduTe KOMITOHEHTE
nocnoBHor Mojena (Tabena 13). Kako 61 ce o6jacHuo mporec Kpeupama BPeIHOCTH y epH
JTUTUTAIHE PEBOJIYIHjE, HAjIpe, j€ HEOMXOTHO OOJaCHUTH KJbYYHE JWTHTAIIHE EJIEMEHTE.
JIUTUTaTHA €IEMEHTH HE OJJHOCE CE CaMO Ha TEXHOJIOUIKE KamalureTe npeay3eha u mberoBux
3arnocnennx, Beh 00e30ehyjy mmpu yBua y cmocoOHocTH mpenyseha nma ce edukacHO
UCKOoprcTe MOTYhHOCTH KOje Tpyka AWTUTAIHO 100a. Mehy nururaiHuMm elneMeHTHMA,
HaBoJe ce (Blaschke, Cigaina, Riss & Shoshan, 2017):

e Jbyou cy y poba nmurutamHe TpaHchopMalrdje HOCHOIM 3Hama, HH(opMmaiwmja,
KpPEaTUBHOCTH, T€ c€ KiIacu(uKyjy Kao TeMmesb AWTUTaIHEe EeKOHOMHje. TepMuH
,»JBYIH KOPUCTH C€ Kao CKkpaheHwmIa 3a ,,JUTUTATHO TMOBe3aHe ocobe / 3ajemHuiie’,
KOjU yIpaBibajy MOAALMMA Yy JUTUTAIHOM CBeTy. Jbyaum KopucTe IUruTaiHe
MOTyhHOCTH TIyTeM MHOTHUX BpcTa ypehaja (MOmyT OECKTON padyHapa, MPEHOCHUX
padyHapa, nmameTHux Ttenedona u ci.). Ha ocHoBy oBux ypehaja omoryhasa ce na
Jbyau Oyny Mel)ycoOHO AWTUTATHO TIOBE3aHM, Kpeupajyhu online npymTBeHe
3ajeTHHULIC.

e Kao apyru BakaH IUTUTAITHU €JIEMEHT HABOJIE ce npedysehia, Koja Cy TpaaulluOHATHO,
Ouna mpeacTaB/beHa Ka0 CaMOOPTraHU30BaHU €HTUTETH, a Y CaBPEMEHHM YCJIOBUMA CY
npuHyheHa ma ce HempecTaHO Memajy W TpwiarohaBajy kako OW orfcTasia Ha
JUHAMUYHOM TpKuity. Tepmun ,npenysehe kopuctu ce kao ckpahenuna 3a
,JIUTHTAIHO TmoBe3aHa mnpenyseha/rpyne mnpemyszeha“.  Ymorpebom wmoryhHocTn
JTUTUTATHOT CBeTa, mpemy3eha ce moBe3yjy ca apyrum mnpeaysehuma, amu u ca
NOjeIMHIIMMA Y INJbY CTBapama HOBUX pelIcHa.

e V noba gurdranuzamuje cmeapu OApaxkaBajy 00jeKTe KOjU ce Haja3e y JUPEKTHO]
MHTEpaKIHju ca Jbyauma, npenysehuma u apyrum objektuma. TepmuH ,,cTBapu ce
KOPHUCTH Kao cKpaheHwuIa 3a ,,IMTUTAITHO TTOBe3aHe 00jeKTe Uiu ,,lTaMETHE CTBapH ‘.
OcuM TOra, y JNMTepaTypu C€ 4ecTO HaBOAM M TepMUH HHTEepHET cTBapu, KOju
pEenpe3eHTyjy jeIHy OJ BaXHHX OJIuka YeTBpTe WHIYCTPUJCKE PEBOJIYIIH]E.
,JlameTHe cTBapu® QyHKIIMOHUITY y3 TOMOh ceH30pa, Ha OCHOBY KOjUX CE T'€HEepUIIy
nogany. 3axBasjbyjyhu ceHzoprma, oMmoryheHa je ayromaTcka peakiifja Ha TIpOMEHe y
OKpyXemy, 0e3 HHTepBeHLHUje Jbynu. To MoXke YyKIbYyUMBATH IaMETHE TeledoHe
KyIlana Ioji yCJIOBOM Jia CIy)e Kao MaMETHH CEH30pH. Y OKBHPY OBE KaTeropuje
JUTUTATHUX eJleMeHaTa HaBoJe ce M POOOTH, APOHOBH, ayTOHOMHAa BO3WJIA M CI.
[Topen Tora, BakHa je M MHTEpaKIMja KOja C€ yCcTocTaBiba u3Mel)y cTBapu u apyrux
JUTUTATHUX eneMmeHaTa. [Ipumepa paaum, Kao ,,laMeTHa cTBap” HaBOAU C€ U
TEXHOJIOTHja 3a JUTHTAIHY MPOU3BOAKY, Kao mTo ¢y 3/ mraMmaun, Koja KOPUCTH
JIUrUTaNHe HH(pOpMAaIHje 32 TPOU3BOIbY GU3NIKUX IpEeaMETa.

e [looayu, W3 TEXHOJIOUIKE NEPCIEKTHBE, OOMYHO C€ OJIHOCE Ha 3ammce y 0Oazama
nojaTaka HW TIpollece yIpaBlbamka nojanuMa. MehyTtum, y epu IururtaiHe
TpaHchopmanmje, TOJAlM MPEACTaBJbajy IOCIOBHY HMOBHHY mpeny3eha (Van't
Spijker 2014). Uzpa3 ,,Iloganu®, kao AUruTaaIHu KJbYYHH €JIEMEHT, CKpaheHuIa je 3a
peanmHe, TOTIYHE, JleTaJbHE, KOH3MCTEHTHE, TPAHCIAPEHTHE W  JIOCTYIHE
nHpopmalje, Ka0 W aIrOPUTME KOjU C€ KOPHUCTE 3a aHauu3y, IUIAHHpPAke WU
npensuhame ynorpebspaBajyhu noctymHe mnoaatke. Ha oBakaB HauMH, OJIHOCHO
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cpoBohemeM COMUCTUIIMPAHUX AHAIUTUYKUX TIOCTyMakKa, KojumMa ce oOpahyjy
pasIMUYuTe KOJMYMHE TOJaTaka M TeHEPHUIy MOTpoITHe WHOpMaIyje, HacTajy T3B.
,,BEIIMKU* WM ,,TaMeTHU * mojauu (eHri. Big Data wiu Smart Data).

Cloud mexnonocuje, W3 TEXHOJOIIKE TIEPCIIEKTUBE  MPEJACTaBIba]y  CaMoO
uHppacTpykTypy. Kpo3 mpusmy nurutanusanmje, OBE TEXHOJIOTHjE C€ KIACU(DUKY]Y
Kao jeJaH O] HajBAXHUJUX eJeMeHaTa, KOju Tpeba HWHKOPHOpUpATH MPUIUKOM
nporeca kpeupama BpeaHocTu. I[lomohy cloud texnonormje moryha je oOpana
ariCTPaKTHUX pecypca (HOp. AWTUTATHU caapka] Wiau HHPOpMAIHje IOBE3aHe ca
GU3HMYKUM pecypcoM / TIPOU3BOJOM WM W3BOPHHUM JWTUTAIHUM TpOou3BoaoM). Ce
yCIyre MoJp:KaHe OBOM TEXHOJIOTHjOM Cy JOCTYITHE Ha 3aXTEB M MOTY C€ KOPUCTHTH
0e3 003upa Ha JIOKAIH]y KOPHUCHHUKA, IITO j€ YjeIHO W KJbyd Kpeupama BPEIHOCTH

yIoTpeObOM OBOT AUTHTAIHOT €JIeMEHTA.

Tabena 13: /IururajiHu NOKpeTayu BPeIHOCTH

KomnonenTa | JlururajHu Odjamumeme IIpumepu
MOCJIOBHOT eJIeMeHT
Moj1es1a
[Tpenyior Cloud Cloud TexHOIOTH]E TOTTPHUHOCE Springer Science
BPEIHOCTH | TEXHOJIOTHje JieMaTepyjannu3aluju, ITo omoryhasa npuctyn
nojpasymMeBa J1a ce Gu3nIKu puiue o 170.000
MIPOM3BO/IM 3aMEHE ariCTPAKTHUM, JIOK KEIbUTa Y
je moHya npeay3eha 1ocTymHa Ha €JIEKTPOHCKOM
3aXTEB, IITO MOMaXE YPABHOTEKEHY dopmary; Netflix
TpaXkKibe U TIOHYE 00e36ehyje ycmyre
npahema BUIE0
CHMMaKa Ha 3aXTeB
KOPHCHHKA
Cermentu IMomamu JerasbHu ojany o Kyniuma Amazon HyI1 KbUTE
Kymnarna omoryhaBajy mpeny3ehy aga KOje Cy yCMepeHe Ha
UIeHTH(DHUKY]e MUKPOCETMEHTE, T1a YCKHA CETMEHT
YaK U MOjeuHIIe (CErMEHTE O] jeTHOT Kyrana
kymia). Ha ocHOBY o0jennmaBama
MoJIaTaka o KyIiuMa U3 pa3indauThuX
u3BOpa, npeaysehe Moxe na nmpuctynu
npoduy Kymia, ca crieupuIHuM
3aXTeBHMa
OnHocu Cloud 3axBasbyjyhu UHTETpaLjU KOjY Star Alliance airlines,
u3Mmely TEXHOJIOTH]e omoryhasa Cloud Texnonoruja, 3axBasbyjyhu 0Boj
Kymnarna npeny3eha Mory aa nene mpoduie TEXHOJIOTH]H,
cBojux Kymana. Ha Taj HaunH PaCIONaxe HIHPOKOM
npenyseha 106Hjajy neTambHmjy ey | 0330M KIMjCHaTa, I0K
CBOjUX KyTara, 10K KyIIH 100ujajy [UTHJCHTH HMaJy Ha
. pacronaramy
npuctyn Behem Opojy pemiema [OTOIHOCTH Y OKBHDY
‘Miles & More’
Mporpama JIojaTHOCTH

U3eop: Tpunaroheno npema Blaschke, M., Cigaina, M., Riss, U. V., & Shoshan, 1.
(2017). Designing business models for the digital economy. In Shaping the Digital

Enterprise. Springer, Cham, ctp. 129.
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Pesynratn mpeTxogHUX CTyaMja TMOKa3yjy Ja JWTUTaIHa OpHjeHTalrja JAOBOIU 0
0oJbe Teplemnuje Kymana u pemnyrandje npeny3eha. Jlokasano je ma cy Kymmm Kao
CTEJKXOJIIEpM CBE BHUINE TapTHepU y Kpewpamwy BpeaHoctu (Vargo & Lusch, 2008).
IIpenyszeha y cBe Behoj Mepu KopucTe IpYIITBEHE MEIHje Ja KOMYHUIUPAjy O HJejama o
MpOU3BOIMMA, yciyrama WM mpoiecuma. JururamnHa TtpaHcdopmaiija BOAM TIPOIECY
KpeHpama BpEIHOCTH, y OKBHUPY Kojer je (oKyc Ha AMHAMHUYHUM HHTEpakuujama usmely
npeayseha u crejkxoinaepa, a He caMo Ha BpeTHOCTH KOjy nipeaysehe kpeupa (Suseno, Laurell
& Sick, 2018). Mehytum, HepeTKo ce U UCTHYE Ja je yiora npeayseha nmpousBohaya KibydHa
y Iporecy Kpeupama Bpeanoctu (Amit & Zott, 2001).

1.3. IIpouec kpenpama BpeIHOCTH

Kpenpame BpemHOCTH, TEHEpHCAamkE KOHKYPEHTCKE TPEJHOCTH U IOCTHU3AHE
CYNEpUOPHUX TOCIOBHHUX INEpPOPMAHCH Cy OCHOBHA CBpXa IOCTOjama CBaKor mpeayseha
(Porter, 1985; Barney, 1991). U3 Tor paznora, OpojHH WIaHOBU HayYHE U CTPYUHE 3ajCTHHUIIC
y 00JIaCTH CTPATErHjCKOT MEHAIMEHTa, Cy ce 0aBWIJIM UCTPAXHUBAKHEM KOHIIETITAa BPETHOCTH U
OJIPKUBE KOHKYPEHTCKE NMpeaHoCTH. Borys u Jemison (1989) nedunuimry mpoiec Kpeupama
BPEIHOCTH Kao ,,MIPOLIEC YIAPYKHBamka CIIOCOOHOCTH MapTHEpa, TaKo Ja Ce YHalpeau
KOHKYPEHTCKa TMPETHOCT jeAHOT WM Buie mnaptHepa”. Barney (1991) cmartpa na
KOHKYPEHTCKa NPEIHOCT HacTaje Kada mnpenaysehe uMMIUIEMEHTHpa CTpaTerujy Kpeupamba
BPEIIHOCTH, KOjY Y IaTOM BPEMEHCKOM TPEHYTKY HE CIIPOBOJY HUje/aH HUTH aKTYSIIHU HUTH
NOTEHIMjaTHl KOHKYpeHT. Stalk, Evans w Shulman (1992) cmatpajy na ,,KOHKypeHTCKa
MO3MIIMja 3aBUCH O] MpEeTBapama KJbYUHUX Ipoiieca mpeayseha y cTparemke crmocoOHOCTH
KOj€ JIOCTIETHO TOPIIUHOCE Kpeupamwy cynepuopHe Bpeanoctu”. [lpema Sirmon, Hitt n Ireland
(2007), BpemHocT ce Kkpewpa kama mpemysehe ycme na mpeBasube CmocOOHOCTH CBOJUX
KOHKypeHara Ja 0be30esie penema koja he 3a10BoJbUTH MOTpede Kynana, y3 oJpKaBambe UK
yHampeheme TpeHyTHEe MpOo(UTHE MapxKe.

Stabell n Fjeldstad (1998) mpencraBibajy TpU JIOTHKE CTBapama BPEIHOCTH, KOje
yj€IHO TPY’Kajy TEOPH]CKY OCHOBY 3a aHAJIN3y KOHKYPEHTCKE TIPETHOCTH.

(1) Jlanay epeonocmu omoryhaBa yrBphuBame criocobHocTH mpenyseha ma kpeupa
BPEIIHOCT, TIPU 4YeMy C€ Ha CHCTEMAaTCKH HAuWH HUCIHTY]y CBE AaKTUBHOCTH KOje
cipoBoAM mpenyzehe M KOJMKO CBaka OJ HUX JONPUHOCH KpEUpamwy BPEIHOCTH.
OcHOBHa MpeTIOCTaBKa Ha KOjoj MOYMBA OBa JIOTMKA KpeWpama BPEIHOCTH je Ja ce
BPEHOCT CTBapa IMpeTBapalkbeM UWHOyTa Yy ayTmyTe (MPOU3BOAE M YCIyre)
CIpOBOhCHEM PpaA3IMUUTHX pPATHUX aKTHBHOCTH. (CBaka O] aKTUBHOCTH CTBapa
pa3IUYNTe HUBOE BPEIHOCTU U MPOM3BOIM PA3IUYUT U3HOC TPOIIKOBa. TBOpall JaHIa
BpenHoctH, [loprep (eHrn. Michael Porter) mctude ABe Tpyle aKTUBHOCTH, KOje€
oMmoryhaBajy Kpeupame BpPEJHOCTH U T€HEPHCAke KOHKYPEHTCKE MpPEeTHOCTH:
pUMapHe U CeKyHAapHe (aKTUBHOCTH MOJPIIKE) aKTUBHOCTH. [IpriMapHe akTHBHOCTH
oMmoryhaBajy cTBapame BpEIHOCTH, [OK Jpyra TIpyna aKTHBHOCTH IOJpKaBa
n3Bohewe TmpuMapHuUX akTUBHOCTH. OcuM uIeHTH(]UKAIMje aKTUBHOCTH KOje
CTBapajy WM NOJpXKaBajy CTBapame BPEIHOCTH, HEOMXOIHO j€ YTBPAUTHA U HAYMH Ha
Koju nato mpeaysehe m3Boau oBe akTUBHOCTU. [Ipema OBOj JIOTHMIM, BPETHOCT Ce
MOX€E CTBOPUTH JU(EpEeHIHjalujoM NPOM3BOJA WIM YCIyra, WIH HIDKUM
TPOIIKOBAMA, MpPH YeMy Cy KJbYYHH IIOKpETauyd BPEAHOCTH H300p TOCIOBHE
MOJIUTHUKE, BpEeMe IUIacupama MPOU3BO/a Ha TPXKUIITE, JOKAlMja, JeJbeHmhe MOCII0Ba,
yueme, WHCTHTYyNHOHamHW (akropu. Ha myTy Kpewpama BpEeIHOCTH BaXKHO je
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YCIIOCTaBUTU M TNEPMAHEHTHE JYropoyHe OJHOce u3Mel)y Mmpom3Bohaua M KIIMjeHTa,
mTo he omMoryhuTu wuHTErpammjy mnporieca, aKTHBHOCTH, TEXHOJIOTH]JE, CHUCTEeMa
OCTAIMX aKTepa JlaHIa CHa0jaeBama, NpU uyeMy mpousBohay Tpeba 1a 3ajapxKu
[EHTPATHY YJIOTY.

(2) Ilpooasnuya épednocmu ce Hacllalba Ha JIOTHKY JIaHIIA BPEIHOCTH, IIPU YEMY CY Y

(hoKyCy HWHTEpAaKTHBHH OJHOCH ca KIHJeHTHMAa. ladHHWje, Kako OW ce Kpeupasa
BPEHOCT HEONXO/HO je TIOHYIUTH pelleme Koje he 3a10BosbuTH noTpede KiujeHara
0oJbe o7 peliema Koje Hylde KOHKypeHTH. M3 Tor pasmora, Kao KJbYYHH IOKpeTad
BPEIHOCTH HaBOAM ce penyTanuja npeayseha. [IpojekTHO opujeHTHCaHE OpraHU3alje
Hajuenthe QyHKIIMOHUIITY Y CKIIAy ca HaBEJACHOM JIOTMKOM IPOJIaBHUIIE BPEIHOCTH.
Hamme, mmwb cBakor mpojekra je ga o0e30emu pemieme koje he 3am0BOJBUTH
onroapajyhy morpedy kiujeHTa, Te ce 300r TOora mpojeKaT KpyHHUIIE Kao
,JIPUBPEMEHa OpraHMu3alMja OCHOBaHAa KaKO OM C€ CTBOPUO jE€MHCTBEHHU INPOU3BOJL
WJIK ycyra®.

(3) Mpesxca epedHocmu, Kao JOTHKa KpeWpama BPEJHOCTH yKa3yje Ha BaKHOCT
ycnocTBaljbeHe MehysaBucHocTu u3sMmely mpenyseha m meroBux kimjeHaTa, alld H
Apyru crejkxonaepa. Ha oBaj HauMH ycrocTaBibajy ce Mel)yopraHuzanmoHu OJHOCH
KOjH TIpeBa3uiia3e OKBUPE MOjeIMHAYHOT MPOjeKTa, IIPH YeMy je rmocedaH akleHaT Ha
YCIIOCTaBJbalby HE CaMO JUPEKTHUX, Beh M MHIUPEKTHUX OJHOCA. Y CIIOCTAaBJHEHU
omHOcH m3Mely cTejkxonaepa Cy OCHOBa Kpeupama BPEIHOCTH. 3aTO ce Kpewupa T3B.
Mpexa CTejkxoijuepa, koja omoryhaBa yHampeheme epukacHOCTH U MHOBATUBHOCTHU
CBaKOT aKTepa KOju y4eCTBYje Y TyrOPOYHO YCIOCTABJbEHHM OJTHOCHMA.

Jlakiie, Kpeupame BpeIHOCTH MOXKE ce 00jaCHUTH Kao eduKacaH MpOIeC MOCTU3amka
KoHKypeHTcke mnpenHoctd (Rojas & Liu, 2015) u pa3Boja commjayiHOr KamuTasga, IITO
nonpuHocu yBehawy wuHTenekTyanHe umoBuHe mpeny3eha (Nahapiet & Ghoshal, 1998).
[Ipeny3ehe nma 1usb 1a Kpeupa BpeIHOCT 3a BlIacHUKE, moTporrade u apymTBo (Kdhkonen &
Lintukangas, 2018). Haunn Ha koju mpeny3ehe kpeupa BpeTHOCT 3aBHCH O] MOjEAUHYHUX
aKTUBHOCTH KOje Tipeay3ehe u meroBw crejkxomaepu crpoBonae. Mol, Wijnberg n Carroll
(2005) cmatpajy na mpouec Kpeupama BpeAHOCTH MMa BuIle ¢a3a U y OKBUpPY CBake (aze
Mpy’ka ce JIOMPUHOC YKYITHO] CTBOPEHO] BPEIHOCTU. Y HAYYHO] JIUTEPATYPH CE U3/IBajajy JABE
NEpIIeKTUBE pa3MaTpama Mpoleca Kpeupama BpenHocTu. [IpBa, moapa3zymeBa ciydaj Kaja
cBe (haze crpoBonu nmato mpenysehe, HezaBUCHO o Apyrux akrtepa. [Ipemysehe mpousBohau
uMa pecypce, KOMIIETeHIIMje U MOT'YhHOCTH J1a IPY’KU OHO IITO je 3aTpakeHo, 6e3 motpede na
ce Tpaku BeiMKa momMoh BaH OKBHpa IeHTpaHOT mpeay3eha. Y TakBuM ciydajeBuMma,
MPOU3BOJI WM YCIIyTa KOjH C€ HMCIOpPYYY]y PENaTUBHO Cy jeHOCTABHU, PYTUHCKH, U 300T
TOra je CTPYYHOCT 3amocieHuX Yy mnpemysehy cacBuM noBoJpHa. /Jlpyra, momasm o
NPETIOCTaBKE Ja je 3a Kpeupame BPEIHOCTH HEONXOJHO TMOJICTULATH WHTEpaKIHujy ca
KyI[uMa W JPYTHM CTEJKXOJepUMa Kpo3 MPUMEHY CTpaTerHje Koja jé OpHjeHTHCaHa Ha
usrpaamwy mehycodne capanme (Rojas & Liu, 2015).

1.3.1. He3aBucHM npouec cTBapama BPeIHOCTH

[IpernocraBka OBOT MPHCTYTIA j€ J1a c€ BPEAHOCT Kpeupa y JAUjaJHOM OJHOCY u3Mehy
npeay3eha mpousBohaua u kymia. [Ipenysehe mpousBohad kpo3 KOHBEP3HU]jy pecypca Kpeupa
BPEIHOCT MPYXKAKEM YCIIyTra WIH CTBapameM Gu3nukux rnpousBona (Bowman & Ambrosini,
2000). TIpemy3ehe mnpowusBohau CHpPOBOIM CBE HEONMXOJHE AKTUBHOCTH, HE3aBHUCHO O]l
aKTUBHOCTH OCTaJIMX aKTepa JiaHIla BPeIHOCTH, YKIbyuyjyhu u nmoreHuujanne kymue (Rojas,
2017). CxomHo ToMe, mpoIec Kperupama BPEIHOCTH CYIITHUHCKH 3aBUCH OJ] aKTUBHOCTH KOj€
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Ce CIpoOBOjie, KJbyYyHE KOMIIETETHOCTH U OPTaHU3AIHMOHUX CIOCOOHOCTH aaror mpemyseha
npon3ohaua (Bowman & Ambrosini, 2000; Lepak et al., 2007).

Teopuje Ha KOjuMa je 3aCHOBAaH OBaj IPUCTYI KpeHpama BPEAHOCTH Cy TeopHja
TPAHCAKIIMOHUX TPOIIKOBA, TEOPHJCKH TMoryien Ha ¢upmy Oa3upaH Ha pecypcuMma u
areHiujcka Tteopuja. HaBeneHM TEOPHjCKM NPUCTYNH YKa3zyjy Ha BaXXHOCT LIEHTPAJIHOT
npexnyseha, npeay3eha nponsBohaya, KOju caMOCTaTHO M3BOIHU MIPOIIEC KPEHpama BPETHOCTH.
OcBpT je maT Ha KJby4YHE acleKkTe Ha Koje mpemy3ehe mpousBohau Tpeba nma ce gokycupa, y
CKJIQJly ca YUMe Ce M3]IBajajy pa3InuuTH U3BOPHU Kperpama BpeaHocTn natu y Tadenu 14.

Ta0esa 14: U3Bopu Kpenpama BPeIHOCTH Y HE3AaBHMCHOM IpoLecy

Teopujcka ocHoBa H3Bopu Kpeupama BPeAHOCTH

Teopuja EdukacHocT TpaHcakija Kpo3 oAroBapajyhy yroBopHy
TPaHCAKIIMOHUX yIIpaBJbavKy CTPYKTYPY;

TPOILKOBA

CMamemne TPOIIKOBa KOOPIMHAIN]E ¥ TPAHCAKITMOHUX PU3HKA;
Edukacna koMmyHuKanuja u pasMeHa nHbopmaluja;

N36eraBame ryouTaka 300r OnmopTyHUCTHYKOT TIOHAIIAka CTPAHA.

[Tornen Ha hupmy Pecypcu, cymTuHCcke KOMIETEHITH]E U JMHAMUYKE CTOCOOHOCTH
0a3upaH Ha npenyseha Koje cy BpeaHe, peTke, TeIIKe 3a UMUTHPAmhE U
pecypcuma CYIICTHTYIIH]Y;

MoryhHocTu JaKkor mmupema yayrap npeayseha;

Temkohe y umMuTanuju oj CTpaHe KOHKypEeHTHUX Tipeay3eha.

Arennujcka Teopuja | [laBame moJcTHIIaja 3a areHTa Kako Ou pajuo y HHTEpecy
MIPUHIINIIATIA;

VYTBphHBamke ONTUMAIHOT YTOBOPHOT MEXaHMU3Ma YIIPaBIbambha
u3Mely NpyHLIKIIANA U areHTa;

[Mpunanmman Tpeba na pacnoniaxe nHPopMaIjama 3a npaheme u
KOHTPOJTY TIOHAIIaka M UCXO0/1a areHTa.

Ussop: Tlpunaroheno npema Rojas, B. H. (2017). The contingent effects of value creation
processes on project value—an empirical analysis from project managers’ perspective
(Doctoral dissertation, Faculty of Engineering and Information Technologies (IT) The

University of Sydney, Sydney, Australia), ctp. 20.

1. Tlpema meopuju mpancaxkyuonux mpowxosea (eHri. Tramsaction cost economics), b
npenyseha je MUHUMH3Upame TPOIIKOBA pa3MEHE pecypca y OKPYKEHhY H TPOIIKOBA
yIpaBJbamha Pa3MEHOM pecypca y OKBUpPY mpeayseha, OZHOCHO MOCTH3ame TPaHCAKIMOHE
eduxacHocTH. TpaHcakimoHa epuKacHOCT WU euKacHa ajliokamuja pecypca KJbydHa je 3a
CTBapame BpeqHOCTH, Oynyhum ma je OBO HA4YWMH Ja C€ MHUHUMHU3HPA]y TPaHCAKIIMOHU
TpomkoBu pasmene (Williamson, 1985) u makcumupa BpeaHocT 3a akimonape (Gummerus,
2013; Rojas, 2017).

Tpancakumonn TpomkoBu Tipeayseha cy HUCKHM Kkama mpeny3ehe pasMemyje
Hecrenn(puvHe MPOU3BOJIE WIM YCIIyre, Kaja je Maja HeM3BECHOCT U Kaja rmoctoju Behu 6poj
Moryhux mapTHepa 3a pa3MeHy. Kako Oum ce Kpeuwpaia BpEIHOCT, HCTHYY C€ TpH
(dyHIaMeHTallHA ~eNeMEHTa: TPAHCAKIMOHM TPOIIKOBH, VYIPaBJbayka CTPYKTypa U
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npunarohasame. EpukacHa koopauHanyja TpaHCaKIMja KJbyd je MOCTU3amkha KOHTHHYHTETA y
YrOBOPHUM OJTHOCHMMA, YMME€ Ce€ H30eraBajy TMOTEHIMjaTHU TyOWIM, KOJU TPOUCTHYY U3
OMOPTYHUCTHYKOT MoHarama crpana (Williamson, 1985). Jlakie, Tpancakipona euKacHOCT
ce TMOCTWXe y3 moMoh oxaroBapajyhe ympabspauke cTpykrype (Amit & Zott, 2001), y3
HEOITXOHO NMpuarohaBame NPOMEHBUBUM yclIoBHMa okpykema (Williamson, 1985).

2. Iloeneo na ¢upmy dazupan na pecypcuma (eari. The Resource-Based View of the Firm)
MOYMBa Ha MPETIOCTaBIM O er3ucTHpamy Impeay3eha Kao EHTUTETa KOjU pacroiaxe
xeTeporeHuM cetoM pecypca (Barney, 1991). Pecypcu npenmyszeha mpencraBipajy CKyIl
pacroyio)kuBuX akTopa, Koje npenysehe mocemyje u KojuMa yrpaBiba, U Ka0 TaKBH HUMajy
BOXHY YyJIOTY y Kpeupamy BpenHoctu npeayzeha (Bowman & Ambrosini, 2000). Mehytum,
KaKO MIpoIleC Kperparma BPEJIHOCTU OJUIMKYje CIIOKEHOCT, TMHAMUYHOCT, UHTEPAKTUBHOCT U
BUIIE3HAYHOCT, YyCJENl pa3IMYUTHX HWHTEpeca, BPEAHOCTH, 3Hamba M MONWW pa3InIuTHX
CTEJKXOJiepa, €BUACTHO je€ Ja Cy IMOjeJuHe KaTeropwje pecypca 3HAuajHUJU HU3BOPHU
BpEeIHOCTH y opehemy ca ApyruMm.

Jla Ou ce yTBpawie KJbyuHE KaTeropuje pecypca, pasBujeH je VRIO okBup (eHIIL
Value, Rareness, Imitability, and Organization, VRIO), koju o0janimaBa Koje aTpudyTe Tpeda
Jla TIOCeNyjy pecypcu kako 6u omoryhunu kpeupame BpeqHocTH. KibyuHr M3BOpU Kperpama
BPEIIHOCTH Cy BPEIHU, PETKH PECYPCH, KOjU Cy TEHIKH 332 UMHUTHPAWmE M CYIICTUTYHCAHHC
(Barney, 1991), ka0 u KJby4HE KOMIIETEHIIMje W JWHAMUYKE CIHOCOOHOCTH KOje je IJIaKko
JeNUTH WHTEepHO M3Mely wnanoBa gator mpenyseha (Amit & Zott, 2001; Teece, Pisano, &
Shuen, 1997). Bpemnu wu peTku pecypcu npeayzeha MoOry OCUTYpaTH IOCTHU3ambe
CyNepuopHuX mepPopMaHCH y KpaTKOM poKy, Oynyhm pa 0e3 momToBama YHWHHUOIA
,2aMuTHpamwa' (eHri. Imitability), npeny3ehe nyropouno nehe moctuhu HuIITa BUIIE 01
KOHKYpeHTCKOT mapureta. CXomHO YTBph)eHMM MpeTrnocTaBkaMa, MEHAepu Cy CIpeMH Ia
CBOj HAmop KOHLEHTPHINY Ka pa3Bojy M HEroBamy pecypca, KOjuMa He pachojaxy apyra
npeays3eha u xoja He Mory nako Outu mmutupana. Konauno, npenysehe tpeba ma Oyne Tako
OpPraHM30BaHO Kako Ou epuKacHO W e(EeKTHBHO HCKOPUCTHIIO PACIOJIOKUBE pecypce,
crocoOHoCTH M KomneTeHIje (Barney, 1995).

3. Aeenyujcxa meopuja je HacTajga Kao pe3yaTaT IojaBe areHIujckor mpooOiema. OBaj
mpo0JieM ce jaBjba KaJia MOCTOj€ PA3IUYHUTH IIUJbEBH, MHTEPECH /WM TIPePEpeHIINje PU3HKa
u3Mely paznuuuTHX cTpaHa, npuHounana u areHTta (Eisenhardt, 1989; Ross, 1973).
[IpuHnMmany cy BJIACHMIIM, KOjU Tocenyjy ¢uHaHCHjcKa cpenctBa. Mehytum, oHu Hemajy
KalanuTeT, HUTH CYy JIOBOJBHO KOMIETCHTHH Kako OW OWIM YCHENIHH Y YIPaBJbamby
npeaysehem. M3 Tor pasmora, kako OW OCHTypalid OICTaHAaK CBOT Mpeay3eha, oHU ce
OJUTY4yjy Jla aHTaXYy]y KOMIIETCHTHE MEHallepe, OJJHOCHO areHTe KOju he paguTH y BUXOBOM
nHTepecy. CXOHO TOME, BAXKHO MUTAKkE j€ 1a U he ¥ y K0jo] MepU MEeHafiepu OUTH CIIPEMHU
Ja 3acTymajy HMHTEpece CBOjUX NpPUHIMIANA W Ja JOHOCE OJUIyke Koje he Boautu
MaKCUMHpamby BPEIHOCTH 3a BIacHWKe. JlomaTHO, NPHHIOMNAI pPETKO Moxe crehu
cBeoOyxBaraH yBua y paa areHta (Eisenhardt, 1989), 360r uera je Hajuernrhe mpupoaa ogHoca
n3Melyy mpuHIHNaia U areHrta jJaeduHrucaHa CKIONJ/BEHUM yroBOpoM u3Mely oBe /Be cTpane.
Ha oBaj HauMH TeXU Ce eNMMHHHCAKY MPOU3BOJHPHOCTH Y JIENOBAKY arcHTa, IIPH YeMy ce
NPEeIU3HO JeQUHHIIEC KOMIICH3alMja 3a areHTe 3a YCICNIHO JIeJOBake Y HHTEpecy
npuHuunana (Fama & Jensen, 1983).

ATeHITH]CKU TTpo0JIeM MMa CHaXkaH YTHIQ] HAa KPEUpame BPETHOCTH, MOIITO M3a3UBa
HACTaHAaK M PaAcCT areHIMjCKUX TPOIIKOBA. ATEHIMjCKH TPOIIKOBU YHHE ,,CYyMYy TPOIIKOBA
Kpeupama, U3BpIIeHha U HeCaBPIIEHOT (PYHKIIMOHKUCAka YTOBOPHOT 0JTHOCA U3Mel)y BIlacHHKa
u menayepa“ (Todorovi¢, 2010). Kako 6u ce MUHMMHU3MpaTU areHIMjCKA TPOLIKOBH, a TUME
MaKCUMHUpaJia BPEIHOCT, HEOTIXOHO j& YKJbYYHTH TOJCTUIIAJHE MEXaHU3ME Y YyTOBOpE KOjU
perynumy oxHoc u3Mely mpuHuunana u arenta. Iloactuiaje Tpeba naBaTH He caMo 3a
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nocturuyre nepgopmance y paay, Beh u 3a oxrosapajyhe nmonamame areHTa Koju Jenyje y
untepecy npunnunana (Eisenhardt, 1989; Fama & Jensen, 1983).

1.3.2. KoonepaTtuBHM npouec CrBapama BPeAHOCTH

Pecniektyjyhu ctaB ga Tpeba yBaXUTH HMHTEpece CBHUX CTejkxonjepa mnpenyseha,
UACHTU(UKOBAHA je BAXKHOCT YCIIOCTaBJbakha KOOIEPATUBHOT OJHOCA Y IPOIECY KpeHpama
BPEIHOCTH, KOju he JONMpHUHETH KOPUCTHMA 3a CBE 3aMHTEpecoBaHe cTpaHe. KoomepaTuBHH
MpoIlec CTBapama BPEIHOCTU ce Ae(HUHHUIIE Kao MPOIEC CTBapama BPEAHOCTH 3aCHOBAH Ha
MHTEpaKIjamMa, aKTHMBHOM JHjaJloTy ¥ 3ajeJHHYKOM CTHUIalkby HCKycTBa mpemyseha
npou3Bohaua u kymma (Gronroos & Voima, 2013), anmu u ocramux crejkxonaepa (Rod,
Lindsay & Ellis, 2014). 3a pa3nuky o7 HE3aBHCHOT MpoIieca Kpeupama BPEIHOCTH, Kaja je
(dhokyc Ha BpETHOCTH KOjy TeHepulie mpemy3ehe Kpo3 CONCTBeHE aKTHBHOCTH, YHOTPEOOM
COIICTBEHUX pecypca W KOMIIETEHIMja, Y OCHOBHM KOOIIEPATUBHOI TIpolieca Kpeupama
BPEIHOCTH j€ pa3BOj capalame u3Mel)y CBHX CTpaHa, KOje MMajy KOPHCTH O] Ipolieca
Kpenpama BpeaHocTH. Kpo3 pazinnuute o0IMKe capaime CTBapajy ce MOryhHOCTH 3a JIeJberhe
pecypca M 3ajeJHUYKy IpUMEHY KOMIIETEHIIMja MmojennHavynux naptaepa (Vargo, Maglio, &
Akaka, 2008). Mako je 3a wu3BOheme OBOI Ipoleca BaKHO AaKTHBHO Yydyemhe CBHUX
3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa, BPEAHOCT KoOja ce Kpenpa, Ha Kpajy, UIMaK 3aBUCH O] TIEPIIEIIIH]e
kopucauka (Rod u cap., 2014).

O BaXHOCTH KOOTEPATHBHOT MpoIleca Kpeupama BPEAHOCTH CBEIOYE IMPETXOTHA
uctpaxuBama. [Ipema Kdhkonen n Lintukangas (2018) no6aBspaun uMajy KJbY4HY YJIOTY y
nporecy Kpeupama BpeqHocTH. MMajyhu y BUIy na ce TeHeprcaHa BPEIHOCT HE 3aCHHBA
caMmo Ha MaTepHjaJHuM, Beh U Ha HemarepujaTHUM KopHcTUMa Koje he 3a10BoJbUTH OTpede
Kymnarna, npenysehe nmpousBohau Moke KOPUCTUTH pecypce A00aBibada y pa3Bojy MPOU3BOJIA,
nmoceOHO Kaja je ped O yrmoTpeOu MCKYCTBa W 3Hama, Kao W TEXHOJIOTHje, 300T vera ce u
M3BOJM 3aKJbydak Jia capajmba pe3ysTupa cTBopeHoM Bpeanomhy. Kana je peu o capammu
n3Mel)y HaBeJIeHUX aKTepa, 100aBJbauu CIIPOBO/JIC Pa3BOjHE aKITH]e KOj€ /10/1a]y BPEAHOCT, TOK
npenyszehe nponsBohau KOpUCTH pa3BUjeHE CUPOBUHE 33 MPOU3BOHY MIPOU3BO/IA 32 KPajHher
KyTIIa.

OcuM JpaTtux JoKaza O KOOIEpPaTHMBHOM IIPOLIECY Kpeupama BPEIHOCTH, YETUPH
TeOpHje MpYykajy KOHIIENTYyaJHy MOAPIIKY 3a 00jalllikheme OBOT IMpoIleca, a TO Cy: TeopHja
COLIMjaJIHE pa3MeHe, PEeJalMOHOr Toriena Ha (HUpMy, PENalMoOHOr YroBapama M TeopHja
CTejKXO0Iepa.

1. Teopuja coyujarne pazmene (enrn. Social exchange theory) motmue w3 o0nacTu
COIIMOJIOTH]€ OJJHOCHO COITMjaTHE TMCUXOJIOTH]e, YAJH MOCTYJIATH MOTY OUTH MPUMEHCHU U Y
o0JacT €KOHOMHjE€ W TIOCJIOBHOT VIpaBlbama. TauHUWje, OBa TeopHja Mpyka OKBHp 3a
aHAJIM3y TOKa pecypca, KOju HWMajy BPEAHOCHH TOTCHIMjad, MPHU YEeMY C€ KpeHupajy
JIYTOPOYHU OJTHOCH Pa3MeHE M MPEXHE CTPYKTYype Kako OM ce reHepucalia BPeJHOCT 3a CBe
crejkxonaepe (Chadwick-Jones, 1976). JIBa cy kKJby4Ha eIeMeHTa, OJJHOCHO aTpuOyTa 0JfHOCa
u3Mel)y 3aMHTepCOBaHUX CTpaHa, Koje mpemiaxe osa Teopuja: (1) moBepeme u3Mehy
3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa, KOje MMa MO3UTHBAH yTHIIA] HA JKeJbY M CIIOCOOHOCT MapTHEepa J1a
YUYECTBYjy Y OJHOCHMMa pa3MmeHe; (2) mel)y3aBHCHOCT mapTHepa, Koja uMa MO3UTHBAH YTUIIA]
Ha JYTOTPajHOCT YCIIOCTaBJbEHUX OJHOca. [loBepeme n Mel)y3aBHCHOCT 3aMHTEPECOBAHUX
cTpaHa omoryhaBa yCIOCTaBJbal€ 33j€IHUUYKUX HAmopa, IITO pe3yiaTHpa IMOCTH3ambeM
KOPHUCTH 3a CBE CTpaHe, y3 00aBe3HO yBakaBame NpedepeHIrja M HWHTepeca CBaKe O]l
3anHTepecoBanux crpana (Rojas, 2017). Ocum Tora, 3axBajbyjyhu HaBeACHHM aTpUOyTHMa
YCIIOCTABJbEHE CAPAJIHE JI0JIA3H U JI0 CMamkheha PU3UKA M OTIOPTYHUCTHYKOT MOHAIIaka. 3aTo,
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KJbYYHU U3BOpP KpeHpama BPEAHOCTH IMPEeMa OBOj TEOPHjH je Mel)y3aBHCHOCT MM OZHOCH
n3melyy 3anaTepecoBanux ctpana (Molm, 2006).

2. Penayuonu noened na ¢upmy (euri. Relational view of the firm) ucrpaxyje ogaoce uzmehy
3aWHTEPECOBAaHUX CTPaHA, Kao MOTEHIWjaTHU M3BOP KOHKYPEHTCKE MpeaHOCTH. [lompuHOC
KpeHpaHUX OJHOca u3Mel)y 3aMHTEpecOBaHUX CTpaHa IMPOLECY Kpeupama BpPEIHOCTH
o0jamimaBa ce KpoO3 KOHIENT peJIallMOHe PEHTe, Koja Moapa3ymMeBa MpPOPHUT, KOJU je
3ajeJHUYKU T'eHEepPHCaH y Pa3BHjeHUM oaHOocuMa pasmeHe m3mely matux akrepa (Dyer &
Singh, 1998). Penanriona penta, kao mpoduT HE MOKEe OMTH KpeupaHa M30JIOBAHO, OJTHOCHO
KpO3 HMHIUBUAyaJHE AaKTHBHOCTH IIOjeIMHAYHUX aKTepa, Beh caMo ImyTeM 3ajeHUYKOr
JOTIPUHOCA KPO3 pa3BHjeHe O0JIMKE capaamhe mapTHepa.

Y mpeTxogHUM CTyAHjaMa 4ecTo je IuJb OMO yTBphHUBaWme M3BOpA pealliOHe PEHTE.
Mely npBuma, m3aBaja ce crnenuUIHOCT MMOBHHE JaTOT aKTepa y MPOIeCy Kpeupama
BpenHOCTH. VMIMOBHMHA je crnenuduyHa YKOIUKO jeJaH TMapTHEP Y pa3MEHU WHBECTUPA Y
CpelIcTBa Koja Cy CIeIMjaln30BaHa 3a moTpede Te onpeheHe pasMeHe U Koja UMa Maily WIIH
HUKAKBY BPEIHOCT Yy QITEPHATUBHO] YNOTpeOHu. Yiarama y cneunuyHy UMOBHHY 3a OJHOC,
Kao IITO Cy Yyllarama y HUCTPaXWBaKkE W Pa3Boj, IOCTPOjema, JOJaTHA yiarama Yy
npuiarohaBama y Mpou3BOJE U MPOLIece, MOTY U3BPILUTH je/laH MM BUIIIE aKTepa y MpoLecy
pasmene. Kputnyna Tauka je a je TakBa MMOBHMHA Mame BpPEIHA KaJa Cce KOPHCTU M3BaH
kpenpanux oxnoca (Dyer & Singh, 1998; Mesquita, Anand & Brush, 2008). Cnermuduuna
MMOBHHA JIONPUHOCH MaKCHMHPamy BPEIHOCTH Ha JiBa HauwHa. [IpBO, m0Na3u 10 cMamema
TPaHCAKLIMOHUX TPOIIKOBA, Oyayhu 1a ce odeKyje yCIOoCTaBJbambe NYrOPOUYHUX OJHOCA, LITO
Jajbe pe3yiaTHpa CMamemy OIMOPTYHH3Ma, MoTpede ycrocTaB/bakba HOBUX YroBOpa H
JOJaTHUX TPOLIKOBA OJp)KaBama yropopa. Jpyro, cnenuduyHa MMOBHHA MOKE JONPUHETH
MaKCUMHUpamby BpPETHOCTH Iu(epeHIrjanrjoM Tpou3BoJa, OpKHM IMKIyCHMa pa3Boja
MIPOU3BO/Ia U PEAYKIIMjOM HEAOCTaTaka, mTo he uMmIumupaTy Behy JIojaIHOCT Kyrala aToM
npenysehy (Miguel, Brito, Fernandes, Tescari & Martins, 2014).

JlogaTtHo, M31Baja ce JeJbere 3Hama Kao BakKaH M3BOp pelalnuoHe peHre. [leneme
3Hama JePUHUIIEC Ce KAO0 YCTaJbeHH HAauuH Mel)yopraHu3allmOHUX HHTEpaKIfja Ha OCHOBY
Kojer je omoryheH TmpeHOC, pekomMOuWHanuja TmocTojeher 3HaWma WM  CTBapame
CTEIMjaTM30BaHOT 3Hama. YCIOCTaBJbCHW HAYMHU JIeJbeHha 3Hamka MOTY OWTH HW3BOp
CTBapama BpeIHOCTH, Oyayhum pga ce Ha oOBaj HAuuH Kpeupajy MoryhHoctH 3a
Mel)yopraHu3aiimoHo yueme Kpo3 mporpame oO0yke M pa3Boja MHOBaIMja, mMTo he y Kpajmoj
MHCTaHIU BOJAUTH yHanpehemwy onepaTuBHUX npoueca (Mesquita u cap., 2008; Miguel u cap.,
2014). Ocum Tora, nesbeHe 3HAKA MOXE MOOOJBIIATH KOMIIETEHTHOCT aKTepa y Ipolecy
pa3mene, Hajuemrhe mpeBohemeM moTpeda Kynala y MHOBAaTUBHE MPOU3BOJAE M yCIyre U
YCIIOCTaBJbalkheM OKpYKema y Kome he Outu moryh edukacHHju NMPEeHOC W acHMMJIAIIN]ja
3Hawa. Pa3MeHoM BaxXHMX HWHQoOpManuja yOp3aBa ce Tpouec pa3Boja  HOBUX
MPOM3BOJA/yCcliyra M JOJAaTHO €€ peAyKyje HEW3BECHOCT, ITOo he pesynrupatu OojbeM
IUTAHUPAY U KOHTPOJIH.

Kao Tpehm BakaH M3BOp pejallMOHE PEHTE HABOAM CE KOMILJIEMEHTapHOCT pecypca.
[TapTHEepu y caBe3 yHOCE pasziIMuUTe pecypce, IITO JONPHHOCH reHepucamy Behe peHTe of
30upa, Koju Ou ce J00Mo MojeJMHAYHUM PaJioM CBaKor o] mapTHepa. Ha kommiiemeHTapHOCT
pecypca yrudue He camo u30op mapTtHepa 3a pag Beh W pa3Boj OpraHU3alMOHE
KOMITATHOMITHOCTH, IITO CTBapa Mehy3aBUCHOCT u 00Jb€ YCIIOBE 3a MPUCTYIT PACIIOIOKHUBUM
pecypcuma (Dyer & Singh, 1998). KomOuHOBameM pecypca, mapTHEpU MOTY yOp3aTu pa3Boj
HOBHX MPOHM3BOJIAa U TpoIleca, NPeABUACTH TOTpede Kyrana U CMambUTH TPOIIKOBE Pa3Boja.
Hakre, npeny3ehe moxxe moBehatu BpeOHOCT 3a KyIIla, HCTOBpeMeHO mpoMoBuinyhu Behy
oneparuBHy eukacHoct (Miguel u cap., 2014).
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Ha xpajy, jomr jeman onx wu3BOpa peNalMOHE PEHTE Cy MEXaHU3MH PeTaliOHOT
yIpaBJbama, KOjU MPEJCTaBIbajy CTPYKTYPHE apaH)XMaHe 3a KOHTPOJy Mel)yopraHu3anoHuX
OJTHOCA 3aCHOBAaHMX Ha He(OpPMaNTHHMM 3aAIUTUTHUM Mepama, TOBepewmy U J100poj BOJbU
naptHepa. EdukacHo ynmpaBibame OJHOCOM IMOMaXKe Yy CMambelhy TPAHCAKIIMOHUX TPOIIKOBA,
npyxajyhu moryhHocT na mapTHepH ycBOje WHUIM]jaTUBE KOje€ PE3yJITHpPajy CTBapameM
BPEIHOCTH, TIONYT WHBECTHpama Yy ojipeheHy HMMOBHHY, pa3MeHE 3Hama W
KomruieMeHTapHoctu pecypca (Dyer & Singh, 1998). Penammono ympaspame je Takohe
Ba)XHO 3a IMPOIIEHY OpraHM3alMOHEe MOTOIHOCTH M3Mel)y mapTHepa moBehameM MoBepema H
peryTanyje, INITO OJAKIIaBa NPOIEC pa3MeHe KOMIUIEMEHTapHHX pecypca. OcuMm Tora,
ynotpebom oaroapajyhux Mexanuzama Moryhe je KpeupaTH OKPYXKEHe Yy KOME je TOroaaH
pa3Boj AYropouHe capajme U J00poOuTH 3a cBe cTpaHe, yuMme he ce omoryhutu eduxacHuja
ynoTtpeba pecypca U BpeMeHa, a IITO Yy Kpajik0] WHCTAHIIM BOAW MaKCUMHUpPamby BPEAHOCTH
(Miguel u cap., 2014)

3. Teopuja penayuonoe yeosaparba (eHri. Relational contracting theory) uctude BaKHOCT
pa3Boja HedopmamHUX crHopazymMa M TOIITOBamk€ HEMUCAHWX KOJEKCa, KOjU YTHYY Ha
MoHaImmame cTpana y mehycoonom oxnocy (Baker, Gibbons, & Murphy, 2002). ¥V oBom
Clly4yajy, YCJIOBU YroBOpa Cy Mame€ 3Ha4YajHH OJf CaMUX OJIHOCAa KOjU Cy KpeupaHu usmely
naptHepa. OmHOCH Cy 0a3upaHU Ha MOBEPEHY, HCKPEHOCTH M OATOBOPHOCTH, KA0 KJbYYHHX
MPETIOCTaBKU 32 MOCTU3AE JKEJHEHUX KOPUCTH, 300T Yera je BeK Tpajama YCIOCTaBJbEHUX
OJIHOCA JYXKH, M Cy OJHOCHU U (DIIeKCMOWIHUjU Kako Om Ounu edexkTuBHUjH. [[yropouyHa
IpUpoOJa pPENAlMOHOr yroBapama CMamyje MOTYhHOCT 3a OMOPTYHHCTHYKO ITOHAIAhe
n3Melyy cTpaHa, MoIMTO yKJbY4yje MeXaHu3Me, KOju JOBOJIC 70 JIeJbeha U CMambemha PU3UKa,
IITO TOCIEIUYHO JOMPUHOCH OJIp)KaBamby CTAaOWIHOT OFHOCAa Ha 00OCTpaHy KOPHUCT.
JlonaTtHO, pellaliMoOHO yroBapame oMoryhaBa pa3IMUUTUM CTpaHama Ja yrnoTpedshbaBajy
3HaWke y crneurUYHMM CHUTyalHjaMa, Koje je pe3ynraT pasMeHe Mmel)y mapTHepuma u
npuiarohaBama KpeupaHoMm oxHocy. Jlakie, melycoOHO moBepeme, mocBeheHoCcT u pa3meHa
3Hama U HpOpPMaIlMja 3a CTBapame MHOBAIM]a 3a 00€ cTpaHe BOoJiehy Cy M3BOPH BPEAHOCTH,
CXOJTHO TpEeTIOCTaBKama penannoHor yroapama (Colledge, 2005).

4. Kao mTo je Beh mcTakHyTO, KJby4Ha OJUIMKA cmejkxonoep meopuje (eHri. Stakeholder
theory) je MaKCUMHpame KOPUCTH YCIOCTAaBJhbalkheM IMOBOJHHHX OJHOca u3Mely
3amHTepecoBannx crpaHa (Freeman, 2010). HMako cy TpaaMIiMOHATIHO KpPaTKOPOUYHU
€KOHOMCKH W (PMHAHCH]CKH IUJbEBU MPEJCTABJHAIN TJIABHO MEPUIIO BPEIHOCTH Tpemny3eha,
MaKCHMHU3amhe BPEIHOCTH OJIp>KaBambeM OJMCKUX OJIHOCA ca 3aMHTEPECOBAHHMM CTpaHama je
Takoh)e BaXKHO, MOINTO je JOKa3aHO Ja 3aJ0BOJHCTBO 3aWHTEPECOBAHUX CTpaHa MOXKE
noBehatu nmyropoune mnpuHoce. Kao mro je Beh HaBemeHo, cTejkxomnaepu (BIACHHUIM W
WHBECTUTOPH, 3arOCICHH, KIUJEHTH W KOPUCHUIM, M00aBJbauu, JIOKAIHA 3ajeHUIA U
Jp’kaBHA yIpaBa) Cy MOjeIMHIIM WM CPOJHA T'pyIla MojeInHaIa KOju JOTPUHOCE CTBApamy
BPEIHOCTH, jep MOTy Ja yTU4Yy Ha TOCTHU3ame IubeBa mpeayseha WM Ha BUX yTHYE
peanu3anuja musbeBa npeayseha (Jensen, 2001). M3 oBe nmepcniekTuse, npeayseha 6u tpedano
Jla pajJie Ha ynpaBlbalkby WHTEpECHMa CTEjKXOJJepa Kako OU ce cMamuiIn CykoOu u moryhu
HoBuanu ryounu. [Ipema Freeman (2010), nepdopmance npenyseha cy AUpeKTHO MoBe3aHe
ca MepOM YKYIHE BPEIHOCTH KOjy je mpeay3ehe cTBOpMIIO myTeM CBOjUX MPOM3BOJA U
aKTUBHOCTH, IITO MpeACTaBba 30Up KOPUCTH CTBOPEHUX 3a CBakor crejkxongepa. OBa
TeopHja MoApKaBa MPOLEC Kpeupama BPEIHOCTH, 3aTO IITO jaKd U OJMCKU OJHOCU u3Mehy
CTEJKXOJ/Iepa TeHEepUIly MOTYNHOCTH 3a CMamemhe Cyko0a M MOOOJbINAmkE capajme, IITO
nocienuuHo nosehasa BepoBaTHONhY cTBapama BPEAHOCTH Y OOJIMKY AYTOPOYHUX KOPUCTHU 3a
cBe 3auHTepecoBaHe crpaHe (Rojas, 2017).
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Ha ocHOBY npencTaB/beHUX TEOPHjCKUX OKBUPA UCTHYE ce eUKacHa capaama u3Mehy
3aWHTEPECOBAaHUX CTpaHa Kao KJbYYHH HW3BOP KpeWpama BPEIHOCTH, NPH YEMY je€ BaKHO
UCIYHUTH YCJIOBE KOjU C€ THYy KOMILJIEMEHTapHOCTU pecypca M KOMIIETEHIIHja, JeJberha
3ajeIHUYKUX MHTEpeca, pa3Boja TOBEPEHa, IMOACTHIAkA JC/hCHha 3Hama WU 3ajeTHHYKOT
ctunama uckyctBa (Dyer & Singh, 1998; Molm, 2006). Cymupan mperies u3Bopa Kpenpama
BPEIHOCTHU CXOJIHO NPECTaBJbEHIM TEOPH]CKUM MpHCTynuMa JaT je y Tabenn 15.

Tabesna 15: U3Bopu Kpeupama BpeIHOCTH Y KOOIIEPATHBHOM IpoLecy

Teopuje HN3Bopu Kpeupama BPpeAHOCTH

Teopwuja coumjanne pazmeHe e Mel)y3aBUCHOCT 3aMIHTEPECOBAHUX CTPaHA PaaH
3ajeJTHUYKOT MaKCUMHpamba BPeTHOCTH,

e Pa3Boj moBepema, J10jaTHOCTH, 32 THUYKE
nocBeheHoCTH, MHTEPOPTraHU3AIMOHOT yueHma u3Mel)y
3aWHTEPECOBAHUX CTpaHA.

Pemanmonu nornen Ha e Viarama y cnenu(puIHy HIMOBHHY,

bupmy
e lHTEpOpPraHo3alMOHO JEJbEHE 3HABA,

o KoMIuleMeHTapHH PECYPCH U CITIOCOOHOCTH,

¢ E(dexkTuBHM MeXaHU3MH PENAlOHOT YIPaBJbamba
3aCHOBAHHU Ha MOBEpPEmY U 100p0j BOJbU MapTHEpa

Pemanmono yrosapame e Pa3Boj y3ajamHOr noBepema 1 nocsehenocru y
JTYTrOpOYHUM Mel)yopraHu3allmoHUM OJHOCUMA,

e CnpemHOCT 3a npujarohaBame HOBUM CUTyalljaMa y
CJIO)KEHOM OKPYKEHY.

Crejkxonyiep Teopuja e bBimcku omHOCH M3Mel)y 3aMHTEPECOBAHUX CTPaHa,

e Cmameme KOH(IUKTa 1 yHanpeheme capaame ca
CTEjXOJIIepHMa KpO3 3ajeJHIUKE HOPME Kao IITO Cy
HPaBUYHOCT U TIOBEPEH-E,

e AHTa)XoBame CTEJKXOJIIEPA.

Useop: Ipunaroheno npema Rojas, B. H. (2017). The contingent effects of value creation
processes on project value—an empirical analysis from project managers’ perspective
(Doctoral dissertation, Faculty of Engineering and Information Technologies (IT) The

University of Sydney, Sydney, Australia), ctp. 23.

1.3.3. Komnapanmja npoueca cTBapamba BpeIHOCTH

I'maBHy yimory y HE3aBUCHOM IIpOLIECY Kpeupama BpPEIHOCTH HMMa LEHTPAIHO
npenysehe, npenaysehe mpousBohay, y 4ujoj je HaIICIKHOCTH HU3BONEHE CBUX HEOMXOIHHX
aKTUBHOCTH, T€ j€ 3ayKEHO 3a M3BOhEHE KAaKO CTBapama, TAaKO M HCIOPYKE BPEAHOCTHU
kymy. Hacympor Tome, KOONEpaTHBHH TIpOLleC KpeHWpama BpEIHOCTH IIOYMBA Ha
MIPETIIOCTABIM JIa j€ HEOMXOIHO 3aJ0BOJFUTH MHTEPECE CBHUX CTEjKxoiaepa mpemxyseha, 30or
yera WX je MOTpeOHO AaKTHBHO YKJBYYHTH Yy TIpOIEC Kpeupama BpemHocTH. Jlerasban
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ynopeaHu Mmpearyicy OCHOBHUX OIJIMKAa HC3dBUCHOI' MU KOOIICPpATHBHOT IIpoHecCa OaT je y

Tabenu 16.

Taodesa 16: He3aBuCHU VS. KOONIEPATUBHHU NPOLEC KPeHPalkha BPEIHOCTH

He3aBucHu npouec
Kpeupama BPeAHOCTH

KoonepaTuBuu npouec
Kpeupama BPeAHOCTH

Jloruka CTBapama BpCJAHOCTH

JloMuHUpa NpoU3BOIBHA
IIPOU3BOJA

JloMuHupa npyxame yciayra

KpeaTtopu BpenHoctn

[Ipenysehe npousBohau

[Tpenysehe u weroBu Kymiu
1 OCTJIA CTEJKXOJACPH

[Ipouec kpeupama
BPEIHOCTH

[penysehe cTBapa BpemHOCT
y MPOM3BOIMMA; BPEITHOCT Ce
noJiaje aTpudyTUMa, Kopak
0 KOpaK, CXOIHO 3aXTEeBHMa
KyIIia

[Ipeny3ehe npennaxe
BPEIHOCT, a CTEJKXOJICPU U
npenysehe 3ajeTHUIKUM
HaropuMa CTBapajy BpeIHOCT

CBpxa Kkpeupama BpeJHOCTH

IToBehatu GorarcTBO
npeny3eha

[ToBehaTu kKopucTu 3a cBe
CTejKXOIIepe

Mepemwe cTBOpeHE
BPEIHOCTHA

M3H0C HOMUHAIHE
BPEIHOCTH M3pakeHa Kpo3
[IEHY J1aTOT TPOU3BOIa

BpennocT 3a crejkxomnaepa
MepeHa Y OJJHOCY Ha CTeIeH
HBUXOBOT 33/I0BOJHCTBA

YnorpebspeHn pecypcu

OnepatuBHU pecypcH, Kao
ITO ¢y (pU3NUKU U pOOHH

pecypeu

3Hame. BENMTHHE,
KOMIIETEHIIH]e KOje Cy
peaMeT pa3MeHe u3mehy
CTpaHa

VYnora npenyseha

Kpeupame u ucnopyka
BPEIHOCTH

JlaBame mpejyiora 3a
3ajeTHUYIKO Kperupame
BPEIHOCTH

VYrora kynua

,ckopuctut’” u

,, YHUIITUTH BPEAHOCT KOjy
je kpeupaio npenays3ehe
(ucropyka BpeAHOCTH)

VYuyecTByje y KoomepaTHBHOM
IpoIleCy Kpeupama
BPEIHOCTH KPO3 UHTETPAIH]y
ca peny3ehem u apyrum
CTEjKXO0JIepruMa

H3eop: Tlpunaroheno npema Vargo, S. L., Maglio, P. P., & Akaka, M. A. (2008). On value
and value co-creation: A service systems and service logic perspective. European
management journal, 26(3), ctp. 148.

Paznuuutu TeopujckM TPUCTYIH,

KOJH TpYyXajy KOHIENTYyaJHy TMOJPIIKY 3a

NPEJCTaBIbaE Ipolieca Kpeupama BPEIHOCTH, YKa3zyjy Ha pa3jIMuUTe H3BOpE KpeHparma
BpenHocTH. Hes3aBHCHHM TIporiec Kpewpama BpPEIHOCTH OPHJEHTHCAaH je Ha e(dUKACHOCT
TpaHCakuyja Kojy Tpeba moctuhu yHyTap LEHTpalHOr mnpeay3eha, mpu demy je BaXHO
00e30emMTH TOBOJHHY OPraHW3allMOHY KIWMYy Koja he mompuHeTH e]ukacHH]jo] pa3MeHHU
uHpopMaluja, pecypca u cnocooHocTH. [Iputom, He Tpeba M30CTaBUTH Ja j€ BaXKHO OUyBaTH
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JEIMHCTBEHOCT Y OKBHpHUMa Ipeny3eha, koja ce mpeBacxoJHO THYE pecypca KOju Mopajy OUTH
TEIIKK 33 WUMHTUPAalke M CYNCTHTYIH]y OJ CTpaHe KOHKypeHara. [lomaTHO, MeXaHWU3MHU
yhopaBibatha yHyTap mnpeayseha Tpeba na Oyday KpeupaHu ca IIUJBEM MHHHUMH3UPABbHA
areHITN]CKUX TPOIIKOBA.

KoonepatuBuu mpormec Kpewpama BpeaHocTH je (okycupaH Ha Mely3aBHCHOCT
3aWHTEPECOBAHUX CTPaHa y IUJbY 33jeJHHYKOT MaKCUMHUpama BpeAHOCTH. Ha myTy usrpajme
MOBEpPEHA U JI0jaTHOCTH M3Mel)y 3aMHTepecOBaHMUX CTpaHa, BAXKHO j€ yllaraTh Y UMOBUHY U
pecypce, Koje YHOCE TapTHEpH Y 3ajeIHUUYKY capaamy. Y OBOM ciydajy mpemysehe
npousBohad je camo jeJaH O] aKTepa y MpoIlecy Kpeupama BPEIHOCTH, Tj. BPEIHOCT ce
Kpeupa Kao pe3yJiTar 3ajeITHIYKUX Harmopa npeayseha u ;eroBux cTejKkxojaepa.

M3a30B mpUIMKOM KOOIMEPATUBHOT MpOIleca CTBapama BPEIHOCTH THUYE ce CyKoOa,
KOJH Ce MOJKe IM0ojaBUTH M3Melhy kymara, npenyseha npouspohaua u Ipyrux 3auHTEPECOBAHUX
cTpaHa. IbuxoBU MHTEpECH M aKklMje He MOPajy HY)KHO OMTH yckial)eHH, IITO MOXKE BOIAUTU
OTIOPTYHHCTHYKOM TOHammamy . [Ipumepa paau, Chan u cap. (2010) cy nokazanu aa ydemrhe
Kylala y cTBapamy BPEJIHOCTH HeMa 00aBe3HO MO3UTHBHE eekTe Ha 3amocieHe. Taunuje,
MaKO Cy 3alloCIeHW JIOKMBJbABAIM HMHTEPAKIWjy u3Mel)y Kymama W 3almocieHux Kao
No3UTHUBHY yciies Beher ydentha kymaia, MICTOBpEMEHO Cy MMajiH 1moBehaHu HUBO cTpeca U
HWD)KA HHBO 33JI0BOJECTBA MOCTIOM. Mlako ce Ha OCHOBY IPENICTaBJbEHUX KapaKTepUCTHKA 00a
mporieca, 00e30ehyjy 1oka3u aa cy He3aBUCHU MPOIEC KPerpama BPEIHOCTH U KOOTIEPaTUBHU
mporec  KpeWpama  BpPEAHOCTH  AaHTAarOHWCTUYKH, JIDYTM  HCTPAKUBAUYM  HUCTHUY
KOMIUIEMEHTapHOCT oBa JiBa mpoiieca (Gronroos & Voima, 2013; Gummerus, 2013).

VIpKOC YMEEHHIM J1a Cy BPEIHOCT U Kpeuparme BPEIHOCTH cBe dvemhe mpeaMer
OpOjHUX CTyAMja, ONPEYHH Cy JOKa3H KOjU CBEAOYE O TOYETKY, Caapikajy U 3aBpIIETKY
mporieca Kpeupamwa BPeIHOCTH. JeaH of nokaza npyxajy Gronroos u Voima (2013), xoju
UCTUYY JIa je BaXXHO YKa3aTH Ha JIBE NEPCIIEKTUBE carjie/aBamkba CTBOPEHE BPEIHOCTH, KaKO
Ou ce Oosbe pazymerna MpUpoJa KpeHpama BPEJHOCTH IyTeM HE3aBUCHOT M KOOIEPAaTHBHOT
nporieca. JeaHa of MEepCreKTHBa OJHOCU CE Ha carjelaBame Mpoleca Kpeupama BPeTHOCTH
U3 yria npousBohada, a Ipyra mojpasymeBa KymieB yrao nocMmarparma oBor mporeca (Cinke
10m 11).
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Cauka 10: He3aBucHE npouec KpeMpamba BPeIHOCTH
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H3e6op: Gronroos, C., & Voima, P. (2013). Critical service logic: making sense of value
creation and co-creation. Journal of the academy of marketing science, 41(2), ctp. 137

Cauka 11: KoonepaTnBHM npouec Kpeupamba BPeIHOCTH
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H3e6op: Gronroos, C., & Voima, P. (2013). Critical service logic: making sense of value
creation and co-creation. Journal of the academy of marketing science, 41(2), ctp. 138

HaBenene mepcrnekTuBe carjiefaBama Ipolieca Kpeupama BpEeIHOCTH HUCTUYY
OJIBOjeHE yJore mpou3Bohadua M Kymia y Mpolecy Kpeupama BpPEIHOCTH. YKOJIHKO Ce
pa3MoOTpH HE3aBUCHHU INPOLEC Kperpama BPeIHOCTH, yJora npousBohaya je, TpaaJullOHAIHO,
BE€3aHa 3a pecypce W Ipollece, Koje Npou3Bohad Moke ga mpubOaBH, OJHOCHO H3BENE
He3aBUCHO oA Kymua. Ca npyre crpaHe, yiaory KyIla KapakTepulle J10/aTa BPeIHOCT KOjy
KyTail MO)kKe caM Jia CTBOpH 0e3 mHTepBeHnuje npousBohada (Torvinen & Ulkuniemi, 2016).
Kana je ped 0o koomepaTHBHOM MPOIIECY Kpeupama BpeIHOCTH, 00e cTpaHe, U Mpou3Bohay u
Kylai, WMajy KJbYYHY YIOTY Yy 3ajeJHIYKOM CTBapamy BPETHOCTH TOKOM HHXOBHX
MHTEpaKIyja. Y OBOM CIIyuajy MpOIEC CTBapama BPEAHOCTH CE MEPIUINpPA Kao jeJMHCTBEH,
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cBeoOyxBaTaH Mpoiec. AKTUBHOCTH y OKBHPY IpOIleca MPOU3BOME, Kao ITO Cy TU3ajH,
pa3Boj m HabaBKa pecypca, YMHE JI€0 Tpolleca CTBapama BPEIHOCTH, YKOJHKO j€ KyIiail
aKTUBHO YKJbYU€H Yy OBE aKTHBHOCTH. 3aTO C€ YBOJM KOHIICTIT ymOTpeOHE BPEIHOCTH, KOja
HaCcTaje Kao pe3yirar ydemrha KyIia y Mporecy Kpeupama BPeIHOCTH, HAKOH CIIPOBEICHUX
AKTUBHOCTH TIPOIIeca IPOU3BOIHE.

Jlakie, cTBapame ynorpeOHe BpeHOCTH O] CTpaHe KYIIIAa U CTBAPAE BPEAHOCTH Kao
CBEOOYXBAaTHOT Tpolieca, YKJbydyjyhu aKTHBHOCTH CTBapama BPEIHOCTH O] CTpaHe
npeayseha mpousBohaya, He MOry ce TmocMaTpaTu WHTerpucaHo. [locmarpano U3 Teopujcke
MEPCIEKTUBE, MEIIAkE OBA JBa MPHUCTYIA CTBApaky BPEIHOCTH HHUje CBPCUCXOTHO U HEMa HU
aKaJIeMCKOT HUTH IMPAaKTUYHOT OmpaBaama. Moxke ce KOPHCTUTH OWJIO KOjH OJl HMpPHUCTYIa
CTBapama BPEeITHOCTH OBOjEHO, alli He 00a HCTOBPEMEHO.

Bpennocr 3a kyrmiie kpenpa Kymnaij Kao ynmoTpeOHy BpeIHOCT WM TPpou3Bohau U Kyrmary
y CBEOOYXBaTHOM IIpOIECY CTBapama BPEIHOCTU. Y OCHOBH, IPOM3BOIA j€ CTBapame
pa3MEeHCKe BpPETHOCTH, JIOK je ymoTpeda cTtBapame peanHe BpemHoctu (Vargo & Lusch,
2008). Kako he ce HaBeneHH mpoliecu cTBapama BPEAHOCTH U3BOJUTH 3aBUCH OJ1 TIOCIOBHOT
KOHTEKCTa, 300T 4era je BaXHO HACHTH(PUKOBATH U (PAKTOpE OKpYKema KOJU YTHYYy Ha
mpouec (Gronroos & Voima, 2013). CxomHo ToMme, HE3aBHCHH W KOOIIEPATHBHH IPOIIEC
Kpeupama BPEIHOCTH MOTYy C€ CXBaTUTH Kao MelhycOOHO TIOBE3aHM TIPOILECH KOju
KOET3UCTUPa]y Y Mel)yopraHu3aimoHuM OJHOCHMA.

1.4. Kpeupame BpelHOCTH Y €pH AMTUTAJTH3AIUjE

CymtuHa crnpoBohema aurhraiHe TpaHcpopMmalldje OJHOCH ce€ Ha yHnoTpely
HamnpeJHEe M WHTEpHET TEXHOJOTHje, ca IMJbEM Ja TpOoLeC Kpeupama BPEIHOCTH Oyie
edukacHuju U epextuBHUjU. Ca pa3BOjeM MHTEPAKTUBHE JUTUTAIHE TEXHOJIOTH]E, BEIITAUYKe
MHTENUTeHIIje, IPYIITBEHUX U WHTEPHUX Mpexa, cloud texnomnoruje, HTEepHET yciyra u
CTBapH, MEHAjy Ce MpaBwUiia UTPe Y MHOTHM HHIycTpHjama. Kao mocienuia nHTEH3UBHpamba
JTUTUTAITHE PEBOJYIIH]jE, YBOJU CE KOHIIETIT JUTUTATHOT €KOCUCTEMA, KOjU pedIIeKTyje OITTHKE
CaBpeMEHOT TypOyJIEHTHOT U AMHAMHUYHOT OKpyxema (Pagani, 2013).

[ToTennujamHe KOPUCTH OJ JUTUTAIH3AIM]E CYy BUIICCTPYKE U YKJbY4yjy moBehame
MPOAYKTUBHOCTH W TpOjaje, WHOBAIMjE Y CTBapamy BPEIHOCTH, KA0 W HOBE OOJIMKE
MHTEpaKIfje ca KyniuMa W JIpyruM 3amHTepecoBaHMM cTpaHama (Bharadwaj, El Sawy,
Pavlou & Venkatraman, 2013). Mehy muma, BaxHy yJoTy y MpoIecy Kpeupama BPEIHOCTH Y
JUTUTATHOM €KOCHCTEMY MMajy MHOBalMje. YTNoTpeba HOBE TEXHOJOTHje MOXXE CTBOPUTH
BpEIHOCT 3a mpeay3eha, yKoIMko ce pa3BHjajy MHOBATMBHM HaunHM pana (Akram, 2013).
YKonuKo MHOBaNMje MPOHM3BOAAa M yciyra moBehajy 3aJ0BOJECTBO Kymalla TOKOM HUXOBE
ynotpebe, ctBapa ce HoBa BpeaHocT (Lepak um cap., 2007). HoBa, HampeaHa TEXHOJOTHja
oMmoryhmia je ycrocraBibame YBpPCTE JIBOCMEpPHE KOMYHHKaiyje ca kymuuma. lllTtaBuie,
TOKOM TIOCJIEIIbUX HEKOJIMKO JICIICHH]ja JTUTUTATHE WHOBAIM]je MMajy MO3WTHBAH yTHIIA] HA
pa3Boj pa3NIMYUTUX WHAYCTPHJCKHX TpaHa, Kao INTO Cy aBUOHCKa uHIyctpuja (Lampe,
Strassner & Fleisch, 2004), 6ankapcku CEeKTOp, XeMHUjCKa HHAYCTPHja, Typru3am, HHIYCTpHja
ocurypama (Muller & Zimmermann, 2003).

W3 mnepcrnekTuBe Kpeupama BpETHOCTH, IOCTOje JOoKa3u Jnga he crnpoBoheme
TUTUTATHUX WHOBAIlMja W TPUXBaTamke IPOMEHA JWTUTAIHE epe, JONpuHETH Behoj
ONMUIUBHMBOj U HeMaTepHjaiHoj BpeaHoctu npenyseha (Reddy & Reinartz, 2017). Mehytum,
KaKo OM ce MOCTHUTIIN KeJbeHH eeKTH, mpeay3ehe j6 HeMHHOBHO M3JI0’KEHO ITpoMeHama, Koje
OCUM KOPHCTH, JJOHOCE M HOBE TpOIIKOBE U pusuke. IIpomMeHe ce oaHOce HA H3MEHY
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MOCJIOBHOT MOJieNa, OJHOCHO HauMHa Ha Koje mnpeny3ehe o0OaBiba CBOjy H€NaTHOCT Yy
JTUTUTAIHO] TPXKUIITHO] apeHu. [locToje pa3nuuuTH MOCIOBHH MOJENH, KOJU TOApPaKaBajy
HAuMH MociioBama mpexyseha Ha WHTepHeTy (HOp. MOZAEN 3aCHOBaH Ha PEKIAMHUpPABY,
BEJIMKO] Map>ku, poBU3Uju U ci.). [locnoBHn Mozaenu mpwiiaroheHu cy ¢GyHKIIMOHUCABY
npenyseha y AMTUTaTHO YMPEXKEHOM OKPYXKEHY, all CBaKH OJ HHUX HOCH ca coOoM
onpeheme crennPpuIHOCTH, KOje ce TIpe CBera OJJHOCE Ha HA4MH Kpeupama BpeaHoctu (Dess
& Lumpkin, 2003).

[Ipeny3eha ce yecto onpenesbyjy Ja A€o0 MOCIOBHUX Tpolieca Oyjie MOTITYHO OCIIOHEH
Ha JUTUTAIHE TEXHOJIOTH]e, JOK JApyra mpeny3eha HacTaBibajy ca TpaAUIIMOHATHUM HAYMHOM
MOCJIOBamka, y3 UEjy /a OBa JBa jAena Oyay KOMIaTHOWIHA M KOMIUIEMEHTapHa. MehyTum,
YKOJIMKO OBaKaB NPUCTYH HHje mpaheH onaroBapajyhuM CTpaTEeTHjCKUM ONpEIe/beheM 3a
TUTUTAIHY TpaHchopmalijy TmocioBama, Hehe OWTH HHM KOPHCTH O] JUTHTAIIHE
Tpanchopmanuje. CrnocoOHocT mpeayseha na myTeM IUTHTATHUX TEXHOJOTHja YCIOCTaBe
HOBU Ha4yMH MOCIIOBamka Pe3yJTaT je u30opa crpareruje, koja Tpedba ga Oyae nmpuxsahena on
ctpane MeHayepa npeayseha (Kane, Palmer, Phillips, Kiron & Buckley, 2015). 3ato, kako 6u
ce epukacHO ympaBJbaJio MPOIECOM Kpeupama BPEAHOCTH Y €pH IUTHTAIH3AIIN]je, HEOTIXOTHO
je hopmynucaTtu U UMIUIEMEHTUPATH CTPATETH]y AUTUTAITHE TpaHCHOpMaIIHje.

Crpareruja paurutanHe TpaHcopmainyje MojapasyMeBa yHnorpedy IUruTaiHe
TEXHOJIOTHje, TpU YeMy ce TpaHC(OpPMHINE HAYUH HAa KOJH C€ CTBapa BPEIHOCT, V3
OJICTpamMBakbe €BEHTYATHHUX 3aCT0ja, KOJH MPOUCTHYY U3 yBOhema AUTUTATHUX TEXHOJIOTHja
Kako OW OJIpXalH CBOjy KOHKYPEHTCKY mpeaHocT. Kao cBojeBpcTaH IuiaH JeioBama KOjU
nojpkaBa  cmpoBoheme  TpaHC(OpPMAMOHMX  Tpolleca,  CTpaTerdja  JUTHUTAIIHE
Tpanchopmalje yka3yje Ha MOTYNHOCTH TpPHUMEHE AUTHTAIHUX TEXHOJIOTHja, ajdd W Ha
IBPUXOBO JIENIOBalbe HakKoH Tmpoueca TpaHchopmanuje (Correani, De Massis, Frattini,
Petruzzelli & Natalicchio, 2020). Ctpareruja qurutaiine Tpanchopmaliije He OJJHOCH Ce€ CaMo
Ha CIpoBOheme MpoMeHa y OKBHpY (GYHKIMOHANHE jeAuHmIle mpeny3eha, koja ce OaBu
UMIUIEMEHTAIMjOM HWH(POPMAIMOHUX KOMYHHMKAIIMOHMX TexHojoruja. OcuM TOra, Kao
pe3yaTaT CaBpEeMEHUX JUTUMTATHUX TPEHIOBA YBOIHM C€ M KaTeropHja JAUTHTAJIHE MOCIOBHE
cTparervje, Koja mojapasymMeBa ynoTpeOy IUTUTATHUX pecypca Uy APYruM (yHKIIHOHATHUM
oblacTMMa Kao WITO Cy omepalnuje, Mmpojaaja, HabaBka W MapKeTHUHT, ca LUJbEM CTBapamba
nudepeHIMjaiHe TOCIOBHE BPEAHOCTH W KOHKypeHTcke mnpeaHoctu (Bharadwaj um cap.,
2013).

Kako Ou ce otkpuie MmoryhHOCTH 3a ymoTpeOy IMTMTAIHHUX pecypca y CBUM
CEerMEeHTHMa TOC/IoBama npeay3eha u HaunHM cripoBol)emha JUTHUTATHUX WHOBAIIH]a, BAXKHO j€
MOYETH Ca aHAITU30M OKpYykKema. HOBU M3a30BH penpe3eHTY]y OJIUKE JaHAIIbET TUTUTATHOT
amOujeHTa, y koMe npeayseha ersuctupajy kpeupajyhu IuruTaiHil eKOCUCTEeM. 3aXTEBU KOJU
ce TOCTaBJbajy Mpea mpeny3ehe octajy ucTH, OJHOCHO OCHOBY (YHKIIMOHHCAma npemyseha
MpeACTaBIbajy opMyMcame U UMIUIEMEHTaIM]ja cTpaTeruje koja he omoryhutu yrBphuBame
Ha4YMHA Ha Koje he ce CpoBOAUTH MpOIeC Kperupama BpeAHOCTH. CTora je BaXHO pa3yMeTH
MOTYNHOCTH M TIOTCHIMjaTHE M3a30BE€ KOJU YTHUY Ha MPOIEC KpEeHpama BPETHOCTH U KOje
ycloBe Tpeba UCITyHU MPUIIMKOM ONpe/IeJbUBambha TIOCIOBHE CTpaTETH]e.
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1.4.1 HacTaHak JUrHTAJIHOI €KOCHCTEMA

Kao jenna ox BaxHUX TeopHja opraHu3aliivje, KOHTUTEHTHA TEOpHja 3aCHOBAHA je Ha
MPETIOCTAaBIH J1a HE MOCTOjH YHU(PHUIMPAHU HAUWH OPraHU30Bamba, KOJU €€ MOXKE MPHUMEHUTH
y CiIy4yajy CBUX OpPraHU3allMOHUX EHTUTETAa, Ka0 M Ja OJAroBapajyhw HaYMH OpPraHW30Bamba
HUje MOJjeHaKo epuKacaH y CBHM yclIoBHMA. /[pyruMm peurnMa, HEe MOCTOjJU YHUBEP3AJIHH
CKYIl CTpaTemKuX u30opa Koju Ou OMo onTuMaliaH 3a cBa mpemayseha, 6e3 003upa Ha HUXOB
M0JI0%kKAj pecypca M KapaKTepUCTHKe HBUXOBOT oKpyxema (Ginsberg & Venkatraman, 1985).
VY ckitagy ca moctyjiaTiMa KOHTHTEHTHE TEOPHje U3BOJIN CE 3aKJby4aK Jia je OKPYKEHE BaXKaH
¢dakTOp KOjU yTHYe Ha MOCIOBAaKkE W OINCTaHAK mpeay3eha. 3aro je BaXKHO H3ydaBame
MMpOMEHa KOje Ce JIelaBajy y OKpYXemy M KaKO OHE yTH4y Ha mpolec (pomymnucama U
MMILUIEMEHTAIIUj€ CTpaTerHje.

Oxkpyxeme mpeay3eha ce mpeacraB/ba Kao BHUIIECAUMEH3HMOHH KOHIIEMNT, KOJH je
CauMIbCH U3 pPa3HUX CerMeHara. Y 3aBUCHOCTH OJ CEerMEHTa Yy OKBHUPY KOjer ce JellaBajy
MpPOMEHe, OHE MOTY OHWTH JeMorpadcke, COIMO KYITypHE, €KOHOMCKE, MOJUTHYKE W
rnobGanne. HoBuM MWIEHHjyM O3HAYyMO jeé TOYeTaKk IpPOMEHa Koje ce YIJaBHOM THYY
TEXHOJIONIKOT M TPXKHIIHOT acrnekta. JlogaTHo, TUTHUTaIHa PeBOJIyIH]ja, Koja je o0yxBaTuiia
pa3Boj MHTEPAKTHBHUX AWTUTAHUX TEXHOJIOTHja, cloud TexHonoruja, HTEepHET CTBapu U
WuTepHer ycnyra, JONPHHOCH TpOMEHaMa Yy pa3sHUM HHAYCTpHjaMa H  y3pOKYyje
JTUCKOHTUHYUTETE y TMTOCIOBHUM MOJIeNTMMa TojenHadyHuX npeay3eha (Pagani, 2013).

CerMeHTH OKpYyK€Hha HUCY HM30JI0BaHH, 300T uera cy AWTUTANIH3aIja M 3aXTEBH
YeTBpTe MHIYCTPHUjCKE PEBONIYIHMjEC YTHIIAJH M Ha JIPyre CErMEHTE OKpykKema. M3MmeHe y
MOTJIeSly TEXHOJIOIIKUX MOTpeda npenyseha gonmpuHene cy Kpeupamwy HOBUX IUIATGOPMHU 3a
pa3Boj mpousBoja. Kako Ou ce o6jacHMO Tporiec pa3Boja Mpou3BOjaa, Koju he oxroBaparu
3axXTeBMMa JWTUTajHEe TpaHchopMmalyje, yBOAM C€ KOHIENT AWTHTAJIHE WHOBAIH]e.
JluruTasiHe WHOBAIMj€ TMPEJACTaBJba)y HOBY CBOJEBPCHY KOMOWHAIM]Y AWUTHTAIHUX U
(GU3MYKUX KOMIIOHEHAaTa, Kako OW ce MPOM3BETH HOBU Mpou3Boau. DOKyC AUTUTATHHUX
WHOBAIIMja je Ha MHOBAIMjaMa MPOU3BO/Ia, JOK CE€ MHOBAIM]j€ 3aCHOBaHE HA WH(OpPMaIMOHUM
TEeXHOJOTHjaMa Hajuemthe oJHOCE Ha WHOBHpame mnporeca. [IpeaHocTn mporeca
TUTHTAIA3AIM]e W yBohema MUTHUTATHUX HHOBAIMja OIJIeNajy C€ Y KpeHWpamy MPOU3BOJA,
KOjU Ccy TporpaMUpaHH, MOOWIHH, Mpriarol)eHu 3axTeBHUMa KJIMjeHaTa M TPETO3HATIbUBU

(Akram, 2013).

[Tocnenuiy yTuiaja JUTHUTATHE PEBOJIYIMje W JUTUTATHUX HWHOBAaIlMja Ha
KapaKTepUCTHUKE JaHAIIbEr IIOCIOBHOT OKpY)K€Ha, MPEACTaB/ba HACTAaHAK KOHIIENTa
KOMITJIEKCHOT ¥ JWHAMUYHOT JWTHTAIHOT EKOCHCTeMa. YBOhEHme KOHIENTa JUTUTATHH
exocucTeM Besyje ce 3a nmoverak 2000-ux u neduHUIIe ce Ka0 CaMOOpraHu3yjyhu M olp:KuB
CHCTEM, KOTa YMHHM CET XETEePOTreHMX IUTHUTATHMUX eHTHTeTa (Jbynau, mpexnyseha, crtBapw,
mojaraka), Koju ce Hamaze y MelycoOHOj HMHTepakiuju, ca HUJbeM Ja Ce€ YHampeIu
KOPHCHOCT CHCTE€Ma, TeHEepHIIy KOPUCTH, IPOMOBHIIE pa3MeHa MH(OpMaluja U CHCTEMCKE
uHoBauyje. Y3umajyhu y o03up na je 3abenexxkeH Op3u Hampenak AUTHUTAIU3AIMje, IITO
uMIIMnupa BehW yTHWIQ) JOUTHTANM3allfjeé Ha OICTAaHAK MPUBPEAHUX aKTepa, KOHIEHT
JUTUTATHN €KOCUCTEM j€ MHTEPAUCUUIUIMHAPAH, YCIIel Yera OKyIJba Maxmmy BEIUKOT Opoja
Hay4YHMKa, aJId ¥ TIpaKTHYapa 13 pazaInuuTix oonactu (Sussan & Acs, 2017).

HNako mocrtoje OpojHe neduHUIMjEe W TEPCHEKTHBE IOCMAaTpama JUTHTAITHOT
€KOCHCTEMa, TIOCTOjU CarjlacCHOCT Mel)y WiaHOBHMA HAay4YHE U CTPYYHE jaBHOCTH je 3a0enexeH
y TOTJIely TyMauera IMOoHallaka aKTepa y TUTUTATHOM eKocucTeMy. JIUruTainHn eKocucTeM
ce cacToju O] JIB€ KJby4YHE KOMIIOHEHTE: TUTUTalHa MH(PPACTPYKTypa, KOja perpe3eHTyje
,,HeXKHUBY", ¥ JbyJIe, KOja ce KIacu(uKyje Kao ,,)kuBa“ komrnonenrta (Sussan & Acs, 2017).
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[Ippa xommoHeHTa WU ,,CTY0™ Ha KOjeM IOYMBA JUTUTAIHU EKOCHCTEM je
muruTaiHa wHpacTpykrypa. HMHbpacTpykTypa mnpeactaBiba HA4YWH KOHIENTyaJId3aluje
MelycoOHo moBe3anmnx eHTuTera cuctema (Henfridsson & Bygstad, 2013), te ce aururtanna
MHPpACTPYyKTypa MOXKE MPEJCTABUTH Kao CHUCTEM KOjU 00yxBaTa Mpexe, MOACHUCTEME W
nporiece, KOju cy MoApKaHW WH(POPMAIMOHMM W HANpeAHUM TexHojorujama. Ocum Tora,
JTUTUTAIHA WH(QpACTPyKTypa TMOBE3yje CHUCTEME M MpEXKEe Ha TJIOOATHOM, HAIMOHATHOM,
PETHOHATHOM, HHIYCTPUJCKOM H/HIIM KOPIIOPATUBHOM HUBOY, IIPH Y€MY je BaKHO CIIPOBECTH
npuiarohaBama CXOJHO NPUMEHEHO] AWTUTAITHO] TEXHOJOTHJU U HEHUM KOPHUCHHUIIMMA
(Tilson, Lyytinen & Serensen, 2010). 3aro, nurutamHa WHEGPACTYKTypa HEMa jacHO
neuHuCcaH cKyn (QyHKIMja U CTpOre TpaHuIIE.

[Tocroje 1Be mepcrneKkTUBe carjieaBama OBOT KOHIIENTa, MIPU YeMy 00e ToYHBajy Ha
npernocraBkama Teopuje cuctema. [IpBa, kaia ce muruTanHa HHPPACTPYKTypa mocMaTpa Kao
CaMOCTaJIHhU CUCTEM, HITO MOoApAa3yMEBa Aa Mpouecu HEC MOT'y 61/ITI/I KOHTPOJIMCAaHU O[] CTpaHEC
jeHe IeHTpadu30BaHe jeauHuIe. M3 apyror yria, AUruTagHa HHPPACTPYKTypa MEPIHUITUPA
ce Kao CacTaBHU JIeO CHCTEMa BHUIIET pella KOjU ce Ha3MBa AUTHTAIHU TOCIOBHH €KOCHCTEM,
IITO j€ MPECyTHO 3a Pa3BOj AUTHUTAIHOT MOCIOBHOTr Mojena (Sussan & Acs, 2017).

KopucHunm mnpencraBpajy Apyrd BakaH ,,CTy0 JUTHTAIHOT E€KOCHCTEMA.
WHnnmjanHo, KOPUCHUIM Cy MEPUUIUPAHU Ko CTPYUYHAIlM KOjH YIpaBibajy AUTUTATHUM
TEXHOJIOTHjaMa, JIOK Cy JaHac KOPUCHUIM CBH OHU KOJU HUMAjy MPUCTYN AUTHUTAIHUM
TEXHOJIOTHjaMa, IITO je pe3ylaTaT jeAHOCTaBHOCTH yHoTpeOe OBHX TexHosoruja. Beh je
MTO3HATO Ja Cy KOPUCHUIM BaXHU MApPTHEPU MPIIIMKOM pa3Boja mpousBoja (Vargo & Lusch
2008). KopucHunu cy y HMHTEpakUHjH ca JIpyrMM KOPHUCHHLIMMAa M mpemyzehuma, mTo
JOTIPUHOCH JI0flaBamby BPEIHOCTH. [ eHepallHO MOCMaTpaHO, CTBApame BPEIHOCTU Y
JUTUTAIIHOM €KOCUCTEMY 3aBUCH 0]1 (1) reHepaTuBHE MPUPOJIE TUTUTAIHOT eKocucTema u (2)
JIOTUKE KOJOM ce o0jalimaBa KakKo KOPHUCHUIIM MOTY MaKCUMHU3HPATH BPEIHOCT Ha OCHOBY
YCIIOCTAaBJbEHUX pelaiyja ca nmpousBohaunma. MHOTM KOPUCHHIIM MCTUYY BaXXHOCT 3aXTeBa
MoTpoIIavya, IMTO H3UCKYje HHUXOBY YKJBYUYEHOCT Yy TMPOIEC pa3Boja Mpow3Boaa (HIIP.
npou3Boau kommnanuje LEGQO) Koju TO YMHE U3 Tpe CBera KOTHUTHBHUX U a(EeKTHBHUX
pasjnora, a He paad CTHUILlalkba MaTepUjaTHUX KOPUCTH, YMME IOCTajy /10 WHTEIEKTyalHe
umMoBuHe mnpexyseha. KopucHumm, ocuM IMITO Cy TMOKpeTayd pa3Boja IMPOU3BOJA
(mpemy3eTHUIIM), OHW Cy W TJIABHU TIOKpeTayd TpaHchOpMaIrje MOCIOBHHX MOJena |
Kperpama HOBHUX JUTHTAIHUX TOCIOBHMX Moxaena (Hmp. Facebook, Instagram,
Tripadvisor.com) (Sussan & Acs, 2017).

JurutanmHa wWHQPACTPyKTypa W KOPHCHHIM Kao /€0 JUTUTATHOT EKOCHCTEMa,
oMoryhaBajy pazymeBame CaBpeMEHOI KOMIUIEKCHOT TNPHUBPEIHOr amOujeHTa. Y TaKBOM
aMOHMjeHTy YyoudeHe cy OpojHe mpoMeHe, 300T KOJUX Cy HEMHWHOBHA IMpuiarohaBama
nocrojehnx peHomupanux mnpenyseha. [lomasehu onm Tora na je 3HawajaH ne0 HaydHE U
CTPYYHE jaBHOCTH ITOCBETHO CBOjy MaXXIby pa3MaTparmy KOHIETITa KpeHpama BPEIHOCTH U
MOCTU3aba KOHKYPEHTCKE MPEJIHOCTH, BAXKHO j€ YTBPIUTH U KOjU ¢y e(heKTH HOBOHACTAIUX
MPOMEHA y AUTUTATHOM €KOCUCTEMY Ha MPOIleC Kperparma BPeIHOCTH.

1.4.2. Pexondurypanuja npoueca Kpeupama BPpeAHOCTH

ExoHOMCKa BpEIHOCT C€ TPaIUIMOHAIHO OJHOCH Ha MPOU3BOMAIY MPOU3BOAA U
yciyra, pH 4eMy ce CYIITHHA Tpolieca Kpeupama BPeIHOCTH OJHOCH Ha HAYMH Ha KOJH Ce
MPOM3BOJIC AAaTH MPOM3BOJM U YCIIyre, CIPOBOAN TUCTPHOYIHja JaTUX MPOM3BOAA U yCIyra
710 TIOTpoIllaya, Kao W IITa ce JIeliaBa ca BUIIKOM BPEAHOCTH Koje mpeaysehe mpubasiba on
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JIaTe Tpou3BoAme. lIpe Hero mTo ce HMCTakHy KJbydHE MPOMEHE y Mpolecy Kpeupama
BPEIHOCTH KOj€ Cy pe3yJiTaT JeJIOBaka IUTUTATHUX TEXHOJIOTHja, Tpeda pa3jaHCUTH HOBY
JIOTUKY Kpeupama BpenHoct. byayhu na ce mpaBu pasznuka uzmel)y mpousBoja u yciryra, cBe
yenrhe ce yBOJM KOHIIENT MOHYIE, KOja MPEACTaB/ba CBOJEBPCHY KOMOMHAIIM]Y MPOU3BOIA U
yCIIyTa, KaJla ¥ caMUu TOTPOIIaYd MOTY YU4eCTBOBATH Yy MPOIIECY Kperpama BPEIHOCTH 3a cede
(Normann & Ramirez, 1993).

Kao pesynrat HOBe JIOTHKE, MpOIEC KpeWpama JaTHX IMOHYyJa MOCTaje CIOKEHUjH,
300T Yera je BaXKHO y MPOIIEC Kperpama BPEIHOCTH, YKIBYYUTH HE caMo TmoTporrade, Beh u
npyre moMmohne akrtepe. CymTuHa Mpoieca Kpewpama BpPEJHOCTH THYE ce YyTBphuBama
IBUXOBUX yJIOTa W OJIHOCA, Koje Tpeba mpeny3eTu Kako OM ce Kpeupasia BPeIHOCT. 3aTo ce
CIIOCOOHOCT yIpaBJbalkba MAPTHEPCTBOM KPYHHINE C€ KAa0 OCHOBHA KOMIIETEHIIHja KOjY
€KOHOMCKH aKkTepu Mopajy nocegoaTtu (Dyer & Singh 1998). Kako 6u ce o6jacHuo mporiec
Kpeupama BPEIHOCTH, YBOAM C€ KOHIENT MpEke BpeTHOCTU. Mpeka BPEIHOCTH OJ[pa’kaBa
Ha4yuH capajiibe n3Mel)y eKOHOMCKUX akTepa, Koju capalyyjy ca 1ujbeM HCIOpYyKe BPEIHOCTH
KpajibeM TMOTpPOIIauy W TJE CBAKU aKTep mpey3uMma ojpeheHy OATOBOPHOCT 3a YCIEIIHO,
OJIHOCHO HeycrenmHo ¢yHKIroHucame Mpexe (Pagani, 2013).

Ocum konabopanuje u3mely MOMEHYTHX akTepa y NMPOLECy Kpeupama BPEeTHOCTH,
JTUTUTAIHA €pa YBOAM W Jpyre M3MEHE y IMOCTOojehrM MOCIOBHUM MojaenuMa mpemyseha.
[Tocnenune yBohewa IUTHTANHE TEXHOJIOTHjE W HANPEIHUX TEXHOJOIIKUX pellemha
€BUJICHTHE Cy KaJia je pedy 0 HauMHY Ha Koju ce mpeaysehe ompenesbyje na Kpenpa BPEIHOCT
3a cBoje morporaye. [lpeqHocTn ynorpebe nururaiHe TexHojoruje u MHTepHeTa ornenajy
Ce W Yy HAaYMHY H3BOhema aKTUBHOCTH KOj€ J0/1a]y BPEAHOCTH, KAaO IITO Cy AKTHBHOCTH
nperpaxuBama. Taunuje, 3axBabyjyhu MHTEpHETY, CMambyjy Ce TPOIIKOBU MpPETpakUBamba U
MpUKyIJbathba WH(MOpMAIKMja, TpU YeMy HajBHILE KOPHUCTH yoOupajy morpomauu. /[omatHo,
IUTUTaNU3alyja je JomnpuHena eduKacHUjeM Tpolecy eBajlyalje pacloyIOKUBUX
anTepHATHBA, Ka0 M CMamkeHy TPOLIKOBAa TPAaHCAKIHMjE, KOjé Ce OJHOCEe Ha IPEroBapame,
3aKJby4eH-€e YroBopa, miahame u npujem npoussoza/yciyra (Dess & Lumpkin, 2003).

Kako Om ce mocrurie KopucTd, Koje mpomsuiaze u3 ymnorpedbe HHTepHeTa u
CaBPEMEHUX TEXHOJIOTHja, HEOMXOJHO j€ TPEICTaBUTH EIIEMEHTE, KOje OJUIMKY]Yy MpPOIEeC
Kpeupama BPeIHOCTH Y TUTUTAIHO] €pU U KOj€ T'a UMHE JIPYradyrjuM y OJHOCY Ha MPETXO/HE
Monyce. JIBa cy kibyuHa enemenTa: (1) qurutanue miaatdopme u (2) nururanau nogamm (UN,
2019).

[Tnarpopma ce nedunuiie xkao MexaHuzaM Koju omoryhaBa cTBapame BPEIHOCTH
00e30ehyjyhu wmHTepakmmjy m3mel)y excTepHuUX Npou3Bohaua W moTpomava. JururamHe
wiarpopmMe HyJe OBE MeXaHW3Me online W MOry OUTH TMOCPEIHUIM UM HH(PACTPYKTypHa
nonpuika. OHU Cy TMOCPEIHHIM Y TOME INTO IOBE3Yjy pa3iHyuTe TPyIe JbYIU, OIHOCHO
pasznuuuTre ,,cTpaHe maHammer TpxkumTa. Ha mpumep, Facebook je mnardopma koja
omoryhaBa ycroTaBJbamkhe Be3e H3Mel)y KOpPHCHHWKA, OTJaliuBaya, KommnaHuja, 1m0k Uber
MoBe3yje Mpy»xKaole yciyra (Bo3ade) ca KOpPUCHHUIIMMA, OJHOCHO OHMMa KOojuMa je moTpedHa
yciayra mipeBo3a oja Tadyke A g0 Tauke b. Muore miarpopme Takohe cayxke Kao
MHPACTPYKTYpHA MOAPIIKA HA KOjUMa C€ MOTY HaJI0Be3aTH pasnuuure crpane. Ha mpumep,
KOPUCHHUIIM MOTY Jia pa3BHjajy cTpaHulie npoduna Ha Facebook, a mporpamepu codrTBepa
MOTY Jia TIpaBe arukanuje 3a Apple’s App Store. YBaxkapajyhu paznuke uzmel)y pa3inuuTHX
miaThopMH M HAYMH Ha KOJHU C€ HW3BOJIE OIepalje, MOTY CE€ H3JBOJUTH JBE KJbydHE
KaTeropuje: TpaHcakiuoHe Iutar¢popme U uHoBamumoHe miargpopme (Parker, Alstyne &
Choudary, 2016).

Tpancakunone miatdhopMe WIM JBOCTpaHE/BUINECTpaHe IuIaTGopMe TMpyxajy
MOAPIIKY 3a pa3MeHy u3Mel)y BeIMKor Opoja pa3auduTHX CTpaHa. TpaHCaKIIMOHE TuiaTgopme
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MPEJCTaBJbajy OCHOBY MOCIOBHUX MOea OpOjHUX JaHAIIBUX KOpIopaluja, momyT Amazon,
Alibaba, Facebook w eBay. Ca npyre crtpaHe, WHOBaTHBHE IUIaT(GOpME ce€ Ha3uBajy M
WHXEHEepCKe WIN TexHomomke miargopme. MHoBatuBHE 1uiardgopme oMmoryhaBajy nesbeme
3ajeTHMYKOT Jr3ajHa U oMoryhaBajy uHTepKanuje n3mely npeayseha koja mociyjy y OKBUpPY
UCTE JEJaTHOCTH, MpH uYeMy o0e30elyjy aomaTHe KapaKTEpUCTHKE CHEIM(PUYHO] TPYIH
npou3Bosa. Ha mpumep, pasiuyuTH ONEpPATHBHU CHCTEMH Cy 0a3upaHd Ha WHOBATHBHHUM
wiarpopmama (Android, Linux).

JNakne, nurutanHe TuiatGopMe MPeacTaBbajy MEXaHU3ME MyTeM KOjUX C€ yIpaBiba
JUTUTATHUM TOAalMMa. Y3 ToMoh mururamHux Iuiardopmu, mpemyseha cy y mpuiunu aa
MPUKYIJbA]y TIOJATKE O perarjaMa W jorahajuma, KOju ce JeliaBajy u3Mmely pas3auduThx
akTepa. Ha oBaj HauMH reHepHIy ce oueumantu nooayu, Koju ce KIacupuKyjy Ka0 OCHOBHU
pecypc y noba aurutaiHe TpaHchopMaimje.

IIpenyzeha cy yBek mnpukymsbana, oOpahuBana W aHanmusupana uHpopmanuje y
00aBJpamy CBOj€ JCIATHOCTH U KOPHUCTHIIC MX 3a MoBehame HUXOBE MPOayKTUBHOCTH. HOBO
je To mTo je Op3M TEeXHOJOUIKH Halpeaak MoMepro OBaj (heHOMEH Ha jelaH BUIIM HHUBO, IITO
ce orjejia y eKCIIOHEHIIUjaIHOM TMoBehamy KarmamuTeTa 3a MPUKYIJbamke, MPEHOC, 00paxy 1
aHaJIM3y Mo/1aTaka MmyTeM COPUCTUIIMPAHUX AITOpUTaMa M0 3HATHO CMAambEHUM TPOIIKOBUMA.
AKTHBHOCTH ITOBE3aHE ca MOJAlMMa BHIIE HHCY CaMO CIOPEIHE aKTUBHOCTH Y ITPOU3BOHH
nobapa u yciyra, Beh mpencTaBibajy LHEHTPAIHY KapaKTEPUCTHKY MPOU3BOIHOI Mpolieca U
KJbYYHH aCTIeKT €eKOHOMCKE aKTHBHOCTH.

Kao neo UerBpTe MHIyCTpPHUjCKE PEBONYIHjE, YBOIU C€ KOHIIENT ,,BETUKH IMOJANN
(enrn.“big data”), xoju o3HauaBa WIMPH CIIEKTAp TMOJaTaka KOJU Cy CBE TOCTYIHH]H
nojequHIMMA, npenysehuma u apymreuMa. Enurer ,,BeIMKO™ y CHHTarMu ,,BeTUKU MOJAIHN‘
MOXe OuTH aepuHHUCAHO W3 BHIIE yrioBa. Moxe nma moxapasymea: (1) pactyhu oOum
JOCTYIHUX ToJaTaka; (2) mupy CHeKTap MojaTaka Koju c€ MOTY TYMAayUTH U KOMOMHOBATH
ca JpyruM mnojauvMa (HIOp. HECTPYKTypHUpaHH MoJaly Kao MTO ¢y Buaeo u HHTepHer
eBuzeHMja); (3) Behy Op3uny, mytem Koje ce nojamu reaepuiry (Laney, 2001).

OcuM ToOTra, TMOCTOje W JApYyre KapaKTePUCTUKE IUTHTAIHUX TI0Jaraka, Koje WX
pasnuKyjy on TpaauiuoHarHor ¢gopmara. I[IpBo, TUTUTATHH MOAANM CE MOTY TJI00AIHO H
HCTOBPEMEHO KOPUCTHTH, YMHOKAaBAaTH ¥ TOHOBO KOPUCTUTH BUIIIE ITyTa, a JIa C€ HE UCIpIIE.
OBo mMa 3HaYajHe UMIUIMKAIM]e 3a TMPOIeC Kperpama BPEIHOCTH, jep ce y3 momoh pa3Boja
MTOCJIOBHUX MpeXa M y3 aKTHBHO IOBE3UBAKE MOTY MOCTUNHM epeKTH €KOHOMHje oOMMa U
mupuHe. [lpyra cnenu@uiHOCT je yjeIHO M BeIMKH HM3a30B 3a JaHallmka npenayzeha y
€KOHOMHUJU Oa3upaHo] Ha momanuma (eHrNI. data-driven economy), MWTO je NeTaJbHH]E
00jal-eHo y OKBUPY IPBOT Jena pajaa. TauHuje, HAYMH Ha KOjH C€ MAHUMYJIHILIE JTUYHUM
mojalMa MOXKE€ H3a3BaTH 3a0pHHYTOCT Yy Be3W ca mNpuBaTHomhy u curypHomrhy
uHpopManMja, IMITO TNpeAcCTaB/ba jelaH O] KbYYHHX NpobOjeMa ydeCHUKa IUTUTaHe
peBoynuje.

[Tomenytu enemenTn omoryhaBajy Aa ce pa3yMejy Ha4YMHM Ha Koje mpemy3eha mory
CTBOPHUTHU BPEIHOCT, a U J]a C€ CTEKHE YBUJ Y CPEJICTBA 3a pelllaBambe Mpenpeka Koje ce Mory
JaBUTH TIPUJIMKOM H3BOhema oBor mpoueca. JlogatHo, Ha oBaj HaYMH Moryhe je CIOo3HaTH
MOTEHITMjal mpeay3eha 3a cTBapame W AUCTPUOYIIM]Y BPETHOCTH Y €pH 3aCHOBAHO] Ha
JUTUTATHUM TexHonorvjama u Ha UMartepuery (UN, 2019). [dururtanne muatdopme
oMoryhaBajy pa3yMeBame HauMHa Ha KOJU ¢€ KOPUCTE TUTUTAJIHU NOJAlH, JOK IJIaBHU U3BOP
CTBapama BPEAHOCTH MPOU3IIa3u U3 UCKopulThaBama TUX MOJaTaKa Ha UHTEIUTCHTaH HauYuH.
Benuke xoMmmanmje cmaTpajy Ja Cy IUTHUTAIHE Tuiatrgopme, Kao BHUXOBE Oa3e MmojaTaka u
KalauTeTy 3a 00pady mojaraka, KJbydyHa KOHKYpEHTCKa npeanoct. HauuH Ha koju oapelene
KOMIIaHH]€ W3BJIau€ BPEIHOCT W3 TAaKBUX MOJATaka y3 ymnoTpedy AMIMTAIHHUX IUIaTGOpMU
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3aBUCH O] yMOTpeOJheHOI MOCIOBHOI Mozena. Kao KJbydyHHM MOAENTH KOjH PENpe3eHTY]y
Ha4YuH MOCJIOBama npeay3eha myrem Muatepuera cy (Dess & Lumpkin, 2003):

® MoOen 3achosan Ha nposusuju — Tpeny3ehe, koje je OOMYHO TOCPEIHHK, TPYKa
yciyre 3a ojaroBapajyhy HOBUaHy HakHaay, Kao INTO je HIOP. ayKIHjCKa KOMITaHH]ja
eBay;

® MoOen 3aCHO8aH Ha pekiamuparey — Tpemny3ehe mpyxka caapxkaj wimm ob6e3oehyje
poCTOp ApyruM (pupMama Koje kelie 1a 1ohy 10 CBOT IUJbHOT TPXKUIITA, KAo IITO j€
IIMPOKO IMO3HAT UHTEPHET mopTain Yahoo.com;

® MoOel 3aCHO6AH HA BeNUKOj Mapaicu — Hajuenthe mpuMenyjy npenyseha koja ce 6aBe
MapKEeTUHTOM U MPOajoM, TIPH YeMy ce€ TIPBO HabaBJba MPOU3BO/I, a OHJIA MPEIPOIaje
ca LMJbeM reHepucama 3apaje. [Ipumep oBakBor npojaasua je Amazon.com;

® MoOel 3ACHOB8AH HA NPOU3BO0RU UIU NPOU3BOOHU Model — Tpenay3ehe momaje
BPETHOCT KPO3 TMPOIIEC MPOU3BOIHE, TAKO IITO C€ CUPOBUHE MPETBAPAjy Y MPOU3BOJIE
ca 0JaTHOM BpeaHoInhy, Hajuenrhe MyTeM CHUKaBamkba MapKETHHIIKUX TPOIIKOBA;

® MoOen 3AcHO8aH Ha Oasarby ynymcmasa — npenysehe nma ymory mapTHepa, udja je
3a/laTak Ja ycMepaBa KyIllle Ha Jpyra mnpemay3eha y3 reHepucame oaronapajyher
XOHOpapa;

® MoOen 3acHO8aH Ha npemniamu — Tpeay3eha Tpykajy yciayre y 3aMeHy 3a
onrosapajyhy mperruiary, Kao mTo TO YMHU HIIP. Yaconuc Economist,

® MoOel 3acHO6aH HA HANLAhuary NPYICeHUx yciyed — OBaj MOJEN TPUMEHY]Y
Hajuemhe npemyseha Koja Mpykajy jaBHE YCIyre, Kao MITO Cy eIeKTPOAUCTPUOYyIIHja
WK BOJIOBO/I.

1.4.3. CTpareruje nururajine Tpancopmamnmje

[Mocneamux roauHa, mpemy3eha y roToBO CBUM HHIyCTpHjaMa CHpoOBela Cy HH3
WHUIIMjaTHBa 3a YTBphHBame MOTYNHOCTH TpHMEHE HOBUX JWTUTATHUX TEXHOJIOTHja W
ucKopuirhaBame BUXOBUX MPETHOCTH. JelHa 0J1 KJbYYHHX U3MEHA KOja je HacTaja yBohemeM
JMTUTAITHE TEXHOJIOTHje THYE C€ YIPaBJbamka MoJaIMa. Y cliea MOTYhHOCTH Jla ce TeHepHITy
BEJIMKE KOJMYMHE TOoJaTaka, 3axBabyjyhu cloud TEXHOIOTHjU Pa3BHjeHH Cy CHCTEMHU 32
yyBame I0JIaTaka KOju Cy jeTHHU]H, OAMAX TOCTYITHU U JETHOCTABHU 3a YMOTpeOy, IITO
oMmoryhaBa MeHayepuMa Ja uMajy OJaroBpeMEHH TPUCTYN MpaBuUM HH(popMaiujama
(Sofronijevi¢, Mili¢evi¢c & Ili¢, 2017). Ocum Tora, JTUTHTAIHE TEXHOJOTHjE€ YCIOBUJIE CY
IpOMEHYy HauMHa TIOBe3MBama mpeny3eha ca  KynmuMa/KOpUCHHUIIMMA  yCIyra.
TpamuumonanHno, mpemy3eha cy KOpuUCTHIA pas3IUYuTe OOJIMKE TMPOMOIHMja Kako O
yCTIOCTaBUJIa OJHOCE Ca CBOJHUM KymuuMma. Y 100a TUrHTanu3aidje, Kako OM ce MOCTHrao
ycrex Hy»KHO je UMaTH ABOCMEPHY KoOMyHHUKaruja ca kyniuMma (Bharadwaj u cap., 2013).

[IpencraBibeHe mMpoMeHe Cy camo Jeo HM3a30Ba ca Kojuma ce cycpehy Menanepu
caBpemenux mpeayszeha. Illupok cmekrtap mnpoMeHa, Koje Cy YCJIOBJbE€HE YHOTpeOOM
JUTUTAJHE TEXHOJOTHje Yy CBUM OONacTMMa TMOcCioBama mpeny3eha, objenumeHe cCy
KOHIIENITOM AuTuTainHe TpaHchopmarnuje. JururaaHa tpancdopmaiyja ykazyje Ha BaKHOCT
cpoBohema mpoMeHa koje he omoryhutu yHnampeheme nepdopmancu npenyseha, myrem
OCHa)XHMBama KaramuTeTa 3a yBoheme nnosarrja (Westerman u cap., 2014).

Jla Ou ce eduKacHO yIpaBJball0 AUTUTAIIHOM TpaHCHOPMAIMjOM, HEOMXOJHO je
pPa3BUTH OJroBapajyhw MEHAIepCKH TMPUCTYI KOJU j€ IyrOpoOvYHO OJPXKHUB M 00e30ehyje
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JIOBOJBHO pecypca, 3Hama W omoryhaBa kopuinheme CBHUX MPETHOCTH Ol YHOTpede
IWTHTATHUX TeXHoyoruja. lIpoMeHe w3a3BaHe IUTHTAIHUM TEXHOJOTHjaMa 3axTeBajy
TpaHchopMaImjy KIbYyYHUX MTOCIOBHUX MPOLIEca, KOjU C€ OHOCE Ha U3MEHE CBUX MPOU3BO/A,
an¥ U OpraHW3aIlMOHE CTPYKType W MeHauMeHT koHuemara (Matt, Hess & Benlian, 2015).
3aro ce o7 MeHaliepa OYeKyje Ja YCIoCTaBe HOBE MIPAKTUYHE MPUCTYIIE, IPH YeMY j€ jellaH O
HajBOXHHJUX (QOpMyNHCcame CTpaTerdje auruTanHe TtpaHchopmanuje. Dopmyrnucame
CTpaTervje IUTHUTaNHE TpaHcPopMaluje OJHOCH ce Ha JepUHHCamke TMOIUTHKE Bolhema
CTBapama M pealin3aliije BPEIHOCTH KOPUITNEHEM TUTHUTATHUX TEXHOJOTH]a 3a IMOCTHU3AmkE
IYTOpOYHUX LUJbEBa, y3uMajyhu y o03up (akrope eKCTepHOI W HHTEPHOT OKpYKerba,
TEXHOJIONTKHA TTOTSHITHjal 1 MOTYRHOCTH OCBajarba HOBUX TpXKHINTA. Taunuje, hopmyncame
CTpaTervje JAWTUTalHE TpaHCPOopMaluje TMojapa3yMeBa HICHTU(UKOBamE eleMeHarTa
MTOCJIOBHOT MOJIeNa KOJU c€ MOpajy MOAM(HUKOBATH Yy CKJIaly ca HOBOM CTPATETHjOM U Ha Taj
HAYMH OPUIaroJuTH 3axTeBuMa aurutanuzamyje (Correani, De Massis, Frattini, Petruzzelli &
Natalicchio, 2020).

Ca ngpyre crpaHe, UMIUIEMEHTAIlMja CTpaTeTdjeé OJHOCH CE€ Ha HAaYMH Ha KOjH
npeaysehe mpeBoau hopmynucaHy CTpaTerdjy y KOHKpPETaH IUIaH M CKYIl aKifja, OJHOCHO
KaKO CIOpPOBOJIM Yy JIEJO HOBM JUTUTAIHU TOCIOBHU MOJEN. 3aTo je HMIUIEMEHTAIlHja
cTparervje ol (yHIaMEHTAIHE BaXXHOCTH KaKO OM c€ OCHUTypajia JIOCJIEIHOCT Y OCTBapEHY
uJbeBa e(pUHUCAHUX MPUIUKOM (QopmMynucama crpareryje. [locroje qokasu u3 mpakce Koju
ceemoue ma mpenysehe Hehe ekcruioatncath KOPHCTH HUCKJBYYHMBO 07 €(DEKTUBHOT M
ebukacHor (Qopmynucama CcTpareruje, Beh edukacHa wuMIUIEMEHTaMja omoryhasa
npunarohaBambe HOBOHACTAUM ycjoBuMa mpuBpehuBama. CiMyHO TOME, Yycmex y
UMIUIEMEHTAllMjU C€ HE MOXE IMOCTMNM YKOJIMKO HHje MPaBUIHO CIpOBEJIEHAa aHalIu3a
OKpY’)KeHa WM je €BeHTYaTHO IIPECKOYeH Kopak (opmynucama crpareruje (Correani u cap.,
2020).

Jlakne, cTpaTeruja AWTUTaIHE TpaHcdopmalyje uMma 3a IUb J1a ce YmnoTpedbom
JTUTUTATHUX TEXHOJOTHja YHANpeId W OJIaKIIa IMPOIeC Kpeupama BPEIHOCTH, epHKacHO
eMMMUHUITYNN €BEHTyallHe TPEKUIe KOju MOTy OWTH pe3yiTaTr crpoBolema MmpomeHa.
[Ipenmer TpaHcdhopMaluje HHCY caMoO Ipolecd, Beh M MpOW3BOIU, OJHOCU ca KYIIIHMA,
KaHaM Ha0aBKe ¥ OCTAJId OpPraHW3allMOHW acCIleKTH, KOoju Mory OuTH yHamnpeheHu
3axBasbyjyhu ynorpebu nururanne TexsHosaoruje (Matt u cap., 2015). CxogHo TOMe, U3/1Bajajy
Ce€ YETUPH KJbyUHE KapaKTePUCUTHKE CTpaTeruje AUTUTATHE TpaHchopmalirje mpecTaBbeHe
Ha Counu 12.
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Cauka 12: YeTupn KapakTepuCcTHKe CTpaTeruje IMruTajane Tpancopmanuje

Kopumtheme
TEXHOIOTH]e

/ N\
IMpomene y / ) N
OHHAHCH|CKH

Oponecy v CrpveTvpHE
P i dellSRTH PYRLD
CIBEPBH:H npomeac
BPEIHOCTH

Useop: Matt, C., Hess, T., & Benlian, A. (2015). Digital transformation strategies. Business &
Information Systems Engineering, 57(5), ctp. 341

He3aBucHo o1 uHIyCTpHUjCKe TpaHe, THNA mpeay3eha u orcera cTparerdje U JOHETUX
O/UTyKa KOje c€ THYy TMPETXOJHO HaBEJACHUX acleKaTa, CTpaTerdje JIWTHTaTHE
Tpanchopmalmje umajy oapeheHe 3ajeJHuIKe KapakKTepUCTHKE, a To ¢y (Matt u cap., 2015):

1. xopuwherwe mexnonocuja - OJHOCHM ce Ha onHOc mpenyseha npema HOBHM
TEXHOJIOTHjaMa, Ka0 ¥ Ha HeTOBY CIIOCOOHOCT J1a UX UCKOPHUCTH.

2. npomemne y npoyecy cmeapara 6peoHocmu - ynorpeda HOBHUX TEXHOJOTHja YECTO
NoJipa3yMeBa MPOMEHE y CTBapamy BPEAHOCTH, IITO Hajyenhe UMILUTUITUpPaA TIPOMEHE Y
MPOM3BOTHOM mporpamy mpemy3eha. Hacrane mpomeHe decTo mpaTd WHTEH3WBHU]A
noTpeda 3a pa3TuYUTHM TEXHOJOIIKUM U MPOU3BOJHUM KOMIIETEHITMjaMa, alld U Behu
PHU3HK 300T MameT UCKYCTBa Y HOBUM 00J1acTUMA,

3. cmpykmyphe npomeHe - OJHOCE C€ Ha CIpPOBOhEHE HEONMXOMHHUX BapHjaluja y
opraHu3aiioHoM ypehemy npemayseha, moce6HO Kaja je ped O yCIoCTaB/balkby HOBUX
JTUTUTATHUX aKTHUBHOCTH YHYTap MocTojehe KopropaTHBHE CTPYKTYpE.

4. ¢unancujcku acnexmu - TIPETXOJHA TPU €IIEMEHTa MOTY C€ TpaHC(HOPMHCATH CaMO
HAaKOH pa3Marpama (MHAHCHU]CKUX acliekaTa. Y clie]] HacTaluX MpoMeHa, mpeaysehe ce
Hajuenthe Haja3W Tpel HM3a30BOM CMamelkha O0MMa Iocia KOju Ce THYE OCHOBHE
JETaTHOCTH ¥ HEroBe CHnocoOHOCTH Ja (UHAHCHpa TOAyXBaT JWTHTATHE
Tpanchopmanuje. M3 Tor pasznora, GUHAHCH]CKH acleKTH Cy UCTOBPEMEHO MOKpeTady,
any u orpannyaBajyhu daktop aururanHe tpanchopmanuje. Ha npumep, npenyseha
koja cy Beh mox (UHAHCHjCKMM TPUTUCKOM Moxna Hehe wumaru wmoryhHoCT
Kopuithema CroJbHUX U3Bopa GUHAHCHpama. 3aTo ce mpenysehy mpernopydyje na Ha
caMOM TIOYETKY TIpoleca JTUTHUTalHE TpaHchopMalrje HUCTpaxu MoryhHocTH
¢uHaHCHpamka, KOje Cy My Ha pacrojaramy.

Nmajyhu y BuIy omcer W JalieKOCEXKHE IMOCIEIUIe 10 KOjHX JOBOAM CTpaTerhja
TUTHTaIHE TpaHchopmarje omoryhaBa edukacHy KOOPAMHAIIM]Y, W3BOP TNPUOPHUTETA U
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MHTETPaLUjy pa3IMyUTHX, CKOPO HE3aBHCHUX TOKOBa AUTHTaiIHE TpaHchopmaruje. CXxoaHo
TOME, OHA TMPECTaBJba IEHTPATHY OCOBUHY Ha K0jOj TTOYMBA MOCJIOBAaKkhE YMTABOT Mpeay3eha,
omoryhaBajyhu na ce crpoBeny cBe HeomxoaHe npomene (Sofronijevi¢ u cap., 2017). Ha
Cmuum 13 mpencrtaBibeH je OAHOC u3Mel)y cTparerdje IuTruTaliHe TpaHchopmaruje u
KOpIIOpaTHBHE, ONEpaTMBHE M (PYHKUIMOHAJIHE CTpaTeruje, MpH 4YeMy ce 3akibydyje Ja
CTpaTervdja JWTUTagHe TpaHchopmalje Mopa OWTH  ycarjamieHa ca  OCTajJuM
OpraHU3aIllIOHUM CTpaTerrjamMa, Kao M Jia jeé MOKeJbHO Ja TMpPOKMMa acleKTe Ipyrux
OpraHU3AIMOHUX CTPaTeTHja.

Cuauka 13: Oanoc u3mel)y crparernje fururajiHe Tpancopmainuje 1 KOpnopaTuBHe,
onepaTuBHe U (PYHKIIMOHAJIHE CTPaTeruje

Kopnoparuena ctpareruja

| |

OmnepaTHBHE CTpaTerHje DyHKIIHOHATHE CTpaTerHje
(MPOM3BOIH, TPIKHINTA, (¢unancuje, 1T, myacku
MIpoIeCH) pecypcH, MapKeTHHT... )
A
™~
v
< Ctpareruja ITMTHTaTHe TpaHC(hOpMaITH|e

‘‘‘‘‘

/

Useop: Matt, C., Hess, T., & Benlian, A. (2015). Digital transformation strategies. Business &
Information Systems Engineering, 57(5), ctp. 340

Ca nojaBom MHTepHeTa M HampeaHUX TexHojoruja, mojaBuina ce u UT crpareruja.
Kao ¢ynknmonanna crparernja, UT crpaternja je opujeHTHcaHa Ha ynpaBbambe WUT
uHppacTpykTypoM y mnpenysehy. UT crpareruja Huje HY)KHO ycMepeHa Ha IOKpETamhe
MHOBAIlMja U HE OJHOCH Ce JUPEKTHO Ha pa3Boj MPOM3BOJA M YCIIOCTaBJhamke OJHOCA Ca
kynuuma. [Ipyrum peunma, UT crtparteruje mpeacraBibajy CUCTEMCKe IyTokasze 3a Oymyhy
ynotpe0y TexXHojloruja y nmpeay3ehy, Koje ce He Mopajy HYKHO OJHOCHUTH Ha
TpaHchopMalujy Mpou3Boja, Mpoleca U CTPYKTypHE acleKkTe, KOju ¢y OOWYHO YCIIOBJbEHU
yBOhemheM HOBUX TEXHOJIOIIKUX permema (Matt u cap., 2015).

[Mocnenmwux npeueHuja 30or pactyher 3Havaja JUTHTAIHAX TEXHOJOTHja U YIIOTe
WHPOPMAIIMOHUX ¥ KOMYHHKAIIMOHHX TEXHOJIOTHja Y CaBPEMEHOM IIOCIOBHOM OKPYXKEHY,
nonasu a0 ce Beher ycarnamasama UT crpateruje u mocjaoBHE CTpaTeryje U CTallamba y T3B.
oueumanuy nocnosHy cmpameeujy (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013).
JlururanaHa MOCIOBHA CTpaTeryja je OpraHu3alfoHa cTpaTerdja Koja mojapa3ymMeBa ynorpeoy
JUTUTATHUX pecypca Kako Ou ce Kpewmpaya BpeaHOCT. KibydHa O/uIMKa JUTUTAITHE TIOCIOBHE
CTpaTeruje OJHOCH C€ Ha MPEMO3HaBamke 3Hauaja MUTUTATHUX pecypca, drja ce ynorpedba He
cBoau uckpyunBo Ha HUBO UT ctpareruje. [Ipema pecypcHo 6azupanom npuctymy (Barney,
1991), auruTanHu pecypcu Cy KJby4HH J1Ie0 UMOBHHE Ipeny3eha, koju he BoauTH cTBapamy
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KOPIIOpPAaTUBHE BPEJHOCTH W KOHKYPEHTCKE MpPEIHOCTH. 3aTo, JAWTUTAlIHA IIOCIOBHA
cTparervja npeasuiazu okBupe MT crtpareruje, y3umajyhu y o03up aa UCTHYE BaKHOCT
[IMPOKE YIOTpede TUTHTAHUX pecypca U y APYruM (PyHKIIMOHAIHUM 00JIACTHMA Kao IITO Cy
ormepanuje, nmpojaaja, HabaBka u mapkeTuHr (Bharadwaj u cap., 2013).

[Tpunukom opmymrcama 1 UIMITIEMEHTAIMj€ JUTUTATHE IOCIIOBHE CTpaTeruje, Tpeda
YBaXUTHU 4eTUPH KJbyuHa acriekta (Ciuka 14) (Bharadwaj u cap., 2013):

® oncee oueumanne NOClo6He cmpamezuje ykasyje Ha opT(oIMo NMpou3BoAa U
M0CJIOBa, KA0 W aKTUBHOCTH KOj€ CE CIPOBOJE TMOJ AMPEKTHOM KOHTPOJIOM
npenyzeha U BEroBUX BIIaCHHKA. Pa3symeBame orcera JAWTHTAJIHE IMOCIOBHE
CTpaTervje TOMake Yy CXBaTamy OJIHOca Koje mpemysehe ycmocraBba ca
npyruMm npeaysehuma, wunnyctpujama, MT wuHOpacTpykTypoMm, CIOJEHUM
OKpY)XEHhEeM U Kako ce Moxe noctuhm Beha epukacHOCT y MpOMEHJbBUBUM
YCIIOBHMa OKPYKEHIMA;

® 00uM Oueumanne NOCI08He cmpamezuje je JAPYrH BakaH €JIEMEHT, KOjU
obyxBara neduHHCAmE TMOCIOBHOT MojeNia, Kao W pecypca koju he Outm
KJbyuHH y yHanpehewy npoduradbunnoctu npenyzeha. Y uHIycTpHjcKo 1002
doxyc je 6no Ha pu3MIKUM (pakTOpUMa MPOU3BOIHE, JaHAIIMMA CHAOACBaMA
U acrmekTuMma reorpadcke Jokamuje, AOK y HHPoOpMaTHUKo 1o00a Tpeda
pPa3sMOTPUTH HE caMo (U3MYKE pecypce W Ha BUMa yTeMesbeHe MoryhHOCTH,
Beh n MoryhHOCTH Koje mpyka AWTHTaidHa TexHonoruja. Ha mpumep, cloud
TEXHOJIOTH]e JONMPUHOCE Pa3BOjy JMHAMHYKE CIMOCOOHOCTH mpemy3eha koja
omoryhaga yHamnpeheme nocrojehe undppacrpykrype npemyseha, 06e36ehyjyhu
MPEXHH TIPUCTYI 00MIbY TOCTYITHUX HWH(MOpMaIH]ja;

® Op3uHa OOHOWERmA 007yKa Ka0 BaXaH H3BOP KOHKYPEHTCKE NPEIHOCTH,
no0vja Ha 3Ha4yajy y YCIOBHMAa AWTUTATHOT OKPYXKEa. YCIlel HaCTalIux
MpPOMEHa, KOje Cy Tocleauiia yrnoTpede IWruTagHe TEeXHOJIOTHje, BpeMe,
OJIHOCHO Op3MHa JOHOIIeHa OJUIyKa Ce 3HAYajHO MEHa, T€ j€ HEOIMXOJHO
00paTUTH TaXmky Ha HEKOJHMKO KJbYYHUX MHTama, KOja Ce THUUy: Op3uHE
JaHCHpama MPOU3BOa Ha TPXKUIITE, Op3UHE CIIPOBOl)eHha aAKTUBHOCTH Yy JTAHITY
cHa0jeBama, BpeMeHa HEOITXOTHOT 3a pa3Boj Mpeke ogHoca Mehy mapTHepruMa
U TpuarohaBame HOBOHACTAIUM OKOJIHOCTHMA;

® u380pU cmMBaAparba épedHocmu TIPEACTaBba]y BakaH acleKT MMajyhul y BHIY
Beh mpencraBbeHe H3MEHE KOj€ TUTHUTAIHA TEXHOJIOTH]a TOMPUHOCH TPOIIECY
Kpeupama BpeqHocTH. Kao BakHM €NIeMEHTH KOjU BOJIE€ MaKCHUMHPAY
BPEAHOCTH y €pU JAUTUTaIu3anuje cy aururainne miatdopme u mogamu (UN,
2019).

OnpehuBame HaBeIEHNX KJbYYHHX aclieKaTa JIUTUTAIHE ITOCIOBHE CTPATETHje 3aBUCH
0J Jel0oBama NUTHTAHUX TPEHIOBA Y OKPYXKEHY, Ka0 M K/bYYHHUX IIPOMEHA YCIOBJHEHHUX
aKTYeJTHOM JUTHTAIHOM TpaHcpopManujoM, 30or dera je Ha Cimumm 13 gar mperien
eleMeHaTa WMHTEPHOT M EeKCTepHOT OKpyKema mpenay3eha, koju yTudy Ha mporec
dhopmynucama 1 UMITIEMEHTAIIH]€ OBE CTPATETH]E.
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Cauka 14: YeTupu acneKTa JTUIMTAJIHE OCJI0BHE CTPaTeruje 1 lbMX0BU MOKpeTaqYu

K.‘BY‘IHII EKCTSPHH IHTHTATHH TPEHI0BH

4 N\
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Hszeop: Bharadwaj, A., El Sawy, O. A., Pavlou, P. A., & Venkatraman, N. (2013). Digital
business strategy: toward a next generation of insights. MIS quarterly, ctp. 473.

Menagepu Ttpeba na QopMynumly ¥ HUMIUIEMEHTUPAjy CTpaTerHjy TUTHTaJIHE
TpaHnchopmalje yCrocTaBibajyhu IOCIOBHE MOJENEe KOjU OATOBapajy IpoMeHama Koje
M3a3MBa JUTHTAJIHA TpaHc(opmaiyja, ITO MOXE JOBECTH A0 CYNEPHOPHHUX ITOCIOBHHUX
nepdopmancu (Correani u cap., 2020). C 003upomM 1a CBOJUM OIICETOM 3axBaTa TOTOBO CBE
cerMeHTe (yHKUMOHMCama mnpeny3eha, cTpateruja nururanHe tpaHcdopmaiyje Mopa OUTH
ycarjiamieHa ca OCTaJUM OpraHU3allMOHUM CTpaTerujama, y3 TMepMaHeHTHO Tnpaheme
TPEHI0BA y OKPYKEHY U OJIarOBpEMEHO CIPOBOl)eHe HEOTIXOTHUX MTPOMEHA.

2. Ilpouec kpenpama BPpeJTHOCTH M BPEIHOCT MPOjeKTa

[Ipojektnn Tpeba na Oymy ycarmamieHH ca MocTojehoM cTpaTerujoM W BU3HjOM
npeay3eha W BaKHO je Ja HBUXOBa pealn3alija JONPHUHOCH MOCTHU3AKkY OPTaHW3aIHOHOT
ycnexa. [Ipyrum pednMa, CyIITHHA [TOCTU3akha CYIIEPUOPHUX IIOCIOBHUX pe3yiTaTa 3aCHUBA
Ce Ha YCIICITHO] peanu3anuju npojekra. McrpaxkuBame komnanuje McKinsey & Co. nokasyje
na je ckopo 60 % MeHayepa W3HEJO CTaB Ja YCIOCTaBJbamke e(UKacHE MpaKce yrnpaBibamba
MPOjeKTUMa TIPEJICTaBJba TJIABHU MPUOPHUTET 3a HUXOBa mMpeayzeha koja mmajy mpoakTHBaH
craB. U3Bemraj Economist Intelligence moka3zao je na 80 % wmeHaiepa Bepyje aa je
yIpaB/balkhe IMpOjeKTHMa KJbYYHA KOMIIETEHIIMja, KOja WM je omoryhmia 1a ocTaHy
KOHKYpPEHTHHU TOKOM Tiepuoja perecuje (PMI, 2010).

bynyhu na ce xpeupame BpeJHOCTH IPEACTaBba Kao jelaH OJ1 HajBAKHHUJUX yCIIOBa
MocTH3ama KOHKYpeHTcKe mpenHoctu (Barney, 1991), ompaBaan je cTaB KOju TPOMOBHIIEC
mpojekTe kao MohHO cpencTBO Kpeupama BpeanocT (Winter & Szczepanek, 2008; Andersen,
2016; Slavkovi¢ & Simi¢, 2019a). 3aro je MpUIMKOM peau3alje MPOjeKTa HEOMXOMAHO j€
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YCIIOCTaBUTU MexaHM3Me Koju he omoryhutn edukacHo mpaheme peanusanuje Mpojekra,
Kako OM ce WCIyHWIa OYEeKHMBama CTEJKXOoJiJiepa. YINPKOC YUEBEHUIM Ja Cy MPOjeKTHHU
MEHallepy YeCTO KOHLEHTpUCaHW Ha mpaheme ePUKACHOCTH pealu3anuje IMpojeKTa,
MPUIKKOM (OpPMYJIHCamka CTpaTeruje, BaXXHO j€ YTBPAUTH M KONHMKO oapeheHu mpojexar
JOTIPUHOCH OPTraHU3alHUOHO] €(PEeKTUBHOCTH. M3 TOr pasmora, MpOjeKTHO OpHjeHTHCaHA
npenyzeha Tpeda 1a pa3MoTpe pazymMeBame Mpolieca CTBapama BPEIHOCTH U HErOBOT eeKTa
Ha BPEIHOCT MpOjeKara, OJHOCHO KaKO YCIIOCTAaBUTH IOCIOBHE Mojeje, Koju he Hajoosbe
oaroBaparu moTpebama  CTEJKXOJepa TMPOjeKTa, a HCTOBpeMeHO o00e30elyjyhu
opranuzanuony epexkruBHocT (Pekuri, Pekuri & Haapasalo, 2013).

2.1. EdexTn npoueca kpenpama BpeJHOCTH Ha BPEAHOCT NMPOjeKTa

CXOHO KOHIIENTY MEHAIMEHTa 3aCHOBAaHOT Ha BPETHOCTH, HEONMXOAHO je
YCIIOCTaBUTH Be3y u3Mel)y 1Ba enemeHTa: ujeje O CTBapamy BPEJHOCTH M MEHAIMEHTa
mporieca u cucTemMa Koju omoryhaBa mpeBoheme miieja 0 BpEeIHOCTH Y KOHKPETHE aKkIluje.
Hujenan o1 HaBeZieHUX ejeMeHaTa He MOoXKe (DYHKIIMOHHUCATH 3ace0HO, T€ Cy YCKO MOBE3aHU U
yuHe jenHy mnenuHy. Kama je peu o kpeupamy Hjeje CTBapama BPEAHOCTH, HEOIXOIHO je
YCIIOCTaBUTH LIUJBEBE M PA3BUTHU CTPATETHjy Koja he HompuHETH peann3aluji JaTuX 1HUJbEBa.
Kako Ou ce cmpoBena uMmiieMeHTanuja (HOpMyJIHUCaHOT, TTOTPEOHO j€ Pa3BUTH PA3IHUNUTE
MeXaHU3Me YIpaBJbarba, U3BPLUINTH MOOMIM3AILN]Y XETEPOT€HUX pecypca, ald U IpPEeBeCTH
CTpaTervjy y KOHKpeTHe mporpame u npojekre (Aubry, Hobbs & Thuillier, 2007). 3aro, Tpeba
pa3BUTH TOCIOBHU MOJEN KOjU TOJpKaBa peanu3anujy mpojekara y mpemysehy (Kujala,
Artto, Aaltonen & Turkulainen, 2010).

C 0031upoM Ha BHIIIECIUMEH3MOHAITHOCT KOHIICTITa BPEAHOCTH MPOjEKTa, Pa3BUjCHH CY
pa3NMYUTA KOHLENTYAJIHW OKBHUPH, KOjU oOMoryhaBajy pasyMmeBame Ipolieca CTBapamba
BPEIHOCTH U yTBphUBame HETOBUX edekara Ha BPeIHOCT mpojekTa. [Ipunmkom yrBphrBama
edekara rmpoiieca Kpeupama BPeIHOCTH, MPBO j€ BAXKHO YTBPIUTH HAYUH MEpPEHa BPEIHOCTH
npojekta. Hajuemhe, mpuMemyje c€ METOJOJIONIKA TPHUCYNl 3aCHOBAaH Ha MEHAIMEHTY
ocTBapeHe BpenHoctu (eHra. earned value management, EVM) (Nouban, Alijl & Tawalbeh,
2020). IIpumeHoM oBOT mpucTyna yTBphyje ce BPEAHOCT MpOjeKTa ca acleKkTa TPU KJbydHe
KOMITOHEHTE, TIOIMyJIapHO Ha3BaHE ,,TPOCTPYKO OrpaHUYCHE, a TO Cy BpeMe, TPOIIKOBH U
KBaJUTET. Y OKBHPY MEHAIMEHTa OCTBapeHE BPETHOCTH W3/Baja C€ METOJ aHaJH3e
ocTtBapeHe BpenHocTu (eHrn. Earned Value Analysis, EVA), koja oMmoryhaBa MeHayepy
MpOjeKTa Ja YTBPAM BPEIHOCT TPOjeKTa, Kao MPOIEHAT CTBApHO 00aBJLEHOT IOCNIAa Ha
MPOjEeKTY y OJHOCY Ha IJIaHUPAHO. 3aTO, aHAJIM3a OCTBAPEHE BPETHOCTH 3aCHUBA C€ HA TPU
OCHOBHE Bapujabie: (1) miaHupanu TPOUTKOBH MPOjeKTa , (2) CTBapHU TPOIIKOBH MPOjEeKTa U
(3) octBapeHa BpeaHOCT mpojekTa. Ha OCHOBY yTBphEHMX TPOILIKOBHHX W BPEMEHCKHX
KoeduIjeHaTa MOXe ce y CBaKOM TPEHYTKY cTehu yBua y €(pUKACHOCT M3BPIIEHA MPOjeKTa.
YHpKoc ToMe HITO ce Kao jelaH O] KJbYYHHUX HEJAOCTaTaka HaBOJM CyO0jeKTUBHOCT MPOLIEHE,
OpojHe cy cryauje koje cBemoue o edexruBHocTu oBOr Meroda (Chou, Chen, Hou & Lin,
2010; Chen, Chen & Lin, 2016; Nouban, Alijl & Tawalbeh, 2020). [la 6u ce mocturao ycmex
MpojeKTa W MOoOO0JBIIAIO JIOHOMICHE OJUTyKa, OCHM TPOIIKOBHE M BPEMEHCKE KOMITOHEHTE,
aHaJlM3a OCTBAapeHE BPEIHOCTH Tpeda Ja YKJbYYH U JojaTHe (aKTope Kao IITO Cy PU3UK U
OJIP’KUBOCT MPOjEKTa y YCIOBUMA HEM3BECHOCTH, IITO je mpukazaHo Ha Crnunu 15.

Mehyrtum, HajBehm Opoj TpeTXOTHUX HCTpakuBama (okycupa ce Ha mnpaheme
BPEHOCTH IpOjeKTa aHAJIM30M KJbYYHUX aAuMeH3uja. Ilpema cTpaTermjckoj mepcreKkTHBH,
BPEIHOCT TMPOjeKTa C€ carjenaBa Kpo3 3aJI0BOJbEHE MOTpeda CBHX CTEJKXOJepa MpojeKTa
(Patanakul & Shenhar, 2007), mTO mnpeBazuia3u OKBHpPE ,,TPOCTPYKOT OTpaHHUCHA™.
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Bpennoct mpojexTa mpejacTaBjba CBOjJEBPCHY KOMOHMHAIM]y Mepa MpOjeKTHE e(UKaCHOCTH,
MpOjeKTHE e(EeKTUBHOCTH, 3aT0BOJBCTBA CTEJKXOJIJIepa, MOCEOHO KiIMjeHaTa M BIIACHHKA,
MOCJIOBHOT M OpraHU3alMoOHOr ycrexa, Oyayhux KOpUCTH M JOJaTHUX JUMEH3Hja yclexa,
KOj€ Ce YIJIaBHOM OJIHOCE Ha 3]ipaBJbe, 0€30eTHOCT U 3amTHUTy )XKHUBOTHE cpenuue (Lechler &
Byrne, 2010; Eriksson & Westerberg, 2011).

bynyhu na je ocHOBHM musb cBakor mpemyseha kpenpame BPEIHOCTH 3a BIIACHHKE,
kynue u napyre crejkxongepe (Pekuri, Pekuri, & Haapasalo, 2013), BaxHO je pa3BUTH
MTOCJIOBHH MojieNl, Koju he omoryhutn edukacHy peannsanujy nusbeBa npeayseha, ca acrmexra
YTPOLIEHOT BpeMEHa W pecypca, pacrmopena W o0MMa akTUBHOCTH, IITO he HCTOBPEMEHO
OCHUTYpaTH W TIOCTH3AHkhE JKEJFEHHX HCXO0Jla MPUJIMKOM CIpOBOlerma aKTHBHOCTH IPOjEKTa.
Hauun Ha xoju mpexmysehe kpeuwpa BpEeTHOCT 3aBHCH O] IMOjeIMHAYHUX AKTHBHOCTH KOje
npeay3ehe u BEeroBu CTEJKXOJACPH CIIPOBOJIE, TE €€, Kao IITO je Beh MOMEHyTO, u3/ajajy aBe
NEPCIEKTUBE pa3MaTpama IMpoleca Kpeupama BPEIHOCTU: HE3aBUCHH U KOOIEPATUBHU
IpoIec Kperparma BPeIHOCTH.

CymTuHcka pasnuka n3Mel)y oBa /Ba mporieca mo4yrnBa Ha THIIOBHMA OJTHOCA KOjU ce
yCIIoCTaBJbajy u3Mely akrepa y mpollecy Kpeupama BPEIHOCTH. Y HE3aBHCHOM IPOIECY
BPEIHOCT C€ Kpeupa Kpo3 aujagHu oxHoc m3mehy npemyseha npousBohaya u kymia. Y oBoM
ciyuyajy npenysehe mpousBolau cTBapa BpelHOCT U JUCTPUOYHpa je Ha TPXKHUIUTY y BUIY
oarosapajyhux mponsBosa M yciyra, JOK KyIal TeXH NpuOaBjbamby MAaKCUMATHUX KOPUCTH
3a cebe. Ipyrum peunmma, cBaka CTpaHa y NpOIECY Kpeupama BPEIHOCTH Ce 3ajaxke 3a
UCIIYEEHhE CONICTBEHUX MHTepeca. M3 Tor pasiora, KOOpIUHAIM]a ce KPYHHIIE Ka0 OCHOBHH
€JIEMEHT HE3aBHCHOT IIpolleca Kpeupama BpeaHocTH. KoopauHamuja He yTHYe caMO Ha
KpaTKopo4He mepdopMaHce MpojeKTa M MPOjeKTHY edukacHocT, Beh 3HayajHO yTHue Ha
ayropouny edektuBHocT (Soderlund, 2011). 3axBipyjyhu koopauHauuju, epuKacHuje je
IJIaHUpamke U pa3MeHa nHdopmalja y nusby npahema U KOHTPOJIE HAIPEeTKa U peayin3aliije
IpojeKTa, MPU YeMy Ce€ YCIIOCTaBJbajy Beze m3Mely pasznuuuTux JenoBa mpexyseha pamu
UCTIOpYKE CYNEepHOpHE BPEAHOCTH KyNuMa. JlogaTHo, IpeTxoaHa NCTpaXUBamba JOKa3yjy aa
je Mamak KOOpAMHALMje jelaH oJ TJIaBHUX pasjiora 3a Jjome nepdopmaHce, jep MOxke
JIOBECTH 710 HeeprKacHe KOMYHHKAIIMj€ U Kalllibera mpojekata (Rojas & Liu, 2017).
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Ciauxka 15: Mepewe BpeIHOCTH MPOjeKTa
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Useop: Nouban, F., Alijl, N., & Tawalbeh, M. (2020). Integrated earned value analysis and
their impact on project success. International Journal of Advanced Engineering, Sciences and
Applications, 1(1), ctp. 38.

Wagner, Eggert n Lindemann (2010) wcTM4y 1a OBaKO MPEICTaBJHEH IIPOIEC
KpeHparma BpeIHOCTH UMa HEeraTUBaH YTHIIA] HA BPEAHOCT npojekra. CTBapame BpeIHOCTH Ha
OBaj HAYMH HETaTHMBHO yTHYE Ha 33/I0BOJHCTBO MPOJEKTOM, YKOJIHUKO MOCTOj€ MapTHEPH KOjU
HEMajy KOMIUIeMeHTapHe nusbeBe. Mnak, Joka3aHo je ha pa3MeHa nH(popMmaluja yTude Ha
omHOCc m3Mel)y kpenparma BpeTHOCTH ¥ 33JI0BOJECTBA MPOjeKTOM. J[pyruM pedrma, OTBOpeHa
u edukacHa pa3MeHa HH(OpMalMja CMamyje HEraTMBaH YTHIA] CTBapama EKOHOMCKE
BPEIHOCTH Ha 3aJI0BOJBCTBO MPOjeKTOM. Zhao, Yu, Xu v Bi (2014) cy oTKpuiIM a y ciaydajy
mpojekara KOju ce OJHOCe Ha pa3BOj HOBUX MPOW3BOMAA, pazMeHa WHGopMmaiuja uszmely
3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa JONMPUHOCH €(EKTHUBHO] KOOPJAWHAIMJH W TO3WTHBHO yTHYE Ha
BPEIHOCT TPOjeKTa, KOja C€ MEPH CTEIEHOM y KOME Cy NMOCTHUTHYTH OUYEKHWBAHH IIHJHEBH.
JlogatHo, 00MM M KBaIUTET MH(OpPMaIHja, Ka0 M KOHTPOJIA OJ1 CTpaHE MPOjEeKTHUX MEHalepa,
yTUYy Ha CTPATETHjCKy BPEIHOCT IPOjeKTa, KOja CE€ OJHOCH Ha BPEIHOCT 3a IMapTHEpE,
3lpaBJbe, 0e30eMHOCT U 3amTuTy XkuBoTHE cpeanne (Eweje, Turner & Miiller, 2012). TIpema
Hjelmbrekke n cap. (2017) noma mpakca ynpaBibamba MPOjeKTUMa YIIIABHOM j€ TIOBE3aHa ca
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Hee(UKaCHOM KOOpAMHAIMjOM M TpahemeM, IITO HEraTUBHO YTHUYE Ha YYHMHAK MPOjEKTa U
noTeHIMjan 3a oOynyhu ycrex. Crora, BaXKHO j€ YCIOCTaBUTH KOOPAMHAIH]Y M3Mel)y CBHX
jJeIUHUIIA M 3aloclieHuX mpeny3eha, Koju ydecTBYjy y Kpeupamy BpPETHOCTH, Kako Ou y3
euKacHy pa3MeHY peJeBaHTHUX WH(POpMaNHja TONPHHEIH CYNEPUOPHO] BPEIHOCTH
MPOjeKTa.

Kama je peu o koomepaTMBHOM TIpolleCy Kpeupama BpETHOCTH, (OKyC je Ha
usrpaheHuM omHocuMa m3Mel)y 3amHTepecoBaHuX akTepa. CxomHO Tome, y CBUM da3zama
Kpeuparma BPeJHOCTH 3aXTEeBa CE YCIOCTaBJbamkhe capaame n3Mel)y 3anHTepecoBaHUX CTpaHa,
Kako OM ce yHampenuo 3ajeJHUYKH paj Ha pa3BOjy MHOBAaTHBHHX pemiema. Komaboparyja,
OJTHOCHO capaJia TMpeJCcTaB/ba OJHOC KOjU CE€ ycrocTaB/ba H3Mel)y KiujeHTa W apyre
3aMHTEpecOBaHe CTpaHe (HIp. u3Bohada pajoBa), KOjU aKTHBHO W OIMCKO capalyyjy kako Ou
MTOCTHUTIIN XeJbeHe pesyaTaTte mpojekta (Rojas & Liu, 2017). U y oBom ciydajy, BaxXHO je
YCIIOCTaBUTH TPAKCy JieJbeha HHpopMalrja, mro omoryhasa yuecHULIMMA Koju capal)yjy aa
npeHoce wHGoOpMaIMje 0 KPUTHIYHUM 3aJanuma, know-how W Jpyre pereBaHTHE IMOaTKe,
KOjU Cy BE€3aHHM 3a MpojeKaT WIM OpPraHMU3alMOHE CTpaTeruje, MOJUTHKE M (PUHAHCHjCKe
nepdopmaHce. YYECHHUIIM TMPOjeKTa aKTHBHO MApTULMIHPA]y Yy pa3MeHu HWHpopmalyja,
VKJbYUY]y C€ Y 3ajeJHHYKO JOHOIICHE OJTyKa, MOKaszyjy Behy OTBOpEHOCT na yue jeaHH Of
JPYTUX U MOKa3yjy CIPEMHOCT Jla IPUMEHE HOBE Ujieje 3a M000JbIIamke nephopMaHCH.

KoomeparuBau  mporiec  KpeWpama  BpPEIHOCTH  JIONPHHOCH  CYNEPUOPHUM
nepopMaHcaMa Kako Ha OpraHU3allMOHOM, Tako M Ha TPOjeKTHOM HHBOy. KBamuter
YCIIOCTaBJbEHUX OJJHOCA TIOCMaTrpa ce M Kpo3 Behu CTemeH HCKPEeHOCTH | TIOBEpema,
OTBOpPEHY KOMYHUKaIM]y U e(pUKACHUJU U MPOJYKTUBHUJU pajl YKJbYUEHUX aKTepa y MpoLecy
Kpeupama BpeTHOCcTH. Ha mpuMep, IprIIMKOM mpolieca Kpeupama BpeAHOCTH, KOJH C€ OJHOCH
Ha pa3B0j HOBOT IMPOU3BOJA, YKJBYUEHOCT KyIala JIOMpUHOCH yHampehemy mepdopmancu
Mpou3Bo/ia (HUCKH TPOIIKOBH, BHUCOK KBAJIHMTET MpOIleca WM CaMOr TPOHM3BOJA) ITyTeM
pa3meHne uH(popMalja 1 HUHTepHe KoopauHanuje n3mehy npoussohaua u kynma (Lau, 2011).
CnuyHO TOME, OBaKBM OJHOCH 3aCHOBaHM Ha Konaboparuju usMmel)y ykJbydeHHX akTepa,
Hajuerthe n1o0aBibavya U KJIMjEHTA, UMajy MO3UTHBAH YTUIA) HA ONEPAaTUBHY BPEIHOCT, KOja
MOXe OWTH carjieflaHa Kpo3 HIDKE TpPOIIKOBE, MOOOJBINAH KBAJIUTET, 00Jby yciuyry, 0osbe
neppopmaHce y morieny O0e30eJHOCTH, 3alTHTE >KUBOTHE CpEIWHE WM TIOMITOBamka
perynatuBe. Y wuctpaxuBawy Murthy, Padhi, Gupta n Kapil (2016) yuecTBoBamu cCy
NPOjeKTHH MEHallepy, KOjU jacHO H3HOCE CTaB Jia MOCBEheHOCT, pesalMoHe HOpME,
WHOBallMje, 3ajeJHUYKO  peliaBamba MNnpodsieMa, KOHTUHYUpaHE  HMHTEpaKidje |
KOMILJIEMEHTAapHE KOMIIETECHIIM]je UMajy TUPEKTaH YTUIAj HA CTPATEIIKy BPEIHOCT, OCIOBHY
BPEIHOCT M TPAHCAKIIMOHY BPEIHOCT.

JlogaTtHO, KOOTIEPaTUBHY IMPOIEC MO3UTHBHO yTHYE Ha BpeIHOCT mpojekTa. Capaama
JONPUHOCH YCIIEXY MpPOjeKTa Kpo3 YIITEAy TPOIIKOBAa M BpeMEHa M yHampeheme KBaiaureTa
MPOjeKTa, TIPU YeMy MMO3UTHBHO YTHUYE W Ha TIOCTH3amhe OYCKHMBAHUX KOPHUCTH 332 Hapy4HoIla,
u3Bohaua u apyre 3auHtepecoBane crpane. [Ilpema Chen, Tsou & Ching (2011) 3ajenauuku
pan, pasMeHa wuHpoOpMaIMja OJ] CTPATEIIKOT 3Hayaja W 3ajlaramkbe IapTHEpa Cy BaKHE
nerepmMuHaHTe Oyayhe BpemHOCTH MPOjeKTa, Koja ce mocMmarpa Kpo3 MoOOJbIIAKkE YCIIyTa,
OCBajarh¢ HOBUX TPXKHINTA U CMAamhECHe TPKUIIHUX pu3nka. KoonepaTHBHY Mpoliec Kpenpama
BPEIHOCTH, OJJHOCHO OJUIMKE OBOT IpOLeca, Kao IITO CYy YKJbYYEHOCT KJIHMjeHaTa U JIPYrux
cTejkxonaepa ¥ ePEeKTHBHU MEXaHU3MH YIpPaBJbama, JAOMPUHOCE BPEAHOCTH IPOjEKTa.
Komabopauuja u Onucke penauuje usMelhy mnpeayseha u kiaujeHTa gomnpuHOce Behoj
TPAHCMAPEHTHOCTH U TIOBEPEHY, MITO j€ TIOTOHO 3a PElIaBamke CIOKEHUX MpoliIeMa TOKOM
cnpoBohema TpojeKTa W MOJACTUIAKE WHOBATUBHHUX peEIICHka 33 ONTHMH3AIHN]y HCX0Ja
npojekta. Hsu, Hung, Chen n Huang (2013) cy nmokazanu ja KJby4HE OJJTUKE KOOTIEPATHBHOT
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mpolieca Kpeupama BPpeTHOCTH, Kao IITO CYy OTBOpEHA KOMYHHUKAIM]a, 3ajeIHIYKO PEIllaBamke
npobneMa, ydenihe y ympaBibamky MPOjeKTHMA, YTHYY Ha YCIOCTaBJbeHE OJHOCEe u3Mely
npeny3eha u kiaujeHTa, Mel)ycoOHO TOBepeme W pasyMeBame. Kao TakaB, KOOTEpaTUBHU
MpoIleC Kpeupama BPEIHOCTH 3HA4YajHO YTHYE HA BPEIHOCT TNPOjeKTa, KOjU CE€ MepH
KBQJIUTETOM IMPOU3BOJIA, 32I0BOJLCTBOM KIIMjE€HTA, YKYITHUM TieppopMaHcama MpojeKTa, Koje
ce omHoce Ha Oymer, pacropen u obum. 3aro, Soderlund (2011) cmatpa na Heycmex y
KoJaboparyju u3Mely 3aMHTepecoOBaHUX CTpaHa 3HAYHM HEYCIEeX y U3BOhemY IpojeKTa.

Haxo je noka3aHo Ja Cy HE3aBHCHU M KOOIIEPATHBHH TIPOIEC KpEUpama BPEIHOCTH
KOMIUIEMEHTAPHH, JIMMUTHPAaHU Cy eMIHPHJCKH JIOKa3H O 3ajeJHHYKOM YTHULAjJy
KOOpJMHAIM]je W Kojlabopalldje Ha BPEIHOCT mpojekta. Mmak, mely uinaHOBMMa HaydYHe U
CTpy4YHE JaBHOCTHM JOMHUHHUpA CTaB Jia capajma u3Mel)y 3auHTepecoBaHUX CTpaHa 3axTeBa U
edukacHy koopauHaiujy. Ha mpumep, npema Gulati, Wohlgezogen w Zhelyazkov (2012)
KOOp/MHAIIMja U capa/iiba Cy KOMIIEMEHTAapHHU acleKTH, Koju oMoryhasajy uaeHTU(UKOBabE
pPa3IMUUTUX M3a30Ba M pU3MKa TOKOM H3BOhema mpojekTa. KoopauHaryja MOXe OJIaKIIaTH
pasMeny umH(popmanmja, A0K je yCIOCTaB/bamkeM KOJIAOOpaTHMBHUX OJHOCa Moryhe ouyBaTh
neUHUCAHW CTaHJap/ TOHAallamka, MTO he MO3WTHBHO YTHUIIATH Ha €(PUKACHOCT Mpolieca
Kpeupama BpeaHoctu. JlomatHo, Suprapto, Bakker w Mooi (2015) cy y cBojoj cTymuju
JIOKa3aJld J1a U KOOpJWHAIM]ja U Koylabopalrja nMajy edekata Ha BpeJHOCT mpojekTa. Hanme,
Koslabopalirja HHAMPEKTHO yTUde Ha nepdopMaHce MpojeKTa, Kpo3 KBAJUTET TUMCKOT paja,
JIOK j€ KOOpAWHAIMja IEHTPAJTHH EJIEMEHT 3a yCKiIahuBame aKTHBHOCTH y PeIociiey
BpeMeHy u3Mel)y TUMOBa KJIMjeHTa W ThaBHUX u3Bolhada. Rojas m Liu (2017) cy nokazamu
CHakKaH MEIMJaTOPCKH YTHIA] KOOPAWHAIM]E Y OJHOCY M3Mel)y Koyiabopaiuje U MpojeKTHE
e(pUKAaCHOCTH, JIOK je JeIMMUYaH MEIUjaTOPCKH YTHUIla] KOOpAMHAIMje y OJHOCY u3Mehy
Kojabopaidje W TpojeKkTHe edeKTuBHOCTH. Jlpyrum peumma, Komaboparja BOIU
KOOpJAMHAIM]H, a OHa JOINPHHOCH Kpeupamwy BpPEAHOCTH IMPOjeKTa, KpO3 MPOjeKTHY
epukacHOCT 1 eeKkTuBHOCT. [locaennvHo, U3 MEPCIEeKTHBE CTBapama BPEJIHOCTH, KYIIH U
n3Bohaum OM yBEeK Tpebayso N1a OJpkaBajy yCIOBE y OKPYXKEHY KOjHU OATOBapajy pa3Bojy
eduKacHe KOOpAMHAIMjE U capadme, Kako OW 3ajeJHHYKH OCTBAPUBAIHM OIHILUBUBE U
HeMaTepHjajIHe KOPUCTH TOKOM LEJIOT )KMBOTHOT LIUKJTyCa MPOjeKTa.

2.2. MopnepaTtopu oanoca mu3Mmel)y mpomeca kpempama BpPeTHOCTH H
BPEeIHOCTH MPOjeKTa

HNako mocToje moKa3W KOjH CBeIOYe O YTHIAJy eJieMeHara Ipolleca Kpeupama
BPEHOCTH Ha BPEAHOCT IMPOjEeKTa, CMEp M jauMHy JaTor YTHIaja HEPEeTKO OIpenesbyjy U
npyre Bapujabne. OmpaBmame 3a HaBEICHU CTaB Orjiea ce y JWHAMHYHOCTH Ipoleca
Kpeupama BpeaHOCTH, 300r uera cy OpojHu (akTopu Koju yTudyy Ha Be3dy wusmely
OpraHU3AIMOHUX KapaKTEPUCTHUKA U BPEIHOCTH IpojekTa. Hajuemrhe je ped 0 KOHTUTEHTHUM
¢dakTopuMa, KOju MOTy OMTH pa3iMYUTe OPraHU3alMOHE KAapaKTEPUCTHKE, ajll M JINYHE
KapaKTEPHUCTHKE M CIIOCOOHOCTH 3aroCieHuX, Kao U crerupruyHe KapaKTePUCTUKE MPOjeKTa.
[Ipernea mpeTxoAHUX UCTpaKUBamba M pe3yiTara O YTULAjy MOAEpPAaTOPCKHX BapHjaldiu Ha
oJIHOC u3Mehy opraHn3annoHrX KapaKTeprUCTHKa U BPETHOCTH MpojekTa aat je y Tabdemu 17.

142



Tabesna 17: Ilpersuen moaeparopa oanoca usmel)y opranu3anmoHuX KapakTepUCTUKA U
BPEIHOCTH MPOjeKTa

Aytopu He3aBucha 3aBucHa MopaepaTopu Pe3yararu
Bapujadia Bapujadia HCTPAKMBAKHA
Ac¢ikgoz, Armncopnimona | Ycmex HOBOT CI105k€HOCT JleTuMHYHO JOKa3aH
Giinsel, CIOCOOHOCT IPOU3BO/IA pojeKTa MOJICPaTOPCKH
Kuzey, & THMa edekar, camo y
Secgin, clry4ajy
(2016) eKCIUTIoaTaIi]e 3Hamba
Kao JTUMEH3Hje
aricopIIIuOHe
CIIOCOOHOCTH THMa
MTOCTOj1
MOJICPAaTOPCKH
edekar.
Beringer, Nurensurer VYenex Jacnocr ynora Huje nokazan
Jonas, & aHTa)XOBAaHOCTU | TopTdommja CTejKXO0Iepa
Kock, (2013) | crejkxomnnepa IpojeKTa
Eweje, [Tpukynpamwe | Crparerujcka [epuenmuja Jokazan
Turner & nHpopmarmja BPEIHOCT MPOjeKTHOT
Miiller, pojeKTa MeHayepa o
(2012) MOKpeTaynma
BPEIHOCTH,
po¢eCUOHAITHO
HCKYCTBO
MPOjeKTHOT
MEHalepa
Liu & Wang, Kontpoina [Tepdopmance Pusuk JlenmuMuvHO J0Ka3aH
(2016) MeHaliepa pojeKTa OpraHU3aIMOHOT
(koHTpOMA OKpYKeHa,
MOHAIIIakba, TUMCKH PU3UK
KOHTpOJIa
pesynrara,
KJIaHCKa
KOHTpOJIA,
CaMOKOHTPOJIA)
Miiller, Zhai, Perynarusa Vcenmex MexaHu3Mu JlemnMu4YHO TOKa3aH
& Wang, BIaje (SHIJI. MPOjeKTa yIpaBJbamba
(2017) Governmentality MPOjeKTHMA
precept)
[ToBepeme [Mepdpopmance | Komabopammja Jokazan
Narayanan, mM(;%I;OKC;HHa
Narasimhan,
& "
Schoenbherr, - npoussohata
(2015) Kona6opanuja | Ileppopmance | Crnemudpuunoct | JemuMuyHO T0Ka3aH
oJHOCa UMOBHHE
n3Mehy kynma | mpousBohaua,
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u 3aXTEBU
npousBohaua CUTYPHOCTH
Rojas, Liu & Onnuke [Tepdopmance [IpojexTHa JHoxazan
Lu, (2018) | xoomepaTruBHOT pojeKTa HEU3BECHOCT
nporeca
Kpeupama
BPEIHOCTH
(penauoHo
aHTaXKOBame,
capaama 1
WHOBAaTUBHOCT)
Serrador & ArunHo Vkynan Ksamurer JlenmuMu4YHO MOKAa3aH,
Pinto, (2015) TJIaHUPakE ycnex BHU3H]E U caMo y ciy4ajy
IPOjeKTa, LIUJbEBA, KBaJIUTETa BU3UjE U
MPOjeKTHA CJI0’)KE€HOCT [IUJbEBA
epHuKacHOCT, MIPOjeKTa,
3aJI0BOJbCTBO THUMCKO
CTejKXoJIiepa HCKYCTBO
Voss & Penammona Ycenex MelyyzaBucHocT Hoxazan
Kock, (2013) BPEIHOCT noptdonuja noptdonuja,
MpPOjeKTa BEITMYMHA
noptdonuja,
TEXHOJIOIIKE
TypOyneHiuje
Yang, Chen, Ynpaspame Ycenex Tumcke Hoxkazan
& Wang, 3HaBEM pojeKTa penanyje,
(2012) BEJIMYMHA TUMA
U3e6op: Aytop

Yrpkoc OpojHUM JI0Ka3uMa O MOJIEPATOPCKOM €(eKTy pa3auuuThX (akTopa, 1aBa
dakTopa 3ay3uMmajy moceOHO MecTo y auTepaTypu. Ha opraHuzanoHOM HUBOY, KJbYYHHU
MoJiepaTop je Hem3BecHOCT. Kao mocnenwma AUCKOHTHHYHTETa W3a3BaHUX YeTBpTOM
WHAYCTPHJCKOM PEBOJYIIMjOM, HEM3BECHOCT MpPEACTaBba Ppa3NUKy u3Melhy KOIMYUHE
nHpopMalrja MOTPeOHUX 3a JIOHOIICHE OJJIYKEe M KOJWYWHE JOCTYMHHX HWH(}Oopmalyja.
[Touerak epe muUruTanu3alyje yCJIOB/baBa YUTAaB HU3 HOBHX M3a30Ba, KOjU Ce, IPEBACXOIHO,
OJIHOCe Ha MmoTpeOy yHampehema opraHu3aloHe CIOCOOHOCTH W M3MEHY OpPraHU3allMOHUX
KapaKTepUCTHKA, Kako OM ce OCHAXMJIM KamaluTeTH 3a olcTaHak. HaBeneHo MMIHMIMpa cBe
Belly CJIOXKEHOCT Ha CBUM HHBOMMA Tpeay3eha, mTo 3ay3BpaT T'eHEpHINE HEU3BECHOCT.
HeusBecHOCT mnpouM3wia3d W3 HENOBOJGHUX WM HEAJeKBATHUX OPIraHU3aLUOHUX H
TEXHOJIOIIKUX CITOCOOHOCTH Tpeay3eha, kao u HeoaroBapajyhux crpaTeruja 3a lbUX0OB Pa3Boj.
3ampaBo, npenazak Ha Muanyctpujy 4.0 3axTeBa onrosapajyhe ctpaTeruje M opraHu3aloHe
Mozene, koju he omoryhutu cmpoBoleme paauKaTHHX IPOMEHa, KOjeé Cc€ OJHOCE Ha
MHOPACTPYKTYPHY HOJPUIKY, MPOU3BOAHE OINEpalyje, yIpaBibamke JbYJICKUM pecypcuma M
nporecuma. JlogaTHo, oBa TpaHchopMalHja moapa3ymMeBa U YUTaB HU3 HejacHoha y Be3u ca
(UHAHCH]CKUM pecypcrMa MOTPEeOHUM 32 Pa3BOj M MPUMEHY CaBpeMEeHe TEXHOJIOTHje, Kao U
KakaB he yTuIiaj iMaTH Ha TIOCIIOBHU MOJIEIT U TTOCJIOBHY cTparerujy npeayseha (Pirola u cap.,
2019).

VY KOHTEKTy MpOjeKTa, HEM3BECHOCT CE€ OJHOCH M Ha 3aXTeBe NPOjeKTa, Koje Tpebda
UCIIYHUTU Kako Ou ce obe3bemmie KopucTd 3a KiMjeHTe u apyre crejkxomaepe (Turner,
2006). Ako Cy NMPOjEeKTHH 3aXTEBU HEJaCHU HWJIU CE€ YECTO MEHa]y, HEM3BECHOCT MPOjJEKTHHUX
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3axTeBa je Benuka. Jlakiie, HeM3BECHOCT y KOHTEKCTY MPOjeKTa ce OJJHOCH Ha pa3iuKy umehy
noTpeOHNX WHpOpMaIja W JOCTYITHUX II0JIaTaka, KOJH Cy HEOINXOJHH 3a H3BPIIaBamE
3axTeBa MpOjeKTa. Y TOM KOHTEKCTy Moryhe je HampaBUTH pasnuky usmely nBe riaBHe
JTUMEH3Hje: HECTaOMITHOCT 3aXTeBa M Pa3HOJMKOCT 3axTeBa. HecTaOMIIHOCT 3aXxTeBa OJHOCH
ce Ha OoOMM TMpPOMEHa KOje Ce€ jaBJhajy y 3axTeBUMa IMPOjeKTa TOKOM TIPOjeKTa, 0K
Pa3HOJMKOCT 3axTeBa MpPEJCTaBJba CTENEH y KOME CE€ 3aXTEBH YYECHHKA Yy TMPOjEeKTy
Mmehycobno paznukyjy (Jiang, Klein, Wu, & Liang, 2009).

ITocToje mokazu J1a je OAHOC capaame U TMoBepema wu3Mel)y KIby4dHHX
3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa Mpecy/aH 3a eQUKaCHY peau3aly]jy mpojeKaTa, moceOHO y BHCOKO
HensBecHUM okpyxkemnma (Rojas u cap., 2018). YV epu mururanuzammje, nHGopmanmoHa u
HanpeaHa TEXHOJIOTHja MMajy KJbYUHY yJOry Yy TpaHchopMaluju HauyMHA Ha Koju capal)yjy
npexysehe u  kiamjeHT. KOHPEKTHO, OTBOPEHOCT M CIPEMHOCT 32 MPUMEHY HOBHUX
TEXHOJIOIIKUX pellierha UMILTHIMpa OpojHe MOryhHOCTH 3a MHTepakiyjy usMel)y npenyseha u
Kylaia, OJHOCHO, TMpemay3ehe KOpUCTH TPEAHOCTH TEXHOJOTH]e, Kako OM Kpeupajao HOBE
MOHYJIe Y IIMJbY 33/10BOJbEHa NoTpeda cBojux Kymauna (Tsou & Hsu, 2015).

Jlpyr KJbY9HH MOJEpATOp j€ CJOKEHOCT TpOjeKTa, Koja TMoapa3symMeBa OOUM
IpOjeKTa, BEITUYMHY IMpOjeKTa, Opoj M pa3HOIMKOCT 3anaTaka M MHTepakiuja (Shenhar &
Dvir, 2004). CnoxxeHOCT TIPOjeKTa C€ MOXKE IMOCMATPaTH U3 PA3IMUUTUX MEPCIIEKTHUBA, TE j&
Moryhe W3/BOJUTH HEKOJIMKO TUMEH3Hja: CTPYKTYpHA, AMHAMHUYKA, JPYIITBEHO-TIOJIUTHYKA
(Geraldi, Maylor & Williams, 2011), Texaomnomka, opraau3anuona (Luo, He, Xie, Yang, &
Wu, 2016). Floricel, Michela wn Piperca, (2016) wu3aBajajy 1BEe OCHOBHE IUMEH3H]E
CIIO)KEHOCTH TPOjeKTa: CTPYKTYpHA CJOXEHOCT M JWHAMHYKA CIOXKEHOCT. CTpyKTypHa
CIIO)KEHOCT C€ OJHOCH Ha ypeheme ereMeHaTa W IOJACUCTEMa Y ILEJIOM IpOjeKTy, IOK
JUHAMHAYKa T0JIpazyMeBa MPOMEHJbHBE OJHOCE M3Mel)y KOMITOHEHAaTa y MPOjeKTy U u3Mmehy
MIPOjeKTa U HErOBOT KOHTEKCTa TOKOM BpeMeHa.

CrnoxxeHoct je, Takohe, mpemo3HaTa kao u3Bop HecurypHnoctu (Floricel u cap., 2016),
JIOK TIOCTOje JTOKa3W KOjU yKa3yjy Ha MOBE3aHOCT Hen3BeCHOCTH H cioxkeHocTu (Eriksson &
Westerberg, 2011). CxogHo Tome, Kako Ou ce oOe30enuia epukacHa MCTIOPyKa pe3yJiTara
IpojeKTa, MOTPeOHO je CHPOBOJUTH KOOIEPATUBHH IPOLEC KpeHupama BPETHOCTH, KOjU Ce
Oa3upa Ha Kojabopamuja nu3mely napraepa. Ha oBaj HaunH, Moryhe je oCTBapuUTH MOBOJbaH
yTULA] Ha €()UKACHOCT MEPEHY TPOIIKOBUMA, YTPOIIEHUM BPEMEHOM U OCTBAPEHHOM 00MMOM
AaKTUBHOCTH, ali W e(EeKTUBHOCT, KOja CE MOJXKE carjellaTH KpOo3 TOCTH3ambe KEJbEHHX
pe3ynarara. M3y3erak cy Maiu, jeIHOCTaBHU M CTAaHAapIN30BaHH MIPOJEKTH, KOjU CY MOBE3aHU
ca HUCKUM CTENEHOM HEW3BECHOCTH M CJIOXEHOCTH, T€ j€ TNPUXBATIFUB TPAHCAKIIMOHU
npucTyn 0a3upaH Ha YrOBOPHOM OJIHOCY M KOOpIMHAIMjU (HE3aBUCHH TPOLIEC KpeHpama
BpPEIHOCTH) KaKo OM ce HCIyHuIa oueknBama kirjenara (Eriksson & Westerberg, 2011).

Melhytum, y nurepatypu HE TMOCTOje JOKa3W KOjU CBEIoYe O JUPEKTHOM U
MOJIEPaTOPCKOM YTHIIA]y JWTHTATHE CIPEMHOCTH Ha BPEIHOCT TMpojektra. CIoKEeHOCT
IIPOjeKTa U HEM3BECHOCT yTUYE Ha OJUTYKe O epukacHOM ympasibamy npojektuma (Geraldi u
cap., 2011), mro ce mociaenMYHO OJApa)kaBa W Ha TPOIEC KpEeHpama BPEIHOCTH IMPOjEKTa.
[Tpurom, Tpeba umaTtu y BHIY cienehe mpeTmnocTaBKe: MPBO, CIOXKEHOCT HE MOJpa3zyMeBa
HY)XHO HEW3BECHOCT, WM OOpPHYTO; JPYro, HEJIOCTATAaK CUTYPHOCTH TPUIMKOM H3BPIICHA
MIPOjEeKTHUX 3aXTEBA M CIOKEHOCT MPOjeKTa MOTY 3HayajHO YTUIATH Ha BPEIHOCT MPOjEeKTa;
Tpehe, 00e KOHTEKCTyalHe Bapujabiie yTHUy Ha OpPraHU3alMOHY CTPYKTYpYy W TIpoliece
ynpasJbamba nHoBanujama (Tidd, 2001).
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2.3. JdonmpuHoc YHpaB/bamkba NMpojeKTuMa OPraHu3aluOHUM
nepgopmancama

[Ipomene y okpyxemy npuMopanajy npeayseha na npuiarolasajy cBOjy cTpaTerujy u
MOCJIOBHM Mojen y mrto kpahem poky (Aubry, Hobbs & Thuillier, 2007). Ha Tom myty,
MeHayepu npeayseha ce Hajuernhe ompenesbyjy 3a MpOjeKTe, KOjU IMPENCTaBibajy KJbYUHO
CpPEICTBO 32 MMILIEMEHTAIH]y KOPITOPATHBHE CTPATETH]jE U PEaTN3allijy CTPATEHIKIX ITUIheBa
(Aubry, Hobbs & Thuillier, 2009). IIpojekar mpeacraBiba IMOCIOBHU CIIy4aj MOBE3aH ca
KOPIOPATUBHOM CTPATETH]OM, Ca jaCHO Je(UHHCAHOM CBPXOM U JIOMPUHOCOM, KOj€ MpojeKar
Tpeba ma o0e3bemu peanusanvju OCHOBHE JAENAaTHOCTH gator mpenyseha. byayhu ma ce
NPOJEKTH CMaTpajy OCHOBHHM ajlaTOM 3a IIOCTH3ame 00Jbe KOHKYPEHTCKE IIO03MIIHje,
Pa3BHjeHU Cy IMOCJIOBHU MOJIENH, KOJU Cy 3acHOBaHM Ha mpojektuma (Kujala, Artto, Aaltonen
& Turkulainen, 2010). Ha Caunu 16 je naT ynopeaHu npuKas MOCIOBHOT MOJIENa 3aCHOBAHOT
Ha MPOjEeKTUMa M KOPIIOPATHBHOT MTOCIOBHOT MOJIENIA.

CymtrHa qaTor mpukasa je Ja ¥ IpojeKTH, ajlk U ornepaiuje, Hajupe, Oyay yckiahene
ca KopropaTMBHOM cTparerujom. Jla Ou mporec Kpeupama BpPEIHOCTH OWO YCIellaH,
HEOINMXOJHO j€ pa3BUTH CKYyN jJEAWHCTBEHMX CIOCOOHOCTM M KOMIIETEHIM]ja, Koje he
oMoryhutu Kpeupame BpeTHOCTH 3a Kymia. Kibyd 3a pa3Boj mperno3HaT/buBe CIIOCOOHOCTH U
YCIIEUIHUX pelIeHka je pa3yMeBame M Pa3BUjambe JACHOT MPOjEeKTHOT IOCIOBHOT MOJIENa.
[Ipojexkar je mpeACTaB/bEH Kao CBOJEBPCHH ,,J00AaB/bAa4“ ca COINCTBEHUM ITOCIOBHUM
MOJIEJIOM, KOjH HUCIOpydyje OYeKHMBaHE pe3yiTare, IITO YMHU BPEOHOCT mpojekTa. Jlaswe,
BPEIHOCT MPOjeKTa OMOTyhaBa OCHOBHUM oOllepalidjaMa Jia Kpeupajy ornepaTuBHY BPEIHOCT U
ucrnopyue kopuctu 3a kymie (Hjelmbrekke u cap., 2017).

Cauka 16: [IpojekTHM ¥ KOPIIOPATUBHU MOCJOBHH MO€eJI

\

Crparernja

/ ] \

<
TIpojexTH Oneparmje

KOjJH IIpy&ajy KOje JOIpHHOCE

KOHKyPEHTCKY BPEIHOCTH
IIPEXHOCT Ja Kynne

N N

TIpojeKTHH IIOCTOBHH MOIE

KOpHOp&THBHH TIOCTI0BHH MOILS1

(CTEapame KOPHCTH
(OnepalHje Koje KpeHpaj
BpeHOCT 3a

[yTHMeBor KyTa

CTeaparme IpoMeHe
KpeHnpame BpeJHOCTH 23
KYITIEEOT KYTITa

Bpennoct
MpojeKTa

OnepaTtiBHA
BPEIHOCT

Ussop: Hjelmbrekke, H., Klakegg, O. J., & Lohne, J. (2017). Governing value creation in
construction project: a new model. International Journal of Managing Projects in Business,
10(1), ctp. 63
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VY ckmamy ca mpeTXoHO MPEACTAaBJbEHOM JIOTUKOM TOCTIOBamka, TCHEPUUKH TEPMUH
KOJH C€ KOPHUCTH 3a cBa mpemy3eha oBOr TuIla je MPOjEeKTHO OpHjeHTHCaHa mpemyseha.
HaBenenn KOHIENT ce HE OJHOCHM caMO Ha JaBame OJroBOopa Ha MUTame Kako Tpeda
yIpaBJbaTy MpOjeKTUMa yHyTap npeay3eha, Beh npeacraBiba ri00amHd CTPYKTYPHH TTPUCTYII
3a euKacHUjy UCIOPYKY pesyirara mpojekara (Aubry, Hobbs & Thuillier, 2007). Kao u
octana mpeayseha, mpojekTHO opujeHTHCaHa mpeay3eha cy u3nokeHa OpOjHUM H3a30BHMA,
Kao mTO cy noBehaHa KOHKypeHIHMja, MoBehaHe cTome WHOBalMja MPOHM3BOJA, yCIyra H
nmporieca, cBe Behw Harjgacak Ha BpeMe H3JIacKa Ha TPXKHUINTE, YCBajalke HaIpeIHe
texHonoruje. Kako Ou omroBopmia Ha OpojHE HM3a30BE y OKpYyXemy, oBa mpemyseha cy
pasBuiIa HOBe, (hrekcuOmIHNje opranu3amnurone oommke. C 003UpoM Ha CI0KEHOCT TpojeKara
Y BUXOBY CTPATETH]JCKY PEIEBAHTHOCT, MEHAIIEPU CaBpeMeHHX mnpeayseha ce onpenespyjy Ha
Kpeupame (OpMATHUX OPTraHW3alMOHUX JEIMHUIIA 33 YNPaBJhbalke MPOJEeKTUMA, OTHOCHO
olleJbeha 3a ylpaBJbamke mpojekTuma (eHrn. Project Management Olffice, PMO, unm project
office, PO) (Aubry, u cap., 2009; Van der Linde & Steyn, 2016).

Onespeme 3a yrnpaBibambe MPOjEeKTHMa MPEICTaBiba ,,JIe0 MU EHTUTET OpraHu3alyje
KOME Cy [0JIeJbHE pa3jInduTe OJrOBOPHOCTH IIOBE3aHE Ca IIEHTPAJIM30BAHUM MU
KOOPJAMHUPAHUM YIPaBJbalbeM NpojekTHMa. OATrOBOPHOCTH 3alOCICHHX Yy OJeJbehy 3a
yIpaBJbame MPOJEKTHMA MOTY C€ KPEeTaTH O[] IpyKama MOAPIIKE YIpaB/baky MPOJEeKTUMA 10
CTBapHE OJrOBOPHOCTH 3a AUPEKTHO yIpaBibame npojekrom™ (PMI, 2004). Crako npexnysehe
MMa CBOje crnenupUuIHOCTH, T€ je HeMoryhe YTBPAWTH JEIWHCTBEHH, TCHEPUUYKH CKYII
Ha/IJISKHOCTHU KOje ce Hajlaze MoJi OKPUJBEM OBE OpraHM3alroHe jenuHuie. Heke ox \muXx cy:
(Kerzner, 2003; Van der Linde & Steyn, 2016).

® UMIUIEMEHTaIlMja M OJpXKaBamke CHUCTEMa 3a YNpaBJbame MPOjeKTHMa y Tpeaysehy,
Koju oMmoryhaBa yyBame M NMPHUKA3UBAKE CBUX PEIEBAHTHUX WH(pOpMalHja O JaToM
MIPOjEeKTY, K0 U JeIMHCTBEHHU 00jeIMbCHH MPUKA3 CBUX aKTYEITHUX MPOjeKaTa;

® [PaBOBPEMEHO M €r3aKTHO M3BEUITABAKE O PE3yITaTUMa MPOjeKara;
e u300p moprdoinuja, oapehruBame MPUOPUTETA U ONITUMHU3AIIN]A;
e CelIeKIMja MeHallepa mporpama u rmpojekara,

e IpyXame IMOJAPIIKE MEHallepuMa IporpaMa M IMpojekara y OONHMKYy KOHTpOJIe
JOKyMeHaTa U yIpaBJ/baa 3HAHEM, KOHTPOJIE TPOILIKOBA IMPOjeKTa, KOOpJAWHAIH]e,
TUTAHUPamba pacropena, yrpaBibamba PUSHKOM, 00yKe U aIMUHHUCTpPALIH]E;

e o0yka MeHallepa mporpama M mpojekara v 4JaHOBa MPOJeKTHOT TUMA;
® 110 MOTPEeOM YCIIOCTaBbake MMPUBPEMEHE KaHIIEIApH]€ 3a MPOrpaMe U MPOjEeKTe.

e peBH3Mja TpOjeKaTa W CHPOBOHEHE KOPEKTUBHUX M JOJATHUX Mepa 3a pPHU3UYHE
IPOjeKTe.

Pazno3u kpeupama oJiesbera 3a yIpaBibalkhe MPOjeKTHMa Hajyemhe ce OJHOce Ha
CMameHke CTOMNE Heyclexa NPOjeKTa, OCTBapuBame Behe KOHTpoJie TpOIIKOBa, O0JbY
MPEIBUIJLUBOCT TPOIIKOBA MPOjeKTa, yHampehewme MOryhHOCTH 3a crpoBoheme Behux u
KOMIUIEKCHUJUX Tpojekara, mobospiame kBamurera mnpojekata (Hurt & Thomas, 2009).
[Ipema Kerzner (2003) k/bydHH pa3io3u ce OJHOCE Ha O0Jby KOOpAMHAINHW]Y, Behy
TOCTYIMHOCT uH(popmaryja, epukacHuje kopumheme pecypea, Behy onepatnBHy epUKacHOCT,
epUKacHU]y KOHTpOJly W OosbM KBanuTeT. Mako je HacTaHak oOJliejbeha 3a YIPaBIbambe
nmpojekTuMa Hajuyemhe moBe3aH ca cBe BehuM OpojeM W cloKeHoIhy MpojekaTra IITo
yclioBJbaBa ojjpeheHr OONHK IEHTpadu3allije MPHIUKOM YIpaBibamba Npojektuma (Marsh,
2000), Aubry u cap. (2007) cmaTpajy na ce npenyseha onpenespyjy 3a Kpeupame 0J1e/beba 3a
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yIpaBJbame IMpOjeKTUMa, Kako Ou epukacHuje W ePeKTHUBHHjE CIpPOBEJIa OpPraHU3aIHOHE
pOMEHe.

Hako mocToje A0Ka3u Ja OJeJbEeHe 3a YIpPaBJbalbe NPOjeKTHMa HCIYyHaBa J0CTa
Pa3IMUUTUX OPTaHM3AIMOHUX YIIOTa, jeaHa oJ HajBehux KOpPHCTH 04 KpeWpama OBOT
OpPTraHU3aIOHOT €HTUTETA je JOCTYMHOCT MPOJeKTHUX IUIAHOBA M KOHTUHYHpaHO mpaheme
peanu3anmje TpojeKara. 3axBajbyjyhW CTaHIApAM30BaHMM CHCTEMHMa W3BEIITaBamkba o
MIPOjEeKTY, AOCTYIIHE CYy TauHe MH(POpMalKje 0 MPOojeKTuMa, ITo oMoryhasa 60Jbe JOHOLICHE
omnyka W KoopauHanujy mpojekata (Van der Linde & Steyn, 2016). Ocum Tora,
MOTEHIMjaTHK JONMPUHOC OJIeJbEeha 3a YIpaBjbambe MPOJEKTUMAa OJHOCH C€ Ha JIAaKIIe
nmpoyvaBame edekaTa yrpaBibamba MPOjeKTUMa Ha opraHuzamnuone nepdopmance (Aubry &
Hobbs, 2011).

Jeman Opoj ayropa 0aBHMO c€ TUTamkEM JIONPUHOCA YIpPaBbakba IPOJEKTUMA
OopraHu3anioHoM ycrnexy. Mehytum, HuUCy cBHM ycnenu Aa o0e30ene /10Kaze O €KOHOMCKO)]
BpPEIHOCTH yJarama y ymnpasibame npojektuma (Ibbs, Reginato, & Kwak, 2004; Thomas &
Mullaly, 2007). Pesynratu wuctpaxuBama Koje je crpoBeo [bbs u cap. (2004) nHucy
CTaTUCTUYKW 3HauyajHU. JlupekTaH yTuIa] ymopaBbamka MpojeKTHMa Ha ToBpaha] Ha
WHBeCTUIM]je (SHTI. refurn on investment, ROI) Takohe HUje TOKA3aH y UCTPAXKUBAEY KOj€ CY
cuposenu Thomas u Mullaly (2007). JlonaTHO, CMamkeHe BPETHOCTH MTPOjEKTa HE OApIKaBa ce
caMmo Ha (pUHaHCHjCKe MHAMKATOpe, Beh yTHUe U Ha OPraHU3aIIOHU yCIIeX, KOjU ce TocMaTta
kpo3 nHoBanwuje (Turner & Keegan, 2004), mpouece , u jbyacku kanutai (Thamhain, 2004).

3aro je wu3rpagma OfeJbeha 3a YIPaBJbalkbe IMPOjeKTUMA JOMpPHHENA JIaKIIo]
uaeHTU(DHUKAIM]U YTHIAja yIIpaBJbamka MPOjeKTUMa Ha opraHu3aiuone nepdopmance. byayhu
Jla eBayalja OpraHu3auoHux nepPopMaHCH 3aBUCH O/ CYOjeKTUBHE MPOIICHE €BallyaTopa,
€BUJICHTHE Cy Temkohe y morieny AehuHHUCcama U MEpeha OPraHU3alMOHUX MepdopMaHCH
(Aubry & Hobbs, 2011). Cameron (1981) opranuzamuone neppopmaHce HpeAcTaBba Kao
Cy0jeKTHHU KOHCTPYKT, KOJU YyKa3yje Ha HHBO HCHYHEHOCTH 3axTeBa M NpedepeHiinja
UHTepecHUX Tpyna. KoHIeNnT opraHu3anyoHUX MNeppopMaHCH HMa HEKOJMKO I0jaBHUX
00nuKa, Kao MmMTO Cy €(UKACHOCT, MPOIYKTUBHOCT, €(DEKTUBHOCT, 3/paBJhe OpraHU3AIH]E,
nocturayha u opranuzanuona uzBpcHoct. [lpema Hartnell, Ou n Kinick (2011) uanukatopu
opraHuzanioHe eQEeKTUBHOCTH Cy CTaBOBU 3allOCICHHX, OIEpaTUBHE TNepdopMaHce H
¢unancujcke mepdopmance. CTaBoBH 3allOCIEHOT OJHOCE c€ Ha HUBO MocBeheHocTn u
3aJJ0BOJFCTBA 3aIOCIIEHUX, Kao ¥ MHXOBAa CBEyKynmHa ocehama MpeMa OpraHu3aluju.
OmnepatuBHa €()eKTUBHOCT OJJHOCU C€ Ha HUBO KBAJIUTEa MPOU3BO/IA U yCIyra, Kao U Ha HUBO
WHOBaTUBHOCTH. DuHAHCHjcKa €dEKTHBHOCT TPEJCTaBIbEHA j€ Kpo3 MpOodUTAOUITHOCT W
nokasarteJbe pacta npenayseha.

HNako He mocToju KOHCEH3yC Yy Tmorjeay wu30opa HWHAuWKaTopa 3a mnpaheme
OpraHu3aliOHe YCHEIIHOCTH, Pa3BUjEHH CY MOJENU KOju o00yxBaTajy YHUTaB CIIEKTap
KpUTEpHjyMa, TPYIMHUCAHUX Yy HEKOJUKO Kareropuja. TakaB je OKBHP KOHKYPEHTCKHX
BpPEIHOCTH (eHTN. competing values framework). OBaj MoeN yKIJbydyje YETHPU KaTeropuje
Ha OCHOBY KOjUX C€ MOXK€ HW3BECTH 3aKJbydyaKk O JONPHUHOCY YIpaBibamka MPOjeKTUMA
opraam3zanronuM nepdopmancama (Quinn & Rohrbaugh, 1983; Aubry u cap., 2009):

1. mocTH3ame panMOHATHUX NHMJbEBA OJHOCH CE Ha MEpPEHE CTBOPEHE EKOHOMCKE
BPEIHOCTH, KOja C€ MOXE TMpaTUTH IyTeM OCTBapeHe J00UTH, e(UKACHOCTH
yIpaBJbama MpojeKTUMa 1 rnmoBpahaja Ha yjarama;

2. OTBOPEHOCT cucTeMa O0yxBaTa EKCTepHY IUMEH3HU]y, KOja TOJapa3syMeBa Mepeme
pacta ipeny3eha u KOpUCTH 3a CTEJKXOJIepe;
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3. ympaBbame JbYACKUM pecypcruMa U OJHOCHMMA IMPEACTaBba MHTEPHY IAUMEH3H]Y,
OTHOCHO oOyxBara mpaheme pa3Boja JbYACKHX pecypca, MOCTUTHYTE KOXE3Hje Y
npeny3ehy U MOpaliHa U €THUYKA MUTaka;

4. u3BOhemwe MHTEpHUX Tporeca y mpemay3ehy moapazymeBa mpaheme epuKkacHOCTH U
e(eKTUBHOCTH KOPIIOPATUBHHUX IIpolieca, KOjU Cy TIOBE3aHU Ca YIPaABJhAKHEM
MpojeKTUMa (HIIP. MpOrpaM U MOPTQOINO MPOIECH, TPOLIECH YIIPABbaha 3HAHEM ).

[IpenHocTH OBOr Mojena Orjienajy ce y HMHTerpucamy (pUHAHCHjCKE IMEpCIIeKTHUBE
cariieJjlaBarkba OpPraHM3alMOHUX MepopMaHcH ca APYrHUM HHAUKATOpHMa, Kpeupajyhu Tako
MYJITHIUMEH3MOHAIHY NEpCHeKTHBY npahema opraHuzanuoHe ycnemHoctu (Aubry u cap.,
2009). YV KoOHTEKCTy ympaBjhamka MPOJEeKTHMa, OBaj OKBHUP omoryhaBa aa ce JONPUHOC
OJleJbeHba 3a YyIpaBJbalbe NPOjeKTHMAa carjiefla M3 IIUper yriia M u3BeJe CBeoOyXBaTaH
3aKJbyvak. PesynraTu uctpaxkuBama koje cy cuposenu Aubry m Hobbs (2011) ykasyjy Ha
MO3UTHBAaH  JIONPUHOC OJIeJbeha 32  YIOPaBJbalbe  IMPOJEKTHMMa  OpPTaHU3AHOHUM
nepdopmancama. Mehytum, U3 yria pa3aMuMTHX 3aloCiIeHHUX yodaBa Ce€ JAWCTHHKIHjA Y
MOTJIeSly TEpIENHje BaXXHOCTH PA3IMYUTUX acleKkara OpraHM3aluoHe ycmemHocTH. Ha
pUMep, MPOJEeKTHH MEHAlIepH Cy NPENo3HaIU 3Hayaj JONMPHUHOCA OJCJhEHha 32 YIPaBJhambe
IpOjeKTUMa JbYACKHMM OJHOCHMMa y mpeny3ehy W moctusamy (UHAHCHJCKUX IUIBEBA, JTOK
MEHallepy JhYJACKHUX pecypca yKa3yjy Ha 3Hauaj OJieJberha 3a YINpaBJhbalkhe MPOjeKTUMA 3a
cripoBoher-e MHTEPHUX Tpolieca U 3a pealn3alyjy panroHamHuX usbeBa (Aubry & Hobbs,
2011).

OmnpeuHe nepreniyje ¢y joun jeaH y HU3Y J0Ka3a O IMIMPOKOM JIHjara3oHy yiora u
HAQ/JISKHOCTH KOje Ce Haja3e MOJ OKPHJbEM OjieJbera 3a YIpaBlbamke MpojekTnMma. Ha
pUMep, jeZIHa OJ1 HajBAKHUJUX YIJIOTa OJ1eJbeHha 3a YIPABIbAE MPOjEeKTUMA j€ MOHUTOPHHT U
KOHTpoJia mepdopMaHcu mpojekTa, o0e30elyjyhu Ha Taj HAUMH HEONXOJHY CTAOWIIHOCT U
cTanmapau3anujy mporeca. Ca apyre cTpaHe, MpojeKaT je MPUBPEMEHHU IMOAYXBAaT KOjU je
YecTO IIOBE3aH Ca WHOBAIlMjaMa M IpPOMEHaMa, jep CBaKH MpojeKaT JIOHOCH HOBO U
JEIUHCTBEHO pelemne onpeheHor mpobieMa. Y OBOM KOHTEKCTY, OJIEJbEHE 3a YIPaBIbae
MPOjeKTUMA TOJp)KaBa KPEaTUBHOCT M MHOBAIlM]je WJIM UX Yy HajMamy PYKy HE OW Tpedayio
oMeratu. [lakie, onejbeme 3a ympaBibambe NpOjeKTHMa Tpeba na Oyae ycMepeHO M Ha
YCIIOCTaBJbalkhe ePEKTUBHE KOHTPOJIE TIpolieca, y3 MpyKame MoTpedHe GIeKCHONITHOCTH, KOja
he BonuTH yHanpehewy nnoatuBHocTH (Tushman & O’Reilly, 1996).

Pesynrati mpeTXOAHMX HCTpakMBama JIOKa3yjy Ja Cy HaJJISKHOCTH OJeJbeHa 3a
ylpaBajbame MPOjeKTUMa OpojHE, T€ Jja YIpaBJbambe MPOjeKTUMa MMa YTHIIa] Ha CKOPO CBE
acriekte opranm3anuone edekruBHOcTH. M3 TOr paszmora, onejemE 3a  YIPaBIbaAKkE
MpOjeKTHMa y OKBUPY Tpeny3eha He cMe OUTH HM30JI0BAaHO OJf OCTAIUX OPTraHU3aIMOHUX
dbyHKIIHMja, TOK j€ TOTPUHOC aKTUBHOCTH YIIPaBJbabkha MPOJEKTUMA JEIMHO YOUJHUB YKOJIMKO
Cy 3aIl0CJICHH aHTa)KOBAaHU Ha MO3MIIMjaMa YIpaBJbamba MpojeKTuMa (GpIeKCUOUITHH U CIIPEMHHU
na obe30e/ie 0JIrOBOp Ha CTAJIHE MPOMEHE Y MHTEPHOM U €KCTEPHOM OKpyXewmy (Aubry u
cap., 2009). JlogatHo, MPUIMKOM OCHHBama OJCJheHha 3a YIPaBJhamkhe IMPOjeKTHMa Tpebda
MMaTH Ha YMY ¥ TIOTEHIIMjaTHE TIPOo0IeMe, KOJU CE MOTY jJaBUTH Y CIy4ajy Ipeay3uMarmba OBOT
Kopaka. [IpBu ce oHOCH Ha pacT TPOIIKOBA, MPU YEMY CY JOJATHH TPOLIKOBH YIpaBJbarbha
MIPOJEKTOM JIOICJbEHU TIOJETMHAYHOM IIPOJEKTy, T€ CY IOjeIMHE MPOJEKTE YUMHIIA Mambe
€KOHOMCKHM HCIUIaTUBUM. Jlpyru HemocraTak ce OIHOCH Ha OTnop npomeHama. Hose
METOIOJIOTHj€ U TPOLIECH YIPaBJbakha HUCY JIAKO YCBOjEHH O] CTPAHE CBHX OPTaHW3alMOHUX
JIeTIOBa, IITO TMpEeACTaB/ba jeAHY OJ] MOCIEeNWIa pa3BUjeHe OpraHM3alMOHE KYJIType, a Koja
HEpEeTKO Moke oBecTH U A0 koHdumkTa (Van der Linde & Steyn, 2016).

I'enepanno mocMarpano, mpeay3eha ce 4ecto onpesespyjy 3a pealn3anujy mpojeKTa, ¢
003UPOM J1a TIPEJICTaBIba]y KJbYIHO CPEACTBO 32 MMIUIEMEHTAIN]y KOPIIOPATUBHE CTpaTerHje.
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Kao mro je HaBeneHo, mpojekar Tpebda na Oyzae yckinaheH ca KOprmopaTHBHOM CTPATETHjoM, ca
JacHO Je(pUHUCAHOM CBPXOM M JIOMPHUHOCOM, KOj€ TpojekaT Tpeda 1a ode30enu peannsaiuju
OCHOBHE JenatHocTd pgaror mpeny3eha. Kako cy eBunmentHe temkohe y mnpahemy
OpraHu3aloHuX MeppopMaHCH W  TIO3HATH  PA3JIMYATH  ACIEKTH  OpraHHW3aliOHE
e(EeKTUBHOCTH, HEONXOJHO j€ OCHTypaTH Ja Cy CBH 3allOClIeHH KOjU Cy aHTa)XOBaHU Ha
MIPOjEKTY WJIU 3aIIOCIICHH y OJIeJbEeHhY yIpaBibamka MpojeKTuMa Oyay nocBehenn peanusaiuju
nepuHUCAaHNX IMJbeBa KoOju oOyxBaTajy CBE IIOMEHYTe KaTeropHje OpraHu3alloHe
YCIICITHOCTH.
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IV IEO: EMIIUPUJCKO UCTPAKUBAIBE
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1. Pa3Boj ucTpaskMBa4Kor Mo/JeJia U XUIore3a

EBunentro je na UeTBpTa MHAYCTpHjCKAa PEBOIYIIHja MOCTaBJ/ha BAXKHE M3a30BE MPE/T
MEHalepe MmpojeKaTa, KOju ce He OJHOCE caMO Ha KOHTHHYHMPAHO MpuiarohaBamke HOBUM
TEXHOJIOTHjaMa W TMPHUMEHY ONTHMAIHOT TEXHUYKOI pellemha Yy OKBHPY CBaKOT IPOjeKTa
(Seymour & Hussein, 2014), Beh moapa3zymeBajy cripoBoheme CUCTEMCKUX TpomeHa. [Ipe
CBera, HaBeJICHE M3MEHE C€ OJHOCE Ha MoAMQHUKAIHMjy mocTojeher mocmoBHOT Mojena WiIu
U3rpailby HOBOI Mojena Oa3upaHor Ha aurutanHuM — MoryhHoctuma.  Crora,
pekoH(uUTypanmja Tporeca Kpeupama BpPEIHOCTH, HACTaHAK IWTHUTATHOT EKOCHUCTeMa |
MOCIIENYHO, CBe Beha CIIOKEHOCT M HEM3BECHOCT MCXOJa MpojeKara 3axTeBa of mpemxys3eha
CTPYKTYPUPAHO W MPOAKTHBHO ympaBibame mpojektuMma (Voss & Kock, 2013) u edukacny
eKIUIOaTallljy pacrloiIOKUBUX MaTepHjalHUX M HemarepujanHux pecypca (Sharma & Dharni,
2017; Cavicchi & Vagnoni, 2018; Duodu & Rowlinson, 2019).

BumetuMeH3MOHAIHOCT KOHIENTa BPEAHOCTH TMPOjEeKTa, ONPEYHU EMIHUPHU)CKU
J0Ka3H, Kao W JIoJlaTHA HEW3BECHOCT y KpeHpamy BPEIHOCTH IMPOjeKTa YCIea HACTyNarmba
HOBE HMHJIYCTPHjCKE epe, yKa3yje Ha KOMIUIEKCHOCT carjielaBarba CYIITHHE U KJbYYHHUX
JNETEPMUHAHTH OBOI' KOHIIENITa. bpojHa Cy TpeTXoJHa HCTpaKMBama Koja ce Oame
yTBphUBameM Kby4HHX (pakTopa ycmexa mpojekra (Berssaneti & Carvalho, 2015; Belassi &
Tukel, 1996, Pinto & Slevin, 1988, Abdullah, u cap., 2010; Diallo & Thuillier, 2005) u
JeTepMUHaHTH nepdopMaHcu y ynpasibamwy npojektuma (Jin & Ling, 2006; Mathur, Jugdev
& Fung, 2013; Demirkesen & Ozorhon, 2017), mok cy orpaHMYe€HHd E€MIUPHJCKH JTOKA3H O
YMHUOLIMMA KOJU YTHUY Ha MPOLIeC Kpeupama BpeIHOCTH mpojekTa. [lpernen Haj3HauajHUjUX
HCTpaXKMBamka M3 00JIACTH yIpaBJbarha IPOJEKTHMA, KOja ce 0aBe MHUTAmEM YycIexa u
nepdhopmaHcu nipojexTa je nat y Tabenu 18.

JlogaTtHo, TpeTXOJHAa HCTpakMBama OaBWiIa Cy ce W aHainu3oM Mely3aBHUCHOCTH
ycrnexa mpojekTa u nepopmaHcu ynpasibama mpojektuma (Munns & Bjeirmi, 1996; Mir &
Pinnington, 2014; Aftab u cap., 2016; Crawford & Pollack, 2007; Lauras u cap., 2010).
OmnpevHu pe3ylTaTH HaBEACHUX HCTPAXHBaMba, IITO j€ TOCIEANYHO JOBEIO JI0 M30CTaHKA
KOHCEeH3yca u3Mely uiaHoBa Hay4dHEe M CTPYYHE jaBHOCTH O Be3M u3Mel)y mepdopmaHcu
yIpaBJbamka IMPOjeKTUMa U ycrexa Mpojekra Hamehy ymoTpeOy BpEeIHOCTH TpPOjeKTa, Kao
MHTETPAJHOr KoHIenTa. Mako mocroje paszimuuuTe MEpCIeKTHBE carjelaBamba BpPEIHOCTH
npojekta (Zhai, Xin, & Cheng, 2009; Lechler & Byrne, 2010), manu je 6poj emMmpujcKux
CTyAMja KOju ce 0aBHO yTBphUBameM JETEPMHUHAHTH KOjeé YTHUy Ha IpOLEC Kpeuparmba
BPEIHOCTH TMpojekTTa. CXOAHO TMOCTyJaTHMa CTEJKXOJAEep TEOpHje, MCTHYE CE€ BAKHOCT
oxHoca m3Mely crejkxosiepa 3a MakcUMUpame BpeaHocTu mpojekta (Rojas & Liu, 2015),
IITO j€ YjeHO jeTHa O] Hajuemhux MepCIeKTHBa HCTPaKuBamba BpeaHocTu mpojekra (Lechler
& Byrne, 2010). O Tome cBeouH U 3Ha4yajaH Opoj MPETXOTHUX EMITUPUJCKUX UCTPAKHBamba,
YUju je TpeaMeT OWo TepIeNiyja ycrmexa MpojeKTa W3 yria 3aJ0BOJBCTBA PA3THMUYHTHX
3aMHTEPEeCcOBaHUX CTpaHa 3a pesyntare mpojekra (Dvira, Tzvi Razb & Shenhar, 2003;
Geoghegan & Dulewicz, 2008).

Ocum mpeAcTaB/beHe KOMIUIEKCHOCTH M BHIIE3HAYHOCTH YTBphUBama BPEIHOCTH
MpOjeKTa, HAacTaje WHAYCTPHjCKE TIPOMEHE JTOBOJIC IO U3MEHA Y MOTJIely YHHHOIA KOjU YTHIY
Ha TpoIIeC Kperpama BpeJHOCTH npojekTa. MHpopmaTnuky enoxy obenexuna je epukacHa u
edekTUBHA yrmoTpeba HemarepujaliHe aKTUBE, Kao jeJaH O]l BAXXHUX IMPEayclioBa CTBapama
Bpeanoctu (Nakamura, 2000; Sullivan & Sullivan, 2000; Ocean Tomo, 2015). JonmatHo,
JIOKa3aH je 3Hayaj yJjaramka y HeMaTepujallHy akTUBY 3a ycmex mnpenyseha y epu
murutanm3anyje (Sharma & Dharni, 2017; Cavicchi & Vagnoni, 2018; Duodu & Rowlinson,
2019). IlperxonHa UCTpakUBamba Cy yCMEpeHa Ha WIACHTH(UKAIN]Y YTHIIaja HeMaTeprjaliHe
aKkTUBe Ha ycmex unrtaBor npeayseha (Slavkovi¢ & Ognjanovié, 2018; Lazazzara et al., 2020;
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Ferla et al., 2019), npu yemy cy TUMUTHpPAHU JIOKa3Uu O YTUIIA]y HEMaTepujaTHE aKTUBE Ha
ycnex npojekta (Handzic u cap., 2016; MiloSevi¢ u cap., 2018).

Ta6esa 18: IIperJsien 3Ha4ajHUjUX paoBa U3 00J1ACTH YIIPaB/bakha MPOjeKTHMA

AyTopu I'onuna | 3aBucHa Bapujadia He3aBucua Pesyararu
BapujadJa HCTPAKUBaKbA
Dvira, Tzvi 2003. Ycnex npojexra Pa3Boj TexHuuke u ITo3uTnBan
Razb & (mepcriekTuBa Kpajiber | PyHKITMOHATHE YTHIA]
Shenhar KOPUCHHKA, ITPOjeKTHOT | crenudukanuje
MeHalepa U Hapy4rolna | (TulaHupame
POjeKTa) POjeKTa)
Geoghegan & | 2008. VYcemex mpojexra Jlunepcke [TosutnBHA
Dulewicz (kopuCHOCT KOMTICTCHIIH] € Kopenaiuja
MIPOM3BOJIA/yCIIyTE, MPOjEeKTHOT
UCTIOpYKa MPOjEeKTA) MeHanepa
Mir & 2014. VYcnex npojexra [Tepdopmance y [To3utnBan
Pinnington yIpaBJbaby yTHIIA]
MpOjeKTUMa
Blaskovics 2016. Ycnex npojexra CraBosu npojextHor | Ilo3utuBan
MeHaiepa YTHIA]
Handzic, 2016. VYcmex mpojexra WNHTenexkryamHu Menujaropcka
Durmic, KaIrmuTaj MpojeKTa yJora
Kraljic & (IpOjeKTHH THM, CTPYKTYPHOT
Kraljic MPOjEKTHHU TIPOIIEC, KanuTana y
KOPUCHHIIN OJTHOCY
IIPOjeKTa) uzmehy
OCTanx
KOMITIOHEHTH U
ycrexa
MpOjeKTa
Rojas & Liu 2017. VYcnex npojexra u Konaboparnuja, [To3uTuBan
yCHeX y ylpaBibamby KOOpJMHAIIH]a, yTHIIA]
IIPOjeKTUMA MOHHUTOPHHT H
WHOBATHBHOCT
Milosevic, 2018. [Tepdopmance npojekra | aTenexkTyanun CtpyKkTypHH
Dobrota & KaIruTal MpojeKTa KaruTal umMa
Barjaktarovi¢ (Jpynckw, MTO3UTHBAH
Rakocevi¢ CTPYKTYpHH, 3HauYajaH
peNaoHy KanuTan) | yTHIA]
Wang, Zaman, | 2020. Ycnex npojexra TokcruyHO pagHO Heratuan
Rasool, uz OKPYXKEHe YTHILIA]
Zaman &
Amin
U3e6op: Aytop
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CXOJIHO 1aTUM MPETIOoCTaBKaMa U UACHTU(PHUKOBAHOM remy y nmocrojehoj aureparypu,
npeaMeT HMCTPAKUBaMKa JOKTOPCKE THCEpTalMje Cy JETEPMUHAHTE M €JIeMEHTH Kpenpama
BPEIHOCTH MPOjEeKTa y €pH JUTHTAM3allfje, Ka0 U 3Hayaj] CTBOPEHE BPEIHOCTU MpPOjeKTa 3a
OpraHM3anuoHy ycremHocT. OCHOBHH LIMJb Paja je Ja ce Kpo3 IpOIeC HCTpaKUBamba
UACHTU(DUKY]jE PETICBAHTHOCT HEMATEPHjaHE aKTUBE 32 YIPABJbAHE MPOJEKTUMA y KOHTEKCTY
MMPOMEHa TOJICTAKHYTUX AUTHTAIHOM TpaHcpopManujoM. YBakaBajyhu OCHOBHU IHJb, MOTY
ce ONpEICINTH U OATroBapajyhu N3BeJIeHNU IUIHEBH:

® npsu uzeeoeHu Yusb OTHOCH CE HA YTBphHHUBame yTHIAja eleMeHaTa HeMaTepHjaaHe
aKTUBE Ha BPETHOCT MPOjEKTa;

® Opyeu uzeedeHu Yusb THYE C€ YTBphHUBamkma MOJEPATOPCKOT YTHUIIaja CIIPEMHOCTH
npeayseha 3a qururanuy TpancgopMaiujy y ogHocy udMel)y HematepujaiHe aKTUBE U
BPEIHOCTH MPOjEKTa;

o mpehu uzsedeHu yusb TIOIPA3yMeBa UICHTU(PUKALIN]Y YTUIIaja BPETHOCTH MPOjeKTa Ha
OpraHu3aIroHe meppopmaHnce.

AHanM30M W CHHTE30M paHHUje CIPOBEIECHUX CTyNHja y OKBHPY OOJIACTH YIIpaBJhbamka
MPOjEKTUMA U CXOJHO TPE/ICTABLEHOM MPEIMETY M IUJbEBUMA UCTPaXKUBama (popMmynmcaHe
cy cienehe UCTpakUBaYKe XUTIOTE3E:

X1: HemaTepujajiHa aKTMBAa MMa NMO3MTHBAH YTHIAj HA KpeHMpame BPeIHOCTH
NnpojeKra.

X2: HuBo cnpemHoctu mnpeay3eha 3a mururanny tpancdopmaumjy mMoaepupa
oaHoc u3mel)y HemaTepujaiHe aKTHBE M KpeHpaHe BPeIHOCTH MPOjeKTa.

X3: KpeupaHna BpeJHOCT NpOjeKTa MMa MO3WTHUBAH YTHUIAj HA OPraHU3alMOHE
nepgopmance.

JlaTe OCHOBHE HWCTpaXMBAyKe XHIIOTEe3€, Ka0 M W3BOAM M3 TocTojehe mmreparype
omoryhwunu cy nedunucame U3BeJCHUX UCTPAKUBAUKUX XUIIOTE3A.

Y OKBUpY TPETXOJHUX EMIIHPHJCKHX CTyaWja Kao KJby4yHE KOMIIOHEHTE
HEMaTepHjajHe aKTHBE MPOjeKTa HABOJAE Ce€: JbYACKH, CTPYKTYPHH M DPEJAllMOHH KamuTaml
(Handzic & Durmic, 2015; Handzic u cap., 2016; MiloSevi¢ u cap., 2018). Ha ocHoBYy
pe3yiaTara NpeTXOAHUX UCTPaKMBaba J0Ka3aH je MO3UTHBAH YTHUIA] HAaBEJACHUX KOMIIOHEHTH
HeMaTepHujaaHe akTuBe Ha nmepdopmance npojekra (Handzic u cap., 2016). Milosevi¢ u cap.
(2018) mokazanu a CTPYKTYypHH KamuTal UMa Hajehu mo3utuBaH yTHIaj Ha nepdopmaHce
MpojeKTa, y mopehemy ca ocTaauM KOMIOHEHTaMa (JbYJICKHM U PENIAllMOHUM KamuTajioM). Y
cBOM HcTpaxkuBawy Negash n Hassan (2020) npyxajy A0Ka3e Ja acleKTH CTPYKTYpHOT U
peNaoHor KanmuTala UMajy TMO3UTHBAaH CUTHU(HMKAHTaH YTHIA] Ha ycmexX mpojekta. Ocum
HaBeJIEHOT, OPOjHH Cy JJOKa3H KOjU CBEI0YE O BAXKHOCTH KOMIIETEHIIM]a IPOjeKTHOT MeHajepa
(Berssaneti & Carvalho, 2015; Belassi & Tukel, 1996; Pinto & Slevin, 1988, Abdullah, u
cap., 2010) u crenena nocBeheHocTu wianoBa npojextHor Tuma (Gomes & Romao, 2016) 3a
MOCTU3ake yCIexa MpOojeKTa. 3aTo, MPEICTaB/beHH EMIHUPHUjCKU PE3YNITaTH CY TOCITYKUIH
Kao OCHOBA 3a JieuHHCamke chenehnx U3BeACHUX XUIIOTe3a:

Xla: Jbyncku xanuTaja uMa MO3WTHBAH YTHUIA] HA KpEUpamke BPEAHOCTH MPOjEKTa.
X16: CTpyKTypHH KamnuTa UMa MO3UTUBAH YTHUIIA] HA KPEUPAhE BPEAHOCTH IIPOjeKTa.
X1B: Penanimonu kanuTall MMa MO3WTHBAH yTUIIA] HA KPEUPakhe BPETHOCTH MPOjEKTa.

VY epu aururanuzandje, UHGOpMAIMOHA M HANpEeJHa TEXHOJOTHja HMMAjy KIJbYUHY
yJory y TpancopManuju HauMHa Ha KOju mpemy3ehe um meroBum cTejkxojaepu capalyjy u

154



Kpenpajy BpenHocT. CIpeMHOCT 3a NMPUMEHY HOBHUX TEXHOJOIIKMX pellemha WMIUTMIHPA
Opojue moryhHocTu 3a penysehe, Te OHO TEXH Ja UCKOPUCTHU MPETHOCTH TEXHOJIOTH]E, KaKO
Ou Kpernpayio HOBE MOHY/IE Y LIMJbY 3a/10BOJbeHba noTpeda cBojux kymana (Tsou & Hsu, 2015).
Melhyrtum, ocum mMoryhHocTH 3a yHamnpeheme pa3IMuuTUX aclekara MOCIOBama, JaHallkbha
npenyzeha cy cyodeHa ca HIMPOKHM CIIEKTPOM H3a30Ba W MpobiieMa MPHWIMKOM HpUMEHe
HOBUX TexHoOJIOMKUX pemema (Geissbauer, Vedso & Schrauf 2016; Hecklau, u cap., 2016;
Zhou u cap., 2017; Luthra & Mangla, 2018; Simic & Nedelko, 2019). U3 Tor pasnora yBoau
ce KOHIIENT JWTUTATHE CIPEMHOCTH, KOja TpPEACTaBba JKEJbYy W CIPEMHOCT 3a IMPHUMEHY
JUTUTATHE TEXHOJIOTH]Ee U HEHO YCBajame pajy pPa3Boja HOBUX MHOBAaTUBHUX MPUIIMKA, KAKO
Ou ce mpemysehy onakmiao MyT Ka IOCTHU3alky CYINEPHOPHHX pE3yliTaTa W MOCTU3AkY
nepunucannx mubeBa (Nasution, Rusnandi, Qodariah, Arnita & Windasari, 2018). [Toctoje
JOKa3W Jia BHIIW CTETCH TUTHUTAIHE CIPEMHOCTH MO3UTHBHO yTWYE Ha ycrexX mpemyseha u
nonpunocu Behoj mpodurtanbéunHocTH mpenyseha, y mopehemy ca mpenysehuma Hibker
creneHa aurutainHe cnpemHoctu (Westermann, Bonnet & McAfee, 2014). JlogatHo, uctuye
ce M CUTHU(UKAHTaH MOJAEPATOPCKU YTHIA] ynoTpeOe TUTrHTallHe TEXHOJOTHje y OIHOCY
n3melyy HemarepujanHe aktuBe u neppopmancu npenyseha (Uyar, Nimer, Kuzey, Shahbaz &
Schneider, 2021) u BaxkHOCT mpuiarohaBama OPraHM3ALMOHOT KOHTEKCTa, Kako O ce
32/10BOJbUJIE TIOTpede 3aIoCiIeHnX, al U oMoryhmia edukacHa TpHMEHa pPacIloOKHWBHX
pecypca (Day, Paquet, Scott & Hambley, 2012). ¥V koHTekcTy ympaBibama MpPOjEeKTHMA,
CIIPEMHOCT 3a JUTHTAIHM3AIM]y j€ HEIOBOJFHO HCTPAXKEHA, ¢ O03MPOM Ha UYHILCHUILY Ja Y
MIPOjEKTHO OpHjEeHTHUCAHUM Ipeny3ehuma mocroje jacHo nepuHUCAHN TPUHITUIH 32 e(pUKacHO
cpoBoleme mpojekara y nurutanHoj ekonomuju (Gemiinden u cap., 2018; Hermann u cap.,
2016). Crora, necdunucane cy cienehe n3BeneHe XUIOTE3E:

X2a: HuBo cnpemHocTH nipeay3eha 3a nurutainy TpaHchopmalijy Moaepupa OaHOC
u3Mel)y Jby/ICKOT KaruTalla ¥ KpeupaHe BPEIHOCTH IPOjeKTa.

X26: HuBo cnipemHoctu npenyseha 3a aururanny tpanchopmaljy MoJaepupa 0JHOC
u3Mel)y CTpyKTYpHOT KanuTalla i KpeupaHe BPeAHOCTH IPOjeKTa.

X28: HuBo cripemHocTH npeay3eha 3a nurutaiHy TpaHchopMaiyjy MOJAepHupa OJTHOC
u3Mel)y penanoHor KanuTaia u KperupaHe BpeJHOCTH MPOjeKTa.

Pactyhm 3Hauaj] aKTUBHOCTM YympaBjhalka IMPOjEeKTHUMA yKa3dyje Ha BaKHOCT
yIBphUBama BpEIHOCTH TNpojekTa. MelyruMm, OcHM MpeACTaBJbeHE BU3Yype U3 yria
CTEJKXOJIepa MPOjeKTa, BPETHOCT MPOjeKTa MOXKE OWTH aHaJIWM3UpaHa U KPO3 JOMPHUHOC
ycrexa mpojexTa opranuzanuonum nepgopmancama (Tushman & O’Reilly, 1996; Aubry u
cap., 2009; Aubry & Hobbs, 2011). Ha oBaj HaunH uctrde ce 3Ha4yaj Be3e udMely BpeTHOCTH
IpOjeKTa U Kpeupama BpeHOCTH Ha HUBOY npenyseha. Ha npumep, Aubry u Hobbs (2011) cy
J0Ka3alii MO3UTHBAH JIONPHHOC 3allOCICHUX KOjU Cy JUPEKTHO YKJbYYEHH y aKTHBHOCTH
yhpaBjbama IMPOjEeKTHMMa  OpraHM3aluoHMM  rnepdopmancama. CxomHo  100MjeHUM
pesyaTaTuMa 3aKkJbydyje ce Jia OJIeJbehe 3a YIPaBJbalkbe MPOjeKTHMA y OKBHPY Npeay3eha He
cMe OWTH U30JI0BaHO OJ OCTAIMX (YHKIHUja, a JONPUHOC AaKTHUBHOCTH YIIPaBJbamba
MpojekTuMa Moryhe je caryienatd yKOJIMKO Cy 3allOCJICHH aHTa)XOBAaHW Ha aKTHBHOCTHUMA
yIpaBJbarba NPOjeKTUMa CIIPEMHH Ja ce IMpujiarojie mpoMeHamMa y okpyxemy (Aubry u cap.,
2009). Ha mnyry yrBphuBama Be3e wu3Mel)y BpeIHOCTH TpoOjeKTa M OpraHU3AI[MOHHX
nepdopmaHcH, mocebaH M3a30B MPECTaB/ba eBallyalllja OCTBApeHUX nepdopmancu, Oyayhu
Jla Cy M3JI0’)KEeHE CyOjeKTHBHO] TpolieHn eBayaTopa (Aubry & Hobbs, 2011). Kao jenan on
MoOryhrx HauyMHA MPOIICHE HABOIHM CE OKBUP KOHKYPEHTCKUX BpemHOCTH (eHrin. Competing
Values Framework) (Quinn & Rohrbaugh, 1983), mpu uemMy ce nompwHOC KpeupaHe
BPEIHOCTH IPOjeKTa OPraHU3alMOHO0] e(h)eKTUBHOCTH aHAIM3KpPa KA0 Pe3yNTaT BULIECTPYKUX
KoersucTupajyhux BpenHoctu yHyrtap npenyseha. Crora, nedunucane cy cineaehe u3BeneHe
XHIIOTE3E:

155



X3a: Kpenpana BpeHOCT MPOjeKTa UMa MO3UTHBAH YTHIIQ] HA CTABOBE 3aMOCIICHUX.

X36: Kpewpana BpemHOCT MpojeKTa HMa TO3WTHBAH YTHIIA] HA OIMEPATUBHY
€(EeKTUBHOCT.

X3B: Kpeuwpana BpemHOCT TMpojekTa HMa IIO3WTHBAH YTWIA] HAa (PUHAHCH]JCKY
€(EKTUBHOCT.

Ha ocHOBy mpejncTaB/beHHMX OCHOBHHUX HM W3BEICHUX XHUIOTE3a, pa3BUjeH je
KOHIIENTYyaTHH HMCTPaaXMBauYKH MOJEN, Koju omoryhaBa carienaBame omHOca usMely
ncTpaxkuBadkux Bapujadmm (Cnuka 17).

Cauka 17: UcTrpaxuBauku MojeJ1

HewmaTepwjaTHa aKTHRA Oprarwaanmuones
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2. MeTo10/10THja MCTPAKUBAHA

2.1. MeToau NpuKyI/bama U 00pajae moaaraka

Wmajyhm y Buay neduHHCaHM TpeaMeT H IHJbeBe, Kao U  (opMysHcaHe
HUCTpaXMBAYKe XHUIIOTE3€, Y JOKTOPCKO] JHUCEpTallMju TMPUMEHEHA e KBaJIUTaTUBHA W
KBaHTHTATHBHA METOJIONIOTH]ja IPUMEpPEHa JaToj MpoOieMckoj cuTyanuju. Jlara mpobieMcka
CUTYyalllja YUHHU CKYIl BEOMa KOMILJICKCHHX, HHTEPAKTHBHHX, JUHAMHYHUX M BHUIIE3HAYHUX
yIpaBJbauyKUX MpodsieMa, 300r yera je HEONXOJHO MPUMEHHUTH CUCHEMCKO Mullberbe, Kao
Bamugan Hayunu wmeton (Ilerposumh, 2010). C o63upoM Ha TPUPOAY U CTPYKTYPY
MPE/ICTaBJbEHUX JIPYIITBEHUX (PEHOMEHa, CHCTEMCKO MHIILbEHE Tpeda yrmoTpeOuTH Kako Ou
Ce MCTPAXHIIN KJbYYHH €JIEMEHTH MTOCMAaTPaHUX 110jaBa, OTHOCH M3Mel)y BHX, alld U GaKTOpH

156



U3 OKpY)Xema KOjU MMajy peJieBaHTaH yTHIaj Ha JIaTo mpobiemcko moxapydje. bpojuu cy
JOKa3W KOjU MCTHYY JUHAMHYKH KapakTep HeMaTepHjalHe aKTUBE Kao KJbYYHY OCOOCHOCT
OBOI' ()eHOMEHa, a Koja ce objammaBa MHTepakiujoM u3Mmely oOyxBaheHHX eneMeHarta
(Bontis, 1998; Subramaniam & Youndt, 2005; Albertini, 2016). Ocum Tora, umajyhu y Bumy
KOMIUIEKCHOCT M JUHAMHYHOCT CaBPEMEHOT TOCIOBHOT aMOMjeHTa, 300r uera ce Hamehy
npuHIUIU HOBe epe, MamycTpuje 4.0, HeonxoHo je caryienatu ogHoce u3Melhy o0yxBahennx
(dbeHoMeHa, aiu YBaXHTH W YTHILA] €KCTepHUX (akTopa, Kao IITO Cy IMpaBHH, COLHMO-
KYJITYpPOJIONIKH, TOJUTHYKH, TEXHOJOMIKK (PaKTOpH, KOjU CBOJUM JCIOBAKEM YTHUY Ha
TPXKUIIHY Mo3ujy npexyseha. Jlakie, MPUMEHOM CHCTEMCKOT MHILBbEHA HCTPAKUBAHU
(dbeHOMEeHH Cy TOCMaTpaHW Kao PEJeBaHTHA M CIIOKEHA IIEJMHA, OJHOCHO CHCTEM Y KOjeM
Pa3NUYUTH €IEMEHTH HEeMaTepHujallHe aKTHBE JETEPMUHUIILY BPEIHOCT MPOjeKTa, a Kako je
jemHa ol KJbyYHHX KapaKTEPHUCTHKA CHCTeMa MHTEPAKIIHja, METOJOM CUCTEMCKOT MUIILJBEHA
ucniutahe ce yTHilaj HemMaTepHjalHe aKTHBE Ha BPEIHOCT MPOjeKTa, KA0 M YTHUIA] KpEUpaHe
BPEIIHOCTH MPOjEeKTa Ha OCTBAPEHE OpTraHU3aIllMOHe eppopMaHce.

Y umiby WUCTpauBama IIOCMaTpaHe MpOOJIEMCKE CHUTyalldjeé HEONXOIHO je
VIIOTPEOUTH Memoo ananuze u cunmese. [IpUMEHOM aHATUTHYKOT HAyYHOT METO/A CBAKH O]
nocMaTpaHux (eHOMEHa, UCTPAKUBAHUX Y OKBHUPY NpeACTaBIbeHE MPOOJIEMCKE CUTyalyje,
JIEKOMITOHOBAH j€ Ha TojeJIMHAaYHE JIeJIoBe. Y CKIIaIy ca MJheBUMa HCTpaKMBama Moryhe je
NPUMEHUTH U METOJ KOMIapaTHBHE aHAJIM3€ Kako O ce yrmopeausia CBOjCTBA, CTPYKType H
3aKOHUTOCTH IIOCMaTpaHWX II0jaBa, OJHOCHO CIpOBeJa KOMIapaiyja eJeMeHaTa
HEMaTepHjajHe aKTHBE, Ka0 M NPUPOJE YTHIlaja OBUX €JIeMEHaTa Ha BPEIHOCT IPOjeKTa.
Melytum, npema AujaleKTUYKO] JIOTHIIM, aHATN3a U CHHTE3a Cy HEpa3JBOjJHE y PEJIEBAHTHO],
HAy4YHO] CIIO3HAJU W pellaBamky MpodjeMa peaqHOr CBETa, T€ je& MPUMEHEH CHUHTETUYKU
MeTO/1, Kako OM ce YTBpAMWJIE Be3e, OJTHOCH, cpere n3mel)y aHanm3om yTBpheHUX acrekara.

3a ucTpakuBame JPYIITBEHUX MpoOsieMa, Kao LITO je YTHIa] HeMaTepHjaaHe aKTUBE
Ha BPEIHOCT MPOjeKTa W OpTraHM3aIimoHe rnepdopmaHce, Kao peJeBaHTHH OOJUIIM METOJa
reHepai3alyje U Crelrjain3alije MPUMEHhEHH Cy U Memoo unoykyuje u oedykyuje. MeTon
WHJIYKIIH]€ je yrmoTpeOJbeH Kako O ce Ha OCHOBY MOjeIMHAYHUX pe3y/TaTa, TOOHjeHUX Kpo3
MpoLleC MCTPaKMBarba, JONUIO J0 OIMIITHUX Ca3Hamka O YTHUIA)y HeMaTepHjallHe aKTUBE U
ICHHUX €JIeMEeHaTa Ha BPEIHOCT MpojekTa. Hacympor Tome, MeTon AeAyKiuje je ynoTpeosbeH
Jla C€ Ha OCHOBY OIMIITUX Ca3Hama O MocMaTpaHuM GeHoMeHuMa U ogHoca Mehy muma nohe
70 TIOCEOHUX W TIOjeIMHAYHUX Ca3Hamka O TOME Ja JIM M KaKo JaTe He3aBHCHE Bapwjadiie
YTHYYy Ha 3aBUCHE.

3a MpUKyIUbamke MPUMApPHUX IOjaTaka YMOTpeOJbeH je Memoo anKemupared, KOju
noJipa3ymeBa ,,CUCTEM 3a MPUKYIJbake HHPOpPMalIKja 01 JbyIU 3a ONMCUBae, ynopehusame
WU o0jalmaBamke HUXOBOT 3HAMa, CTaBOBa M MoHamama’ (Sekaran & Bougie, 2016, 97).
Ogaj MeTo omoryhaBa /1a ce eMIIMPHjCKH TECTUPA Pa3BUjeHU U YTBPH)EHU TEOPUjCKU OKBHUP.
KibydHa mpemHOCT OBe MeTojie 3a MOTpede MCTpakWBama y OKBHPY JAPYIITEBHHUX HayKa
OJTHOCH ce Ha MOTryhHOCT Ja ce NpUKYyNe KOJEKTHBHA MHIJBEHa O KapaKTepUCTHKama
pasIMUUTUX APYIITBEHUX (DEHOMEHa W Ja ce yTBpiae penanuje usmehy denomena (Roberts,
1999). Ankerupame mnpeacTaBba TPOIIKOBHO Haje(HMKACHU]U HAUYMH 32 OIcepBHpame Beher
Opoja Bapujabiu 1 oMoryhaBa uCTpakuBady Jia TeHEepaIu3yje JoKaze 10 KOJUX je JI0IIa0 Ha
OCHOBY TOJIaTaKa MPUKYJBEHUX U3 PENPEe3CHTATUBHOI y30pKa Ha MCTPAKMBAHY IOIYNALU]y
(Check & Schutt, 2012).

TepeHcko UCTpaXUBamkE je CIPOBeeHO Ha Teputopuju Pemydnuke CpOuje y nepuony
on ¢gedpyapa mo maja 2021. ronune. Hajuemhe ymorpeO/beH MHCTPYMEHT aHKETHpama 3a
NPUKYIUbalkE MoJaTaka y objacTu APYITBEHUX Hayka je ynuTHUK (Ponto, 2015), koju je
ynoTpeOJbeH U 3a moTpede crpoBol)ermha OBOT HCTPaKHUBamMka, MOMITO oMoryhaBa MpUKYIbambe
noJlaTaka oJf BEJIMKOT Opoja JbyIu, KOjH ce Haja3e Ha pa3IMuuTHM reorpad)CKuM JoKalujama
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(Sekaran & Bougue, 2016). [lutama y ynuTHUKY Cy Ou3ajHUpaHa Kako OM ce yTBpIuia
MepIieniMja UCIUTaHuKa O TPAKCH YIpaBJbamha IMPOjEKTHMA, YIOTpeOHM HEMaTepHjaTHUX
pecypca W TOCTUTHYTHM OpraHu3aloHUM Tnepdopmancama. CBUM ydecHHIMMA Yy
HCTPaXUBAKkY CAOIIITEHO je Ma he MpUKyNJ/beHU MoJany OWTH MCKJPYYMBO KOPUIINEHHU 3a
notpede u3paze JAOKTOPCKE TUcepTaldje, y3 HaloMEHy Ja He IMOCTOjeé Ta4HW M HEeTayHU
OJITOBOPH Ha IMHUTamka, Ka0 M Jia C€ OJ] lhUX OUYEKYje JIa HCKPEHO M JAMPEKTHO OATOBOPE Ha
MOCTaBJbCHA MTUTAA.

VY cknany ca aeduUHHCAaHHUM NPEAMETOM, HUCTPAXKHMBAKE j€ KOHIUIHMPAHO TaKo Ja
o0yxBaTH JIBE TpyIle MCIUTAHWKA 300T 4era Cy KpeuwpaHa JiBa pasziuuuTa ynuTHHKa. [IpBu
YOUTHUK HaMEHEH je TMPOJeKTHUM MeEHallepuMa, KOju Cy OJAroBapali Ha HMCKa3e Be3aHe 3a
yrnoTpedy HemaTepHjajHe aKTHBE NMPUIIMKOM peaju3alyje Mpojekara, ClipeMHOCT npenayszeha
3a JUTHUTATHY TpaHC(HOPMAIMjy W CTENEH y KOME Cy IOCTUTHYTE KeJbeHE OpraHH3aIlloHe
nepdopmance. YKIbyuyuBame MPOJEeKTHUX MEHalepa U HUXOBE CyOjeKTHBHE Nepleniuje o
HauyuHy W3BOhema MpojeKkTa ce cMarTpa BAIMIHUM IPHUCTYIOM, IOIMITO je€ HUISHTU(PHKOBAH
BHCOK CTENEH KOHBepreHmuje n3Mmely MeHayepcke cy0jeKTUBHE MepIenirje U 00jeKTHBHUX
naaukaropa (Tiwana, 2001; Rezania, Baker & Burga, 2016; Aftab u cap., 2016; Mir, 2019).
OcuM ToTa, MPOjeKTHU MEHAIEPH 3ay3MMajy HEHTPAIHY MO3MIIM]y Y OKBHPY JaTOT MPOjeKTa,
TE Cy TJIaBHM MPHUMAOIH M KOPUCHHUIM MH(OpMamnyja 0 HaYMHY Ha KOjU CE€ CIIPOBOJM JaTH
npojekat (Tiwana, 2001; Mir, 2019).

Jlpyry rpyny MCIHATaHWKA YHHE KOPUCHUIMU MpojekTa. OHH Cy MONMyHaBald YITUTHHK
KOjU C€ THY€ BPETHOCTH MpOjeKTa. Y OKBHUPY IMPETXOJHHX HCTpakuBama Hajuemthe cy
MPOjEKTHU MEHAlIEpPH aHTKOBAaHU Ka0 KJbYYHH HOCHOIM WH(}OpMaIrja o MPOjeKTy, Te je
ycrex nepuunupan u3 muxoBor yria (Aftab u cap., 2016; Rezania u cap., 2016). Ycnex
MPOjeKTa U MOCTUTHYTE MepPopMaHce ce MOTY carjie/laTH U3 Pa3IMIUTHX MTePCIEKTHBA, Mehy
KojuMa je u KopucHHuka nepcrektuBa (Bryde & Robinson, 2005; Yong & Mustaffa, 2012).
KopucHunum cy AMpEKTHO U3JI0KEHN ePeKTHMa TIOCTUTHYTUX pe3yiTaTa MpojeKTa U HaBoJIe Ce
Ka0o HajBOXHHjH KpuTHuYapu, Oyayhu na je HUXOBO 3aI0BOJECBO Y (YHKIHjU KOPUCHOCTH
OCTBapeHMX pe3yiaTaTa mnpojekra. Ctora, BpeAHOCT MPOjEeKTa je OlleHheHa U3 yria KOPUCHHUKA,
9HjU je 3aJaTak OMo Ja M3HECy CBOjeé CTaBOBE O YCIeXy U TMOCTUTHYTHUM mepdopmancama
MPOjeKTa.

O0a ynuTHHKa Cy Caudb-eHa OJ] MUTama Ae(PUHUCAHUX Y OOJIHKY TBPIHH, KOjUMa Ce
MepH CTENeH cllaramha HCIOUTAaHWKAa Ca HaBEACHHUM HCKa3uMa, HW3paKaBambeM CTEIleHa
cliaramkeM U300pOoM jellHe BPETHOCTH Ha JIMKepToBOj OUIIONAPHO] CKAllK, TIPU YeMy jeJlaH €0
MoJ[pa3yMeBa U MUTamba O IEMOTrpaCKUM KapaKTepHCTHKA YKIbYYEHUX HCITUTAHHUKA.

VYHOUTHUK 32 IPOjeKTHE MEHAlIepe je KOHIMITUPAH U3 YeTHPH Jiesa 1 00yxBara:

[1] uckaze o ymoTpebu HemaTepujaiHe aKTHBE. YTPKOC Pa3IUYUTUM MPHUCTYIIHMA
Mepemha HeMaTepHjaiHe aKkTuBe, NeUHUCAHU Cy MCKA3W, KA0 M Y MPETXOJIHUM
HUCTpaXMBamUMa Koja cy crpoBenu Bontis, (1998), Engstrom u cap. (2003),
Subramanuam u Youndt (2005), Wu wn Tsai (2005), Wang wu cap. (2014) u
Milosevi¢ n cap. (2018). Mepeme HemarepujaliHe aKTHBE y paay 0a3upaHo je Ha
ocHoBaMa Skandia HaBUTaTOp MOJIeNa, MOIITO OBAj MOJIEN, 32 PA3IIUKY O/ OCTATINX
MpHUCTya BpEeAHOBalka HEMaTepHjaiHe aKTHUBE (HOpP. NPUHOCHH, TPXKUIIHHU,
¢unancujcku) omoryhaBa mnpaheme U Mepeme MO0jeIUHAYHUX KOMIIOHEHaTa
HeMaTepHjaaHe aKTHUBE;

[2] uckaze O COPEeMHOCTH 3a IUTUTAIHY TpaHCPOpMAIMjy Ha OCHOBY KOJHX C€
yTBphyje CIpEeMHOCT 3aloCAeHUX U MEHaliepa 3a CpoBoheme MOTpeOHUX M3MEHa
Kako OM ce MakCHUMHpaJId MO3UTHUBHU €PEKTH O] MMILIEMEHTAIH]e TUTHTATHIX
TexHosoruja. Mckasu cy nemHNCaHN Ha OCHOBY UCTPaKHBakba KOj€ Cy CIIPOBEIH
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Nwankpa u Roumani (2016) u Satoglu w cap. (2018), okBupa 3a mpoleHy
JTUTHUTATHUX KOMITETCHIIM]a Koje ¢y Kpeupanu Ferrari u cap. (2014), kao 1 okBupa
KOju je pa3Buia EBporicka koMmucHja 3a crannapausauujy European e-Competence
Framework 3.0: A shared European Framework for ICT Professuonals un all
undustry sectors;

[3] uckaze o opraHu3anMoHO] €hEeKTHBHOCTH, KOJU Cy NePUHUCAHU Yy CKIady ca
TEOPHJCKUM OKBHUPOM KOMIIETATUBHUX BPEIHOCTH (€HIN. competung values
framework, CVF). Vicka3u, Koju ce OJIHOCE Ha CTaBOBE 3aIlOCICHUX, Ne(hUHUCAHH
Cy Ha OCHOBY MCTpaXuMBama Koje cy u3Bpmiu Bontis, (1998), Engstrom u cap.
(2003) 1 Wu u Tsai (2005), mox cy ocTaiud HCKa3u (GOpPMYJIHCAaHH Ha OCHOBY
MPETXOAHUX UCTPAXHUBamba, Koje cy cposenu Hartnell u cap. (2011);

[4] muTama Koja ce oJHOCE Ha OCHOBHE MH(opManuje o gaToM npeaysehy (mocioBaa
JIENIaTHOCT, TPOCEYaH TOJMIILU TPUXOJ, MPOceYaH Opoj 3amociIeHUuX U CII.),
MUTama Koja Cce OJHOCE Ha OCHOBHE IOJIATKE O YIpaBJbalky IMPOjEeKTHMA H
nemorpadcke mojaTke O HCIUTaHMLMMA Cy, Takohe, mpuiarol)eHH CBpCH OBOT
UCTpaXKWBamka U (POPMYIIHCAHU HAa OCHOBY NMPETXOJHUX HCTPAKUBAKHA y OKBHPY
oBe obnactu (Rojas, 2017).

Jlpyru yIIUTHUK 32 KOPUCHUKE MIPOjeKTa MoIpa3yMeBa:

[1] ucka3e o BpeIHOCTH MPOjeKTa, OAHOCHO YCIEeXy Mpojekra u mepdopmancama
yIpaBJpama MpojekTuMa. VMckasum cy QopMmynucann Ha OCHOBY MNPETXOIHUX
UCTpakuBama y oBoj obmactu (Pinto, & Slevin,1988; Collins & Baccarini, 2004;
Dvir u cap., 2006; Rojas u cap., 2018; Brown, 2019), koja cy cmpoBenena y
JIPYTUM HalUMOHAJTHUM KOHTeKcTUMa (Hmp. Ayctpanuja, Ywie), kao u y
npeny3ehrmMa pas3IMYUTHX IOCIOBHUX JIEJTaTHOCTH (HIIpP. CEKTOp pyAapcTsa,
npepahuBauka MHIYCTpHja, CEKTOp HMH(OpMAIMOHE TEXHOJIOTHje, (PMHAHCH]jCKE
WHCTUTYIM]jE, ayTOMOOWJICKAa WHAYCTpHja, TrpalleBUHAPCTBO, MEIUIIMHA |
3JIpaBCTBO, 00pa30BamkEe M KOHCAITHHT);

[2] muTama KoOja ce OJHOCE HAa OCHOBHE MOJATKE O JIaTOM Mpeay3ehy KOpPUCHUKY
(mocoBHA AENaTHOCT, BEJIMYMHA U CTApOCT npeay3eha, BehMHCKO BIaCHUIITBO).

VY OKBUPY KBAaHTHUTATHBHE METOJIOJIOTH]E, V JOKTOPCKO] JHMCEpTalldju KOpuIIheH je
cmamucmuyky Memoo, KOjU TIpelCTaB/ba METOA HUCTPaXHBamkba MACOBHHMX I10jaBa,
yTBphUBameM OJITMKAa II0jaBa y MacH CjydajeBa, a oOJHOce Mehy muMa TmojBprasa
matematnukoj oopaau (Ileuyjmuh, 1989). [Ipumapau nogany NpUKYIJBEHH METOIOM aHKETe
Cy Ha ojaroBapajyhum Ha4YWH COPTHpaAHHU, TPYNMHCAHW U yropeheHu, kako Ou Oumo Moryhe
CrpoBOheme CTAaTHMCTHYKHX aHanu3a. Hajmpe je crpoBeieHa aHaidu3a BaJMIHOCTH U
MOY3/IaHOCTH MEPHHUX CKaja. Y HapeaHOM KOpaKy H3BpIICHO je H3padyHaBame Mepa
[EHTpaTHE TEHJCHIIMje ¥ Mepa BapHjaluje, Kako Ou ce YTBpAWUJIE BPEAHOCTH apUTMETHUYKE
CpeIMHE W CTaHAapJHE JEBHjallvje aHadu3oM oOyxBaheHMX BapujabiM W KOHCTaTaIlHja.
Crnenehm kopak mojpasymMeBa HACHTU(UKAIM]Y CTATHCTUYKH pEJeBaHTHE Be3e u3Mmehy
aHATM3UpaHUX BapujadiH, IITO je CIPOBEACHO MoMohy KopenanuoHe aHanuse. [lopex Tora,
TECTHpaH je TUPEKTaH YTHUIla] eJleMeHaTa HeMaTepHjajHe aKTUBE Ha BPEJHOCTH IPOjEKTa,
JTUPEKTaH YTHUIA] KPEHpaHe BPEIHOCTH IMPOjeKTa Ha OpraHU3aIlMoHEe TepopMaHce, Kao U
MOJIEpaTOPCKH yTUIA] CHPEMHOCTH Tpeay3eha 3a Aururanuzanujy Ha OIHOC u3Mehy
BPEIHOCTH TIPOjEKTa M OpPTraHW3alUOHUX TepdopmaHcH. JIMpEeKTHU YTHIAJU CY TECTUpPaHU
IPUMEHOM METOJa MOJEeHpama CTPYKTYpaIHUX jenHauumHa (eHrn. Structural equatuon
modelung). Y 1Wby TeCTHpama MOJIEPATOCKOT edeKTa CHpoBeJeHA j€ XHjepapXHjcKa
perpecuona ananu3a. CBe HaBeJEHE CTATUCTUYKE TEXHHUKE CIIPOBEACHE CY Y oAroBapajyhum
craTuctudkuMm coprBepuma: IBM SPSS v IBM AMOS.
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2.2. [Ipouenypa y30pKoBama M ONMC Y30pPKa

OpuUrHHATHOCT UCTpakKMBama OryieJa ce, u3Mel)y ocrajor, 1 y HauyMHy Ha KOJH je
dbopmupan uctpaxxuBauku y3zopak (Cmmka 18). V mpBoj dasu je crnpoBeeHO Mamupame
MPOjeKTHO opujeHTHcaHuXx mnpeay3eha. Ha ocHOBy TenedoHCKOr pa3roBopa ca KJbYYHUM
Hocuornma uHdopmarja (eHriI. key informants), Kao mMTO Cy TeHEPATHH JUPEKTOP/MEHAIIED,
BIIACHHK, TOTI WJIM ceHuop MeHayepu (Simié u cap., 2020; Wang, Cai, Liang, Wang & Xiang,
2021) nmoHocu ce 3akibydak jga Jm Tpenysehe mnpunmkoM oOaBibamba CBOj€ OCHOBHE
JIENIATHOCTH CIPOBOJIU MPOjEKTE KaKO OU JOCErII0 MOCTaBbeHe IuibeBe. OCUM Tora, KJbY4HU
HOocHoIM WH(pOpMaIyja Cy yIO3HAaTH ca CBPXOM M IHMJbEBUMAa UCTPAKWBama, T€ CY UCTH
VIOUTAaHU 3a CarjlaCHOCT O KeJbM Jla OHU WM FHHXOBU 3aIOCICHH YYECTBY]Y Y JaTOM
HCTpaXUBamy. YKYITHO je KOHTakThpaHo 53 mpemy3eha, on kojux je 13 3amoBOsbHIIO
HaBE/IEHU KPUTEPUjyM U JIaJI0 CarJIacHOCT 3a yuenthe y uctpaxxuamy (24.6%).

VY HapemHOM KOpakKy CIpOBEJIEH j€ MHTEPB]Y ca KJbyYHUM HOCHOIIEM HH(pOpMaIHja y
npenysehy, ca uibeM J1a ce yTBPAM TUI MPOjEeKTHO opujeHTHcaHor npenyseha. Ha ocHoBy
nobujeHnx wuHpoOpMaIlja, HASHTHU(PHKOBAHA Cy JIBa THUIA TPOJEKTHO OPHJEHTUCAHHUX
npeny3eha: (1) mpemayseha xoja HeMajy olleJbebe 3a YIpaBibamke MPOjEeKTHMA, T€ j€ U3BPIIHU
JTUPEKTOP YjeTHO W TMPOjeKTHU MeHayep W (2) mpemyseha koja MMajy BHIIE MPOJEKTHHX
MeHalepa, Ipyu 4eMy jefaH OJ BUX MOXe OUTH M M3BPLIHHM TUPEKTOp. Y HCTPAKUBABY CY
ydaecTBOoBajga 3 mpenyseha koje mocnyjy y oOmact wuHpOpMalMOHE TEXHOJOTHje, 6
npou3BoaHuXx mnpenyseha m 4 rpaheBuncka mnpenyseha. Ilpema BenMuuHHM, JOMUHHPAjJY
npeayseha, koja umajy ox 51 mo 250 3amociennx, 0K y y30pKy HajBehu neo npemay3eha nma
YTy TpaIullfjy MOCIIOBamba Ha TPXKUIITY (IMPeKo 25 roauHa) M3y3eB Miaaux npenyseha y
obnactu wuH(popmanuoHe TexHoioruje. Yak 85% mpenyzeha oOyxBaheHHX y30pKOM
MojeIMHAaYHO Cy JI0 caja crposena Buiie oa 50 mpojekara.
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Cauka 18: IIpouenypa y3opkoBama

deirsa 1 VIAHpam: HPOjeRiHe OpHjeHI HeaHnx npedyseha

JaTa CaraacHocT o yuemhy
Y HETPARHBARY

y

Pasn & HETSpPE]lY 50 KBY IHHM HOGHOUSH
HHpopuamja ¥ mpeayiehy

Visphupame THIA
MPOJEKTHO OpHIeHTHCAHOT
npedyseha

Tun 1 3 Tun 2

$aia 3 HaeHTHOHEKALIH|A HEIABHO IABPIICHHY
MPOJEKATA H BHXOBHX NPOjeKTHHX MEHALlepa

e

[ D 4 AMEETHPANE [IPOJEKTHIX MeHaepa ’

EauMusncame HeBATHIRNX
H HENOTOVHHX VIHTHHRA

k4

[ Taaa & n])l-lli}ﬁ'n."hﬂl{-i: MOTATARD O KOPHCHITLITIM npnjmw ]

KOHTﬁhTHpﬂl‘bl‘ ROPHCHHES 1
AHCTPHOVUH]A YITHTHHEA

[ thoan A AuesTupae EOPHCHHER MTPojerTs 1

Eqmnomncane HeBUTIIHIX
H HENOTIYHHX VIIHTHHRA

[ Daza T; Kpeupire BATHIHHN NAPOBA YITHTHHKA l

U3e6op: Aytop
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Hakon yrBpheHMX KapakTepuCTHKa TIPOJeKTHO OpHjeHTHCaHUX mpenyseha,
UJIEHTU(DUKOBAHU Cy TIPOJEKTH W HHUXOBH TMPOJeKTHH MeHanepu. McrpaxuBameMm je
ob0yxBaheHO yKymHO 22 MpOjeKTHA MEHalepa, a KOPUCHUIIMMA MTPOojeKaTa KOju Cy OHU BOJUIU
TUCTpUOYyHpaH je moceOHO KoHIunupaH ynuTHUK. Y Tabenu 19 mpencraBibeH je mpodwui
MPOjeKTHUX MEHAIepa y y30pKYy.

Taoesa 19: KapakrepucTuke NpojeKTHUX MeHAepPa y Y30PKY

AriconmyTHe PenaruBne
(hpekBeHIHje (dbpexBeHIHje

IMon Mymiku 13 59.1%
Kencku 9 40.9%

YKynHo 22 100%

Crapocrt 10 40 roguHa 16 72.7%
41-50 rognua 4 18.2%

51-60 roguHa 2 9.1%

YKynHo 22 100%

Huso oopa3zoBama | Cpenma mkona 5 22.7%
Buia/cTpykoBHa 1ikoJjia 4 18.2%

dakynrer 6 27.3%

Macrep HHBO 7 31.8%

YKynHo 22 100%

Obaacrt TeXHUYKO-TEXHOJIOIIKA 10 45.5%
o0pa3oBama [IpaBHO-eKOHOMCKA 5 22.7%
[IpupomHo-MareMaTnaka 1 4.5%

Hpyro 6 27.3%

YKynHo 22 100%

I'onuue pagnHor Mame of S ronuHa 2 9.1%
crasa 6-10 roguHa 6 27.3%
11-15 rogunaa 11 50.0%

16-20 roguna 1 4.5%

Bume ox 21 roguny 2 9.1%

YKynHo 22 100%

U3e6op: Aytop
Ha Cmumm 19 nata je cTpykTypa y30pka mpema o01acTd y OKBHPY KOje je CIIpoBeeH
MPOjeKaT, Ha OCHOBY 4Yera ce MOJKEe 3aKJbYUUTH JIa BHIIE OJ] OJIOBUHE y30pKa YHHE MPOjEKTH
13 00JIaCTH HCTpaKUBama U pa3Boja (55%).
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Canka 19: CTpykTypa y30pKa npemMa 00/1aCTH Y OKBHPY KOje je CIIpOBe/ieH NMpojeKar

B THKemepuHr u
rpaheBuHapCcTBO

B adopmanrionn
CUCTEMH U
TEXHOJIOTH]je

4%

¥ UctpaxxuBame 1
pa3Boj

U3eop: Kankynanuje ayropa

Ha Cnunu 20 youaBa ce na yak 82% mnpojekata o0yxBaheHHX y30pKa MMajy BPEIHOCT
1o 1 MIIIHOH eypa, TIOK MPEeoCTalIN JIe0 y30pKa YMHE TIPOjeKTH BPEAHOCTH o 1 10 5 MuiImoHa

eypa.

Cauka 20: CTpyKTypa y30pKa npeMa npoceyHoj BPeIHOCTH MPOjeKTa

® Jlo 1 MunmoH eypa B Opn 1-5 Mmunuona eypa

H3ze6op: Kankynanuje ayropa

[Ipema HaumHy Ha KOju ce Tpolm npeasuleHu Oyuer 3a u3Boheme npojekra (Cnuka
21), wak 68% mpojexaTa y Y30pKy H3IBOjeHAa CpeAcTBa Hajuenthe KOPUCTH 3a HAOaBKY
ompeme, 10K cBera 9% mpojekara u3ABaja HajBehu 1e0 cpeiacTaBa 3a KOMIIEH3aIHMje 3a
YJIaHOBE MPOjEKTHOT THMA.
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Cauka 21: CTpykTypa y30pKa npeMa HAYMHY Ha KOjH ce Tpouuu npeasulenu Oyyer 3a
u3Bohemwe npojexra

B HaGaBka omnpeme
B KomrieH3alyje 3a WiaHOBE MPOjeKTHOT THMa

m Ocraio

9%

U3zeop: Kankynanuje ayropa

Ha ocnoBy mpencraBbennx momaraka Ha Cnunu 22, 3akibydyje ce Aa y Y30pPKY
JIOMHHHPA]y TPOJEeKTH KOjU C€ U3BOJAE y PoKy no 6 mecenu (59%), MOK ocTaTak dYWHE
MpojeKkTH Koju Tpajy ox 6 go 12 meceuu (32%) u myxe on 12 meceru (9%).

Camnka 22: CTpyKTypa y30pKa npeMa nNpocevyHoM TPajamy MpojeKTa

B J[o 6 mecetu M Ox 6 mo 12 mecertn ™ Bumre ox 12 mMecenu

H3ze6op: Kankynanuje ayropa

[Ipema Opojy 3amocieHux aHTakoBaHMX Ha TpojekTy (Cruka 23), y y30pKy cCy
HajOpPOjHU)U MPOJEKTH KOjU aHTaxyjy Mame o 10 3amocieHux, mpu 4emy ciefie MpojeKTH
koju umajy ox 10 mo 50 3amocnenux araxxoBaHHuX Ha mpojekTy. Cera 9% mnpojekra y y30pKy
anraxyje ox 51 no 100 3anmocneHux.
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Ciauxka 23: CTpykTypa y30pKka npemMa Opojy 3anocJeHuX AaHTAKOBAHUX HA MPOjEeKTy

B Mameong 10 ®™mOpxg10 mo 50 On 51-100

||»
&
‘.4|||!_; °

—

I
I
—
D—
I—
r @ 4a
P -
[
| I 4
[ 4
j— 4
T—

U3eop: Kankynanuje ayropa

[TomTo cy mpojeKTHU MEHAIEpU OJTOBOPUIIM HA MUTAama Y YIUTHUKY, 3aTPAKCHH CY
mojaly O TIOCIOBHUM KOPUCHHUIIMMA TIpojekTa. Ha ocHOBYy m0o0WjeHUX TMojaTaka,
KOHTAaKTUPAHU Cy KOPUCHUIIM TPOjeKTa, KOJU Cy YIIO3HATH Ca CBPXOM U IUJbEBUMA
HCTpakKMBama. YKYITHO je KOHTaKTHpaHo 226 npenay3eha, koja cy Omina TMPEKTHH KOPUCHUIIN
MOCTUTHYTHUX pe3yiTara mnpojekra oOyxBaheHHX y3opkoM. Op yKyImHO KOHTaKTHpPaHHUX
npenyseha 134 npucraino je na ydectByje y uctpaxuBamwy (59.3%), Te UM je auctpubyupan
VIUTHUK HaMEHEH OBOj TPYMH MCHUTaHWKA. [10mTO Cy MPUKYIJLEHHU OATOBOPH, YKYITHO je
3abenexeno 117 Bamuaaux ynutHuka. Y Tabemu 20 cy mpeacTaB/beHE OJJIMKE MOCIOBHHUX
KOPHCHUKA MPOjEeKTa KOJU Cy YUYECTBOBAIN y UCTPAKUBAY.

CyMmupaHo, MPUKYIUBEHO je YKymHO 139 BalMIHUX YNUTHWKA, TP YeMy je 22
VIIUTHUKA TPUKYIUBEHO OJf MPOJeKTHUX MeHayepa, a 117 ynuTHuUKa Cy KOMIUIEHTHO
MTOMYHHJIA TTOCJIOBHU KOPHCHUITH TIPOjeKTa. Y CBPXY CIpOBOhema MOTPEOHUX aHAIN3a Y OBOM
UCTPAXUBaKY YIOTPeOIbEHO je yKynHO 117 BanmuaHuX mapoBa ynuTHUKA (eHTI. fully matched
pairs) (Beringer u cap., 2013). O6a ynuTtHuKa cy Aata y npuiory. [Ipukyrpamem moaaraka o
Pa3NUYUTAM HCTPAXUBAYKUM BapHjaliaMa oJ pa3IHMuMTHX Ipyla HCIUTAaHHKA PEayKyje ce
MoryhHOCT TojaBe yoOnUajeHe MPUCTPACHOCTH MeToaa (eHr1. common method bias) (Doty &
Glick, 1998), xoja mompazymeBa JuCKpenaHIly wu3Mmelly CTBapHMX U CTaTHCTUYKH
UJIeHTU(DUKOBAHUX Be3a u3Mel)y uCTpakuBavykux Bapujadim. Hajuemhu mnpobmem y
UCTpOXMBAabUMa I[OYMBA HAa YWIBCHHIM Ja Cy CBM HCIHUTAHUIM WHKOPHOPHPAHH Yy
HCTPAXUBAKE Ca IHJBEM JIa U3HECY CBOjY IMEPLENIH]y Yy Morieay cBux Bapujadau. Ha oBaj
HAYMH CMamyje ce 00JeKTHUBHOCT Mepema OBUX Bapujabiu U BUXOBUX Mel)ycoOHuX onHOCA,
KOJU ce, IIpe CBera, OJIHOCE Ha TEeXIbY JbYIU Ja Aajy KOH3HCTEHTHE OATOBOpE U Ja Be3a
n3Mel)y BUXOBUX OATOBOpA HA pasziMuMTa NMHUTama M3IIIeAa PAalMOHAIHO U JoruyHo. Ocum
TOTa, MPUJIMKOM JaBama OJroBOpa Ha MUTamka UCIUTAHUIIU CE€ PYKOBOJE CBOJUM MPETXOAHUM

yBepewHMa, CTaBOBHMA IMPH YEMY jé M YeCTO JaBame APYIITBEHO MOXKEbHHX OAroBOpa
(Podsakoff, MacKenzie & Podsakoff, 2012).
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Taoesa 20: KapakrepucTuke nocJOBHUX KOPUCHUKA MPOjeKTA Y Y30PKY

ArnconmyTHe PenaTtuBne

(hpekBeHIHj e (hpekBeHIHj e

O6JacT y kojoj WHudopmalimoHe TeXHOJI0rHje 19 16,2%

¢pupma nocayje TenekoMyHUKanuje 2 1,7%

OdunaHcHje/0aHKapCTBO 2 1,7%

Enepreruka 6 5.1%

I'paljeBuna 51 43.6%

JamHa ymipaBa 3 2.6%

[IponsBoama 20 17.1%

Caobpahaj 4 3.4%

Tprosuna 2 1.7%

IIpocseta 4 3.4%

Hay4ro-uctpa>xuBauku paj 1 0.9%

OcrTaino 3 2.6%

YkynHo 117 100%

IIpoceuan 6poj Jo 50 3amocieHux 54 46.2%

cranHo 3anociaenux | Ox 51 mo 250 3amocineHnx 39 33.3%
Yy pupmu Bume ox 250 3amocineHux

24 20.5%

YKynHo 117 100%

Crapoct ¢pupme Mame on 10 ronuna 33 28.2%

On 10 no 25 roguHa 49 41.9%

Bume o 25 ronuna 35 29.9%

YKynHo 117 100%

Behuncko Jomahu npuBaTan kanuran 76 65.0%

BJIACHUIITBO y WHocTpann kanurtai 31 26.5%

¢pupmu nma JpxaBa 10 8.5%

YkynHo 117 100%

H3eop: Aytop

Kako O6m ce enmmuHucana MoryhHOCT mojaBe yoOWYajHE MPUCTPACHOCTH METOJA,
CIIpOBEJIEHA je M EeKCIUIOpaTHBHA (PaKTOpcka aHanu3a y codrBepckoM makery [BM SPSS.
AHanu3a je cpoBeieHa Tako mTo cy o0yxBaheHne cBe manudectHe Bapujabdie (€Hr. manifest
variables), 6e3 ymotpebe portanuje (Podsakoff u cap., 2012). Ha ocHoBy moOujeHmX
pe3yinrata, 3aKJbydyje ce Ja je AatuM (aktopom objammeno 35.026% Bapujabunurera, yuMe
ce JIoKasyje Jia je MOTYhHOCT mojaBe yoOuuajHe MPUCTPACHOCTH METO/Ia UCIIO]T 3a/IaTOT Ipara
on1 50% (Podsakoff u cap., 2012). V cnenehem kopaky uneHtudukoBaHa je Mmapkep Bapujadia
(Lindell & Whitney, 2001), xoja HemMa CUTHH(HUKAHTAaH WIA je HHCKA CUTHH(PHUKATHOCT
yTHIaja Ha OTNICEpBUpaHE JaTeHTHe Bapujadie. Kao mapkep Bapujabna ynmorpeObeH je HUBO
oOpa3oBama MPOjeKTHUX MEHallepa, Kao M y HEeKUM IPeTXOJHUM HucTpaxuBamuMa (Cegarra-
Navarro & MarteloLandroguez, 2020; Wang u cap. 2021; Dabi¢ u cap., 2021). Ha ocHoBYy
pe3yiaTara KopenanuoHne aHanuse (tabena 25) 3akipydyje ce aa uzMel)y mapkep Bapujabie u 9
JATEHTHUX BapHjaOJiM MOCTOjU HUCKA Kopenaruvja (Hajehu kopedunmjeHT Kopenanuje r =
0.258), unme ce mokasyje Aa je HuCkKa MOryhHOCT mojaBe yoOuuajHe MPUCTPACHOCTH METO]1a
(Bagozzi, Y1, & Phillips, 1991; Lindell & Whitney, 2001).
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2.3. UcTpa:xkuBauke BapujadJie

Kopak koju mperxoau MpeacTaBibamby pe3yiTara HMCTPaXHBamba OJHOCH C€ Ha
yTBphUBame HMCTPAXKUBAUYKUX OJHOCHO JIATEHTHUX Bapvjadiau. Y Ty CBPXY CIpOBECHA je€
eKCIUIOpaTHBHA (PAKTOpCKa aHaiW3a, Koja IOJpa3yMmMeBa TpyHHCame BapHjabiu mpema
Kopenamyjama y pa3imuuTte rpyrne oaHocHo (akrtope. Mako ce ekcruiopaTuBHA (akTopcka
aHallM3a MOXE CIPOBECTH PA3IMYUTHM TEXHUKaMa, y OBOM HCTaXHBamy je KopuirheHa
TeXHUKa aHaJIW3€ TJaBHUX KoMmoHeHTH (eHri. Principal Component Analysis - PCA), koja
NpeJCcTaB/ba TOCTYNAK II0jeAHOCTAaBIbEA I0JaTaka Kpo3 CMameme Opoja Bapujaldiau
(Karamizadeh, Abdullah, Manaf, Zamani & Hooman, 2013). Kao mMerox potaruje nzabpana
je Varimax portanuja, Koja ToJIpa3ymMeBa MUHUMHU3Hpame Opoja Bapujadid ca BHUCOKUM
aTncoJIyTHUM BpegHocThMa (GakTopckux TexxuHa (Abdi, 2003).

VY HapenHuM Ta0enama MpPEACTaBJbEHU Cy PE3YJNTaTH EKIUIOpaTUBHE (HaKTOPCKE
aHaIM3€¢ W TPHUKA3aHW T0Ka3aTeJhbH KOJU YKa3yjy Ha ONpaBAaHOCT Kopuihema (HaKTOpcke
ananuze. [Ipunukom crpoBolema OBe (QakTOpCKe aHamU3e YHNOTPeOJbeH je KPUTEpUjyM 3a
HaBoheme (HPaKTOPCKUX TEKHUHA, T€ Cy U3/[BOjeHe Bapujabie ca PakTOpCKUM TeKWHAMa U3HA
0.4 (Sass, 2010). Tabena 21 npeacraBiba pe3ynTaTe aHalu3e KojuMa cy oOyxBaheHH HMcKazu
yHnoTpeOJbeHH 3a Mepeme HeMaTepHjalHe aKTHBE TMpojekTa. Ha OCHOBY mpencTaBihbeHUX
pe3ynraTta HaBOJE Ce KOMIIOHEHTE HEMaTepHjaliHe aKTHBE MPOjeKTa, KOoje TMPEeICTaBibhajy
HE3aBHCHE Bapujalie y UCTpaXHWBamy. Y OBOM CIIy4ajy, MOKa3aTesb aJeKBaTHOCTH Y30pKa
(eurn. Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy - KMO) je Ha BUIIEeM HUBOY O]
rpannuHe Bpeanoctu ox 0.50, mok je BpenHocT Tecta chepuuHocTH (eHra. Bartlett's Test of
Sphericity) ctatuctuuku 3HavajHa (p< 0.001) (Williams, Onsman & Brown, 2010). CxomHo
JI00MjeHUM pe3yNiTaTuMa, U3/1Baja ce YKYIHO 3 (akTopa:

® bYOCKU Kanumaj, KOju Ce OTHOCH Ha YIpaBJbakbe 3aloCICHHMA aHTaKOBaHMX Ha
npojekty (Milosevi¢, Dobrota & Rakocevi¢, 2018) u obyxBara KjbyduHe aKTHBHOCTH
yIpaB/bamba JbYJACKUM KalUTaJIOM, Kao MITO Cy MpHUBIAYeHEe, Pa3Boj M OUYyBame
spyackor kanutana (Dess & Lumpkin, 2003);

® cmpykmypHu Kanumai, KOju o0yxBara mpuMemeHe cucteme u npouenype (Engstrom,
Westnes & Westnes, 2003), acmekTe pagHOT OKpyKema M aTMocdhepe y KoMe ce
cupoBoje npojektu (Bontis, 1998; Handzic u cap., 2016);

® perayuoHu Kanumau, KOJU TOApasyMeBa NPHUPOJY W KBAIUTET OJHOCA KOjE€ CY
3aroCiieHd aHTaKOBaHW Ha MPOJEKTY Pa3BUJIM Ca HAJBAKHU]JUM CTEjKXOJJIEpUMa, Kao
IITO Cy KJIWjeHTH/MHBECTUTOpH, noOaBibaun u moausBohaum (Negash & Hassan,
2020).
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Tabesa 21: ExkciviopatuBHa ¢pakTopcka aHaan3a (Bapujad/a: HeMaTepujajaHa aKTHBA)

Hckazn Penanuonu | Jbynackm CTpykTypHHI
KanuTaa KanuTal KanuTal

PKO07: Umamo omymnyHe omgHOCE ca JoOaBibadurMa U

noau3BohaurMa KOju Cy aHTa)KOBaHU Ha HAITUM 0.924
MPOjeKTHMA.

PK16: OmmuaHo pazyMmeMo 3axTeBe KiijeHaTa / 0.860
HWHBECTUTOPA. ’
PK13: Cse Behu Opoj kiujeHaTa / ”HBECTUTOpA Ce 0.820
oTpenesbyje 3a Hac. ’
PKO05: Umamo ommudHe ogHOCE ca KITHjeHTHMa / 0.738
WHBECTHTOPHMA 32 KOj€ PaTuMO MPOjeKTe. )
PKO3: 3amocienu Koju cy aHTa)KOBaHH Ha MPOjEeKTUMA

MUMajy OAJIMYHE OJHOCE Ca OCTAIUM YUYECHHLIUMA Ha 0.663

MPOjeKTy (KIIMjeHTH, MHBECTUTOPH, T00aBIbauH,
MapTHEPU U CIIMYHO)

JbK12: 3anocnieHu Koju Cy aHTa)KOBaHU Ha MPOjeKTUMa

. 0.904
MOKa3yjy KpeaTHBHOCT y Pajy U peliaBamy IpodiemMa.
JbKO06: 3anocienu Koju Cy aHTa)KOBaHU Ha IIPOjEKTHMA 0.845
UMajy JKeJby /a y4e jeIHU O APYTHX. '
JbKO08: 3amnocnenu Koju Cy aHTa)KOBaHU Ha MPOjeKTUMa 0.779

MMajy CI000/Ty J1a U3HECY CBOj€ MUIIIBCHHE.

JbK13: ®upma Hema rpobiem na Hale 3aMeHy YKOJIHKO
HEKO OJ1 3aII0CJIEHUX KOjU Cy aHT'a)KOBaHU HA MPOjEKTy 0.652
HaIyCTH TpOjeKar.

CKO06: ®upma moaprkaBa 3amociaeHe KOju Cy
aHT@KOBAaHM Ha MIPOjEKTHMA J1a Pa3BHjajy HOBE HJEC|C U 0.907
peliema 3a 60Jb€ N3BPILICHE pojeKara.

CKO08: Capanma n3mely paznuuutux aenosa pupme je
Ha BUCOKOM HHUBOY.

0.552

Haromena: Y taGenn cy npukasane (axropeke exuue. KMO = 0.594; Bartlett’s test of
sphericity =1004.059; df =55; p <0.001; 76.429% Bapujabunurera 06jarrmeHO.

Uss0p: Kankynamuja ayropa

VY wnapeanoj TabGenu 22 mpeACTaB/bEHH CYy PE3YJITATH EKIJIOpATHBHE (PaKTOPCKE
aHanm3e, Koju ce ojJIHOce Ha mpaheme BpeqHocTH mpojekTa. [lokazaresb ajleKBaTHOCTH y30pKa
(errn. Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy - KMO) je Ha BHUIIIEM HUBOY O]
rpanungHe BpeaHoctu on 0.50, nok je BpeaHocT Tecta chepuunoctu (eHrn. Bartlett's Test of
Sphericity) ctatuctuuku 3Hadajaa (p=0.000), yume je ompaBaaHo CIpoBOheme OBE aHAIHU3E.
Bpeonocm npojexma xao uctpaxuBadka Bapujadia mocmaTpaHna je Kkpo3 2 ¢gakropa:

® nepyunupaH ycnex npojekma o0yxBara yTHIQ] KOJU MTPOjeKaT OCTBAPYj€ Ha KOPUCHUKE
u mpy jaBHOCT (Shrnhur, Levy & Dvir, 1997), kao n gumeH3Hjy Koja ce OJTHOCH Ha
yTHIaj pojekTta Ha Oyayhe norahaje (Mir & Pinnington, 2014);

® nepgopmance ynpasmarba npojekmuma TOIpPa3yMEeBajy HAUYMH Ha KOjU CYy
aHT)KOBAHM 3aIIOCJICHH Ha TPOJEKTY, 0J1 KOJUX Ce O4YeKyje Ja u3paje JAeTabaH IJIaH
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peanu3aliyje IpojeKTa, Kao M CTENeHa y KOMe Cy CIIPEMHU Jla U3BpILIaBajy MpPOjeKTHE
3aJjaTKe W BOJE aKTHBHY KOMYHHKAIIMjy Ca OCTAIMM YYECHHUIIMMA, Ca IIHJbEM Jla Ce
nocturae win—win cutyanuja (Mir & Pinnington, 2014; Aftab u cap., 2016). Ocum
Tora, kKao BaxxHe mnepdopmance oOyxBaheHe TpagUIIMOHAIHUM OKBHUPOM, T3B.
,FTBO3JICHU TPOYrao* KOjU ce OJAHOCH Ha TPOILKOBE, BpeMe M PEJOCIe] pealu3alyje
aKTUBHOCTH TIpojekTa ¥ mocTurHyT kBaymrter (De Wit, 1988; Collins & Baccarini,
2004).

Tabena 22: ExciiiopatuBHa ¢pakTopcKa aHaan3a (Bapujad/ia: BpeIHOCT NMPojeKTa)

Hckasn IMepdopmance | Ycnex
yiu npojexra

BJ103: ITocTojana je akTHBHA KOMyHHKAITH]ja u3Mehy cBUX ydecHUKa
Ha MPOjeKTy (MIPOjeKTHOT THMa, U3Bohaua, moan3Bohaua, 0.879
KJTHj€HTa/MHBECTUTOPA UT/).

BJ102: Peanm3arija mpojekTta je BoheHa o cTpaHe KOMIETETHOT

. 0.859
MIPOjEKTHOT THMA.

B/104: N3mehy kibydHUX YUECHUKA Y peau3alijy IpojeKTa
00e30el)eH je KOMYHUKAIIMOHN KaHall 32 pa3MeHy MOTpeOHUX 0.760
uH(popMaImja.

BJ106: IIpojekar je 3aBpiieH y MpeaBUl)CHOM BPEMEHCKOM POKY. 0.751

B/107: TIpojexart je u3BeneH y CKamy ca MpojeKTOBAaHUM OYIIETOM. 0.730

BJ/101: Ha camom mo4eTky UMILIEMEHTAIIH]E TIPOjeKTa YTBPhEH je

. 0.692
JieTajbaH IUTaH peain3alyje.

BJ108: Ilpojekar je 6mo HajOoomM M300p (HajOOJbA anTepHATHBA) 32

peraBame mpodiiemMa 300T Kora je TOKPEHYT. 0.674

B/105: N3Bohau npojexra je 610 cripeMad 3a cBe Moryhe nzaszose y

peanu3alju mpojexTa. 0.531

B/117: Kopuctu ox npojexta he nMatu 1 HapeIHEe TeHepaIyje. 0.869

B/I19: OBaj npojekat uMa (nnu he MMaTH) NO3UTHBAH YTHUIIA] U HA

. S 0.859
JIpyre MpojeKTe y JOKaIHOj 3aj€JHHLIH.

BJ116: Peanu3arijom npojekta cMo noBehaBany Ham yriie y ounMa

. 0.811
JjaBHOCTH.

B/118: OBaj npojexat uma (win hie ©MaTH) HO3UTHBAH YTHILIA] U HA

. 0.786
OCTaJIe Hallle TIPOjeKTe.

Hamomena: Y tabenwu cy npukaszane gakropcke texxune. KMO = 0.880, Bartlett’s test of
sphericity =927.627; df = 66; p < 0.001; 66.750% BapujabunuTeTa 00jaIImkHEHO.

Uss0p: Kankynamuja ayropa

Kao mopeparopcka Bapujabna y mopeny durypupa Cnpemnocm npedyseha 3a
oueumantiy mpaucgopmayujy, Koja oapasyMeBa yBUJ y IPUMEHY JTUTUTATHUX TEXHOJIOTH]a
MIPUJIMKOM CIipoBohema mociaoBHUX mporieca u akTuBHOCTH (Nwankpa & Roumani, 2016;
Satoglu, Ustundag, Cevikcan & Durmusoglu, 2018), ka0 U CBECHOCT U CIPEMHOCT
3allOCIICHUX M MCHAlIMEHTa 3a Jla HEONXOJHE NMPOMEHE M TEXHOJIOIIKA Peliermha aKTUBHO
npuMenyjy y cBakonHeBHoM pany (Ferrari, Brecko & Punie, 2014; Westerman, Bonnet &
McAfee, 2014). Pecniektyjyhu nedwunucanu mpar ¢aktopckux TexkuHa onx 0.4, pesynratu
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exmuiopatuBHe (Qakrtopcke aHanuze (Tabema 23) moTBphyjy HpeTxomHe TeopujcKe
MPETIOCTABKE J1a je Bapujadia CnpemHocm 3a oueumanny mpanc@opmayujy jeAMHCTBEHA, Tj.
Ja ce MOXe H3JBOJUTH CaMO jelHa KOMITOHeHTa. Takole, 3a OBy Bapujabimy mokaszaTelb
aZieKBaTHOCTU y30pka (eHrn. Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) je u3nan
0.5, a Bpexanoct Tecta chepuunoctu (eHrn. Bartlett's Test of Sphericity) je CTaTUCTUYKU
3HavajHa (p=0.000), Tako 1a je ompaBIaHO CIIPOBECTH (HAKTOPCKY aHATH3Y.

Tabesna 23: EkcniopatuBHa ¢pakTopcKa aHaan3a (Bapujadia: CipeMHOCT 32 JUTHTAJIHY

Tpanchopmanmjy)
Hckaszn ®axkTop 1
JATO01: I[TocmoBHM TIpoliecH y HaIoj GUPMHU CY 3aCHOBAHU Ha CaBPEMEHUM
TEXHOJIOrHjaMa (CIelrjain30Banu copTBepH, colMjaaHe Mpexe, cloud 0.932
wiatdopme, MOOWITHE aryIMKalyje v CIUYHO).
ATO02: ITocnoBau npouecH y Hamoj GUpMH cy y 3Ha4ajHOj MEPH ayTOMATH30BaHH 0919
W/WIIN TUTUTATIN30BaHU. '
JTO03: ITocTojehum cuctemuma 1 copTBeprMa y GUPME c€ MOXKE TIPUCTYTINTH Ca 0871
yIaJbEHOT MECTa Y pEaTHOM BPEMEHY. '
JT13: 3anocienu y pupmu cy CIioCOOHM J]a cCaMOCTaTHO pere BehuHy TeXHUYKUX 0841
mpo0JjemMa KOjH ce jaBihajy Y KOpHIINemhy TUTHTATHAX TEXHOJIOTH]a. ’
JAT07: ®upma mMa pa3BHjeHe KalalluTETe 3a OH-THHE 00yKY 3al0CICHUX. 0.840
ATO08: Koprctumo auruTanHe TEXHOJIOTHjE 3a yHanpelheme HalluxX Mpou3Boaa 0762
W/WIIH yCITyTa. '
JAT09: [ToxkpeHyan MO MOTITYHO HOB TIOCTIOBHU MOJIEJ KOjH j& 3aCHOBaH Ha 0.759
JUTUTATHUM TEXHOJIOTHjaMa. '
ATO06: CBu aqMHUHUCTPATUBHU MOJALH O 3arlocieHnMa (OCTBapeHH YUHHIIY,
3apaze, noxahane oOyke M CIIMYHO) Cy AOCTYIIHU Y IUTHTAIHOM OOJIUKY y PeaTHOM 0.668
BpPEMEHY.
JATO5: Y 3na9ajHOj MEpH KOPUCTHMO JUTHTATHE Cap)Kaje YMECTO ITaMITaHUX. 0.585

Hamomena: ¥ Ttabenu cy npukaszane gakropcke Texune. KMO = 0.626; Bartlett’s test of
sphericity =1171.778; df = 36; p < 0.001; 64.791% Bapujabunutera 00jarImeHO.

U3eop: Kankynanuja ayropa

Kao 3aBucHa Bapujabna y HMCTaxXHBamy HaBOJAE C€ OpraHu3aioHe mnepdopmance.
[Ipema pesynratuma ¢akTopcke aHanm3e u3zaBajajy ce Tpu ¢dakrtopa (Tabema 24), mTo je y
CKJIaJly ca OKBHPOM Koju ¢y ynorpebunu Hartnell, Ou v Kinick (2011):

® (mMaesosu 3anocieno2 OJHOCE Ce Ha HMBO MOCBENEHOCTU M 3a/10BOJHCTBA 3allOCIICHHUX,
Kao ¥ BHUXO0Ba CBEYKYIHa ocehama npemMa opraHu3aluji;

® onepamueHa eqbekmueHocm OOHOCH CC Ha HUBO KBaJIUTCa MPOU3BOJa U YCIIyra, Kao u
Ha HUBO MHOBAaTHBHOCTH,

® (¢unancujcka egpexmuenocm MPENCTaB/bEHA j€ KPo3 MPOGUTAOMIHOCT U MEpe pacra
OpraHuzarigje.

Y oBoM crnydajy, TOKa3aTe/b aJeKBaTHOCTH Yy3opka (eHri. Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy) je w3nag 0.5, a BpegHocT Tecta cPepUIHOCTH (€HTIL.
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Bartlett's Test of Sphericity) je cratuctuuku 3Ha4ajHa (p=0.000), Tako ma je ompaBIaHO
CIpoBeCTH (PaKTOPCKY aHAIH3Y.

Tao0esna 24: ExcnuiopatuBHa ¢gakTopcka aHajan3a (Bapujad/a: opranu3aunmoHe
nepgopmance)

Hckazn CraBoBH Omnepartus. ®unaH.
3anocjeHux | e)eKTUBHOCT | e)eKTUBHOCT

C312:  3amociennm  mobujajy  oxaromapajyhe

0.940
MIPU3HAE 33 YCIIEIHO 00aBJbEH 10Cao.
C308: 3amocienu cy 3a10BOJbHH CBOjUM ILIaTama. 0.932
C309: ®upma wuHymu go0pe woryhHOCTH 3a 0.922
HampeIoBamke U ycaBpllaBambe. ’
C310: 3amocnenu nMajy BHCOK CTEIICH ayTOHOMH]E 0.857
y o0aBJbamy Hoca. '
C307: 3amocienn cy BeoMa 3aJI0BOJbHH KakKO Ce 0.850
HazapeheHn onxonHe npeMa mbHuMa. '
C311: TlocnoBu ce 00aB/bajy y OATUYHUM pagHUM 0.843
yci10BUMa. '
C302: 3amocnenu mocao 00aBBajy ca IYHO 0.797
eHTy3Hja3Ma. ’
C313: 3anocnenu cy 3aJ0BOJBHA OBOM (PUPMOM Kao 0.762

MHOCJIOAABIIEM.

OEO03: VYBoauMO HOBE IMPOM3BOAC/YCIyre KOju
3a/10BOJbABa]y moTpede HaITIX 0.905
KJIMjeHaTa/MHBECTUTOPA.

OEO1: TIloceehyjemo nocra BpemeHa npahemy

0.859
CaBpEMEHHUX TPEH/I0Ba Ha TPXKUILTY.
OE09: Hamm npousBoau/yciayre Cy BHCOKO 0.765
MOYy3JaHH. )
@®E03: MoryhHocT 3a pact npuxoja cy BeJluKe. 0.820
®E(O]l: Hama d¢upma je cmocoOHAa 1ga CMamHu 0.774
OTiepaTUBHE TPOIIKOBE. ’
@®E05: HuBo mpodurabunHoctu Hame ¢upme je 0.652

00JbH HETO KO KOHKYpEHAaTa.

Haromena: Y taGenn cy npukasane daxropeke Texune. KMO = 0.652; Bartlett’s test of
sphericity =2176.777; df =91; p < 0.001; 79.338% Bapujabunurera 00jammbeHO.

Uss0p: Kankynamuja ayropa

Ha ocHoBy mpernmena mocrojehe nurepatype uaeHTH(GUKOBaHO je na oapehene
WHIUBUAYAIHE W OPTaHU3AIMOHE KApaKTePUCTHKE, Ka0 M KApaKTEPHCTHUKE MPOjeKTa MOTY
YTUIIATH HAa OJTHOC M3Mely maTeHTHUX Bapujaliu, ycles yera ux je moTpeOHO KOHTPOJIHCATH
(Beringer u cap., 2013; Voss & Kock, 2013; Chi, Zhao, George, Li & Zhai, 2017).
Kontposnne Bapujabiie y OBOM HCTpaKHUBamby Cy HEKE O]l JIeMOrpadCKUxX KapaKTEpHCTHKA
MPOjeKTHUX MEHAlepa KOjU Cy YYECTBOBAIM Yy HCTPAXHBaWby, KA0 MTO CYy MOA (MYIIKH,
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XeHCKH), ctapocT (no 40 roguna, 41-50 ronuna, 51-60 roguna, Bumie o 60 roauHa), HUBO
oOpazoBama (cpeama IIKOJa, BHUINA/CTPYKOBHA INKOJIa, (aKyiaTeT, MacTep HUBO,
MarucTparypa, JOKTOp HayKa), Kao ¥ OpraHu3alrioHe KapaKTePUCTHKE KOPUCHUKA TPOjeKTa:
BenmuuuHa mnpenay3eha (mo 50 3amocmenux, ox 51 mo 250 3amocienux, Bume ox 250
3amocieHnx) o0nacT mocioBama Npeayzeha kao BemTauka Bapujabna (mpousBonama = 1
octanu cektopu = 0). Y Tabenu 25 npeacraBibeHa je KopenalmoHa MaTpHIia.

3. Pe3yaraTn HCTpaKuBama

3.1. leCcKpUNITUBHA M KOPEJAIMOHA AHAJIN3A

[IpBu KOpak y OKBHpY IMpEICTaBJhbaba pE3yliTaTa HCTPAXHBAKA j€ CIPOBOHCHE
JECKpUNITHBHE aHAIM3€, KOja MOApa3yMeBa U3padyHaBambe BPEJHOCTH apUTMETUYKE CpPEeIUHE
¥ CTaHaapjHe neBujanuje. Ha ocCHOBY BpeTHOCTH apuTMETHYKE CpeIuHe YTBphyje ce creneH
cllarama HCIUTAaHMKa ca JaTUM HCKa3MMa W TBpAMaMa, JOK CTaHAapaHa JeBHjalluja
omoryhaBa wmaeHTH(dHKaAIM]y cTereHa XxoMmoreHoctu crtaBoBa (Handzic um cap., 2016). ¥V
Tabenu 25 MpeaCcTaBIbEHHU Cy Pe3yNITaTH, Ha OCHOBY KOJUX C€ MOXE 3aKJbyYUTH J1a j€ HajBUILU
CTENeH cllarama 3a0eJIeKeH y CiIydajy HMCKaza Koje C€ OJHOCE Ha peNalliOHW KaIrnTas
npojekta (AC=4.3675), 1ok je, Takohe, BUCOK CTEIEH ciarama UCIIUTaHUKA WICHTU(UKOBAH
y clydajy oIeHe omepaTuBHe W (uHaHcHjcke edextuBHOocTH Tipemyzeha (AC=4.3162 u
4.2393, pecniektuBHO). [Ipema creneHy XOMOIeHOCTH, U3/[Bajajy Ce CTAaBOBH MCIUTAHUKA KOjH
ce omHoce Ha omnepatuBHy edektuBHOCT (C/[=0.50826), n0Kk je HajBUIIM CTeNeH
XEeTEepPOreHOCTH 3a0eTIeKeH y cyyajy nepiuunupanor yenexa mnpojexra (C/1=0.98833).

OcHM JTeCKpPHUIITUBHE CTATUCTHKE, TIPEACTAaBIbEHH CYy pe3yITaTH KOopelalroHe
aHanmu3e. 3akJbyyak 0 MHTEH3UTETY yTBpheHe Bese ce oapelhyje Ha cneaehu nauun: r= 0.10 no
0.29 mamu crenen kopemanuje; 1=0.30 go 0.49 cpeamu crenen kopenaruje u r=0.50 mo 1.0
BEJIMKHM CTeNeH Kopenaiuje usMel)ly mocmaTtpanux Bapujadbmu (Pallant, 2011). Ha ocnoBy
nobujeHnx pesyartata (tabema 25), moryhe je MICHTH(PUKOBATH HEKOJIMKO BaXKHUX Be3a
u3Mel)y mocMmaTpaHMX HMCTpaKUBAaukux Bapujadbmu. IIpBo, BHUCOK CHUTHM(UKAHTAaH W
MMO3UTHBAH CTEIEH Kopesalyje je HICHTU(PUKOBaH Yy Ccydajy Be3e nu3Mel)y JbYACKOT KaruTasia
1 craBoBa 3anocieHux (r=0.833**). JIpyro, BUCOK CTEIEeH MO3UTHUBHE Kopelnalije 3abenekeH
je u u3Mmely Jbyackor Kamurtajia ¥ CIpeMHOCTH Tpeayseha 3a muruTanHy TpanchopMaiujy
(r=0.795**). Tpehe, kama je peu O Be3H ca KOHTPOJHMM Bapujabimama, Be3a wu3Mmelhy
JIATEHTHUX W KOHTPOJHUX BapHujaOyiM je HECUTHU(PHUKATHA, a y TOJEAUHUM CIIy4ajeBUMa je€
uaeHTH(QUKOBaHa CUTHU(UKAHTHA HETaTHBHA IMOBE3aHOCT (HOp. Be3a wm3Mmely olbmactu
MoCJIoBama M onepatuBHe edekTuBHOCTH 1= - 0.397**), Ha kpajy, CXOIHO TPEaCTaB/bEHUM
BpPEIHOCTUMA KOpEJIallMOHE aHajh3€e, W3BOJAM CE 3aKJbydyaK Ja Cy, Ha OCHOBY YTBpHEHHX
CTaTUCTHYKM 3HAYajHUX Be3a, HCIYHEHE NPETIOCTaBKE pajd CHpoBOhema HapeIHuX
CTaTUCTHYKUX aHAJIN3a, KaKo O ce U3BPIINIIO TeCTHpame Ae(PUHUCAHNX XUTIOTE3a.

JlonaTHO, pe3ynTaTH KOpENalHoHEe aHalNu3e MOTY TOCIY)XKHTH Kako Oum ce
uAeHTUPUKOBa0 MOoryhu mpobiemM MyATHKOIMHEAPHOCTH, KOJU MOXKEe HETAaTUBHO YTUIATH Ha
pesynaratre  perpecuoHe anamusze (Hair, Black, Babin & Anderson, 2009).
MyATHKOIMHEAPHOCT Mo/ipa3yMeBa Mel)y3aBUCHOCT HE3aBUCHUX BapHjaliM, T€ ce Ha OCHOBY
npukazanux pesynrara (Tabena 25) 3akspydyje Aa je HUBO Kopenaruje u3Mel)y mocMaTpanux
Bapujabim ucnox 0.80 wiu Bume (Hair u cap., 2009), Ha OCHOBY yera ce MOXe 3aKJbYUUTH Ja
HE TTOCTOjH MPOOJIeM MYITHKOIHMHEAPHOCTH.
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Tabesa 25: /leckpMNTHBHA CTATHCTHKA M KOPeJIAallHOHA MAaTPHIIA

AC! CJI* 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1. O6macr
nocnopama | 0-1624| 0.37040 1
2. Bennunna ok
npenyscha | 1.7436| 0.77852| 0.353 1
3. Ton 1.2906| 0.45599| 0.075| -0.007 1
4. Huso * o
o6pasoBama 242741 0.94062| 0.220 0.021| 0.512 1
5.Crapoct | 5 5097 0.90166| -0.109| -0.163| -0.546"" | -0.564" 1
6. Jbyncku o - o
KATITaL 3.8889| 0.78059 -0.079 -0.093 | -0.556 -0.237 0.311 1
7.
Crpykrypuu | 39145| 0.95432| 0.088|  0.133| -0.368"|  0.065| 03507 | 0.535" 1
Kamnurtajia
8. Pemanuonu . * * . R
AT 43675| 060112| -0.232"| -0.228 0.173| 0.147| 02017 0275 0.219 1
%,gepq"’p' 40641 0.79695| 0.074| 0.055| 0.260"| 0.2317] -0.353"| 0.282"| 0485 0.155 1
;g;)jiizzx 39936| 0.98833| -0.068| -0.002| 0.186"| 0.012] -0.375""| 0.333""| 0.463| 0.133| 0.524" 1
11.
CnpemuoctT | 3.5907| 0.90827| 0.037| 0.116] -0.376"|  0.009| -0.066| 0.7957| 0.499”| 0338 | 0.165| 0.295" 1
3a 1T
;fniiaef;“ 38130| 0.85784| 0.015]  0.102] -0.623"| -0258"| 03117| 0.833"| 0752| 0.171| 0404"| 0381"| 0717 1
13. Onep. *ox *k * o P s
edpexcrmproct | 43162 | 0.50826 03977 | -0.425"7| -0.189"| -0.081| 0.091| 0.356 0.065| 0.275 0.037| 0.160| 0.389 0.087 1
14. Dunai. -0.2717| -0.2147| -0.606" | -0.172| -0.4157| 02707 | 0.172| 03417 | 0.115] 03177 0.153| 03107 | 0.474"
edpexrmproct | 42393 | 0.69045 | 0. -0. -0. -0. -0. . , , , ‘ ‘ ‘ .

HamoMena: 'apuTMeTHYKA CpeMHa; ~CTaHIapAHA AeBrjarmja, * p<0.05; ** p<0.01

U3eop: Kankynanuja ayropa
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3.2. HpoueHa BAJIUIHOCTHU M NOY31aHOCTU MOJ€J/Ia MEPEHa

VY HapemHOM KOpaky H3BpIIEHA je KoH(HupMaTtopHa (pakToOpcka aHain3a Kako Ou ce
mpoleHmIa BanuaHocT monena. [lpema Hair, Babin, Money n Samouel (2003) enmumuHICaHe
cy Hucke (akropcke texune ucnon 0.40. OcuMm Tora, M3BPIICHO je TECTUpAkE HHTEPHE
MOY3/IaHOCTH, T€ Cy M3padyyHaTe BPEAHOCTH TOKa3aTesha KOMIIO3WTHE IMOY3IaHOCTH (EHTIL
composite reliability, CR), mpocedHe U3IBOjeHE BapHjaHce (SHIII. average variance extracted,
AVE) u KponbaxoB o koedpurujeHT (enrn. Cronbach’s o). Bpennoct CR Ttpeba ma Oyme
n3Haa npenioxkenor mpara 0.600, ok je rpannyHa BpeaqHocT AVE mokasarespa uznan 0.500
(Fornell & Larcker, 1981). IToxespHO je na moka3aTesb HHTepHE KOH3UCTETHOCTH (KpoHnOaxoB
o koedunujeHT) Oyne n3Hazg 3axreBaHor npara o 0.7 (Nunnally, 1978).

Y by TecTHpama IOCTaBJbEHUX MCTPAXKHBAUYKUX XUIIOTE3a KpeupaHa cy JBa
cTpyktypHa Mmojena. CTpykTypHH Mojen | je KpewpaH Kako OW ce YTBPAHUO YTHUIIA]
KOMIIOHEHTH HeMaTepHjajiHe aKTHBE Ha BPETHOCT NpojexTa (xunore3a X/a, X106, X16), ok je
CTPYKTYpHU Mozen 2 neduHHCAH paad UIASHTH(HKAIMje YTHIAaja CTBOPEHE BPEIHOCTH
IpojeKTa Ha OpraHu3anuoHe nepdopmance (xumnoreza X3a, X306, X36). Y TabGemu 26
MPEJCTaBIbEHU CYy PE3yiTaTH KOHPHpMATOpHE (HAaKTOPCKE aHATU3€ U MHTEPHE MOY3JaHOCTH
3a CTPYKTYpHHU Mozen 1.

Tabesa 26: Pesyararu koHpupMaTopHe GaKTOpCKe aHAIN3€e M HHTEPHA MOY31AHOCT —
CTPYKTYpPHM MojeJ 1

Bapujabne OT* AVE CR C-o**
Jbynckn kanurag 0.719 0.884 0.868

JbKO06 0.91

JbK12 0.83

JbKO8 0.80
Peanmonu kanuraJu 0.544 0.780 0.762

PK16 0.84

PK13 0.70

PKO3 0.66
Hepdopmance YII 0.430 0.818 0.855

BJ103 0.89

BJ102 0.81

B/104 0.79

BJ106 0.69

BJ105 0.51
Ycnex mpojekTa 0.657 0.883 0.880

B/ 17 0.94

B/19 0.89

B/16 0.70

BJ118 0.68

Hamomena: *daktopcke texxune; ** Kpon6axoB o KoepuIjeHT
Use0p: Kankynamuja ayropa

Hajmpe, uznBojeHe cy BpemHoctu (aktopckux texknHa w3Hajn 0.40, HakoH dyera cy
u3pauynate BpeaHoctTd CR u AVE mnokasaresba, Koje 3a10BOJbaBajy MpeIoKeHe TPaHUYHE
BpenHoct. Kpon6axos o koedunujeHt kpehe ce y unatepBany ox 0.762 mo 0.880, miTo je,
takohe, mM3Hax 3axTeBaHor mpara. Kako Ou ce ucnyHuie aeduHUCAHE TMPETIIOCTABKE U
TpaHUYHE BPEIHOCTH, KOj€ yTUYYy Ha BAIMIHOCT KPEHPAHOT MOJENa, W3IIBOjeHE Cy JIBE
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JaTeHTHe Bapujabiie Koje ce THUy Hemamepujaine akmuee, a TO Cy JbYACKH U peEJIalliOHU
kanuTan. ManudectHe Bapujabie CTPYKTYpPHOT KamuTalla HUCY HCIyHWIE neduHHcaHe
MPETIOCTaBKe, T€ je J1aTa JJaTeHTHA Bapujabia UCKJbydeHa U3 cTpykTypHor mozena 1. IlIto ce
THYE 6pedHOCMmU Npojekma, W3ABOJWIIE Cy C€ JIBe JaTeHTHe Bapujabne: mepdopmance
yIpaBJbarba MPOjeKTUMA U TEPIHUIHUPAH yCIeX MPOojeKTa.

HakoH KOHCTpyKIIHMje MOJieNia ¥ MPOBEpe MOY3JaHOCTH M BaJHIHOCTH, HEOITXOJIHO j&
YIBpAMTH MHIMKATOpE yKiamama (eHru. fit indices). [lppu mely muMa je MHIUKATOp, KOJU
HpeCcTaB/ba KOJIMYHUK CTATUCTHKE XM KBajapaT TecTa M Opoja cremenu cioboxe (x2/df).
[ToxxespHA je HUXKA BPEAHOCT KOJIMYHMKA, ogHOCHO ucnox 5 wiu 3 (Fischer, 1956). [lonatHo,
MOTpeOHO je yKa3aTH W Ha OCTaJIe MHAMKATOpPE, KOJH Ce MOTy KJIacH(UKOBATH y JIBE TpyIIE:
WHKPEMEHTAIIHU U allCOJIYTHU MHAUKATOpH. Y TPBY TPyIy UHAWKATOpa yOpajajy ce: Takep-
Jlyncos unnekc (Tucker-Lewis index, TLI), HopMupaHu WHAEKC ykiamnamwa (normed fit index,
NFI) u xoMIapaTuBHU WHJAEKC yknanamwa (comparative fit index, CFI) (Tucker & Lewis,
1973; Bentler & Bonett, 1980; Bentler, 1990). Jlpyry rpyny wHANKaTOpa YWHE: KBaJUTET
yknanama (goodness-of-fit index, GFI), mnpwnaroheHn KBanuTeT Yykinanamwa (adjusted
goodness-of-fit index, AGFI) u KOpeH CpeluHe KBaJipaTHE Tpelike (root mean square error of
approximation, RMSEA) (Steiger & Lind, 1980; Joreskog & Sorbom, 1986).

VY Tabemu 27 cy ngate no0OHjeHE BPEIHOCTH 3a CTPYKTYPHH Mojel | W mpenopydeHe
rpaHuuHe BpeaHocTy. Ilokasaress 2 /df usHocu 1.582, mITO je 3HAYajHO MCMOJ MPEIJIOKEHE
MakcuMaiiHe BpenHocTH. bynayhum na je Xxu KBagpaT TeCT OCET/bMB Ha BEJIHUYMHY Y30pKa,
MpeJIake ce Jla ce Kao Mepa yKjamnama KOPUCTE JOIT 10 HajMame jelaH MHKPEMEHTATHU U
jeIaH arcoJIyTHH MHIUKATOp yKianama. ArnconyTHu uHaukatopu TLI u CFI cy BHCOKU H
n3HaA AePUHUCAHE TPaHWYHE BPEAHOCTH, JIOK CY HMHKpeMEeHTATHW uHAaukatropu AGFI u
RMSEA y oxkBupy nehMHUCAHUX OTICEera MoXKeJbHUX BpeAHOCTH. CXOTHO TOME, 3aKJbydyje ce
J1a TIOCTOJU OOPO YKIIalame MoJiena.

Tabesa 27: Ilperyienq HHAMKATOPA YKJIANakha — CTPYKTYPHHU Mozaea 1

Nuaukaropu Jlodujene Bpennoctu | I'pannyHe BpeaHocTn
x2/df 1.582 <5(3)

TLI 0.938 >0.90(0.95)
NFI 0.885 >0.90(0.95)

CFI 0.953 >0.90(0.95)
GFI 0.882 >0.90

AGFI 0.820 >0.80
RMSEA 0.071 <0.1

U3eop: Kankymnanuja ayropa

Kaga je peu o CTpyKTypHOM Mojeny 2, BpPeIHOCTH KOH(pUPMATOpHE (HaKTOpCKe
aHAIM3€ W PE3YNTaTH aHaJIW3€ TOY3JIaHOCTH Cy TpuKkazaHe y Tabemum 28. EnmmmuHarmjom
HUCKHUX (D)aKTOPCKUX TEKWHA M3/IBOJEHO je 5 JIaTeTHUX Bapujalid, MpU YyeMy Cy 2 JaTeHTHe
Bapujalie Koje ce THUy @pedHocmu npojekma (neppopMaHce ymnpapibamka MPOJEKTHMA U
ycriex MpojekTa) U 3 JaTeHTHe Bapujabiia Be3aHe 3a opeaHuzayuone nepgopmarnce (CTaBOBU
3arociieHnX, orepaTuBHa edeKTUBHOCT W (uHaHcHjcka edakxTtuBHOCT). Bpemnoctn CR
rokaszaTeJba 3a CBe BapHjaldiie je M3HaJ 3aXTEeBaHOr mpara, JoK je BpenHoct AVE nokazaresba
y ciy4ajy Bapujabie nepgopmarce ynpassarba npojekmuma M QuUHaHCUjcke eghekmusnocmu
Hemro ucnoj rpannyHe BpeaHoctd (0.419 u 0.466, pecnexktuBHO). [Ipema Fornelland u
Larcker (1981) AVE je xoH3epBaTHBHHjU TOKa3aTe/b BAJIWIHOCTH MOJENA, TE€ CE€ YECTO
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kopuctu camo CR kao oaroBapajyhu mokaszaress. Ha mpumep, Dabi¢ u cap. (2021) y cBom
UCTPaXHBaky TOBOPE O BAIMIHOCTH MoJieNa camMo Ha ocHOBY BpenaHoctu CR, mmajyhum y
Buay na je AVE xon mojenunux Bapujabmu ucnox 0.500. Bpenmnoct Kponbaxos o
koedurmjent je m3Hax 0.7, Mok y jemHoM ciydajy (@unancujcka egpexkmusrnocm) M3HOCH
0.646, mwTo ce, Takohe, MOXKe NMPUXBATUTH, y3uMajyhu y o03up mpar Koju cy AepuHucanu
George u Mallery (1999).

Ta0esa 28: Pe3yaratu koH(pupmaTopHe (paKTOPCKe aHAJIM3€e U MHTEPHA MOY3MaHOCT —
CTPYKTYPHH MoOeJ 2

Bapujatbne oT* AVE CR C-o**
IMepdopmance YII 0.419 0.807 0.855

BJ103 0.90

BJ102 0.82

B/104 0.79

B/106 0.67

BJ105 0.46
Ycnex npojekra 0.642 0.874 0.880

BI17 0.95

B/I19 0.89

BJ/I16 0.67

B/I18 0.65
CTaBOBH 3a110CJIEHHX 0.857 0.960 0.831

C312 0.97

C309 0.94

C308 0.90

C310 0.89
OmnepaTuBHa epeKTHBHOCT 0.769 0.869 0.861

OE03 0.93

OEO1 0.82
duHaHCHjcKA e(pAKTHUBHOCT 0.466 0.627 0.646

®EO01 0.80

®E03 0.54

Hamomena: *daktopcke texxune; ** Kpon6axoB o KoepuIjeHT
Uss0p: Kankynamuja ayropa

NunukaTopu ykimamama 3a CTPYKTYpHH MojJeNn 2 mpukazanu cy y Tabemm 29.
[Mokaszatess x?/df wsnocu 2.207, WTO je HCIOA HPENIOKEHE MAaKCUMAjJHe TIpaHUYHE
BpenHocTH. AnconyTHu unaukaropu TLI m CFI cy BUCOKU W M3HAM e(UHHCAHOT Tpara, JOK
je mHKpeMeHTanHu uHaukatop RMSEA y okBupy aedunucanor omcera. Ocrajie BpeIHOCTH
M3pavyHaTUX MHIUKATOpa ce BeoMa NMpUOIMKaBajy AeUHUCAaHUM IPaHUYHUM BPEIHOCTUMA,
T€ C€ MOXKE 3aKJbYUUTH Jla TIOCTOJU JO0OPO YKIIaname MOela.
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Ta6esa 29: IIperyien HHAMKATOPA YKJIANakHa — CTPYKTYPHH MojeJ 2

Nuaukaropu Jlodujene Bpennoctu | 'pannyHe BpeaHOCTH
x?/df 2.207 <5(3)

TLI 0.936 >0.90(0.95)
NFI 0.895 >0.90(0.95)
CF1 0.952 >0.90(0.95)
GFI 0.861 >0.90

AGFI 0.787 >0.80
RMSEA 0.078 <0.1

Uss0p: Kankynamuja ayropa

3.3. Tectupame xumnore3a

Kako O ce Wu3BpPIIMIO TECTHPAKE XHUIOTE3a, YHOTPEOJBEHO je& MOJeIupame
CTPYKTYpPHUX jenHauuHa (eHTII. structural equation modeling, SEM), xopuiihemem codpTBepa
IBM AMOS 24.0. Merox wmonenwpama CTPYKTYPHHX jeIHAYMHA j€ TIOCTA0 IIMPOKO
KopulmheHa TeXHHWKa y CBHM oOO0JacTUMa HCTpakuBama, Oynyhu ma oMmoryhaBa TecTHpame
onHoca m3Mel)y Buie Bapujablii MCTOBPEMEHO, yTBphUBamEM NPOIECHEHUX PErpecCHOHUX
BpEIHOCTH M BbuXxoBe curaudukantHocTH (Kline, 2011).

VY uniby uaeHTHUUKALMjEe YTHIAja HemamepujaiHe akxmuee Ha 6peOHOCm Npojekma
(BIl), xpeupan je ctpyktypHu mozen 1 (Cnuka 24). Ilomro je mokazaHo Ja je MOJIEN
BaJIM/IaH, MOXKE CE MPUCTYIMUTH TECTUpamy JAUPEKTHOT YTHIIaja TOCMAaTpaHEe HE3aBUCHE Ha
3aBUCHY BapHja0iy MPUMEHOM MOJiea CTPYKTypaTHuX jeqHaunHa. Ha oBaj HauMH TecTupaHa
je ocHoBHa xmmoTe3a X 1, mpeko u3BeneHux xumnoreza Xla u X1s.

Ciauka 24: Ctpykrypuun moaea 1

i )

- —() 3D THEEE » i ™\
( Th¥ICKH KanHTAT \—-— b=0.327 ﬁeptj)op.\iaﬁce VIPaBBama

‘\\ // /"-\\_x IPOJeKTHMA L
SiIpe  efemzeet k\“‘"\‘ Teeiimge i
e\ NN

/t | \
(  Peiammonn xanuTat b=0.049 (us) ¥ T )
\ 3 L \. rd

\

H3e6op: Aytop

VY Tabenu 30 mpeacTaBibeHE Cy CTaHIAPAN30BaHE MPOICHEHE BPEIHOCTH U HHXOBA
CUTHU(HUKATHOCT Ha OCHOBY Ye€ra ce MOXE 3aKJbYUYUTH Ja JH MOCTOjU CUTHU(HUKAHTAH U
KOJIUKH j€ YTHIIQ] TOjeIMHUX KOMIIOHEHTH HEeMaTepHjajHe aKTHBE Ha BPEIHOCT IPOjEKTa.
CrangapauzoBane nporeme BpeqHocty o 0.1 1o 0.29 ykasyjy Ha ,,c1a0* edpekar, BpeTHOCTH
on 0.3 mo 0.49 moapasymeBajy ,,ocpefmu’ edekar, 10K BpeaHOCTH jeaHake wiu u3Hanm 0.5
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mpencTaBbajy ,,cHaxkaH“ edekar (Garson, 2007). IlpukazaHe BpeAHOCTH YyKa3zyjy Ha
3aKJbYYaK Ja /bYOCKU Kanumal ¥WMa TIO3WTHBAH OCpPENmH yTHUIlA] Ha o0e JTUMEH3H]e
BPEIHOCTH TPOjeKTa, Ha OCHOBY uera je moTBpheHa u3BeneHa xumnoTe3a X1a, 10K pernanruoHu
KanmuTal HeMa CUTHU(HMKAHTAaH yTUIA] HA MOCMaTpaHe 3aBHCHE Bapujabiie y MoOely, Te
u3BeneHa xunore3a X1B Huje morBphena. Ha ocHOBY noOujeHux pesynraTa, 3akjbydyje ce Ja
je xumote3a X1 geaumuyno norephena.

Ta6esa 30: Tectupame ITMPEKTHOT YTHLAja y CTPYKTYPHOM MozaeJy 1

Xunore3a | Penanuja Cranpapau3zoBaHa | p BpeaHoct | Pesyarar
npouemeHa
BpenHoct (b)
JbK->Tlepdopmance | 0.327%** 0.000
YI1
Xla kS Venex 0.421%%* 0.000 Horephera
MpOjeKTa
PK-> Ilepdopmance | 0.011 (ns) 0.735
VII .
XIB S Venex 0.049 (ns) 0.702 Huje norsphena
pojeKTa

Hamomena: *** p<(.01, ns — not significant
Uss0p: Kankynamuja ayropa

Jla Om ce W3BPIIMIO TECTUpamkE XHUIMOTe3e X2, CIOPOBEICHA je MOJepaTopcKa
perpecriona aHanu3a . MoaepaTop je KBaIWTATUBHA WM KBAaHTHUTATHBHA MPOMEHJbHBA KOja
yTHYe Ha CMEp W/WIM cHary Be3e u3Mely He3aBHCHE WM MPEAUKTOPCKE MPOMEHJbUBE U
3aBHCHE WM KpuUTepujyMcke npomenspuBe (Baron & Kenny, 1986). V oBoM mcTpakuBamy
Kao Mojiepatop ¢urypupa cnpemrocm npeoyszeha 3za oueumaniy mpancgopmayujy, Ipu 4eMmy
ce TMoJla3u OJ TMPETIIOCTaBKEe Jla OHa MOJEepupa, OJHOCHO yTHYe Ha onxHoc u3mehy
HemamepujanHe akmuee N peOHOCMU NPojekma.

CxonmHo mpouenypu kojy cy passuiu Baron u Kenny (1986), kpewpaHo je Bulle
pPErpecuoHrX MoJIeNia, Ha OCHOBY 4era ce MOXKE 3aKJbYYUTH Jla JIM MOCTOJH MOJEpPaTOPCKH
edexar. IlpBu Mozen ykasyje Ha pe3yaTaTe BHUILECTPYKE PETPECHOHE aHaiHu3e, KOjoM ce
yTBphyje yTuIllaj He3aBUCHE U MOJEPaTOPCKe Bapujabie Ha 3aBUCHY Bapujadiy. [pyru Mmoaen
noJpasymMeBa TeCTHpame YTHIaja HMHTEPAaKIHMOHE Bapujabie (He3aBHCHa*MopaepaTopcka
Bapujabia) Ha 3aBUCHY BapHujadiy. Kako Ou ce emuMuHMCA0 TIPOOIEM MYITHKOIMHEAPHOCTH
nu3Mel)y He3aBHCHE M MOJIEPAaTOpPCKE BapHujabiie M3BPILICHO je LEHTPUPAE I0jeINHAYHUX
Bapujaldu (EHIJ. mean-centring), Koje y4ecTBYjy y (opMupamy HHTEpaKIMOHE Bapujabdiie
(Aiken & West, 1991).

Y Tabenmu 31 mpukazaHe Cy BpPEIHOCTH IOKa3aTeJba KOJH Cy pe3yiTaT Kpeupamba
perpecoHnx Mojena y KoOjuMa je 3aBHCHa Bapujalbna nepgopmance ynpasmwarea
npojekmuma. Y TIpBOM Kopaky (A) TecTpaH je MOAepaTtopcku edekar cnpemHocmu
npedyseha 3a Ouecumanny mpancgopmayujy Ha ogHOC m3Mely .wyockoe kanumana (JbK) n
nepgopmancu ynpasmarba npojekmuma.CXoaHO TOME, KpeupaHa Cy JBa perpecroHa Mojera,
npu yemy je F craructuka curanukanTHa, a BpeaHoct pacrta Bapujance (VIF) je mama ox 10
(Netter, Wasserman & Kutner, 1990), Te MyJITHUKOJIMHEApHOCT HE MPEJCTaBJba MPOOJIEM y
cilyyajy oBa JaBa mozena. lIpencraBibeHe BPEIHOCTH yKa3yjy Aa MOCTOjU CHUTHHU(HUKAHTaH
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JTUPEKTaH YTHIA] /by0ckoe kanumana (JbK) Ha nepgopmance ynpaswara npojekmuma (f =
0.279; p < 0.05), mok cnpemrocm npedyzeha 3a Oueumanny mpaucgopmayujy Hema
CUTHU(HUKAHTaH JUPEKTaH YTHIA] HA aHAJIM3UpaHy 3aBHCHY Bapujadmy (B = 0.057; p > 0.1).
Mopnen 2 moka3yje 1a HOBOKpeHWpaHa, MHTepakimoHa Bapujabna (/AK*Cnpemnocm 3a JT)
MMa TIO3UTHBAH CUTHHU(UKAHTAH YTHUIA] Ha nepgopmarce ynpasmarba npojekmuma (B =
0.478, p < 0.01), Ha ocHOBY dHera ce HM3BOJU 3aKJbY4aK Jia je cnmpemHocm npedyzeha 3a
oueumanvy mpancopmayujy Moaepatop omHoca wusMelly wyockoe kanumana W
nepgopmancu ynpasmarea npojekmuma.

Tabena 31: Tecrupame MogepaTopckor edekra (3aBucHa Bapujadiaa: nepgopmance y
ylpaB/bamy NPOjeKTHMA)

Bapujaoue | Mopen 1 ‘ Mopean 2 | Pesyarar
A. Edexat mogeparopa Ha ogHoc usmel)y JbK u neppopmancu YII
JbK 0.279** 0.291**
Cnpemuoct 3a AT 0.057 (ns) 0.305%*
JbK* Copemuoct 3a 0.478%** .
T ITocroju
F for regression 3.560** 11.226%** MOAEPATOpCKH epercar
F for change 3.560** 25.055%**
R-square 0.059 0.230
b. Edexar moaepaTopa Ha oqHoc u3mel)y CK u neppopmancu YII
CK 0.513%** 0.305%*
Cnpemuoct 3a AT 0.118 (ns) 0.230**
CK* Cnpemnocr 3a [IT 0.346** [TocToju
F for regression 15.779%%* 13.067*** MOJEpaTOPCKH ederar
F for change 15.779%** 6.202%**
R-square 0.217 0.258
B. Edexat monepaTopa Ha ognoc usmelyy PK u nepgopmancn YII
PK 0.213%* 0.170%*
Cnpemuoct 3a AT 0.210** 0.092 (ns)
PK* Cnpemnocr 3a 1T 0.234** [TocToju
F for regression 3.599%** 4.266%** MOJiepaTopcku edexar
F for change 3.599%#* 5.325%**
R-square 0.059 0.102

Hamomena: *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1, ns — not significant
Uss0p: Kankynamuja ayropa

VY apyrom kopaky (b) Tectupan je moaepaTopcku edekar cnpemHocmu npedyseha 3a
oueumaniy mpaucgopmayujy Ha omHoc wu3Mmely cmpykmyproe kanumaia (CK) un
nepgopmancu ynpassar.a npojekmuma, T€ Cy KpeupaHa JiBa perpecuoHna Mojnena. BpemgHoct
pacra Bapujance (VIF) je mama ox 10, Ha OCHOBY Yera ce KOHCTaTyje Ja MyJTHKOJINHEAPHOCT
HE TIpejCTaBJba MpobJieM y CiIy4ajy oBa JBa Mojena, a F crarucrtuka je curHu(ukaHTHa Ha
HuBoy p < 0.05 u p < 0.01. IlpencraBpeHe BpeIHOCTH YKa3yjy Ja MOCTOjU CHUTHU(UKAHTAH
IMpEeKTaH yTHuaj cmpykmyproe kanumana (CK) Ha nepghopmance ynpaswara npojekmuma
(B = 0.513; p < 0.01), nox cnpemunocm npedyseha 3a OoueumanHy mparcgopmayujy Hema
curHu(UKaHTaH TUPEKTAaH YTUIA] HA aHAIM3UpaHy 3aBUCHY Bapujadmy (f = 0.118; p > 0.1).
Mopaen 2 mokasyje a HOBOKperupaHa, nHTepakimona Bapujaona (CK*Cnpemnocm 3a J[T) nma
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MO3UTUBAH CUTHU(UKAHTAH YTHUIIA] HA nepgopmarce ynpaswsarea npojekmuma (f = 0.346, p
< 0.05), Ha OCHOBY 4Yera ce M3BOJIM 3aKJbYYaK Ja je cnpemHocm npedyzeha 3a Oueumanuy
mpaHncgopmayujy MOAepaTtop omHoca uMely cmpykmypuoe kanumana M nepgopmaucu
VAPasbara Npojekmuma.

[Mocnenmwu kopak (B) mpencraBiba TecTUpame MOAEPATOPCKOT edeKTa cnpemHocmu
npeoyseha 3a oueumanny mpancgopmayujy Ha ogHoc usmely perayuonoe kanumana (PK) wn
nepgopmancu ynpagmarea npojekmuma. Y clydajy oba KpeupaHa perpecrmoHa Mojesa
BpenHoct pacra Bapujance (VIF) je mama om 10, Ha OCHOBY dera ce KOHCTaryje na
MYJITHKOJIMHEAPHOCT HE TpEe/ICTaBJba MPOoOJIeM y Cllydajy oBa JBa Mojena, a F craTucruka je
curaHuukanTHa Ha HHBOY p < 0.01. IlpeacrtaBibeHe BpeTHOCTH YKa3yjy Ja IOCTOjH
curHu(pMKaHTaH JUPEKTaH YTHIA] perayuonoe kanumana (PK) Ha nepgopmance ynpasmwarba
npojexkmuma (f = 0.213; p < 0.05), xao u cnpemnocmu npedyzeha 3a Oucumanmy
mpancgopmayujy (B = 0.210; p < 0.05). Monen 2 o6Ge3behyje mokase na HOBOKpeupaHa,
uHTepaknuoHna Bapujadna (PK*Cnpemnocm 3a /[T) uMa NO3UTHBAH CUTHU(DHUKAHTAH YTHUIA]
Ha nepgopmance ynpasmwarna npojekmuma (P = 0.234, p < 0.05), Te ce 3akbpydyje na je
cnpemHocm npeodyseha 3a Oueumanny mpaucgopmayujy MonepaTop ojHoca wusMely
penayuonoe kanumania i nepihopmancu ynpassared npojeKmuma.

VY Tabenu 32 mpukazaHu Cy BPEIHOCTH TOKaszaTreshba KOjU CYy pe3yJTaT Kpeupamba
pErpecroHnX MOJelia Y KOjuMa je 3aBUCHA Bapujadia ycnex npojexkma. Y TpBoM Kopaky (A)
TECTUPaH j& MOAEPaTOPCKU edeKaT cnpemHocmu npedyzeha 3a oueumansy mpancpopmayujy
Ha oxHOC u3Mel)y .wyockoe kanumana (/bK) u ycnex npojekma. Kpeupana cy nBa perpecuona
Mojena, a y Tabenu cy npuka3zaHe BpeaHocTu F craTuctuke, Koja je CUTHHU(UKAHTHA, JTOK
BpenHocT pacta Bapujance (VIF) je mama ox 10 (Netter, Wasserman & Kutner, 1990), na
MYJITHKOJIMHEAPHOCT HE TMpENCTaBba MPoOJeM y ciaydajy oBa jaBa mojena. [IpencraBibeHe
BPEIHOCTH YKa3yjy Ja MOCTOju CUTHU(UKAHTAH AUPEKTaH YTULA] sbyOckoe kanumana (JbK)
Ha nepgopmance ynpasmwarba npojekmuma (P = 0.208; p < 0.1), nox cnpemrocm npeoyszeha
3a Oueumanny mpancgopmayujy HeMa CUTHH(DMKAHTaH AWPEKTaH yTUIA] HA aHAIM3UPaHy
3aBucHy Bapujadbny (f = 0.149; p > 0.1). Mogen 2 je kpeupaH Kako OW ce J0Ka3ao yTHIA]
HOBOKpeHpaHe, HHTepakiuuone Bapujadse (JbK*Cnpemunocm 3a /[T) Ha 3aBUCHY Bapujadiy,
TaKo Jla ce Ha OCHOBY JOOHMjEeHHMX pe3yaTara M3BOJAU 3aKJbydak Ja MHTEpaKIMOHA Bapujadia
MMa TIO3UTHUBAaH cUrHU(UKaHTaH yTuiaj Ha ycnex npojexkma (B = 0.220, p < 0.05). Crora,
3aKJby4aK je Ja chnpemMHocm npedyseha 3a oueumanuy mparcgopmayujy MOAepupa OTHOC
usMely byockoe kanumana v ycnexa npojekma.

Hpyrun xopak (Bb) oOyxBara yrBphuBame MoJepaToOpcKor edeKTa cnpemHocmu
npeoyzeha 3a oueumanny mpancghopmayujy Ha ogHoc usmely cmpykmyprnoe kanumana (CK)
U ycnexa npojekma. Y CIy4ajy KpeupaHuX Mojena BpeaHocT pacta Bapujance (VIF) je mama
on 10, Ha OCHOBY 4era ce KOHCTaTyje Jla MyJTHKOJIUHEAPHOCT He MPECTaBIba MPooIIeM, an
F craructuka kox o6a mojena HUje Ha 3a0BOJbaBajyheM HUBOY CUTHM(PHMKAHTOCTH, ILITO CE
opakaBa W Ha OCTaje pe3yjlTare CIPOBOEIEHE perpecnoHe aHamuse. lIpencraBibeHe
BPEIHOCTH YKa3yjy Ja MOCTOjH CUTHU(HUKAHTAH TUPEKTAaH YTHULA] CMPYKMYPHO2 KANumaid
(CK) na ycnex npojekma (p = 0.421; p < 0.01), 1ok cnpemnocm npedyseha 3a ouecumanty
mpancgopmayujy Hema CUTHU(UKAHTaH JTUPEKTaH YTHIA] Ha aHaJM3UpaHy 3aBHCHY
Bapujabmy ( = 0.098; p > 0.1). Mogen 2, Takohe, moka3zyje 1a HOBOKpeHUpaHa, UHTEPAKIIMOHA
Bapujabna (CK*Cnpemnocm 3a J[T) Hema curHU(pUKaHTaH yTUIA] HA ycnex npojekma (P =
0.041, p > 0.1), Ha OCHOBY Yera ce U3BOJM 3aKJby4aK J1a cnpemMHocm npedyzeha 3a oueumanuy
mpaHcghopmayujy HUje MOJEpaTop OJIHOca u3Mely cmpykmyphoe kanumana W ycnexa
npojexma.
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Ha kpajy (B), cmpoBeaeHo je TecTHpame MOIEpPAaTOPCKOT edeKTa cupemHocmu
npeoyseha 3a oueumanny mpancgopmayujy Ha ogHoc usmely perayuonoe kanumana (PK) wn
ycnexa npojekma. Y cnydajy oba KpewpaHa perpecroHa Mojesa BPEIHOCT pacTa BapHjaHCe
(VIF) je mama ox 10, Ha OCHOBY uera ce KOHCTaTyje Ja MYJITHKOJIMHEAPHOCT HE TMPEJICTaBIbha
npobieM y cirydajy oBa JiBa Mojiena, a F cratucruka je curnudukantHa Ha HUBOY p < 0.01 u
p < 0.1. IIpeacraBibeHe BPEIHOCTH YKa3yjy Jla MOCTOjU CUTHHU(UKAHTAH TUPEKTAH YTHIA]
penayuonoe kanumana (PK) Ha ycnex npojexma (f = 0.352; p < 0.01), xao u cnpemrocmu
npeoyzeha 3a oueumanny mpancgopmayujy (p = 0.414; p < 0.01). Mogen 2 o6e36ehyje
JIOKa3e J1a HOBOKpeupaHa, MHTepakiuona Bapujadna (PK*Cnpemnocm 3a /{T) imMa mO3UTHBAH
curnuukanTan yrunaj Ha ycnex npojekma (f = 0.164, p < 0.05), Te ce 3akipydyje na je
cnpemHocm npeodyseha 3a Oueumanny mpaucgopmayujy MonepaTop ojHoca wusMely
penayuonoe Kanumana i ycnexa npojekma.

Tabesna 32: Tecrupame moaepaTopckor epexkra (3aBucHa Bapujadiia: ycnex npojekra)

BapujaoJe | Mogea 1 ‘ Mogea 2 Pe3syarar
A. Edexat moaeparopa Ha onHoc u3melhy JbK u ycnexa npojexra
JbK 0.208* 0.214*
Cnpemuoct 3a AT 0.149 (ns) 0.035 (ns)
JbK*  Cmpemnoct 3a 0.220** .
T [TocToju
F for regression 6.975%%* 6.404*** MOZCPATOpCKHt epeicar
F for change 6.975%%* 4.798%**
R-square 0.109 0.145
b. Edexar mozepaTopa Ha ognoc usmel)yy CK u ycnexa npojexkra
CK 0.421%** 0.446%**
Crpemuoct 3a JIT 0.085 (ns) 0.098 (ns)
CK* Cmpemnuoct 3a T 0.041 (ns) He nocroju
F for regression 16.079%** 10.661%** MoJIepaTopcku edexar
F for change 16.079%** 0.085
R-square 0.217 0.258
B. Edexat mogepaTopa Ha ogHoc u3mel)y PK u ycnexa npojexra
PK 0.352%** 0.382%**
Crpemuoct 3a JIT 0.414%** 0.497***
PK* Cnpemnocrt 3a T 0.164** [ocroju
F for regression 13.964%** 10.471%** MozIepaTopcku edexar
F for change 13.964*** 2.997*
R-square 0.183 0.197

Hanowmena: *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1, ns — not significant
U3eop: Kankynanuja ayropa

VY muby netasbHUjEr 00jalImbeha MOJIEPaTOPCKOT eeKkTa JaTh Cy rpaduIKu MpUKasH.
Ha Cnounm 25 mpukazaHo je Ja ca TOpacTOM CHPEMHOCTH Tipeay3eha 3a JUTHTaIHY
TpaHchopMalMjy pacTe M YTHUL] JbYJACKOr KamuTaja Ha mepdopMaHce yrnpaBibamba
MPOjEeKTUMA U YCMEeX IMPOjeKTa, Kao JETEPMUHAHTE BPETHOCTH mpojekra. CIMYHO je u Y
ciydajy cTpykTypHor kanutana (Cnuka 26), Ipu 4eMy ce yodaBa IMO3UTHBAH MOJIEPATOPCKU
YTUIIQ] caMO Y OJHOCY u3Mel)y CTpyKTypHOT KamuTaja W mnepdopMaHCH yIpaBibamka
npojexktuma. Hajzan, Cnuka 27 ykasyje Ha 3aKJby4ak J1a ca IopacToM CIIPEeMHOCTH npeny3eha
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3a JAWTUTANHY TpaHchopMmanmjy pacTe W YTHUIQ] PENAallMOHOT KamWTaia Ha BPEAHOCTH
MPOjeKTa.

[IpencraBibeHn pe3ynTaTd MpyXkajy JoKa3e Ja Cy u3BelAeHe xumnorese X2a u X2B
nmoTBphene, a xumoreza X20 je NETUMHUYHO TOTBphEHA, T€ ce€ MOXKE 3aKJbYYHTH Ja je
xunore3a X2 aeauMu4Ho norBpheHa, omHOCHO na cnpemHocm npeodyszeha 3a oueumanty
mpancghopmayujy iMa MOJIEPaTOPCKH YTUIA] HAa OJHOC W3Mel)y TOjeMHUX KOMITOHEHTH
Hemamepujanne akmuge N peOHOCMU Npojekma.
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Cauka 25: Moaeparopcku epexat cnpeMHocTH npeayseha 3a nururanany
TpancopManmjy Ha ogHOC U3Mel)y JbyACKOr KanuTaJa M BPeJHOCTH NPOjeKTa
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Cauka 26: Moaepatopcku epexat cnpeMHocTH npeayseha 3a nururanny
TpaHchopManMjy HA YTHIAj CTPYKTYPHOT KalMTAJa HA BPEJHOCT NpPOjeKTa
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Cauka 27: Mopeparopckn edexar cnpeMHOCTH npexay3seha 3a  aururanny
TpaHcopManMjy HA YTHLAj PeIAllHOHOT KANIUTAJIa HA BPEJIHOCT NPOjeKTa
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Kako Ou ce uaeHtudukoBao yTHIA] KpeupaHe epeorocmu npojekma (BII) Ha
opeanuzayuorne nepgopmarce, Kpeupa je ctpykrypau mozen 2 (Cnuka 28). Ilomohy metona
MOJICTIUpaka CTPYKTYpHUX jeJHAUYMHA TECTUpaHa je XumoTe3a X3, OAHOCHO H3BEICHE
xunoTese X3a, X360 u X3B.

Cauka 28: CTpyKkTypHHM MoeJ 2
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bynyhu na crpykrypHm ™omen 2 3amoBoJjhaBa NPETIOCTaBKE BaJHIHOCTH U
noy3ganoctd, y Tabenu 33 marte cy craHaapAnM30BaHe MpPOICHEHE BPEAHOCTH M HHUXOBA
CUTHU(UKATHOCT, T€ €€ MOXKE 3aKJbYUUTH Jla JIM TOCTOJU M KakaB € YTHIA] JaThUX
HE3aBUCHHMX Bapujabiu Ha 3aBucHe Bapujabne. [IpBo, j0KazaHO je Ja BPEAHOCT IPOjeKTa,
MyTEeM CBOjUX JWMEH3Uja nepopmance y ynpassary npojekmuma u ycnex npojekma, uma
CUTHU(HUKAHTAaH, TO3UTHUBAH, OCPEIbM VYTULA] HA CMABoe 3anoCieHux Kao BaKHY
JETEPMUHAHTy OpraHU3allMOHUX TepdopMaHCH, Te je Xumore3a X3a morBphena. Jlpyro,
nepgopmance ynpasmarba npojekmuma HEMajy CUTHU(UKAHTaH yTUIA] HA OnepamueHy
epexmugnocmu, IOK ycnex npojekma WMa CUTHH(DHKAHTaH MO3UTHBAH OCPEAbU YTHIIA] HA
JaTh WHAMKATOp OpPraHM3allMOHMX NepdopmaHcH, cTora je X30 AenMMHUYHO MOTBpheHa.
Tpehe, y cnyuajy tectupama yTulaja Ha @UHAHCUJCKY ehekmuenocm, JTOKAa3aHO j€ Ja
nepgopmance ynpasmarba npojekmuma HeMajy CUTHU(UKAHTaH YTHIA] Ha OBY 3aBHCHY
BapujaliIy, TpU 4YEeMy ycnex npojekma WMa CUTHU(UKAHTaH TO3WTHBAH jaK YTHUIA] Ha
¢uHaHCHjCKY €(pEeKTHBHOCT aHANM3MpaHuxX mpenyzeha, ma je xumore3a X3B ACTUMHYHO
noTBpheHa. Y ckiiany ca J00MjeHUM pe3yiTaTuMa JOHOCH C€ 3aKJbyYaK Jia je Xxumore3a X3
AeJMMHUYHO NOTBphena.
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Taoesa 33: Tectupame TMPEKTHOT YTUIIAja Y CTPYKTYPHOM MoOjeLy 2

Xunore3a | Peranuja CrangapamusoBaHa | p Pesyarar
NpouemeHa BPeIHOCT
BpeaHocr (b)
[Tepdopmance VII (0.332%%#:* 0.000
X3a —>CTaBOBH 3aIIOCIICHUX Moraphera
VYcnex mpojekra 0.261%%** 0.006
—>CTaBOBU 3aIOCIICHUX
ITepdpopmance YII 0.013 (ns) 0.904
->oliepaTHBHA
€(heKTUBHOCT JlenmuMuaHO
X3 Ycnex mpojekra 0.252%* 0.022 notrBphena
->olnepaTuBHa
€(heKTUBHOCT
ITepdopmance YII 0.095 (ns) 0.408
- puHaHCH]jCKa
€(eKTUBHOCT JenmuMugaHO
X3p Ycnex mpojekra 0.568%%** 0.000 noTrBphena
- huHaHCH]jCKa
€(hEeKTUBHOCT

Hamomena: *** p<0.01, ** p<0.05, ns — not significant

Uss0p: Kankynamuja ayropa

4. luckycuja no0ujeHux pe3yarara

Ha ocHOBY mpencraB/beHUX pe3yaTaTa eMIIUPH]CKOT UCTpaKMBama, yTBpheHo je na
onpeheHe KOMIIOHEHTE HeMaTepHjajiHe aKTHBE MMajy CUTHU(HUKAHTAH YTHIIA] Ha BPEIHOCT
MPOjeKTa, JIOK je crpeMHOCT mpenyseha 3a gurutaiHy TpaHchopMalijy MoaepaTop OJHOca
u3Mel)y mojeinHuX, He CBHX, KOMIIOHEHTH HEMaTepHjalHe aKTHUBE M BPEIHOCTU IPOjEKTa.
JlonatHUM aHanMM3WMa YTBPHEHO je€ Ja CTBOPEHAa BPEIHOCT IMPOjeKTa MMa CUTHU(UKAHTaH
YTHUIIa] HA TIOjeIMHE aCTIEKTE OPTraHU3aI[MOHE YCIIEITHOCTH.

Wunnmjanau Kopak y cupoBolemy MOTpeOHMX aHaidu3a paad TeCTHpama XHUIOoTe3a
010 je U3BOheme NeCKPUNITHBHE CTATUCTHYKE aHAIM3E, IIPH YeMY j& HajBUIIN CTEIEH Cllarama
3a0eneXeH y cllydajy MCKas3a KOjU Ce OJIHOCE Ha pellallMOHM KamuTai mnpojekra. [IpojexTHu
MEHAIIepH, KOjU Cy Yy3elu yuemhe y HCTpaXKuBamy, CYy OICHWIM CBOje OJHOCE ca
CTejKXoJiZiepuMa (HIp. KIMjeHTUMa/MHBECTUTOpUMa, No0aB/bauuMa U IMOJM3BOhaunMa) Kao
M3Yy3€THO J00pe, IITO MOApa3yMeBa Ja C€ EBEHTyaJHH MNPOOJIEeMH y KOMYHHKAlUJH M
KOOpJAMHAIM]H TPHIMKOM H3Bolhema MpojeKTa epHUKacHO pellaBajy, T€ Cy 3acTOju Yy paxy
W3a3BaHM OBHM WJIM CIIMYHHM pa3iio3uMa, Bpiio petku. OcuMm Tora, BehmHa mpojekTHuX
MEHaIepa je BUCOKO OIICHUJIA ONEepaTHBHY U (PMHAHCHU]CKY €PEKTUBHOCT CBOjUX Tpemy3eha,
YyuMe C€ YyKa3yje Ha YHMICHUILY Ja, YIOPKOC TOCIeIUIIMMAa KOje jeé H3a3Bajia aKTyejaHa
nmaHjeMuja, MPOJeKTHO OpHjeHTHCaHa Tmpeay3eha W Jajbe ycmeBajy Ja OApKE CBOje
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opranm3aiuone mnepdopMaHce Ha 330BOJbaBajyheM HUBOY M Ha Taj HAYMH OCHUTYPajy CBOj
OIICTAHAK Ha TPXKUIITY.

Kana je y nutamy TecTupame yTHIIaja HeMaTepHjajiHe aKTUBE Ha BPEIHOCT MPOjEKTa,
CXOJIHO TPETIIOCTaBKaMa BaJMTHOCTH ¥ MOY3ITaHOCTH MOJIelia, H3/IBOjEeHE Cy JIBe KOMIIOHEHTE
HEMaTepHujaTHe aKTHBE: JbYJACKU U pelanuoHu KanuTal. Tpeha KOMIIOHEHTa. Koja HHUje Ouiia
oOyxBaheHa KpeHpaHWM CTPYKTYPHHUM MOJZIEJIOM j& CTPYKTYpHU KamuTtal. [IpojekTHo
OpHjeHTHCaHa Tmpeny3eha ca jakuM CTPYKTYpPHHUM KallUTaJOM YIJIaBHOM TPHUMEHY]Y
TPaIUIIMOHN TPHUCTYIl yIpaBbatha MPOjeKTUMA, KOjU C€ 3acCHUBA Ha JIMHEAPHUM W
NpeIBUJbUBAM TIpaKcaMa IUIaHUpama IpojeKara, OJHOCHO MPHMElY]y C€ MeToie Hu
TpoLeaype 3a CBaKM mpojekar Ha jenuHcTBeH Haume (Spundak, 2014). Melyrtum, pacryha
KOMIUIEKCHOCT TpOjeKaTa, Kao M MOCIOBHOT OKpYyXema yomiire, cBe Behu Opoj 3amgaraka u
CIOXXeHW MelycoOHM OJHOCH, YKa3yjy Ha OrpaHWYeHOCT NPUMEHE TPaAUIIMOHAITHOT
npucryna (Aguanno, 2004; Shenhar & Dvir, 2004). Ocum Tora, HCTpaXKUBAE j& CIIPOBEICHO
y yCIIOBHMa Yy KOJUMa Cy €BHJICHTHE mocieauie kpuze KoBua-19, unme je 3HaTHO M3MEHEH
KOHTEKCT 00aBJbama MOCIOBHUX aKTUBHOCTH. OICEXHO U MPEIU3HO TIAHUPAKHE Y OBAKBUM
yCJIOBHMa j& CKOpO Hemoryhe, Te ¢y IpOjeKTHO OpHjeHTHCaHa npeay3eha Ouia mpuMopana zia
KOPHCT€ KOHTHUTCHTHO IUTAHHPAKE M CXOJHO TOME IMPHJIAroJe MPHUCTYI YIpaBibamka
MIPOjeKTUMA.

[Ipuctyn ynpaBibama IPOjEKTUMA Y YCIOBUMA Y KOJUMa j€ CIPOBEICHO UCTPAKUBAHE
BUIIIE OJIrOBapa MPETHOCTaBKaMa U KapaKTepHCTUKaMa ardJIHOT MPHUCTYIA, KOjUM C€ MCTHUYE
BOKHOCT CITOCOOHOCTH TpmiiarohaBama mpoMeHaMa, MEepMaHEHTHOT Tpahema MOCTUTHYTHUX
pesyarara u Jopajae Kpo3 mporec anantanuje (Aguanno, 2004). Takohe, aruaHu npuCTyI
MoJpasyMeBa aKTUBHY NApTHUIMIIAIK]y UIAHOBA IMPOjEeKTHOT THMA, Ka0 W OCTallUX
PEeBENAHTHUX CTEJKXOJAepa, Hajuemhe KiHMjeHaTa M CIIOH30pa KpO3 pa3iuyuTe OOJHKe
dbopmanine n HeopmanHe komyHuKaije (Gemino u cap., 2020), ynme Ha 3Ha4ajy n100Hjajy
ApyTe IBe KOMIIOHEHTE HeMaTepHjalTHe aKTHBE: JbYJICKU M PEJIAIIHOHH KaluTall.

Ha ocHoBy pe3ynTara qoOHjeHUX y OKBUPY CTPYKTYpPHOT Mozena 1, Joka3aHo je Ja
JbYJICKM KalMTaJl MMa TO3UTHBAH YTHIQ] Ha 00€ MTUMEH3H]je BPEIHOCTH IMPOjeKTa, MITO j& Y
CKJIaay ca mperxoaHuM uctpaxkuBamuma (Handzic u cap., 2016; MiloSevi¢ u cap., 2018).
JlonaTHO, CTaJHE MPOMEHE Yy JaHAIIkBEM OKPY)KEHY CBE BHUILE HCTHUY MOTpely 3a pa3BojeM
CIIOCOOHOCTH yueHa, aKkyMyJallije 3Hamba U Kopuihewma credeHor y Oyayhum mogyxBaTuma
¥ CBaKOJIHEBHHM IIOCJTOBHUM MPOIIECHMa, T€ Cy OPOjJHH JOKa3W KOjH CBEJIOYE O BaXKHOCTH
KOMIIeTeHIMja mpojekTHor MeHanepa (Berssaneti & Carvalho, 2015; Belassi & Tukel, 1996;
Pinto & Slevin, 1988, Abdullah, u cap., 2010) u ctenena nmocBeheHOCTH WiIaHOBA TPOJEKTHOT
tuma (Gomes & Romado, 2016) 3a moctm3ame ycmexa mnpojekTta. JloOwjeHH pesyaTar
noJjpa3yMeBa Jia Ce ca IOpacToM ylarama y JbYACKH KamuTain rnoBehaBa KpempaHa BpeIHOCT
MpOjeKTa, MoCMaTpaHa Kpo3 ocTBapeHe nepdopMaHce yrpaBibamba MPOjeKTUMA U epIUIHUPaH
ycrex MpojeKTa U3 yriia KOPUCHHUKA MPOjeKTa. YTPKOC YHEHEHUIIN J1a j€ KPeHpame 3Hamba Y
MIPOjEKTHO OPHjeHTUCAHUM Tpeay3ehrMa BeoMa KOMITMKOBAH 3ajaTak, Oyayhu na npojekTHu
THUM YMHE JbYJIU Ca Pa3IMIUTUM BEIITHHAMa, 3HAEM U CIIOCOOHOCTHMA, IPUMEHhEHa IpaKca
ylpaBjbamha MPOjeKTHMAa JONPUHOCH PAa3BOjy JbYACKOT KamWTana, Koja HMILTHIHPa
MaKCHUMHpPaE BPEIHOCTHU MPOjEKTa.

VY npeTxoaHuM cTyarjama JOKa3aHo j€ J1a U peIaliOHM KalnuTajl Ma CUTHU(DUKaHTaH
MO3UTHBAH yTUIaj Ha ycnex npojekra (Negash & Hassan, 2020) u nepdopmance ynpassbama
npojektuma (MiloSevic u cap., 2018), anm ga y ciydajy H30CTaHKa JUPEKTHOT
CUTHU(HUKAHTHOT YTHIIAja, IIOCTOjU MHIUPEKTAH YTUIA] PENAllMOHOT KalHuTajga MOCPEICTBOM
ctpykrypHor kanutana (Handzic u cap., 2016). byayhu na y oBoM HCTpaxuBamy HHjE
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J0Ka3aH HHU JUPEKTaH, HUTH WHAWPEKTAaH YTHIA], OOpa3joxeme 3a JOO0HjeHH pe3yaTar
MOYMBa Ha YHIEHHWIM Ja Cy peJallMOHMM KamuTajioM oOyxBaheHM camo onxHOCH ca
MOjJeIMHUM TpylaMa CTejkxoyifepa (KJIMjeHTHMMa/MHBECTUTOpUMa, J00aBbauyuMa U
noau3Bohaunma). YNpPKOC BHUCOKHM BPETHOCTHMA JECKPUIITHBHE CTATUCTHUKE, KOjUMa Ce
JI0Ka3yje BUCOK CTEMEH 33J0BOJHCTBA MPOJEKTHUX MEHalepa YCIOCTaB/LEHUM OIHOCHMA ca
BOKHUM TApTHEPUMA, HHj€ JI0KA3aHO Ja Ce Ha OBAj HAYMH MOXE yBehaTh BPEIHOCT MPOjEKTa.
Moryhu pasnor oBako 100ujeHOT pe3yiTara Oorieia ce y OKOJHOCTHUMA, KOje Cy HEMHUHOBHO
yTHLIAJIe HA OATOBOPE MCIUTAHWKA y OBOM HCTpaKuMBamy. [I0MITO je y MpOTEKIOM Mepuory
3a0ene)XeH JTOMHHAHTAH YTULQ) BIAJUHUX U JAPYTUX JPXKABHUX MHCTUTYIMja HA MOCIIOBAaHkE
npenyzeha y ycioBuMa Kpu3e, MPETIIOCTaBIba Ce Jia Cy CBOJUM JIUPEKTHBaMa yTUIAIN W Ha
KpeupaHe 0JIHOCE ITPOjEeKTHO OPHjEHTHUCAHUX Tpemy3eha ca ocTaauM rpynamMa cTejKxoaepa.

Moryhu  y3pok H30CTaHKa JAUPEKTHOT  yTHIAja TMOJEIUHUX  KOMIIOHEHTH
HeMaTepHjajIHe aKTHBE Ha BPEJAHOCT MPOjeKTa MOXe OUTH MPEJICTaBIbEH KPO3 MPU3MY JAPYTUX
BapvjaliIu, KOjeé MOTy MMaTH WHIAUPEKTaH YTHIA] HAa HaBEICHH OJHOC. 3aTo je MoMohy
perpecuoHe aHajlu3e MCIHUTAaH MOJEpaTOpCcKH edekar CpeMHOCTH mpeay3eha 3a TuruTainy
Tpanchopmaijy y ogHocy u3Mmel)ly KOMIIOHEHTH HeMaTepHjaJiHe akTHBe M oOyxBaheHmx
JTUMEH3Wja BpPEAHOCTH TMpojekTa. Ha ocHOBY moOHMjeHMX pe3ynraTta, JOKa3aHO je Ja  je
CIpeMHOCT mpeny3eha 3a AuruTanHy TpaHchopmaljy MoaepaTop ojJHoca u3mel)y JbyacKor
KaluTajla M BpPEIHOCTU Tpojekta. JloOujeHu pe3ynarar ykasyje Ha CTaB Ja ca IOpacToM
cipeMHOCTH Tmpeny3eha 1a chpoBeie HEONMXOJHE TMPOMEHE Koje Cy HaMeTHYTe
JUTUTATN3AIM]OM pacTe U yTUIA] JbYJCKOT KaluTajla Ha KpeupaHy BpeIHOCT mpojexrta. Ha
OBaj HAYMH, UCTUYE CE€ BAXHOCT KpeHpama oAroBapajyher opraHu3aimoHOr KOHTEKCTa, KaKo
0u ce ncnyHuiIe motrpede 3arnocieHnx y moriaeay noTpedHor pasBoja u yHamnpehema Jbyackor
KamuTaia U CXOIHO ToMe oMoryhuia eukacHa MpuMeHa pacioyIOKUBUX pecypca, Kako O ce
YHaIpeauiia BpeJHOCT MPOjeKTa.

Nako je y mpeTxoAHWM HCTpaXMBamkuMa JOKAa3aHO Ja BUIIM CTENEH JUTHTAIHE
CIIPEMHOCTH TTO3UTUBHO yTHYE Ha ycrex mnpeay3eha u monpurocu Behoj mpopuTanOoniIHOCTH
npenyzeha, y mnopehemy ca mnpenysehrma HWKEr CTeleHa IUTUTAIHE CIPEMHOCTH
(Westermann u cap., 2014), pe3ynTaTu npeacTaBJbeHH y OBOj JUCEPTAIH]e YKa3y]jy /1a HHje Y
CBHUM CJy4ajeBUMa JOKa3aH JUPEKTaH YTHIIA] CIPEMHOCTH 3a AUTHTAIHY TpaHC(POpMalujy Ha
aHAIM3UpaHe acleKTe BPEIHOCTH TMpojekTa. MelyTuMm, q0Ka3aHO je /1a je CIPEeMHOCT 3a
IUTUTATHY TpaHchopMalijy 3HayajaH MoJepaTop ojJHoca u3Mely penamuoHOr KamuTaia U
BPEIHOCTH TPOjEKTa, OJHOCHO Ja TOCTOjH 3HAYajHUJH YTHUIIA] PEJIAIMOHOT KamuTajga Ha
BPEIHOCT IMPOjeKTa, YKOJIHMKO je Beha cipeMHOCT npeay3eha 3a TUruTanny TpaHchopMaiujy.
HaBeneno ce Hacnama Ha pe3yiaTaTe NPETXOJHUX MCTpaXHBama KOjUMa je JoKa3zaH
CUTHU(HUKAHTaH MOJEPATOPCKH YTHIA] YIIOTpede TUTHUTaliHe TEXHOJIOTHje Y ogHOoCy n3Mehy
HeMarepujanHe aktuBe W mepdopmancu npenyseha (Uyar u cap., 2021), Oynyhu na Hema
MPETXOAHUX MCTPAKUBAA Ca CIMYHUM IMJHEBUMA y KOHTEKCTY MPOjEKTHO OPUjEHTHCAHUX
npeayseha. Mnak, y noba aururanusanuje HEM30EKHO je J1a ce MPOjeKTHO OpHjEeHTHCaHa
npenyseha pykoBoje MPHHLIMINMA KOjU €€ OJHOCE Ha TPU KJbydyHE KOMIIOHEHTE, KOje
MoJip>kaBajy ynorpedy caBpeMEHHX TEXHOJOIIKUX pelliermka, a TO Cy CTPYKTYpHa, JbyAcKa U
penannona kommoHeHTa (Gemiinden u cap., 2018). Ha oBaj HauuH, UCIyHEHE 3axTeBa
TUTHTAIHE TpaHchopMamuje MOXKe YyHampeauTh edukKacHy ymnoTrpedy HeMaTrepujaTHux
pecypca y by yCIelTHe peain3alije mpojeKara.

Pesynratu ucTpakuBama IOKa3yjy /a CIPEMHOCT 3a IUTUTAIHY TpaHcpOopMaiujy
HHj€ MoJiepaTop OJHOca u3Mel)y CTPYKTYpHOT KaluTalla U MEePLIUIUPAHOT yCIexa MPOojeKTa.
Kao mro je u mnperxonHo HaBEAEHO, CTPYKTYpHM KamuTajd ce€ JOBOAM Y Be3y ca
TPAIUITMOHATHUM TIPUCTYIIOM YIIpaBJbakha MPOJEKTUMA, IITO jeé HACYNPOT MPUCTYIY KOjU ce

189



3axTeBa y ClIydajy wu3Bohema TpaHcHOpMAIMOHUX TMPOjeKTa, KOjU BHIIE OArOBapa
MPETIOCTaBKaMa arujHOT MPHUCTyMa. TpaHchOpMAIIMOHHM MPOjeKTH MMajy 3a IUJb HE Camo
pa3Boj aururanaux wHoBammja (Barthel & Hess, 2019; Kohli & Melville 2019), Beh u
Kpenpame HCcXola 4YHMja ymnorpeba 3axTeBa Jla C€ OBJaJa HAMPEIHOM JUTHTAITHOM
texHonorujom (Nambisan u cap., 2017). 3ato cy usmene y pomeny yHampehema mocrojehe
TEXHOJIOTHje W DPaJHUX TpoIleca MOCTale HYKHOCT, IITO JOJAaTHO HMMIUIMIIMPA TPOMEHE
MIOCJIOBHOT MOJIeJIa M HAauMHA Ha KOjU c€ M3BOJIE MPOjeKTHE akTUBHOCTHU. [locnennyno, mema
ce W MPHUCTYN YIpaBJbaka IMPOjEeKTHMa, KOjU IOJApa3yMeBa IMPHUMEHY arWjiHUX TEXHUKa
(Barthel & Hess, 2019), koje he y oBakBoMm amOujeHTy omoryhutu (rexkcuOmiHuje u Opxe
nporece (uHaHcUpama mpojekara (Gimpel u cap., 2018), Behy eduxacHOCT NpUIUKOM
peanu3zanyje TOTPeOHMX aKTUBHOCTH, IIOLITOBam-€ 3aXTeBaHOr Oyliera W pacropena
AKTUBHOCTH.

Ha kpajy, BpeIHOCT mpojeKTa je aHaau3upaHa u Kpo3 JOMPHHOC ycrexa MpojeKTa H
OCTBapeHHX Tmep(opMaHCH ympaBJbamka IMPOJEeKTUMA OPraHU3alMOHO] €()EeKTUBHOCTH.
JlokaszaHo je /a MepuUuIupaHd ycnex MpojeKTa CUTHU(PHUKAHTHO M TMO3UTHUBHO YTHYE Ha CBE
aHAIM3UpaHe aCIeKTe OpraHu3aImoHe eeKTUBHOCTH, IIPH YeMY j€ Hajjaun yTHUIla] 3a0enexeH
y cnydajy ¢uHaHCHjCKe €(EeKTUBHOCTH, IITO j€ OYEKWBAH pe3yirar Oyayhu ma octBapeHu
ycrex MpojeKTa U3 yria KOpUCHHKA MPOjeKTa 3Ha4ajHO yThue Ha (UHAHCH]CKe mepdopmaHnce
npeny3eha wu3Bohauya MPOjeKTHUX aKTUBHOCTU. JloOWjeHH pe3ynTar je y CKIaay ca
MPETXOAHUM HCTPOKUBABMMa KOjMa Ce BPEIHOCT MPOjeKTa JOBOJU y BE3y ca MPOILECOM
Kpeupama BpeaHocTn Ha HuBoy npenyseha (Rojas & Liu, 2015; Rojas u cap., 2018).

Ca gpyre crpaHe, MO3UTHBAaH CUTHU(DMKAHTaH YTHIA] je 3a0elexeH y clydajy
edekata mephopMaHCH yIpaB/bakba NPOJEeKTUMA Ha CTaBOBE 3amocieHux. Mehyrtum, y
OCTAJIUM CIIy4ajeBHMa, Kaja je ped O YTUIajy OBE IMMEH3Mje BpPEAHOCTH IPOjeKTa Ha
omnepatuBHy W (UHAHCHU]CKY €(PEKTHBHOCT, M30CTao je curHupukantaH edexar. OBako
nobujene pesyiarare moryhe je 00pas3yioKUTH Kpo3 MPU3MY HaYMHA HA KOjU Cy OPTaHU30BaHE
AKTUBHOCTH YIpaBJ/bakba IMPOJEKTHUMA Y OICEPBUPAHUM TMPOJEKTHO OPHJCHTHCAHUM
npenyzehuma. Ilpema 1okazuma NPETXONHUX CTy[dHja CYrepHIle ce Ja OJAeJbee 3a
yIpaBJbamke MPOjeKTUMA Y OKBUPY Mpeay3eha He cMe OMTH M30JI0BAaHO O OCTAIUX (PyHKIH]a
(Aubry u cap., 2009). Ananusupajyhu cTpykTypy y30pKa, WACHTU(UKOBAHE Cy JBE TpyIie
npexayseha: (1) mpemyseha koja HeMajy ofebee 3a yIpaBJbakbe MPOJEKTUMA, T€ j€ U3BPIITHU
JTUPEKTOP YjeAHO W TPOjeKTHHU MeHayep U (2) mpeayseha koja MMajy BUIIE MPOjEKTHHX
MeHariepa. 3ato, Moryha je muckpemanma u3Mely pesynaraTa MpEeTXOAHUX HCTpaKWBama U
J0Ka3a KOju Cy TMpeACTaBJbeHH Yy nuceprauuju. Kpewpame opesbema 3a YIpaBibambe
MPOjeKTUMA Y TPAKCH YECTO TpeacTaB/ba TocebaH M3a30B, Y3poKyjyhu pelraBame
pa3nuuuTUX npobiema u awiema. Hajuemrhe ce nemaBa a ce Kpeupame HOBOT €HTUTETA y
OKBHpY TMpeay3eha Be3yje ca pacTOM TpPOIIKOBa, Ha INTa C€ HAJOBE3yje W OrpaHWYCHa
pesucrerHocT Ha npoMeHe (Van der Linde & Steyn, 2016). V epu cTaqHUX AUCKOHTHHYHTETA
cripoBoljele JOAATHUX MpPOMEHa MOTy Hawmhu Ha BEIUKH OTIOpP, YKOJIMKO HHUCY OJ
KPYLHUjaJIHOT 3HaYaja MM BHCOKOT CTENEeHa MpHuopuTeTa, Mely KojuMa Cy M NmuTama Koja ce
TUYY OpPraHU3alMOHOT CTPYKTYpHpamba.
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5. UMILUIMKalHje HCTPAKUBAHA

5.1. Teopujcke UMIINKALMHAjE

C o003upoM Ha CBEYKYNHY KOMIUIEKCHOCT, WHTEPaKTHUBHOCT, IWHAMUYHOCT M
BUIIE3HAYHOCT HUCTPAKUBAHOT TPOOJIEMCKOT TMOJpYyYja, Kao W y3 YyBaKaBamke OCHOBA
CHCTEMCKOT TIpUCTyHa Yy pa3Mmarpamy ojHoca wu3Mel)ly mocmarpanux Bapujali,
MPEACTaBbEHU PE3yJITaTH y OBOM pany 00e30ehyjy 3HauajaH TEOPHjCKH JOMPUHOC 00JIacTH
yIpaBJbarma MPOjeKTUMA, CTPATETHjCKOT MEHAIMEHTA U YIIpaBJbakha JbYICKHM PECypCHMA.

CropoBolheme nururaine TpaHcpopmaiyje UMIUMIUPA YATAaB HU3 TIPOMEHA Y HAUUHY
o0aBjpama JIENATHOCTH CaBPEMEHUX IMIPOJEKTHO OpHjeHTHCaHuX mpeay3eha. Hacranak
JUTUTATHOT €KOCHCTEMa Kao KOHTEKCTa y KOME CE€ O/IBHja HaJIMeTame H3Mel)y TpKHIIHUX
aKTepa yKa3dyje Ha HYXXHOCT TMpuiarohaBame 3axTeBUMa JAUTHTAIW3AIN]E, Ca IUJbEM
OTCTaHKa, aJli ¥ yHanpehema HuBOa MPOAYKTUBHOCTH M mpodutadmiHocTu (Sussan & Acs,
2017; Reddy & Reinartz, 2017; Westerman u cap., 2014). 3mene ce T4y TOTOBO CBUX
acriekara mocjoBama mnpeny3eha. Mmmnemenranuja AUrHTagIHe TEXHOJOTHjE M HANpeIHUX
TEXHOJIONIKUX PeIlIekha TONMPHUHENA j€ pa3BOjy HOBUX IMOCIOBHHX MOjeNa, Koju oMoryhasajy
,,HOBUM HUIpaunMa‘ Ha TPXHIITY Ja 3ay3My XKeJbeHy MO3UIHjy, aau U Beh mocrojehum
peHomupaHuM npenyzehuma na onpike CBoj MMHI M 00e30ene Moh Ja KOHKYpHIIY HOBUM
aktepuma Ha Tpxumry (Dess & Lumpkin, 2003). CxogHo Ttome, kopuctehu moryhnoctu
IUTHTATHUX TUIATGOPMH W yIpaBibamka IUTUTATHUM TOAAMMa HOTPEOHO je KpeupaTu
oaroBapajyhu mocioBHH MojieN, KOjU MOpa OWUTH MOAp)KaH OAroBapajyhuM CTpaTerujcKum
npuctynmoM. W3 Tor pasmora, BaxHO je (QopMymHcaTH CTpaTerdjy AUTUTAIHE
TpaHchopmanuje, koja he omoryhutu na ce ynorpebom IUTHTATHUAX TEXHOJIOTHja YHANPEIU U
OJIaKIIa TPOLEC KpeWpama BPEIHOCTH NpojekTa. CXOAHO TOME, y3 PECIEeKTOBAHmE
nepuHuCcaHUX (PUHAHCHJCKHX OTpaHHYEHa, HEONXOJHO j€ W3rPaAWTH KaraluuTeTe M
CIIPOBECTH OJiroBapajyhe CTpyKTypHE MPOMEHE Ja OW ce MOCTUTIIO e(hUKACHO KOpHUIITNEHE
HalpeHUX TEXHOJIOIIKUX pellema, Koje he oMOryhuta ocTBapeme CyNepHOpHUX
nepdopMaHCcH yrpaBibarma MpojeKTUMA.

Kako Om HOBM TOCIOBHM MoOjaenu OasupaHn Ha VHTEpHETY W TUTHTAITHUM
TEXHOJIOTHjaMa JONPHHEIN Kpeupamwy Behe BpeAHOCTH, BaXHO MECTO Y JUTHTATHOM
exocucTteMy 3ay3umajy uHoBarvje (Akram, 2013; Bharadwaj u cap., 2013; Lepak u cap.,
2007). EBuneHTHO je na ymotpeba HOBE TexXHoJoruje omoryhaBa pa3Boj HOBHX HauWHA paja,
JIOK pe3yaTaT Tor paaa Tpeda ma Oyay mpou3Boad, Koju he omoryhutu Behe 3a70BOJHCTBO
knujerara. [lorpe0e u 3aXTeBU KIMjeHATa y YCIOBUMA JUTHTANIM3aLMje ¢y cBe Behu U umajy
MMPOMEHJBUB KapakTep, MITO je TocheauIia OpojHUX MOTYRHOCTH KOje Cy Ha pacrojiaramy 3a
bUXOBO 33/I0BOJbEIHE. 3aTO c€ Ka0 BaKHA MMIUIMKAIIMja JUTUTATHE TpaHCopMalije u3/Baja
KOHIIENT TUTuTaATHUX nHoBanuja (Lampe u cap., 2004; Muller & Zimmermann, 2003). 13 Tor
pasiora, MpUIMKOM CIpoBohema aKTUBHOCTH YIIpaBJbamba MPOjeKTUMa, (OKYC je MOTpeOHO
YCMEpPUTH Ka WHOBHpamy TMPOW3BOAA KPEUPAHmEM CBOJEBpCHE KOMOWHAIMje (PU3MUKHX H
JUTUTATHUX KOMIIOHEHTH, MPH YeMy ce Kao (MHAIHH pe3yiTaT A00Mjajy MporpaMHpaHd H
MOOWMIJIHU TIPOU3BOJIH, IpMiIaro)eHn 3aXTeBuMa KiiijeHara.

NmmeMeHTanmja crpaTervje AWTUTamHe TpaHcopMmaldje u yBoheme IUTHTATHUX
uHoBalyja Tpeba na Oyzae mpuxBaheHo ox cTpaHe MeHanepa npenyseha, mehy kojuma cy u
npojekTHu MeHayepu. C 003UpOM Ja CBOJUM OIICETOM 3axBaTa TOTOBO CBE CErMEHTE
¢byHkunoHncama npenyseha, crparervja AMruTagHe TpaHchopMmanrje Mopa OUTH ycarjamieHa
ca OCTaJIMM OpraHu3aIlmoHuM crpaTterrjama (Matt u cap., 2015). 3aro, npojeKTHH MEHalepH,
OCHUM 3aJ/laTaka KOjUu c€ TUYYy MHMILMpPama, INIaHUpama, CIpoBoOlerma, KOHTPOJIE U 3aTBapama

191



npojexta, Tpeba Ja yloKe Hamope Kako OM ce peaju3alijoM IpojeKaTta yHarpexuia
e(pUKaCHOCT TIpolieca Kpeupama BpeOHOCTH. IIpojeKTH ce HaBole Kao CpEICTBO 3a
cupoBoheme mpomena (Turner, 1999; Gemiinden u cap., 2018), 360r dera je uaeHTUPUKOBAH
TpeHJ pactyher 3Hayaja KOHIENTA YIpaB/bakbha IMPOJeKTUMAa W peneduHHCcAmEe YIore
MPOjEKTHOT MEHAllepa y epy AUruTaiHe pepoiyiuje. O mpojeKTHUX MEHalepa ce 04eKyje 1a
OBJIaJIa)y TEXHUYKUM KOMIIETEHIIMjaMa, KakKo OW MCKOPUCTHIM TMPEIHOCTH YIoTpede
HanpeaHe, AUruTaiHe texnonoruje. [lopex tora, mpojekHH MeHayepH Kao Juaepu Tpeda na
yIIO’KE HAIope Ka pa3Bojy T3B. MEKHX BEIITHHA, Mel)y KOojuMa Cy KOMYHHKAIIMOHE BEUITHHE,
TUMCKHU pPan, q)HeKCI/I6I/IJIHOCT, Kp€aTuBHOCT, CAMOCBCCHOCT, OCCTJbUBOCT, MHTYUTHBHOCT.
HaBeneHo mpencraBba BaKHY MUMILTMKAIU]y 3a 00JacT yrpaBibamba JbYACKHM peCcypcuma,
MoceOHO AaKTHBHOCTHMA KoOjé ce OJHOCe Ha OO0YyKy W pa3Boj Kapujepe 3aloCIeHUX
AHTOKOBAaHMX Ha TpojekTy. OcUM IITO je TMOTPEeOHO H3BPIIUTH CEJEKIH]y IPOjeKTHOT
MeHalepa ca oAroBapajyhuM IUIEPCKUM TOTEHIMjaIoM, Ba)XaH acleKT YIpaBJbamba
JBYJICKAM pPecypcuMa TMpejCcTaB/ba OPraHW30Bambe MporpamMa oOyke, Koju Tpeba ma Oymy
KOHIICHTPUCAHU Ha Pa3BOj M YCBajarke¢ HABEJCHUX BEIUTHHA, KaKO OM ce OCUTYpao ycmex
MpOjeKTa.

CrpoBeieHO eMITMPUjCKO HCTpakuBama 00e30elyje nmomymaBambe UACHTU(HUKOBAHOT
rena y mocrojehoj nmurepaTypu, mpyXameM TEOPHUJCKE OCHOBE 3a JeUHHCAkE KOHIIEINTa
BpeIHOCT mnpojekra. [IocToju BHIlle MEpCHEeKTUBA UCTPAXXUBaba OBOT KOHIIETITA, NIPU YeMy
M30CTaje MHTETpATHN NpUcTyn. Kao kibyuHe neTepMUHAHTE BPETHOCTH TPOjEKTa HABOJE Ce
nepdopMaHce ympaBibamka MPOJEeKTOM M TMEUMIUpaHu ycnex mnpojekra. Ilephopmance
yIpaBJbamkha MPOJEKTOM IOJpa3yMeBajy carjenaBame edekara MPOjeKTHUX aKTHBHOCTH W3
yria MeHayMeHTa rnpeny3eha usBohaua, y uMjoj je HaJUIEKHOCTH JOHOILICHE PEeeBAaHTHUX
OJITyKa, KOj€ TaHTUPajy MIMPOK JIMjara30H YMHHUOIA KOJH 3HA4YajHO yTUUY Ha KPajIbh MCXOJ
npojekta. [lepuunupanu ycnex mpojekTa OJHOCH C€ Ha TIOCTUTHYTE KOPUCTHU 3a HajBAKHH]Y
TPpyny CTEJKXOJiiepa, a TO Cy Kpajibu KOpHCHUIM mTpojekta. [lopex Tora, BakHa
JeTepMHUHAHTA TEPIMITUPAHOT yclexXa MpojeKTa OJHOCH Ce M Ha acleKT IOCTHTHYTHX
pesynrata Ha Oynyhe morahaje, ynMe ce Kpeupa mupa MepcreKTUBa, Koja mpeBa3uia3u OleHY
pe3yiTara y JaToM TPEHYTKY M MCKJbYYHBO pajJd TeHEpHCama KPaTKOPOYHUX Kopuctu. Ha
OBaj HauMH OOyxBaTa ce OlepaTUBHA €(PEeKTHBHOCT, KOja C€ MEpH Yy OJIHOCY Ha BpEME,
TPOIIKOBE W KBAJUTET (T3B. TPOCTPYKO OTpaHUYCH-E), aIM U CTPATETHjCKa IEPCIICKTHUBA
carjiefaHa U3 yria KOpHCHUKA TPOjeKTa, y3 yBakaBame NOTPEOHHUX yiarama M Hamopa Kako
Ou ce ucropy4uiie xeJbeHe KOPUCTH.

OcuM KOHIlENTyalln3alyje HaBeACHOr (peHOMEHA M HEroBUX KJbYUYHHUX JMMEH3H]a,
JOMIPUHOC OBE JIUCEpTAIlMje Ce OryieJla U Y Kpeupamy TEOpHjCKEe OCHOBE 3a pa3Boj Mojela
Kpenpama BpEeIHOCTH TpojeKTa y J00a WHTEH3MBHMX [pOMEHa W  JWTHTAJHE
Tpanchopmaimje. CXoIHO TOME, MPENICTaB/heHA j& yJIora HemaTepujajiHe aKTUBE, Kao Jela
uMoBUHE mpeayzeha ca HajsehuM MOTEHIMjaIoM 3a CTBApamke BPEIHOCTH, YHUME |e
ONIpeNle/beH 3HAYaj MEHUX eJIeMEeHaTa W JONPHHOCA Kpeupamy BpPEIHOCTH IIPOjeKTa.
Hemarepujanna akTuBa mpojekaTa MmocMaTpaHa C aclekTa KapaKTepHCTHKa W MOTEHIIHjajia
3allOCIICHUX KOjU Cy aHT@KOBAaHU Ha IMPOjEKTy, MPUMEHEHUX CHUCTEMa M TpOIeaypa, Kao U
panHe atMocgepe y K0joj ce CHpOBOJE MPOjeKTH U MPUPOAE M KBATUTETa OIHOCA KOje Cy
3aroCciieH aHTaKOBAaHM Ha TPOJEKTYy Pa3BWIM Ca HAJBAXHHUJUM CTEJKXOJIEPUMA, Kao IITO CY
KJIMjeHTH/UHBECTUTOPH, T00aBJbauu U noaussohaun. [Iperxoana ncrpaxupama 6aBuia cy ce
yTBphUBamEeM TMOTEHIIMjaJla HEOMHIIJbUBE MMOBHHE TMPOjEeKTa 3a MOCTH3aHke KOHKYPEHTCKE
npennoctu (Mathur u cap., 2007; Mathur u cap., 2013), uuju cy pe3yaratu yjeqHo OUIU U
mojla3Ha OCHOBa 3a CIpOBOheHE HCTpaKHBama TMPEACTAaBLEHOT y nucepranuju. Hamwme,
UICHTH()UKOBAH 3HAYaj HEONMUIIJBUBE Y OJHOCY Ha ONUIJBMBY UMOBHHY MPOjEeKTa yKa3yje Ha
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noTpedy yTBphUBama MOTEHIIMjala MOjeIMHAYHINX KOMIIOHEHATa HeMaTepHjalilHe aKTHUBE W3
yriia MaKCUMUPakha BPETHOCTH TPOjEKTa.

Ha ocHOBy no0ujeHux pesynrara Kao HajBakKHHja KOMIIOHEHTa HEMaTepUjaTHe aKTUBE
HaBOJIU C€ JbYJICKH KaIMTaJl, KOJH UMa MPECy/IaH YTUIa] Ha CTBOPEHY BPEIHOCT MpojekTa. 13
yriaa yopaBjbamka NPOjeKTHMa, KOHIENT JbYJCKOT KaluTajla MpeBa3uiIa3d OKBHPE
TPaIUIIMOHATHUX AaKTHBHOCTH YIIpaBJbamkha JbYJACKHUM KamHUTajIOM, KOje Ce OJHOCe Ha
IpUBJIaueH-E, Pa3Boj U ouyBame Jbyackor kanutana (Dess & Lumpkin, 2003), Beh je noceban
aKIeHaT Ha yHarpehemy HHOBaTUBHOT MMOTEHITHjalla 3aII0CIICHUX aHTaKOBaHUX Ha MPOjEeKTy U
MOJICTHLIaby AKTHUBHOCTH JeJbeha 3Hama Mel)y muma. Jlakie, JbyJICKM KamuTal, Kao
KOMITOHCHTa HEMaTepHjaJlHE aKTHUBE IIPOjeKTa, OpPHjEHTHCaHA je€ Ha KapaKTEPHUCTHKE U
KOMITETEHIIje YIaHOBAa MPOjEKTHOT THMa, Koje Tpeba na omoryhe ycCHemHy peaiu3aiu]jy
aKTUBHOCTH IMPOjeKTa U UCTIOPYKY MAaKCUMAaITHE BPEAHOCTH.

Teopujcku 1onpUHOC THUCEPTAIM]e OIJIe/ia Ce y TOME IITO C€ Kao HYXKaH MHTPEIU]jEeHT
mporieca Kpeupama BpPEAHOCTH TMPOjeKTa HaBOAW M CIPEMHOCT 33 JIUTUTAIHY
Tpanchopmarmjy. Kako Ou orcrama Ha TpKMIITy, Tpeay3eha cy cyodeHa ca M3a30BOM
YCTIIOCTaB/balha HOBHX HAYMHA KOMYHHUIIMpama WU Capagmke ca MapTHepUMa, pPeau3ajHOM
MOCJIOBHUX TIpOIleca M pa3Boja HOBUX TMOCIOBHHX Mojena. CnpemHocT mpemy3eha 3a
TUTUTAIHY TpaHchopManujy HE TOoJpa3yMeBa CcaMO NPHUMEHY JWTUTAIHUX TEXHOJIOTH]ja
MPUWIMKOM TUTAaHWpamka W HW3BOhema MOCIOBHMX Tpolieca W akTWBHOCTH (Nwankpa &
Roumani, 2016; Satoglu u cap., 2018), Beh oOyxBara CBECHOCT U CIPEMHOCT 3alOCIECHUX U
MEHalIMEeHTa Ja crhpoBeny HeomxonHe npomeHe (Ferrari m cap., 2014; Westerman u cap.,
2014). 3aTto, CIpeMHOCT 3a JUTUTAIHY TpaHChOpMalMjy c€ Hala3W y jakoj Kopenaluju ca
JbYJICKOM KOMITOHEHTOM HeMmaTepHjaiHe akTuBe mpenyseha, Oyayhu na Hy)KHO mozpa3zymeBa
pa3Boj HOBOT ceTa KOMIIETEHIIM]ja, Koje he oMoryhuTtn MakcuMHUpame KOPUCTH O] IPUMEHe
JTUTUTATHUX WHOBAIIH]a.

VY aucepranmju je MpeAcTaBbeHO HEKOJIUMKO TEOPHJCKUX MPHUCTYIA Koju oMoryhasajy
pa3zymeBame Mmporeca Kpeupama BpeAHOCTH Ha HuBOy mpeayszeha (Bowman & Ambrosini,
2000; Lepak et al., 2007; Rojas, 2017; Rod u cap., 2014; Gronroos & Voima, 2013; Vargo,
Maglio, & Akaka, 2008). ¥V cknany ca noOUjeHHUM pe3yaTaThMa, MOXKE Ce 3aKJbyYUTH Ja
MojeJIMHE TeopHje TMPUMEHEHE Ha HUBOY mpeayszeha, Mory OWTH O] KOPHUCTH TMPHUIUKOM
o0jalmema Mmpoleca Kperupama BpeIHOCTH IpojexTa. [Iporec kpenpama BpeTHOCTH MPOjeKTa
CIIPOBOJIM c€ Kpo3 AujagHu oxHoc u3Melhy mpenyseha nmpousohaua (Bowman & Ambrosini,
2000; Lepak et al., 2007; Rojas, 2017), xoju je y oBoM ciy4ajy npenysehe uzBohau mpojexra,
M KOPHUCHHKA TIPOjeKTa, T€ CE€ MOTy NPUMEHUTH TEOPHUJCKH TMPHUCTYNH (TeopHja
TPAHCAKIMOHUX TPOIIKOBA M TEOPHjCKH MPUCTYN PupMe OazupaH Ha pecypcuma) Ha Kojuma
je GazupaH HE3aBUCHU MPOIIEC Kperupama BPeIHOCTU. TadHMje, EeHTPaTHO MECTO Y TPoIecy
Kpenpama BpEIHOCTH TpojeKTa 3ay3uma mnpenay3ehe u3Bohau mnpojexTa, Koje KOPUCTU
pacIioIoKUBE pecypce Kako OM UCTOPYYMIIO BPEIHOCT KOPUCHHIIMMA, y BUAY (DHU3HUKHX
Mpou3BoJia Wiu yciyra. Ha Tom myTy, akineHaT je Ha e(UKacHOCTH H3BOhema aKTHBHOCTH
KOHBEp3Hje pecypca y (uHAIHE TIpou3Bojae U yciyre. OcuMm Tora, BaXKHO j€ J1a PecypcH
KojuMa pacnoiaxe npenayzehe m3zBohau mpojexra 3am0BosbaBa mnpernocraBke VRIO okBupa,
IITO TIOJ[pa3yMeBa Jia Cy PECYpCH BPEIHH, PETKH, TEIIKH 32 HMUTHPAHE M CYIICTUTYIIN]Y, Al
KOJH C€ MOT'Y JIaKO IIIMPUTH U JICTUTH YHYTap mpeay3eha.

Ca npyre cTpaHe, pe3yliTaTH HCTPaXHBama J0Ka3ajy Ja Cy 3Hame. BEUITHHE,
KOMITETCHIIM]€ KJbYYHH 3a KpeHupame BPEAHOCTH MPOjeKTa, MITO je y CKIaay ca pelarioHuM
MIPUCTYIIOM, Ha KOME je 3aCHOBaH KOOTIEpaTUBHU Ipoliec kpeupama Bpennoctu (Rojas, 2017;
Rod u cap., 2014; Gronroos & Voima, 2013; Vargo u cap., 2008). [lonatHo, 3a motpede oBOT
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pana ynorpebsbaBa ce KOHIENT BPEIHOCTH, KaJla Cy CBH IIOMEHYTH aKTEpH MELUIUPAaHN Kao
CTBapaoll W MPHUMAOIM BPETHOCTH, OJHOCHO IPOIEC CTBapama BPEIHOCTH YKJbydyje HE
camo npenysehe uzBohau rmpojexra, Koju 3ay3uMa [EeHTpaJIHY yJIory, Beh u cTejkxoiaepe Koju
MPUIIaajy CHCTEMY CTBapama BpemHocTh. CTora ce 3akjbydyje /1a ce Y KOHTEKCTY Kpenpama
BPEIHOCTH IPOjeKTa HE MOTY M30J0BAaHO IMOCMATpaTH HE3aBHCHU U KOOIEPATHBHHU IPOIIEC
Kperpama BpeTHOCTH, Beh ce 3acTymna CTaB 0 BbUXOBOj KOMIUIEMEHTAPHOCTH, OJJHOCHO J1a Ce
BpPEIHOCT MPOjeKTa Kperpa Kpo3 CEKBEHIINjaJTHO U3Boleme o0a mporieca.

5.2. IlpakTHYHe UMILUIUKALKje

OcHM TEOpHjCKOT JOMPUHOCA, HA OCHOBY JaTOT IpeTJje/a JIUTEPAType U CIIOPBEIECHOT
UCTpaXuBama Moryhe je aeduHucatu BakHe CMEpHHIIE 3a CTPYUHY jaBHOCT. PesynraTtu
HCTpaXMBamka yKazyjy Ha 3Haya] HeMarepujajiHe aKTHUBE, IMOCEOHO JhYACKOT KaruTalia
npojekra. Mctuye ce BaXHOCT e(hUKacHOT yrpaBibarma penanujama uMmel)y KibydHHX akTepa
y peanu3anuju MpojeKTa paad MaKCHMHUpama BPEIHOCTH MpojekTa. MeHalepu MpojeKTHO
opHujeHTHCaHuX Mpeny3eha Tpeba na uneHTH(PHKY]y MeXaHU3Me IyTeM Kojux he moactunatu
KpEaTUBHOCT U CJI000y M3HOIICHA HJieja U CTaBOBa Mely 3amociieHrMa aHTa)KOBaHHMX Ha
npojekty. JlomaTHo, ¢ 003MpOM Ha KOHCTAHTaH MopacT Opoja mpojekara Koju ce peanusyjy y
npeaysehy, Tonm MeHagepu Tpeba Ja KOHIEHTPHIINY CBOje Hamope ka ¢(opMysIucamy
CTpaTervje ympaBjbara 3HAIEM, IITO IMPEACTaBJba KOMIUIEKCAH 3ajaTak, UMajyhu y BUIY
Opojue numuTupajyhe dakrtope, ca jemHe CTpaHe, W WHTECH3MBUPAmbE BAXKHOCTH IPAKCEe
NieJbeHhba 3Hakha y CaBPEMEHOM TPIKUIITHOM aMOWjeHTY, ca Ipyre CTpaHe.

M3meHe y mocioBHOM aMOMjeHTy YTHIajde Cy W Ha mpuiarohaBame mpucTymna
yIpaBJbamkbha TpojeKkTuMa. PacTyha KOMIUIEKCHOCT mpojekara, cBe Behw Opoj 3amataka u
ciokeH MelycoOHM oJHOCH, YKa3yjy Ha OrpaHHYEHOCT NpUMEHE TPaJUuIMOHAIHOT
MIPUCTYTIA, T€ C€ MPOJEKTHH MEHAIIEPH OTPeAesbY]y 3a MPUMEHY aruiiHOT npucrtyna.l3zpoheme
MIPOjeKTa y yCIOBUMA AUTUTANIU3AIlMje U MOCIeAnIa TaHIeM1je u3a3BaHe Bupycom Kosua-19
M3UCKYj€ pa3BOj CIIOCOOHOCTH TmpuiarohaBama IpoMEeHamMa, TepMaHEHTHOT mpahema
MOCTUTHYTUX pe3yiTaTa U Jopaje Kpo3 Mpolec anantandje. BaHO je yCHOCTaBUTH H
eUKacHy KOMYHHUKAIM]y wu3Mel)y WIaHOBa MPOJEeKTHOT THMa M OCTaIMX pEeBEIaHTHUX
CTejKXxoJiiepa, Hajuenrthe KiIMjeHaTa u CIIOH30pa, YMMe ce JOJATHO YKasyje Ha 3Ha4aj JbyICKOT
W PpeNalMoHOT KaluTaja, Kao OCHOBHHUX CTyOOBa Ha KOjUMa TIOYHMBA ArWjIHH MPHCTYII
yIpaBJbama npojekTuma. JonaTHo, epukacHy KOMyHHKaIMjy Tpeba yCIIOCTaBUTH U U3Mely
MPOjEKTHUX MEHallepa W JUHHUJCKUX MeHanepa, Oyayhu jga on maTtux penanuja ¥ pa3MeHe
peneBaHTHUX MH(OpMalKja 3aBICH HAYMH Ha KOju he ce ynmpaBibaTh KapujepoM 3aroCICHUX
aQHT2KOBAHMX HAa TIPOjEKTY.

Ha ocHOBY crpoBeneHOT WCTpaKMBama pa3BUjeH je MOJe] Kpeupama BPEeTHOCTH
npojekTa. Pe3ynratu n3BpIIeHUX CTAaTUCTHYKUX aHAIN3a Cy CBOjEBPCHA MOTBPAA Ja Cy BaXKHH
(dakTOopu ycrexa TpojeKTa JeJOBHM HeMaTepujajiHe aKTUBE Tmpojekrta. Ha Taj HauwH,
MeHallepruMa 1 pyKOBOAHOIIMMA TPOjeKTa ce Mpyka MOTyhHOCT 1a uMajy 10aTHY KOHTPOITY
Ha/l U3BO)EHEM aKTHBHOCTU TPOjeKTa W TOCTUTHYTUM pe3yJTaThuMa, Kao W Jia, y CIIy4ajy
OJICTYyTIaFa O]l YCIIOCTaBJLEHOT TUTaHA, ePUKACHU]E CIPOBEAY NOTPEOHE KOPEKTUBHE aKI(H]e.
JlokazaHo je da je yTHIA] KOMIIOHEHTH HEMaTepHjalHE aKTHBE Ha CTBOPEHY BPEIHOCT
npojexTa BehM YKOJIMKO je MOCTUTHYT BHUIIM CTENEH CIPEMHOCTH mpeay3eha 3a JUruTaiHy
Tpanchomparmjy. CXoaHO TOME, CIIPEMHOCT 3a AUTHTAIHY TpaHchOopMaIvjy je MoaepaTtop
oJlHOCa, 300T yera JQONaTHO pacTe 3HA4a] yHampehema OpraHU3alMOHMX CIHOCOOHOCTH U
KOMITETeHIIMja 3amocieHux. Hamope Tpeba ycMepuTu kKa pas3Bojy ,,TBpaux‘ (eHria. hard)
BElITHHA, Koje he omoryhutu epukacHy NpUMEHY HalpeJHHX TEXHOJOUIKUX pelleha,
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JUTUTATHUX T1aTGOpMU U OMOTYNUTH yIpaB/balhe TUTHITATHUM moaaiuma. Mehytum, He
Tpeba 3aMoCTaBUTH HU CTHIAKE U YHaIpeheme ,,MeKuX * BEITHHA, TOCEOHO KO ITPOjeKTHUX
MeHalepa U Boha MpojeKTHUX THMMOBA, YUME C€ MOJMKe e(pUKACHOCT Y BOohemy MpPOjeKTHOT
THMa U 00e30elhyje reHepucame CyrnepruopHuX nepPopMaHCH MPojeKTa.

Pesynrtatu npeacTaBibeHH y AUCEPTALMjU, OCUM IITO CE€ MOTY KOPUCTHTU Kako Ou ce
MaKCUMHUpaJIa BPETHOCT MPOjeKTa, MOTY C€ YIMOTPEOUTH Kako OW ce€ MHOBUPAO W YHANPEINO
nocrojehu obpa3oBHu mporec. bynyhu na jpynum dnmHe BakaH JIe0 Mpoleca Kpeupamba
BPEIHOCTH MPOJEKTa, OJ1 U3y3eTHE BAXXHOCTH j€ Pa3Boj OJroBapajyhux KoMmneTeHImja, koje he
JONPUHETH MaKCUMHUPaWky BPEAHOCTH IpojekTa. AKieHar Tpeba na Oyle Ha MOJCTHIAKY
JUTUTATHUX HWHOBAIMja, OJHOCHO AaKBH3WIIMjH 3HAmba W BEUITHHA W3 O0JACTH TPUMEHE
CaBpCMCHUX, NUTUTAIHUX TCXHOJOIIKUX PCHICHA, KA0 W HAYMHA Ha KOjH OHa YTUYY Ha
nocinoBame mocTtojehux mnpemay3seha m HacraHak HoBux moayxBara. CrpoBoheme maTux
CMEpHHIIA, KOje ce TUUy peneduHrcama nocrojeher o0pa3oBHOr mpolieca, HUje 3a1aTak caMo
3a ¢opmamHe 00pa3oBHE HMHCTHUTyLHje, Beh M 3a MeHayepe JbYICKHUX pecypca y OKBHUPY
npeay3eha, o1 Kojux ce o4eKyje 1a opranusyjy oaroBapajyhe mporame oOyke.

VY onxHOCy Ha TPETXO/JHA HCTPAXHUBAMA, MUCKOPAK HCTPaXHBamka CIPOBEACHOT 3a
notpede OBe aucepTaldje orie/ia Ce Y HAauMHY Ha KOJH j€ BpIIeHA MPOIeHa ycrexa MpojeKTa
u nocturHytux nepdopmancu. [IperxogHa ucTpakuBama Cy oOyxBaTayla OICHY ycIexa
MPOjeKTa U3 yria MPOjeKTHOT MEHalepa Wik HOCHOIa KJbydYHUX WH(OpMaIja, 0K je Y OBOM
UCTPAXMBaly akleHaT OMO Ha TepleNnluju KOPHUCHHKA NPOjeKTa, KOjU Cy JAUPEKTHU
KOPUCHHUIIA Kpajiker pe3ysiTara npojekra. CXoaHo ToMe, TO0O0UjeHN PEe3YNITaTH MPEeCTaBIbajy
BaXHE CMEpPHHUIIE 3a eBalyaTope IpojeKara W OpraHu3aldje y 4YHjo] je HaUIeKHOCTH
¢buHaHCHpame MpojeKara, y UjeM je HHTepecy euKacHa aJloKallrja pacioloKUBUX pecypca.

Baxxan mompuHOC CITpOBEIEHOT UCTPAXKHUBaka OJTHOCH € Ha JIe(UHHCAKE MTPEopyKa
3a yHanpeheme opraHuzanuoHe epeKTUBHOCTH Kpo3 peanu3aiujy mnpojekata. C o03upoM Ha
noOujeHe pesynrare Kojuma ce TOTBphyje yTHIa] JUMEH3Hja BPEIHOCTH TIpOjeKTa Ha
opranuzanone mneppopmance, oMoryheH je yBHJ Yy peleBaHTHE AacleKTe YIpaBibamba
MPOjeKTUMa KOjJH Cy 3Ha4yajHU 3a TIOCTH3ame cynepuopHux mnepdopmancu. Huso
MOCTUTHYTUX TepdopMaHCH TNPOjeKTa, KaO0 M HHUBO 33JOBOJBCTBA KOPHUCHHMKA IIPOjEeKTa
OCTBapeHUM pe3yJTaTiMa KOPEHCIOHIUpPa HHUBOY 33JI0BOJBCTBA M CTEIEHY MocBeheHOCTH
3armocneHnx. OcuM Tora, Kao BaXHM YMHUOIM yHampehema ornepatuBHE M (DUHAHCHjCKe
e(EeKTUBHOCTH HaBOJIE C€ CTENeH 3a/JI0BOJbCTBA KOPHCHUKA TIpojekTa 00e30ehenum
KOPHUCTHMa, Kao M YTHUIlQ] pe3ysiTaTa MpOjeKTa Ha OCTajle CTEJKXOJJIepe U LIUPY jaBHOCT.
HaBeneno tpeba mmaTu y BUAY W NPUIUKOM pa3Boja MOCIOBHOT MOjeENa, C 003UpPOM Ha
He3a00MIIa3He 3aXTeBe JAUTHTAIM3alMje ca KOjuMa Cy cyoueHa caBpeMmeHa npemyseha. Ocum
mTO Tpebda MPWJIATOJUTU TOCIOBHH MOJIEJ, MEHAepH M PYKOBOJWOIM TpojekTa Tpeba ma
pasMoTpe MOryhHOCTH NpUMEHE IUTMTATHUX TEXHOJOrHja Kako OM ce MakcuMupasa
BPEIHOCT TMpoOjeKTa, a Koja he oMoryhuth mocTu3ame CyNepHOpHUX OpraHU3aIMOHUX
nephopMaHcH.

Ha kpajy, He TpeOa M30CTaBUTH HU J1a je UCTPAXKUBAE CIPOBECHO y 100a MaHAeMuje
KoBua-19, mTo je y3pokoBajgo 4yuTaB HU3 HEOUEKUBAHUX MPOMEHA y TOCIOBamy mpemyseha.
Jenna o MMIUTHKAIIM]ja TAHIEMI]CKE KPU3e je aKlenepalyja TpeHaa TMruTaan3aiuje, Koja ce,
npe cBera, OJHOCH Ha MPUMEHY TEXHUKA pajJa Ha JajbMHY W HMHTEH3WUBHH]Y YIHOTpeOy
JTUTUTATHUX TEXHOJIOTHja U IaTdopMu, Kako Ou ce oMoryhno pajn y u3sMemeHOM aMOUjeHTY.
3aTo ce MpOjeKTHH MEHAlIepH Hayia3e Mpes TOAATHUM M3a30BOM J1a, y3 U3BOheHme MOTPeOHNX
aKTUBHOCTH KOj€ ce THUY IUIaHWpama U pearu3alyje npojeKkTa, HASHTUPHUKY]Y MOryhHOCTH U
CIPOBEy CBE HEOMXOIHE MPOMEHE HAMETHYTE JUTUTATU3AII]OM.
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6. Orpanuyema NCTPAKUBAKHA U NIPaBUM 32 Oyayha ucrpaknBama

[Tonazehu ox 6a3HUX MpemMuca KPUTHUKOT CUCTEMCKOT MHUIJBEHA, KOj€ UMIUIUIUPA]Y
Jla CBaka METOJIOJIOTHja Toceayje oapeheHe mpeaHOCTH W HeNOCTaTKe, Kao W Jia He MOXKE
aJICKBaTHO Ja OOYXBaTH CBE PEJICBAHTHE aCIEKTe HCTPAKHUBAHOT MPOOIEMCKOT MOJpydYja
(3matanoBuh, 2016), mory ce uaeHTudukoBaTd | oaroBapajyha orpaHuuerma CIpoBEIECHOT
UCTpaXuBama. VICTpakMBauyku MOZEN Y JTOKTOPCKO] AMCEpTalUju je CloXkeH, Oyayhu na
ykJbyuyje Behum Opoj Bapujabmu w3 00JacTH yIlpaBjbamka IMPOJEKTUMA M CTPATETHjCKOT
MeHayMeHTa. OcuM Tora, Tpeba YBaXUTH UYMIEHHILy M Ja je KOMIUIEKCHOCT pealHuX
(heHOMEHA Ha jOIII BUIIIEM HUBOY, T€ MOJIEJI HE MOXKe J1a 00yXBaTH CBE pesieBaHTHE (aKkTope
MOBE3aHe ca ympaBibambeM BpeaHourhy mpojexata. Mako mocroju Behu Opoj akropa koju
JTUPEKTHO WJIM TTOCPETHO YTHUY Ha YCIIeX MpojeKTa U mepopMaHce yrpaBibamba MPOjeKTUMA,
Yy OBOM HCTpPaXHBamy H3a0paHO je HEKOJMKO KJbYUYHUX Bapujabiid, Koje y JaHAIlkO0] epH
3HaWa U JUTUTAIN3alHje MOTY UMaTH PeCcyJaH yTHIa] Ha KpEeHpambe BPEIHOCTH IPOjeKTa.

Jlpyro orpaHWYeHme OJHOCH C€ Ha BUIIE3HAYHOCT M KOMIUIEKCHOCT IPOOJIEMCKOT
MoJpydja, U3 4era NpPOHM3WIA3E Pa3IMUYUTE MEpLENIje M HMHTEpIpeTalyje MpoOIeMCKuX
CUTyaluja, Ka0 U HAYMHH HHUXOBOT pEllaBama W JIOOMjeHUX pe3ynarara. BakHa mpemHoCT
CIPOBEJICHOT EMITMPHjCKOT UCTPAXKUBakHa y JOKTOPCKO] JUCEPTALMjU CE OTJIeAa Y TOME ILTO
j€ penykoBaHa MOTYNHOCT HacTaHKa MpobJieMa yoOW4ajeHe MPUCTPACHOCTH METO/Ia, MOIITO
Cy mojauu O BapujabiauMa MPUKYIUbEHU M3 Pa3IWIMTUX H3BOPA, OJHOCHO CHpOBOhemeM
aHKETHpama JIBe Pa3INuUTe TPyIe UCITUTAHUKA. Y CIIPOBEICHOM HCTPaXHBAaBKY Ka0 KIbYYHU
HOocWoIn wWH(pOpManHja O TpPOjeKTHMa HABOJE C€ TMPOJeKTHH MEHAlepH, Kao U Y
HUCTpaXUBamUMa Koje cy peanmm3oBanu Iiwana (2001), Rezania n cap. (2016), Aftab u cap.
(2016) u Mir (2019). Kana je peu o nepuemniuju Kpeupane BpeHOCTH MPOjeKTa, aHKETUPAHU
Cy KOPHUCHHUIIM TpoOjeKTa, Oyayhu na Ccy OHHM AMPEKTHO M3JI0KEHU yOUpamy KOPHCTH Off
MOCTUTHYTUX pe3yiTaTta MpOjeKTa, IITO jé MCKOPaK y OJHOCY Ha MPETXOJHA MCTPAXKHBAHA
KOja Ccy yrjaBHOM OWJia KOHIICHTPUCAaHa Ha yTBphUBame ycrexa mpojeKTa U3 yria MpojeKTHUX
MmeHayepa (Aftab u cap., 2016; Rezania u cap., 2016). Hezao06mia3Hu npo6GiieM MpHIUKOM
aHKeTHpama M KOpHUIIhema YIHTHUKA Kao WHCTPYMEHTAa HCTPaXHBama OJHOCH CE Ha
CyOjeKTMBHOCT y olemuBamy. OOjekTMBHHje TojaTke je Moryhe H0OUTH YKOJIHMKO ce
MPUKYIUbAkE CIPOBEIE W3 HEKOT CEKYHJAapHOT H3Bopa (HIp. 3BAHWYHHUX W3BEINTaja H
OCTaJINX JOKyMEHaTa y apXuBH npeayseha). Mehytum, npukymnibame OBUX MOJaTaka je BpIo
TEIIKO WJIM CKOpo HeMoryhe, momTo mojeauHa npeayzeha umajy cTpory MmojJuTHKY Jesberha
uHpopmanyja. JlonatHo, BehuHy enemMeHaTa HeMaTepHjaliHe aKTHBE U pe3yJiTaTe MpojeKTa, 1o
IBUXOBOj MPUPOJU, HUje HU MOTyhe MEPUTH TMOTIIYHO O0jeKTHBHO, HE3aBHCHO OJ JbYACKUX
TepIieniyja.

Tpehe, BennumHa KpewpaHOr Yy30pKa MOKE OUTH OrpaHUYEHE CIPOBEACHOM
ucTpaxkuBamwy. Mnak, mojenuHM ayTopW cmaTpajy Ja jeé MUHUMajdHa BeJIWYMHA Y30pKa
nmoTpedHa 3a CcrpoBoheme aHAIHM3Ee MOJCIUpama CTPYKTYpHUX jenHaunHa udmehy 100 u 150
jenunnia (Tinsley & Tinsley, 1987; Ding, Velicer, & Harlow, 1995), mTo je y ckmany ca
MPETXOAHUM UCTpaXUBamUMa Koje cy ciuposenu Dabié, Viaci¢, Ramanathan n Egri (2019) u
Dabi¢ n cap. (2021). JlonaTHO, CIOXKEHOCT UCTPAKUBAYKOT MOJEINA, OJJHOCHO BEIUKH OpOj
Bapujabiin M3 KOJUX C€ UCTH CacTOjH, YTUIAO0 je Ha TO Ja YNUTHUK KAao HMCTPAXKHUBAUKU
WHCTPYMEHT oOyxBara Behw Opoj muTama, 300r uera ce ckpehe maxma Ha MOTryhHOCT
omajama MakKkhe U KOHIEHTPaIMje UCITUTAHUKA MTPUITMKOM JIaBamba OJroBOpa Ha IMOCTaBJbEeHA
nuTama. Mnak, pe3yiTaTH WHHIMjATHO CHPOBENECHUX aHalW3a KOjUMa ce IpoBepaBa
MOY3aHOCT MEPHUX CKajla U BAIMAHOCT KPEHUPAHOT MOJIENa He YKa3yjy Ha OBaKaB MpoOJIeM.
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YeTBpTO OrpaHHYEH-E HaCllakba Ce Ha NPUMEHCHY METOOJOTH]Y y HCTPaKUBAMbY.
Kao mro je mpeTxoaHo HaBeAeHO Ja HHUjeIHA METOMOJIOTHja HHje 0€3 CBOjUX HEJ0CTaTaKa,
TakO M y OBOM HCTPaXHBalby YyOUEHE Cy H3BECHE MAambKaBOCTU. Y HCTPAKUBABY CYy
KopumiheHW BHINECTpYKa perpecroHa aHalu3a W METOJ MOJENUpama CTPYKTYPHUX
jennaunHa. O0e MeToAe MMajy MIMPOKY MPUMEHY y 00JacTu APYHMITBEHUX HAayKa M UMajy
WCTH IIWJb KOJU C€ OJHOCH Ha YyTBphUBaWme IOCTOjakba M TPHUPOJE YTHIAja HE3aBHUCHE
Bapujabiie Ha 3aBUCHY Bapujabmy. Vckopak y oHOCY Ha CTaHAApAHY PErPEeCHOHY aHAIHU3Y
MpeACTaB/ba METOJ MOJeNHpama CTPYKTYpHUX jeTHAadyMHA, KOju oMoryhaBa caryenaBame
cUMyJITaHOT yTHIaja Beher Opoja He3aBUCHUX Bapujadiii Ha BUIIIE 3aBUCHUX BapHjadiid, T€ Cy
MPETIOCTaBKE 3a HEroBy NpuMeHy puruanuje. CTora, pe3yliTaTH PperpecHoHe aHaJN3e
MoKa3yjy Jia MmojeJuHe KOMIIOHEHTE HeMaTepHjaliHe aKTHBE UMajy JUPEKTaH CUTHU(UKAHTaH
YTHUIIQ], YKOJIMKO C€ TTOCMaTpa HHUXOB MOjeIMHAYHN YTHIA] HA JaTy 3aBUCHY Bapujadmy. Ca
Jpyre CTpaHe, y Ciy4ajy Kpeupama CTPYKTYpHOT MOjela, JOKa3aHO je J1a He IOCTOjU
CUMYJITAaHH yTHIIQ] BHIIIC HE3aBUCHUX BapHjaOIM HA BUIIIE 3aBUCHUX, IITO MOKE OMTH Ba)kKHA
CMEpHHMIIa 3a crpoBoheme Oyayhux wucCTpakuBama, Koja c€ OJHOCH Ha YTBphHBame
WHJIMPEKTHOT YTHUIaja OJHOCHO UACHTHU(UKAIN]Y MeaujaTtopa ogHoca u3Mel)y He3aBUCHUX U
3aBUCHUX BapHjaldIIn.

Ha kpajy, Oyayhu na cy momamu NMpHKYIJbEHHW aHKETHUPAbEM HCIUTAHWKA MOMOhy
yIUTHUKA y mepuony on ¢(ebpyapa mno maja 2021. rogmne, Moryhu HemocTtaTak OBaKo
CIIPOBE/ICHOT HCTPaXKHBakha OTJIela Ce y TOME LITO Ce HA OBaj HAUYMH CTUYE YBHJ y TPEHYTHO
CTame MMOCMAaTpaHuX Bapujabiu, 6e3 yBUaa y TEHICHIMjE KpeTama UCTuX y OynyhHocTH nim
BUXOB TPEH/T y IPOLUIOCTH. 3aTO Ce MPenopydyje MOHaBJbamkbe HCTPAKNUBAKA Y CYKIIECHBHUM
BPEMEHCKUM NIepUOIuMa, Kako Ou ce o0yxBaTuja IMHAMHYHOCT (PeHOMEHA KapaKTepUCTHYHA
3a IpyUITBEHE HAaYKe.

[IpencraBbeHa orpaHuvYera HCTPAKWBama YjeIHO Cy W I0oJla3HA OCHOBa 3a
nepuHUIame mpaBana 3a Oyayha uctpaxuBama. McrpaxkuBamem cy oOyxBaheHH camo
3aBPIICHU TPOJEKTH, OJTHOCHO TMPOJEKTH YHjU Cy pe3yaTaTd Beh MCmopydeHH KOpPHUCHHUIIMMA
npojekTa. Jlakie, CBH MpOjeKTH ce Hajla3e y UCTOj (a3 KUBOTHOT IIHKIIyCa, T€ j€ HCKIbYUYEH
Moryhu yrtuiaj oBe Bapujabiie Ha TEpIENIHUjy BPEIHOCTH TMpojeKTa. Y HapeIHUM
UCTPAXUBABUMa, Y IWJbY MPOIIMPEHa BEIMUUHE Y30pKa, MOKEJbHO OM OMIo 00yXBaTUTH H
MPOjeKTe KOjU C€ Hajla3e y paslIuyuTUM (a3ama >KMUBOTHOT IMKITYCa M TECTUpPATH KakaB je
JONIPUHOC HEMaTepHjajiHe aKTHBE Ha BPEAHOCT INPOjeKTa, Ka0 M KaKaB je YTHUIla] BPEAHOCTU
MpOjeKTa Ha OpraHm3anuoHy ycremHocT. Kako Oum Ouino wmoryhe cmpoBectH 0BO
UCTPAXHBAE, HEONXOIHO j€ YKJBYUHTH U APYyre 3aUHTEPECOBAHE CTPaHE, OCUM KOPUCHHKA
MPOjeKTa, Ka0 Ba)KHE HMCIHUTAaHWUKE KOjU he OIEHWTH BPEIHOCT MPOjeKTa, YUME C€ OTBapa
MoryhHocT nopehema neprieniyja u3 pa3IMuuTAX U3BOpa.

IlIto ce Thue HemarepujaliHEe akTUBe, clieAehu mocTynaTe TEOPHjCKOT MPHUCTYIa
OasupaHor Ha pecypcuma u mocrojeher VRIO okxBupa, Oyayha wmctpaxkuBama Ou Tpebdaio
YCMEpUTH Ka YTBphUBamy cTeleHa y KOME eJEeMEHTH HeMaTepHjalHe aKTHUBE IPOjeKTa
UCIyHaBajy TMpeayclioBe 3a TIOCTH3ake KOHKYpEHTCKe mpemHoctd. bynyhu nma cy
JTUMHUTUpPaHA EMIHMPHU)jCKAa UCTPAKMBAKA YMjH je TPeJAMET YTBphUBame eleMeHaTa UMOBHHE
MPOjeKTa KOJU Cy BaXHHW 3a MaKCUMHPAWke BPETHOCTH IPOjeKTa, TMOXKEJbHO Ou Omiio
YKJbYYUTH U KOMIIOHEHTE ONMUILJbUBE, MaTepHjaliHe UMOBHHA, Ca IIUJBEM Ja Ce YTBPAH H-EHa
yiora y Tpolecy Kpeupama BPEIHOCTH Mpojekrta. JlomaTHo, uMmajyhu y BUIYy TWHAMHYHH
KapakTep HeMaTepHjajiHe aKkTUBE, y HApeJAHUM MCTpaXHBambUMa OM TpeOaso MCHHUTATH U
Mel)y3aBUCHOCT Pa3IMYUTHX KOMIIOHEHTH HEMaTepHjallHe aKTHBE y Iy o00e30ehema
MaKCUMaJTHE BPETHOCTHU TIPOjeKTa.
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OcuM mokperaya KOju Cy HAMETHYTH T€KyhOM IHUTHTaIM3alMjOM M pe3yaTHpajyhum
MpoMeHama, y HapeIHUM HCTpaXHBamHUMa Tpeda y3eTh y 003Up M 3aXTeBe KOJH CYy
nocjenuIa MaHAeMUjCKUX OKOJIHOCTH y KOjUMa €THCTUPajy JaHallka npeayseha, a mpu uemy
ce OYeKyje a OHE HEMHHOBHO YTHYY Ha IpOIeC yIpaBjbama MpojeKTHUMa. VcTpakuBame,
YMjU Cy pEe3yATaTH MPEACTaBJbEHU y JOKTOPCKO] AMCEPTAIUjH, j€ CIPOBENEHO Yy MEPHOIY
MaHJIEMH]CKE KPHU3€e, TIPH YEMY CY MPOJEeKTH KOju ¢y oOyxBaheHH y30pKOM peaanu30BaHH IO
YTHLIQjeM OBHX OKOJIHOCTH, T€ A0OMjeHe pe3yarare Tpeda TyMayuTd y3umajyhu y o03up u
oBy ummeHHIly. Crora, Oyayha ucrpaxuBama je Moryhe ycMepuTH Ka WHKOPIOPHUPAY
JOJaTHUX KOHTEKCTYAIIHUX Bapujabiu, OCUM IIOMEHYTE MO/IepaTopcke BapHujalie CripeMHOCT
3a AUTUTAIHY TpaHchopmManyjy.
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3AK/bYYAK

OxpyXeme KpenpaHo Mo AejcTBOM YeTBpTe MHIYCTPUjCKE PEBOIIYLIH]jE, UMILTHIUPA
YUTaB HU3 WHCIIMPATUBHUX CIICHAPH]ja, AJId ¥ M3a30Ba Y3POKOBAHUX NMPUMEHOM TUTHUTATHUX
TexHosioruja. CKopo CBaKOJHEBHO, Ha/l aKTUBHOCTUMA MPUBPEIHUX aKTepa HaJBHja ce ,,May"
paguKaTHUX TPOMEHa W JuTrHTaiHe TpaHchopmaruje. Pa3Boj HMHTEpaKTHBHE IUTHTAIIHE
TEXHOJIOTHje, BEITauke WHTEIUTCHIUje, IPYIITBEHUX W HWHTEpHUX Mpexa, cloud
TEXHOJIOTHje, VIHTepHeT yciiyra W CTBapH, Y3pOKOBao je M3MEHYy IpaBHJIa UTPE Y CBHUM
WHAYCTpHjaMa, YaK W TPaJWIMOHAIHUM, TONYyT MPOU3BOAKE M TpaHcmopra. Kako Owm
OCHTYpaJId OTICTaHAK y OBAKO MPEJCTAaBJLEHOM TPXKUIITHOM aMOH]jEHTY, caBpeMeHa npeay3eha
MPEHUCIUTY]y CBOje TocinoBHe Mozene. [lojenuna mpenyseha ce decro ompenesbyjy naa aeo
MOCJIOBHUX Tiporieca Oyae MOTIIYHO OCJIOHECH Ha JUTUTATHE TEXHOJOTHje, IOK Apyra
HACTaBJbajy Ca TPAJAULMOHAIHUM HAYMHOM ITIOCIIOBamka, alld y3 U3BECHE MOoAM(pUKanUje Koje
Ce€ OJIHOCE Ha UWMIUIEMEHTAllU]y HampeaHe TEXHOJOTH]e VY TOJeIMHUM CETMEHTHMA
nocioBama. be3 003upa 0 KoM clieHapHjy je ped, MOCIOBHU Mojie Tpeba /1a, Tipe cBera, 0yae
npuiaroheH HMMIUIEMEHTAIMju CTpaTeruje JUTUTaIHe TpaHcpopMalmje, Koja IONPHUHOCH
M3MEHaMa y HauMHY Ha KOjH C€ CTBapa BPEIHOCT.

Jurutanna Ttpanchopmanuja oOyxBaTa CBE MPOMEHE KOje Cy pe3yiTaT yBohema
HaNpeIHUX TEXHOJIOIIKUX pelllemha ca IHUJbEM Ja C€ OCHa)KE OPTaHU3aI[MOHU KalaluTeTH 3a
yBOohewme wuHOBamnuja. Jla Ou ce edukacHO yNpaBihbai0 IUTHTATHOM TpaHC(HOpMAIIdjoM,
HEOIXOJHO je pa3BUTH OAroBapajyhn MeHayepcKH MPHCTYI KOjU je AYTOpPOYHO OAPKHUB U
00e30ehyje moBoJbHO pecypca, 3Hama U oOMoryhaBa Kopuimheme CBHX MPETHOCTH Of
ynotpebe AUTUTATHUX TexHonoruja. CTpaTeruja AUTUTAIHE TpaHchopMaIlije moapa3yMmeBa
HJIEHTU(DHUKOBAKE eJIEMEHAaTa IMOCJIOBHOT MOJIENa KOjU ¢€ MOpajy MOJIU(UKOBATH y CKIIaIy ca
3axTeBMMa JUTUTAIHE TpaHchopMalije paau oCTBapema AYTOpodHUX IuibeBa. Mmajyhu y
BHJY Jla C€ TMOCJIeNIIe JUTHTATHE TpaHCchOopMaIlrje oApa)kaBajy Ha CBE acIEKTe MOCIOBamba,
HEOIXOAHO je pereduHucaTH (QYHKIMOHUCAWkE CBUX jenuHHIA mnpenyseha, 30or uera je
BOXKHO Jla CTpaTerdja JWTUTaIHE TpaHchopManuje Oyne ycariameHa ca OCTaIuM
OpraHU3allMOHUM CTpaTernjamMa, Kao M Jia je MOXKEJbHO Ja IMPOKUMa acleKTe APYrux
OpraHU3AIMOHUX CTpaTerHja.

HoBa wuHaycTpujcka mapagurmMa W pe3yiryjyha npou3BogHa M OpraHu3alMoHa
¢duno3odpuja yrumasie Cy Ha CTBapamke BpPEIHOCTH M Y TMPOJEKTHO OPHJCHTHCAHUM
npenysehrma, ka0 M Ha Ipakcy yIpaBjbama IpojeKTUMa. Peanmuzamuja mocioBa Ha 06a3u
MPOjeKTa JOHOCH 3HauajHa MOOOJbIIalka Y OJHOCY Ha (YHKHIIMOHAIHE TOKOBE pajia, Te je
€BHJIEHTaH KOHCTAHTaH MopacT Opoja mpojekara Koju ce peanusyjy y npenysehy. C o63upom
na ce y mpenysehy gecto cumyntano u3Boau Behu Opoj mpojexara, moTpeOHO je YCIOCTaBUTH
epukacHO M e(eKTHBHO YIpaBibame OAroBapajyhum moprdonujom mpojekata, Koju he
BOJUTH YyHampehewmy opraHuzanuoHe e()EeKTUBHOCTH M TIOCTH3amy CTPATEHIKUX IHJhEBa
npenyseha. Ilocneanyno, pactyhu 3Hauaj KOHIIENTA YIPaBJbamba MPOjeKTUMA U MOPTQOIHja
MpOjeKTa JOMPHUHEO j€ pa3BoOjy, HE caMO TPOJeKTHO OpHjeHTHcaHux mpenyseha, Beh u
KpeHrpamy CBOJEBPCHOT MPOjeKTHO OPHMjEHTHCAHOT JAPYIITBA, y OKBHPY KOjer je Ba)KHO
MOIITOBAakE MPHHIMIA W BPEAHOCTH TIPOJEKTHO OpPHjEHTHCAaHE KYIType, TOK C€ O]
NPUBPEIHUX aKTepa 3axTeBa Jla OOJIMKYjy M NPHJIArojie CBOje MOJIMTHUKE M Ipakce 3a paj,
OpTaHU3aIOHY CTPYKTYPY M CTPATETH]y CXOIHO MPUPOIU U U TUIIOBUMA ITPOjeKaTa.

[IpojexTu ce He U3BOAE y M30JaIUj1, Beh MpencTaBibajy €0 KOMIUIEKCHOT CUCTEMA Y
KOME Cy TOBE3aHU jeJJHH ca APYruMa U IMOCIOBHHUM KOHTEKCTOM. Kao pesynarar mocieame
HWHIYCTPH]CKE PEBOJYIMj€ MPOJEeKTHH MEHAIEPH W OCTAIM aKTepH yIpaBibamba MPOjeKTHMa
CyOueHH Cy ca T[epMaHEHTHMM IIPUTUCKOM CIpOBOhema 3axTeBa HAMETHYTHX
JTUTUTAIA3AIM]OM, T€ CE TTOCTaBJba MUTAKHE HA KOJU HAYMH e(PUKACHO yIpaBJhbaTH MPOjEKTUMA
Kako OW ce MOCTUTao yCmexX W 3aJ0BOJBMIIM WHTEPECH cTejkxonnepa. Jururanmszamuja je
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oMoryhmia TpagulMOHATHUM Tpeay3ehnMa Ja TMojefHOCTaBe YIpaBibamkbe MOJAIMMA,
MMIUIEMEHTHPA]y e(uKacHHja W TepCOHAIM30BaHA peliema, MoBehajy ayToMaTru3aiujy
mporeca, IMTO je UMIUTMIHUPAIO JOJAaTHO HCTHIAKE BAXXHOCTH AKTUBHOCTH YIpaBJbarba
npojektuma. Mehyrum, y mopehemy ca omeparujamMa Kojeé c€ CBaKOJHEBHO H3BOJE ¥
npeny3ehy, TpPOjeKTH Cy CIOXEHUJU, OJJIUKYje WX BHCOK CTEMEH HEW3BECHOCTH U
Mel)y3aBUCHOCTH TUTaHUPAHUX AKTHBHOCTH Koje Tpeba H3BOAUTH IO TayHO YTBpheHOM
penocneny. 3aTo, AMTUTaIHA TpaHc(opmalyja y MpOjeKTHO OpHjeHTHCAHUM IMpeny3ehuma
YCIIOBJbaBa IMPOMEHY YHMTABOT HH3a TPaIUIMOHAIHUX €JeMeHaTa y TOIJIey HW3Bohema
npolieca IIaHupamka, OPraHu30Bamba, PyKOBOhema U KOHTPOJIE.

Hajmpe, xako Ou ce ocurypana epekTHBHa MMIUIEMEHTAIM]ja CTPATETHje IUTHTAITHE
TpaHchopMmalmje, BaKHO je crpoBoheme TpaHc(hOpMaAIMOHHUX MPOjeKaTa, YHju je IUJb pa3Boj
JUTUTATHUX WHOBaIyja. 3ato ce (OKyC MpeMellTa Ka HHOBUpPAmkY MPOU3BO/A KpPEHpAHEM
CBOjE€BpPCHE KOMOMHAIMje PU3NUKUX M IUTUTATHAX KOMIIOHEHATa, IIPH YeMy ce Kao (puHaiHu
pesyaTrar ao0ujajy NporpaMHpaHd W MOOWIHHM TIPOU3BOAM, NpHIIaroeHHW 3axTeBUMA
knujeHara. M3Boheme TpaHcpopmanmoHux mpojekta Hamehe moTpely 3a pa3BojeM HOBHUX
CIIOCOOHOCTH M BEIITHHA, Ka0 ¥ HOBUX OpPraHU3allMOHUX 00JuKka. TUMOBH cy Hajuernthe Mambu
y nopehemy ca cTaHIapJHOM BETMYMHOM IPOjEeKTHOT TUMa, JOK Ce O] WIaHOBA THMa 3aXTeBa
Ja TOoCeayjy IITO Pa3sHOBPCHHjE KOMIIETEHIIMje, KaKo OM OWIM CIpeMHHU Ja OATrOBOpE Ha
pa3nuuuTe un3a3oBe W TNpobieMe HameTHyTe aurutanusanmgjoM. OcuM Tora, CTeneH
ayTOHOMH]E MOXE OUTH Pa3TUYUTH, JIOK C€ O]l Bol)e MPOjEeKTHOT THMa 3axTeBa Jia MOCeayje
OJUIMKe TpaHcpopMarmoHor Juaepa. JemHa O KIbYYHHX HUMIUTHKAIMja JUTHTAIHE
Tpanchopmalje OJHOCH C€ Ha TPHUCTYI YIpaBJbamkby IMPOjEeKTHMa, KOjU BHIIE OJroBapa
O/UIMKaMa arwiHor mnpuctymna. Pacryha KOMIUIEKCHOCT TpojekaTa, Kao M IOCIOBHOT
OKpYyXKema, cBe Behw Opoj 3amaraka M CJIOKEeHH Mel)yCOOHM OJHOCH, YyKa3zyjy Ha
OTPaHUYEHOCT MPUMEHE TPAJAULIUOHAIHOT MpHcTyna. ONCeXHO W MPEUU3HO IUIAaHUpAme Y
OBaKBHM YCIIOBUMAa je CKOpPO Hemoryhe, amu je 3aTo OJ CYIITHHCKE Ba)KHOCTH aKTHBHA
NapTUIHIIALKM]A YWIAHOBA MPOjEKTHOT THUMA, Ka0 U OCTAJUX PEJIEBAHTHUX CTEJKXOJAEpa, Kpo3
paznuuute obauke GpopmanrHe u HepopMaTHe KOMyHUKAIIH]E.

OcuM UMIIEMEHTHPAHOT TPUCTYIA yIpaBibamkba MPOjeKTUMa U e(PEeKTUBHOCTU paja
YJIaHOBA TIPOJEKTHOT THMa, OpOJjHHM Cy YHHHOIM KOJH ONpPENesbY]y CTEIEeH OCTBapema
MPOjEeKTHUX LUJbEBA y epH aururanuszandje. Ilperxonna ucTpaxkuBama MUMaja Cy 3a IHJb
yTBphuBame T3B. (pakTopa ycrexa MpojeKTa U BUXOBE PEIaTUBHE BaXXHOCTH. JaTtu mperien
yKa3yje Ha MUPOK AMjarna3oH (GakTopa o]l 00jeKTUBHUX, OMUIIJBUBUX U JAKO MEPJHUBHX IO
T3B. MEKHX WJIM CyOjeKTUBHHX, HEONMUIUBMBHX M TEIIKO MepJhUBUX (pakTopa. Ympkoc
UCTHLIAaby BaXHOCTH IUTHUTATHUX MOTYRHOCTH Kao JETePMHMHAHTH KOj€ Y CaBpEMEHUM
OKOJJHOCTHMa yTHUYY Ha IPOIEC Kpeupama BPEIHOCTH, HEMATepHjallHU PECYpCH U Jajbe
3ay3UMajy BaXXHO MECTO Kao Mokperauu BpenHoctu. Crora ce mel)y BaxkHuM (hakropuma
ycmexa TMpojeKTa HaBOjAE€ KOMIIOHGHTE HemaTepujaiiHe akTthBe. JlokazaHo je nma cy
MOTEHIIMjaJTHU Pa3Jo3U 32 BUCOK CTENEH Heyclexa MpojeKTa HeaJeKBaTHa aKBU3HIIM]a 3HAba,
Kao W HeedukacHa ymoTpeda 3Hama W HMH(OpMaIMja TEHEPUCAHUX IO OCHOBY IMPETXOJIHO
pealn30BaHUX TpojeKaTa. 3aTo jeé HeOMXOAHO JepuHMCake KOHIENTa HeMaTpHjalHe aKTHBE
W3 yriia yrpaBJbama MpojeKTUMa, Mel)y KojuMa je HeM30CTaBHA KOMIIOHEHTa KOja C€ OJHOCH
Ha JbyJIe KOJU Cy aHT@XXOBaHU Ha IMPOJEKTy, 3aMHTEPECOBAHU 32 MPOjeKaT WK Ha HBUX YTHUY
pe3yaTatu mpojekTa (JbYyJICKH U pealiOHM KalWTall), Ka0 W HAa4YMH Ha KOJU C€ TUIAHHPA,
W3BOJM U Bepu(UKYje TpojeKar (CTPyKTYpHH KamuTa).

1. C 0031poM Ha YMHCHUILY Ja CYy JbYICKHA PECYPCH HOCHOI JbYACKOT KalnuTaIa,
U3 yrja yhpaBjbamkba IPOJEeKTHMA JbYJACKM KalMTal je HHXEPEHTaH IPOjeKTHOM THMY.
[IpojexTHH THM YMHE JbYIU KOjJH Cy TUPEKTHO YKJbYUYEHH Y H3BONEHE MPOjeKTa U OJITOBOPHU
Cy 3a MOCTU3abE MPOJEKTHUX Pe3ylTara, MJIaHupame, OPraHU30BaAKE U KOHTPOILY HU3BpIICHA
MPOjeKTHUX 3a7aTaka. Ba)kHOCT OBe KOMITOHEHTE HEMAaTEpHjaIHE aKTHBE MPOjEKTa Orjie/Ia ce
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y CTaBy Jia je KOMIIETEHTHO M CTPYYHO OCOOJbE HEOMXOJHO KaKo O ce YCIEIIHO CIPOBEIH
BOKHU M CJIOKEHU MPOjeKTHH 3aiaiu. [loceOHy maxkmy Tpeda MOCBETUTH H300Py MPOjeKTHOT
MeHaliepa, o]l 4era 3aBUce IMOCTUTHYTe neppopMaHce, Kao HIIP. HUBO TPOIIKOBA, KBAJTUTETA U
CTENeH capaame n3Mel)y ocTanux 4iaHoBa THMa y CBUM ¢azama crpoBohema npojekra. Ocum
TOra, Ba)KHA OJJMKA TIPOJEKTHUX MeEHAllepa OJHOCH C€ Ha IIOCEAO0BAmbE JIHAEPCKOT
noTteHyjana. byayhu na je mokazaHo na o €(heKTUBHOCTH CTHWJIA JIMJIEPCTBA 3aBUCH YCIIEX
NpOjeKTa, Off MPOjeKTHUX MEHayepa U Boha MPOjeKTHUX THMOBA CE€ OYEKyje Ja TOCenyjy
onrorapajyhe koMIeTeHIuje u mpuMeHe odpaciie moHalama KOju he MHCIUpUcaTH HUXOBE
cref0eHUKE Ha YTy peaju3altje IpojeKTHUX 3a/1aTaKa.

2. Jlpyra KOMITOHEHTa HEMaTepHjaTHe aKTUBE OJTHOCH CE Ha MPUPOY U KBAJTUTET
OHOCAa KOje€ Cy 3aloCJCHM AaHTaKOBAHM Ha TMPOJEKTy pa3BHIM Ca HAjBAKHUJUM
CTEJKXOJIEpUMa, Kao INTO Cy KIWJCHTH/MHBECTUTOPH, J00aBJbauyd U TOJU3BOhaum.
[IpencraBsbeHa Kao peslalliOHU KaluTall MPOjeKTa, OBa KOMIIOHEHTa HEMaTepHjaliHe aKTHBE
yKa3yje Ha Ba)XHOCT YCIIOCTaBJbara KPEIUOMIIHE Be3e ca 3aMHTEPECOBAHMM CTpaHama y
MIPOjEeKTy, Ka0 YMHHOIA KOjU 3HAYajHO JONPUHOCHU ycrexy npojekrta. [lonasehu on unmenuie
Ja je CTEeJKXOJJep MpOjeKTa CBaka ocoba WM Tpyma Jbyaud KOja TMOJp)KaBa H3BOheme
mpojekara, Ha KOojy yThue H3Boheme MpojeKkTa WM Koja je 3auHTepecoBaHa 3a pe3yJsirare
MPOjeKTa, YECTO C€ Kao HajBaKHMja KOMITOHEHTA PETAIlMOHOT KalmuTala HaBOJAW MOTPOIIauKH
kanuTana. Hocrony moTpomavykor KanuTaia ¢y KOPUCHUIM MPOjeKTa, KOju yOupajy KOpHucTU
ol cipoBolema MpojeKTa, OJHOCHO IO HHUXOBOM HAJOTy C€ M3BOJW TpojekaT. Kamuter
MOTPOIIAYKOT KaluTajga TMPOjeKTa 3aBUCH OJl CTENEeHAa MapTHIMIIANNje KOPUCHHKA Y
cripoBoljerby TPOjEKTHUX aKTUBHOCTH, YBaKaBama 3aXTeBa KOPHCHHKA, KOPHUCHHYKE
PE3UCTEHTHOCTH Ha TPOMEHE M pa3yMeBama MmpolieMa KopucHuka. Mebhytum, ocum
KOpPHUCHUKA HE Tpeba 3aHEeMapuUTH HU OJHOCE Ca OCTAUM CTEjKXOJAEpPUMa, Kao IITO CY
noauszBohauun, nobaBibaun U mpyxaonu WUT ycmyra, cTpaTemku MapTHEPH U peryiaTopHa
Tena. CBpxXa MpOjeKTa je Kpeupame W MCIOpyKa BPEIHOCTU 3a CTEjKXOoepe, 300r yera ce
3aKJbY4aK O ycCIleXy IpOjeKTa JOHOCH Ha OCHOBY CTENEHa y KOME pe3ylTaTH IpojeKTa
3aJ10BOJbaBajy MOTpede CTEJKXOIAepa.

3. Kao BakHa KOMIIOHEHTa HeEMaTepujajHEe aKTHBE M3 YyIJIa YIpPaBJbamba
MPOjEeKTUMAa HABOJIU C€ W CTPYKTYPHHU KalUTaN MPOjeKTa, KOJH MOpa3yMeBa CeT MPUMEHEHUX
cucTeMa M IpoIlelypa, Kao U acleKTe pagHoOr OKpYXema M aTMocdepe y KOMe ce CIIpOBOjIEe
npojexTu. MremMeHTupaHa mpakca yrpaBjbamba MpojeKTHMa Tpeba J1a OMOTyhH cMamemhe
CTeleHa HEU3BECHOCTH y TOKY BpeMeHa MpeaABUl)eHOT 3a IIaHUpame U CIIpoBoleme MpojeKTa
U TUME Mo0oJbIIa MOTYNHOCTH TOCTH3ama XebeHux nepdopmancu mpojekta. [IpojekTHO
OopHjeHTHCaHa Tmpeny3eha ca jakuM CTPYKTYpPHHUM KallUTaJOM YIJIaBHOM IPHUMEHY]Y
TPaIUIIMOHN TPHUCTYIl yIpaBbatha MPOjEeKTUMA, KOjU C€ 3acHUBA Ha JIMHEAPHUM W
NPEBUIJbUBUM IIpaKcaMa IJIaHUpama MpojeKara, OJTHOCHO KOPUCTE Ce METOJIE U MPOLEAype
3a CBaKM TMpOjeKaT Ha jEAMHCTBEH HA4YWMH. 3a Pa3juKy OJi arWwJIHOT TPHUCTYyMa, KOjU je
UTepaTHBaH MPUCTYI NpPU YEMY j€ aKleHaT Ha aJaNTHOWIHOCTH W CIPOBONhEHY IMpOMEHa,
Kpaj\lbll IWJb TPAJIUIMOHATHOT TPHUCTYIA yOpaB/bakba IPOJEKTHMA j€ ONTHMHU3AIUja |
epukacHocT y mpahemy peanuzanuje jacHO NePUHUCAHOT TUIaHA TpPOjeKTa. Y yCIOBHMA
TUTHTAIHE TpaHchopMmaimje, pacTyha KOMIUIEKCHOCT IMpojeKkaTra, HOBOHACTAJE MPOMEHE M
CIIO’)KeHH Mel)ycoOHM OJHOCH yKa3yjy Ha OrpaHHYEHOCT TMPHUMEHE TPaJAulHOHAIHOT
npucTymna. Y TaKBUM YCJIOBHMA OICEKHO M MPEIU3HO IJIAHUPAkE je TOTOBO HeMoryhe, Te cy
NIPOjEKTHO OpHjeHTHCaHa TMpeny3eha mnpuMopaHa Ja MNpWiIaroAe NPUCTYI YIpaBibarba
MPOjEeKTUMA U CXOJHO TOME YCMEpe U Pa3B0Oj CTPYKTYPHOT KaluTaja MpojekTa. 3aTto ce GoKyc
IpeMeliTa Ha MPUMEHY pasiIHuuTHX COPTBEPCKUX pellea M ajara 3a YIpaBibambe
npojexktuma. [loapkaHW AUTUTATHOM TEXHOJIOTHjOM, COMTBEPH 3a yNpaBibamke MPOjEKTUMA
MPENICTaBJbajy CHUCTEME Y OKBUPY KOJHX Cy MHTErpucaHe WH(popMairje Be3aHe 3a MpojeKkar,
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Koju oMoryhaBajy dyBame M MpPUIIPEMY HEONXOJHUX HH(pOpManHja, Kako OU MpPOjeKTHU
MEHallepl y CBaKOM TPEHYTKYy HMMAJld jacaH TMperjel W yBUA Yy CTENeH peaau3almje
MIPOjEeKTHHX 3a/aTaka.

OcuMm wuneHTHdUKanuje KBYYHHX (aKkTopa ycrexa TMpOojeKTa, BEIUKH Opoj
NPEeTXOAHUX CTyAMja Yy OKBHpPY OOJIaCTH YIpaBibamka IPOjeKTHMA HMao je 3a IHUJb
yTBphUBame KpuUTepHjyMa Koju omoryhaBajy MpolieHy TMOCTHTHYTOT ycIiexa, Kao W Be3e
u3Mely ycmexa npojekra u neppopMaHcH yrpaBibama MpojekTuMa. M3ocTtaHak KOHCEH3yca
n3Mel)y 4djaHoBa HaydyHe W CTPY4YHE jaBHOCTH O Be3u u3Mely mepdopmaHcu yrpaBibama
IpOjeKTUMa U ycriexa IpojekTa Hamehe yBolherme KOHILENTa BPEeJHOCT MpojeKTa. 3Ha4yaj OBOT
KOHIIETITa MOYE CE MIOCMATPaTh U Kpo3 JONPUHOC pa3BUjeHE MpPaKCe yIpaBibamkha MPOjeKTUMA
OpraHu3aIoH0] €(heKTUBHOCTH, Ca HAMEPOM J1a C€ YKa)ke Ha MOBE3aHOCT Ipoleca Kpeupama
BpPEIHOCTH Mpeay3eha u BpeTHOCTH TIPOjeKTa.

OcHoBHM 1WJb Tpeny3eha je Kpeupame BpPEIHOCTH 3a BJIACHUKE, KYMIE U JIpyre
CTEJKXOJIIepe, T€ j€ HEOMXOJIHO pPa3BUTH TOCIOBHHU MOJEN, Koju he, mopen edukacHe
peanm3anuje muibeBa mnpeayzeha, OMOTYhHTH TOCTH3amke JKEJEHHX HCXOAAa MPUIHKOM
crpoBol)ema aKTUBHOCTH TIpojekTa. O ToMe CBefoUe MPETX0/IHA HCTPAXKUBAKA, Yhja j& CBpXa
Ouna yTBphUBame yTHIAja MOjeAMHMX eIeMeHaTra Tpoleca Kpeupama BPEIHOCTH Ha
aKTUBHOCTH YIpaBJbambha IMPOJEKTHMa M TIOCJIEIMYHO CTBOPEHY BPETHOCT TpojekTa. Ha
OCHOBY JIOOMjeHHX pe3yiTaTa MPeTXOAHUX UCTPaKMBamba U3BOJIU C€ 3aKJby4aK Ja mpeaysehe
Tpeba Ja yJIoKHu Harope Ka ocTBapuBamy ehUKacHe KOOpAUHAIM]e, pa3MeHe nHdopmaIja u
capaJilb€ ca CBOJUM CTEJKXOJIZIepUMa, HE caMO Kako OM MaKCHMHUpAIO BpEJHOCT mpeayseha,
Beh u na Oum ce yHampenuo mporec Kpeupama BpeTHOCTH MpojekTa. Mnak, Ha ycrmocTaBbeHe
penamuje u3Mmely mpoieca Kpeupama BPETHOCTH M BPEIHOCTU NPOjeKTa yTUUY U JIpyre
Bapujabie, T3B. Mojeparopu. Hajuemthe je ped o KOHTHUTeHTHHM (aKTopuMa, Kao IMITO CY
HEM3BECHOCT M CIIOKEHOCT IMpojekTa. Mozaeparopu oaHoca moceOHO 100Wjajy Ha 3HA4Yajy y
yCJIOBUMa JWUTUTANIHE TpaHchopmalyje, IMTO HWMIUIMIMpPAa TPOMEHE y OJHOocHMa u3Mehy
npenyzeha u Kpajmber KOpUCHHUKA. 3aTo ce of mpeay3eha odekyje ja MpUMEHOM CTpaTeruje
TUTHTAIHE TpaHchopmalje 00e30eau TpeBasuiiakemhe H3a30Ba y TPOIECY Kpeupamba
BPEHOCTH M Ha Taj HAUYMH Kpeupa IMOrojaH aMOMjeHT 3a yHampeheme mpakce yrpaBibamba
MPOjeKTUMA U MaKCUMHUPakE BPEAHOCTH MPOjEKTA.

IIpojexaT ce cMaTpa OCHOBHUM QJIaTOM 3a MOCTU3amke 00Jb€ KOHKYPEHTCKE TO3HIIM]e.
Kako Oum mpomec kpeupama BpPeAHOCTH OWO yCHEIIaH, HEOMXOIAHO j€ PpPa3BUTH CKYII
JEIMHCTBEHUX CIIOCOOHOCTH M KOMIIETEHIIM]ja, IPU YeMY je TpojeKaT CBOjeBPCHHU ,,100aBIbay"
Kpeupane BpeaHoct. imajyhu y By HaBeIeHH CTaB, MPOJEKTHO OpHjeHTHCaHa mpemy3eha
ce ouTydyjy Ha (opMmupame O/eJbeHha 3a yIpaBibalkbe MPOjeKTHMa, KaKo OM OWIIo JiaKiie
YTBPAUTH JONPUHOC YIpaBjbarba MPOJEKTUMA OPraHU3aIlMOHO] epeKTUBHOCTH. Pesynratu
NPETXOAHUX CTyJHja 0Ka3yjy Jla Cy HaJUIeKHOCTH OJeJbeHa 3a yIpaBabame MPOjeKTUMa
OpojHe, Te Ja ynpaBJbamke MPOjeKTHMa MMa YTHIId] Ha CKOPO CBE aCIEKTe OpraHu3aI[diOHE
edextuBHOCTH. Mehyrum, dopmupame moceOHE OpraHW3alMoHe jeAuHHIe, Koja he Outu
OJICOBOPHA 3a CIIPOBOlEHE aKTUBHOCTH YIIpaBJbamka MPOjeKTUMa, UMa CBOje HEeJIOCTaTKe, Kao
IITO Cy pacT TPOIIKOBAa M BHCOK CTETEH PE3MCTEHTHOCTU Ha MPOMEHe y OKBUPY Mpexayseha.
N3 Tor pasnora, TEmKO je MACHTH(UKOBATH YKyNaH YTHIA] KOJU aKTUBHOCTH YIpaBJbarba
MpOjeKTHMa MMajy Ha OpraHm3alroHe mnepdopMaHce, moceOHO y ciy4dajy mpemyszeha koja
HEMajy OJIeJbeha WU MOCEOHY OpraHW3aIlMOHY JeAMHUILY 3a yIpaBibamke MpojekTuma. Mmaxk,
TeHEpaJIHHU 3aKJby4yak je Jia 3aloCiIeHH aHTa)XOBaHM Ha IMPOjeKTy Tpeba Ja MMajy y BUIY
CTpaTelike IMJbeBe W BH3U]y Tpeay3eha, kao W ma Oyay COpeMHH Ja Ce€ TpHIaroje
IpOMEeHaMa y MHTEPHOM M E€KCTEPHOM OKPYXKelmYy Kako OM HUXOB pal M mnocBeheHocT Ha
peanu3alyju  TPOjeKTa, Kao W TOCTUTHYTH pPE3YyJITaTH JONPHHEIH OCTBapeHy
OpraHU3aIMOHUX Nep(HOPMaHCH.
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Ha ocHOBY mator TeopujcKor mperjiena youaBa ce Ja je JUMHUTHUPaH Opoj CTyauja Koje
Cy ce OaBuijie KOHIIETITOM BPEAHOCTH IMPOjeKTa, MOCEOHO Kajua je ped O EMIUPH)CKUM
nokasuma. Crtora, mnpeiaMeT HUCTpaXMBama JIOKTOPCKE JHcepTaluje Ccy JAeTepMHUHAHTE
Kpeupama BPEIHOCTH MPOjeKTa y €pUu JUTHTAIM3aIM]je, Ka0 M 3Ha4yaj CTBOPEHE BPEIHOCTH
MPOjeKTa 3a OPraHU3allMOHY YCHEIIHOCT MPOjeKTHO opHjeHTucanux mnpenyseha. C o63upom
Ha JIaTy MperJie] mocTojehnx uCTpakuBama y 00JIacTH yIpaBJbamba MPOjeKTUMa, OTpaHUYEHU
Cy JIOKa3u O 3Hauajy KOMIIOHEHaTa HeMaTepHjalHe aKTHBE U3 yIiia yIpaBJbamba MpojeKTUMA.
Pecniektyjyhu wu3MeHe Koje je ycloBWIA JUTHTAIA3AIMja, TIOJIa3d ce€ OJ CTaBa Ja
HEMaTepUjalHU PECYpCH TMPENCTaBibajy LEHTPAIHY OCOBHHY YCIEUIHOT IIpOjeKTa H
e(eKTUBHOT M3BONeHma CBUX aKTUBHOCTH 00yXBaheHHX MPOIIECOM yIpaBJbamka MPOjeKTUMA.

VYBaxxaBajyhu npemmcy,,ako je moryhe meputu, moryhe je u ympaBspaTH’, CBpXa
HMCTpaXMBamka W TJIABHU JOMPUHOC TPEACTaB/ba Kpeupame Mojelia, Koju he mpojeKkTHOM
MeHalepy M BOhM MpojeKHOr TUMa 00e30eIUTH MOAPIIKY Y IUIaHHpamy, pealu3auuju U
KOHTPOJIH, MMOCEOHO KaJia je ped O KOMIUIEKCHHM TPOjeKTUMa W Iporpamuma. [IpBo, BakaH
M3a30B IpeJICTaBJba U300p METoa Meperha KOMIIOHEHAaTa HeMaTepHjaiHe akTuse. [IporeHoM
BPEIHOCTH HEMaTepHjaJHEe aKTHUBE MPOJEKTHU MEHAIlepy J00Hjajy HEONMXOIHE HHIYTE paju
cipoBohema MOTpeOHMX akTUBHOCTH. OCHM TOra, Ha OBaj HAUYMH TEHEPHINY CE BaKHE
nHpopManuje 3a JJOHOIICHE OJJIyKa, MOCEOHO Kaja je ped O BUCHHHU yllarama Yy
HeMaTepujaIHy aKkTHBY, IITO Tpeda Ja pe3yaTHpa CynepuopHuUM mepdopmMaHcama MpojeKTa.
3aTo, OpojHH Cy MPHUCTYNHU KOju oMoryhaBajy cBoheme HeMaTepHjaTHUX M HEMOHETEPHHX
CTaBKH Ha JeJMHCTBEHY MOHETepHY Mepy. Ha npumep, pUHAHCH]CKH U IPUXOTHH MPUCTYII Ce
cMaTpajy HajIpUKIAJIHUJUM U3 yria BIaCHUKA KamuTaua, JOK uMajyhu y BUIY MPOMEHIJbUBE
TP)KUIIIHE YCIIOBE, Ka0 W OrPAaHMYEHOCT IOJaTaka MaTHX Yy (PUHAHCHCKUM H3BEIITajuMa,
pa3BUjeHU Cy MeTOoau Oa3upaHW Ha TPXKUIIMHO] BpeaHocTu mpenyseha. Umak, ¢ 063upom Ha
Pa3NUYUT TOTEHIMjal 3a CTBApame BPEIHOCTH PA3JIMYUTUX KOMIIOHEHATa HeMaTepHjaHe
aKTHBE, MMOceOaH 3Hauaj ce MpHUaje MPUCTyNHMa KOju oMoryhaBajy Mepeme IMojeTnHaYHUX
eleMeHaTa HeMaTepujaiHe akTuBe. M3 Tor pasnora, jenaH oj] Haj3acTyIUbCHH]UX, alli YjeIHO
Y HAjjeTHOCTaBHUJUX, J€CTE€ MPHUCTYIl BpeAHOBama 0a3upaH Ha KOHIENTYy YckiaheHe nmucre
pesyarara (YJIP). JlomaTHo, BakaH JOPIUHOC OBOT MPUCTyMNa OrjieAa ce y MoryhHoOCTH
MOBE3MBaka aHAIM3UPAHUX MHIMKATOpA Pa3IMYUTHX eJIeMeHaTa HeMaTepHjaliHe aKTHBE U
¢unancujckux neppopmancu npenyseha. Konnent YJIP npencraBibao je monazHy OCHOBY 3a
HacTaHaK JPYruX Mojelia BpeHOBaka HeMaTepHjalHe akTuBe. Skandia HaBUTaTOp Kao jenaaH
OJ1 MOJIeJIa KOjU MTOYMBA Ha TEOPHjCKUM ocHoBaHa YJIP, kopumiheH je y OBOM UCTpaKuBamYy.
YMmecro mnpenctaBibeHux mnepcrnektuBa YJIP, Skandia waBuraTop mnpemnosHaje HEKOJIUKO
¢dokyca WIM KOMIIOHEHAaTa HeMaTepujalHe aKTHUBE, Kao IITO Cy JbYACKH, CTPYKTYPHH,
WHOBAIlMOHW M TIOTPOIIAYKHM KamuTal. 3a ToTpede OBOT HUCTpaXWMBama NEPUHHCAHU CYy
MCKa3H, KOjU Cy MpHJIaroeH! KOHTEKCTY yIpaBjbamka MPOjeKTUMa y e€pu JUTHTaTu3aluje u
KOjH yjemHo omoryhaBajy yBHJ Yy TOTEHIHjaJI Pa3IMYUTHX KOMIIOHEHATa 3a CTBapame
BPEIHOCTH.

Hpyro, u3 yria MeHapgepa npeny3eha BaHO je yTBpIWTH CTENEH Yy KOME CY
OCTBapeHU LIMJbEBU MPOjEKTa M Yy KOjO] MEpU MOCTUTHYTH PE3yNTaTH 3370BOJbABAjy MOTpede
CTEjKXOJiepa TpOjeKTa. YBUIOM Yy pe3yiTare IpojekTta o00e30ehyje ce moapmka y
IUTAHUPARY, PeaTn3alnjd U KOHTPOJIHU, TTOCEOHO Kaja je ped 0 KOMIUIEKCHUM MPOjeKTUMA H
nporpamuMa. OcuM 3a/10BOJbEHA MOTpeda CTEJKXOJAepa, 3a/laTak MPOjeKTHUX MEHalepa U
YJIaHOBa TPOjEKTHOT TUMa je Aa 00e30ene KOMIUIEeMEHTapHOCT u3Mel)y muibeBa mpojeKTa u
KOpIIOpaTUBHE CTpareruje mnpeay3eha. 3aTo, kako Ou ce crpoBeno mnpaheme OCTBapEeHHUX
nepdopMaHCH NPOjeKTa Pa3BHjeHU Cy Pa3IMUUTH MOJETH 3aCHOBAHM Ha MPUMEHH Mporpama
VKYITHOT yIpaBJbaka KBAIMTETOM. byayhm pa mnpumena oBHX Mojena ToJpasymeBa
UACHTUUKAIM]Y KaKo (PaKTopa, TaKo U KpUTEpUjyMa ycliexa MpojeKTa, ’UX0oBa MPUMEHA Y
MpaKkCH je orpaHWYeHa. Y IWJbY MOCTH3ama epUKACHUJET Mepema MOCTUTHYTUX pe3ysTaTa
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IpOjeKTa U ¢ 003UPOM Ha BUIIETUMEH3MOHAIHOCT KOHIENTA BPEIHOCTH NPOjeKTa, Hajuenrhe
ce TpUMEmYje MPUCTYN KOJU TOJApa3yMeBa aHAIM3y KJbYYHUX TUMEH3Hja BPEIHOCTH
npojexta. Ha ocHOBY pe3ynrtaTta akTopcke aHaIu3e y OBOM MCTPaXHBAabY HU3/IBOjEHE CY JIBE
JTUMEH3Hje BPETHOCTH mpojekTa: (1) mepuummpaH ycrex mpojekTa, Koju o0yxBara yTHIQ]
IpojeKTa Ha KOPHCHHUKE, IIHUpY jaBHOCT M Oyayhe morahaje; (2) mephopmaHnce ynpaBibama
MpojeKTUMa Koje, ocuM mnepdopmancu oOyxBaheHHX TpaJUIIMOHATHUM OKBHPOM, T3B.
,,T’BO3JICHH TPOyrao*, o0yxBaTajy HauMH Ha KOjU Cy aHT@)KOBaHU 3aIlI0CJICHU Ha MPOjEKTy, Kao
U CTENeH y KOME Cy CIpEeMHHM Ja W3BpIIaBajy MpPOjeKTHE 3aJaTKe W BOJEC aKTUBHY
KOMYHHKAIIHjy ca OCTaIMM YYECHHUIIMMA, Ca [IMJbEM J1a Ce ITOCTUTHE Win—win CHTYyaluja.

ITopen koMmmoHeHaTa HeMaTepHjajdHE aKTHBE W JUMEH3Hja BPEIHOCTH MPOjEeKTa, Y
CKIagy ca JaepUHUCAHUM TMIpeIMETOM W IMJbeBHMA, HUCTpaKMBauke Bapujabiie cy u
cpeMHOCT Tipeayseha 3a aururanuzamnujy u opranusamuone nepdopmance. OpUrHHATHOCT
OBAaKO KOHIIMMHPAHOT MUCTPAKUBAKkA MOYMBA MU HA HAYUHY Ha KOjU je (OPMHUpPAH Y30paK U
CTPOBENICHO TPUKYILUbalke NPUMApHUX Tojaraka. Ha OCHOBY pas3roBopa ca KJbYYHHUM
HOCHOIMMa HH(OpMallKja MarupaHa ¢y MpojeKTHO OpHjeHTHCcaHa mpeay3eha, Kao ¥ IpojeKTH
1 BUXOBH MPOJEKTHU MEHAIIEPH KOJU CY y3elu yuenihe y uctpaxkuBamy. thuxosa 3amatak je
0Mo 11a olleHe TOTEHIMjal HeMaTepHjajHe aKTUBE MPOjeKTa U Mpyke HH(OpMaIije 0 HUBOY
JTUTUTAIHE CIIPEMHOCTH Tipeay3eha, Kao W HeroBoj OpraHU3aIlMOHO] YCIEIIHOCTU. Y IUJbY
obe30ehema mTo 00jeKTUBHUjUX HH(OpMaIja O pe3yaTaTuMa MpojeKTa, KOHTAKTUPAaHU CY
JTUPEKTHH KOPHCHHUIIMMA TMPOjeKTa, KOJU Cy HM3HEIW CBOje TMEpIENIrje M CBOj CTEeNeH
33JI0BOJBCTBA O KOPUCTUMA T€HEPUCAHUM Ha OCHOBY PEAIM30BAaHUX MPOjeKTHUX aKTUBHOCTH.

VY cknamy ca aepuHHUCAHUM TPEIMETOM HMCTpaKMBama (OPMYJIHUCAHO j€é HEKOJIUKO
UCTpaXMBaykuX xunore3a. IlpBa umcTpakumBauka Xumore3a TBpAu Ja Beha ymarama y
HEeMaTepHujaaHy aKTHUBY MpojeKkTa aompuHOoce Behoj KpewpaHo] BpeaHoCTH TMpojekta. Ha
OCHOBY Je(pUHHCAHUX TPETIOCTaBKM KPEHPAHOI CTPYKTYPHOT MoOJeja KOMIIOHEHTa
CTPYKTYPHU KalUTaJ Ce HUj€ M3BOjUJIa, TE HeH YTHIIA] HA BPEAHOCT MPOjeKTa HUj€ TeCTUPaH.
OmnpaBaame 32 0BaKO KpeHpaH MOJET NOYHMBAa HA CTaBy Jia C€ y MPOJEeKTHO OPHjEHTHUCAHUM
npeay3ehnma ca jakuM CTPYKTYPHHUM KalUTajIOM YTIJIaBHOM MPUMEHYje TPaaUIMOHATHU
IPUCTYI yIpaBJbamkba MPOjEKTUMA, KOjU Yy YCIOBHMA JWUTHTAIHE TpaHCPopMaluje U Kpuse
y3pokoBane maHaemujom KoBua-19 OuwBa 3amemeH arwiHUM MpUCTyrnoM. Ha ocCHOBY
I00MjeHnX pe3yiTara JI0Ka3aHo je J1a caMo JbYACKH KaluTall UMa MO3UTHUBAH YTHIlA] HA 00e
JIMMEH3Hje BPEIHOCTH TpOojeKTa. JpyruM pedrma, ca IopacToM yiarama y JbYJICKH KaluTal
noehaBa ce KpeupaHa BpPEAHOCT MPOjeKTa, MOcMaTpaHa Kpo3 OCTBapeHe nepdopmaHce
yIpaBJbamkba MPOJEKTUMA W TEPIUIHpaH YyCIeX NPOjeKTa M3 yria KOPHCHHKA IPOjeKTa.
[Ipomene y caBpeMEHOM OKpYXKElmY YKa3yjy Ha NOTpeOdy 3a IMEepMaHEHTHHM pa3BojeM
CIIOCOOHOCTH y4Y€Ha, aKyMyJalujoM 3Hamka W Kopullheme credeHor y Oyayhum
MOJTyXBaTHMa, T€ je OYHUIJe/laH 3Ha4yaj mocTojehux KOMIIETeHIIM]ja WIAHOBA MPOjEKTHOT TUMA
1 MOTyhHOCTH BHHXOBOT yHampehema 3a reHepucame BHCOKHX Mep(opMaHCH YIpaBibama
npojektuma. MehyTum, KOHIENT JbYACKOT KaluTajla INpojeKTa He o0yxBaTa caMmo
TPaIUIIMOHAHN CET aKTUBHOCTH YIIPaBJbaka JbYICKAM KaIllUTAIOM, KOjU C€ OIHOCH Ha
NpUBIIAYCHe, pa3Boj M OYyBame JbYJACKOT KaluTana, Beh je akieHaT Ha yHampehemy
KpPEaTHBHOT MOTEHIMjaJla 3all0CICHUX aHTa)KOBAaHUX Ha MPOjEKTY U MOJCTUIAkY aKTHBHOCTH
JieJberba 3Hamba Mel)y ’brMa. 3aTo je BajkaH 33/1aTak 3a MPOjeKTHE MeHarepe 1a HIeHTU(PUKY]Y
MEXaHU3Me MyTeM KOjux he MOoJCTUIIaTh KPEaTUBHOCT M CII0001y U3HOIIEHA HJIgja U CTaBOBA
Mely 3amocieHnMa aHra)KOBaHMX Ha MPOJEKTy, alld M 3a TOIl MEHalepe o KOjUX ce OuYeKyje
n300p aJeKBaTHE CTpaTerHje yIpaBbamka 3HameM, Koja he Outu y yHKIuju yHamnpehema
KOPHCTH IIPOjEKTa 32 HEroBe CTEJKXOIAEpe.

Jpyra wucrpaxkuBayka xumore3a je ¢dopMmyiaucaHa Kako OM ce YTBPAHO
MOJIEpaTOPCKH YTHIIA] CHpeMHOCTH mpeny3eha 3a nururanny tpaHchopMmanujy y OIJHOCY
n3Mel)y KOMIIOHEHaTa HeMaTepHjajlHe aKTUBE M j€ BpEeAHOCTH Tpojekta. Ha ocHOBY
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NO00MjeHNX pe3yiTaTa CIPOBEICHUX aHAIM3a M3BEJCH 3aKJbYYaK Jia je Bapujaliia CIIpEeMHOCT
npeayseha 3a nurutanHy TpaHchopmalijy MoaepaTop oaHoca u3Mely JbyIcKkor Kanurana u
BPEIHOCTH MPOjEKTa, alld M KaJia je ped o0 0HOCY u3Mel)y peranmroHor Kanurana U BpeAHOCTH
npojekta. JloOujeHu pe3yaTaT ykazyje Ha CTaB Ja y MPOjeKTHO OPHjEHTHUCAHUM Tpemy3ehuma
Beher cremeHa CIPEeMHOCTH 3a AWTUTAIHY TpaHCPOpMalMjy MOCTOjU M 3HAYajHUJH YTHILIA)
JbYJICKOT M PEJIallMOHOT KamuTajga Ha KpeupaHy BPeTHOCT mpojekTa. Ha oBaj HauwH ykazyje
ce Ha BAXHOCT KpeHupama OojAronapajyher OpraHu3alliOoHOT KOHTEKCTa 3aCHOBAHOI Ha
MPUHIUITAMA HHTEPONIEPaOMITHOCTH M MOAYJIAPHOCTH Ca IMJbEM Pajia y PeatHOM BpPEMEHY,
koju he omoryhutu mnpaBoBpeMeHO MACHTU(HUKOBAKHE EBEHTYyaTHUX MpoOieMa MM 3acToja
MIPUJIMKOM CIIPOBOl)erha MPOJEeKTHUX aKTUBHOCTH.

Tpeha ucrpakuBauka xumore3a TBpAM Ja Beha KpewpaHa BpEIHOCT MPOjeKTa
JTOTIPUHOCH 00JBUM OpraHU3aIlMOHUM TiepdopMaHcaMa MPOjeKTHO OpHjeHTHCAaHuX Tpeay3eha.
Kao kJbyuyHHM WHAMKATOPH OPraHU3AIMOHUX MEepPOPMAHCH HU3JOJUIM CY Ce€: CTaBOBU
3arocieHnX, orepaTuBHA e()EeKTUBHOCT U (PMHAHCH]CKa €(h)eKTUBHOCTH. Ha 0cHOBY n00OHMjeHUX
pe3yiaTara J0Ka3aHO je Ja MEpPUUNUpPAaHU YCIeX MpOojeKTa MMa MO3UTHUBAH CUTHU(UKAHTaH
yTUIIA] HAa CBE aHAJW3HMpPAHE acleKTe oOpraHu3anuoHe eheKTUBHOCTH. Hajjaum yTuiaj
NEpUUINPAHOTr yclexa IMpojeKTa je 3abelekeH y ciyyajy (uHaHCHjCKEe e(EeKTUBHOCTH,
OJTHOCHO OCTBApEHU YyCIEX MpOjeKTa M3 yIJla KOPHUCHHKA TPOjeKTa 3HA4YajHO YTHYE HaA
¢unancujcke mnepdopmance mnpexyzeha wu3Bohaua mpPOjeKTHUX aKTUBHOCTU. JlomaTHo,
MO3UTHBAaH CUTHU(UKAHTAH YTHUIA] je 3abenexeH y chaydajy edekara mnephopmaHCH
yIpaBJbara MPOjeKTUMa Ha CTAaBOBE 3aIl0CICHHX.

Ha ocHOBy nmaTor mperiiena JuTeparype W JT0OWjeHUX pe3yiTara UCTpakKhBamba, OBa
JOKTOpCKa aucepraiyja obe3belyje 3HauajaH HaydHH M TPAKTHYHU JOMPUHOC y O0OJIACTH
yIpaBJbamba MPOjEeKTHMa, CTPATETHjCKOI MEHAMEHTa W YIpaBibamkba JbYACKHM pecypcruMa.
IIpe cBera, BakaH IONPUHOC MOCTOjehoj NUTepaTypu OJHOCH CE€ Ha KOHLENTyallu3alujy
(dbeHOMeHa BPETHOCT MPOjeKTa y3 HCTUIAFmhE HErOBUX pEIeBaHTHHX YMHHIIUIA. Ha OoCHOBY
yTBpheHUX TUMEH3H]a, JaT je UPU YBUJ y KpeHpaHy BPEeIHOCT MPOjeKTa, Koja ce IpoIeHhYje
Ha OCHOBY OCTBapeHe orepaTuBHE e()EeKTUBHOCTH, YTBpheHE KpO3 MPU3MY T3B. TPOCTPYKOT
OrpaHUYeHha, OJJHOCHO OLIEHY MOCTUTHYTHX pe3yJiTaTa MpojeKTa y MOorjiey BpEMEHCKOT POKa,
OCTBapeHUX TPOIIKOBA U IMOCTHTHYTOT KBajuTeTa. OCHUM TOTa, OBaj KOHIICTIT MOJIpa3yMeBa 1
carie/aBame CTENEeHa 3a/I0BOJbCTBA KOPUCHHKA TPOjEKTa TE€HEPUCAHUM pe3yjiTaTuma y
OJTHOCY Ha YyKYITHA YyJarama Kako OM ce HUCIOpyYdsie >KeJbeHe KOpHCTH. YTBphuBame
3aJJ0BOJBCTBA KOPHUCHHKA, a YEeCTO M JPYTrUX CTEJKXOJJepa OCTBAPEHUM pEe3yJNTaTHMa
MPOjeKTa MpeICTaB/ha BakKaH KOPaK y MpOIeCy yIpaBibama MpojeKTuMa, Oyayhu ma ce Ha
OCHOBY TEHEpHCaHUX HUH(PopManMja W y3 OJp)KaBamkbe KOMYHHKALMje ca KpajibuM
KOPHUCHHUIIMMA MOXE MU3TPAIUTH T0Opa Mmojia3Ha OCHOBA 3a CIIpoBoheme Oyayhux mpojekara.

Wnentudukanja TuMeH3Uja BPEAHOCTH TpOjeKTa W carjejgaBambe 00yXBaTa OBOT
KOHIIETITA TMPEJICTaB/ha WHHUIIMjATHY MPETIIOCTABKY 3a Pa3BOj MOJeNia Kpeupama BPEIHOCTH
npojeKTa y 100a MHTEH3MBHUX IPOMEHA M TUTUTaTHE TpaHchopMalirje. YBohemeM BelTauke
WHTEIUTEHIIN]€ U JPYTUX HAIpEJIHUX TEXHOJOUIKUX pelieha eIMMUHUILY ce MOoryhHOCTH 3a
€BEHTYyaJIHE JbYJCKE MPOM3BOJHHOCTU MPUIMKOM CIPOBOhera MPOjeKTHUX aKTHBHOCTH, MPU
yeMy ce€ TOCTHXe e(pUKacHHju OJATrOBOp Ha CBE 3axXTeBHHje MOTpede KopucHuKa. Wmak,
JbYJICKM MO3aK M Jajbeé MMa He3aMEeHJbHMBY BpenHocT. Ha mpumep, poOOTH Hemajy T3B.
€MOTHBHY WU SOft CTpaHy, T JbY/ICKa WHTEIUTCHIMja UMa HE3aMEHJbUBY YIIOTY Y MPOIECy
u3Bohema epukacHe KOMYHHUKAIMje ca JbyAMMa M pPa3BOjy MHOBalWja, MTO omoryhasa
Kpeupame J0JaTe BPEIHOCTH 3a morpomiade. CXOJHO TOME, OCHM 3aXTEBaHOT HHBOA
CIIPEMHOCTH 3a CHpoBoleme AWTUTANHE TpaHchopmaiudje, y (HoKycy mpoleca Kpeupama
BPEIHOCTH IMPOjeKTa Cy HEMAaTepUjalTHA pecypcu. J[pyruMm pednma, mpojeKTHO OpHjeHTHCaHA
npenyseha Tpeba epuKacHO J1a ynpaBibajy HEMaTEepUjaTHOM aKTUBOM, Kako Ou 6o moryhe
TeHEPHCahe MAKCUMATHUX KOPHCTH O CIIPOBE/ICHE IUTUTAIHE TpaHchopMaIyje.
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Baxan mpenycnoB 3a ycrex MOCIOBHOT MOJENa y €pu JUTUTATN3aIMje MpeICTaBba
n30op oxaroeapajyhmx mpojekara. Ilpmimkom wu30opa mpojekTa Tpeba neduHUCATH
KpUTEpHjyMe Ha OCHOBY KOjUX je Moryhe M3BpLIMTH MPOLEHY KOPUCTH OJ WHAWBUYATHOT
MPOjEeKTa, ajli U KOPUCTHU 3a LEJTOKYNHY opraHu3anujy. M3 Tor pasnora, noTpeOHO je yka3aTu
Ha Be3y u3Mel)y mpoleca Kpewpama BpEJHOCTH Ha HHMBOY Ipeny3eha um mporeca koju ce
W3BOJIM Pl CTBapama BPEIHOCTH MPOjEKTa, IITO j€ YJeTHO U jeHa OJ] TTIaBHUX TEOPH]CKUX
UMIUIMKaIMja oBe jaucepranuje. PecnekTyjyh OCHOBHE OJUIMKE HE3aBUCHOT U
KOONEepaTHBHOT Tpolieca Kpenpama BpeIHOCTH Ha HUBOY Ipeay3eha, H3Boau ce 3akjbydak J1a
ce Yy KOHTEKCTYy KpeHpama BPEIHOCTH INPOjeKTa HABEAECHU MPOIECH HE MOTy IOCMarparu
n30J10BaHoO, Beh ce yBakaBa cTaB O HHXOBOj] KOMIUIEMEHTapHOCTH. HaBeneHo monpazymena
Jla c€ MaKCUMHUPambe BPETHOCTH MPOjeKTa MOXKE MOCTUNHM jJeIMHO Y3 CEKBEHIIMjaTHO U3BOheme
o0a mporieca, OJTHOCHO W KpO3 JHjaJHA OJHOC Tpeay3eha n3Bohaua mpojexta, U KOPUCHHUKA
MPOjeKTa, Il U y3 yBakaBame MOTpeda W KOMIIETEHIMja OCTAJINX CTEJKXOJAepa y Mpolecy
yIpaBJbama MpojeKTUMA.

Taxohe, BaxaH IOMPUHOC CHPOBENECHOT MCTPAXKMBAKA OJHOCHU C€ Ha JePUHHUCAHE
mpenopyka 3a yHamnpeheme opraHu3aiuoHe e()EeKTUBHOCTH KpO3 peald3alifjy IpojeKarta.
Hckopak y oJHOCY Ha MpEeTXOJHAa HCTPaXMBamka THYE C€ HAYMHA Ha KOjU je caryiefaHa
opram3anyoHa ycremHocT. Kopucrehn okBup koju moapasymeBa TpH KJbydHa acIlleKTa:
CTaBOBU 3aIlOCJICHUX, ONEpaThuBHAa U (UHAHCHjCKA EPEKTHBHOCT, TECTUPAH je€ HHUBO
JONPUHOCA TIpaKce M pe3yiTara yIpaBibamba NPOjeKTUMA OPraHMW3aIlMOHO] YCIEIIHOCTH.
VYnpkoc Ttemkohama y mnpahewmy opraHu3anMoHMX nepdopMaHCH TIOTBphEH je YTHIa]
JTUMEH3HMja BpPETHOCTH TMPOjeKTa Ha TOjeJMHE acIleKTe OpraHu3aIlMOHE YCIEIIHOCTH.
[lepuunupan ycrex IpojeKkTa W OcTBapeHe mnepdopMaHce MpojeKTa cMaTpajy ce BaKHUM
JeTepMHHAaHTaMa 3a TEHEpPHCamhe BHCOKOI CTENEeHa 3aJ0BOJHCTBA 3AIIOCICHHX, HHHXOBE
nocBeheHOCTH M JKeJjbe Ja ce JOKaXy Ha CBOJUM paJHUM MecThMa. HauumH Ha Koju
3aMHTEPECOBAHE CTpaHE TMEPIUINUPajy YCIeX TMPOojeKTa 3Ha4yajHO Ompenesbyje HHUBO
OpraHu3aliOHe WHOBATUBHOCTH, Kao M mpodutadunHoctu. Jlodbujenn pesynrar tpeda numatu
y BHIYy TIPWIMKOM pa3Boja IMOCIOBHOI MOJENA, Y3 yBa)KaBambe 3aXTeBa JAUTHTAIU3AIM]je.
JlpyruM peuyrma, MEHajlepd U PYKOBOJAMOIM TpojekTa Tpeba na pasmMorpe MoryhHoctu
NPUMEHE JUTHTATHUX TEXHOJIOTHja Kako OM ce MaKCHMMHUpala BPEJHOCT MPOjeKTa U CXOTHO
TOME CIPOBEAY M3MEHE Yy OKBHPY O/ieJbeHba YyIpaBibarka MpPOjeKTHUMa, Koje he omoryhutu
yCHENHy UMIUIEMEHTAIM]y CTpaTernje AurutanHe Tpancopmanuje. Ha Taj Haumn, Tpeda
00e30euTH TOBOJAH aMOHMjEHT 3a OCTBAapemE IMJbeBa INpojekTa Koju he omoryhuru
MOCTH3ambe CYNIEPUOPHUX OPTraHN3aIMOHNX Mep(OPMAHCH.
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HHPUJIOT
IMpuaor A:
YNuTHHMK 32 IpOjeKTHe MeHauepe

Ob6paham Bawm ce ¢ MoI60M 2 IOMMyHAUTE YIUTHUK KOjU C€ OJHOCH Ha UCTPAKUBALE O VNPAB8/baAlby NPOojeKmuma,
KOje ce CIpOBOAM 3a MOTpede m3pame MAOKTOpCKe auceprandje Ha ExoHOMCKOM QaxynTeTy YHHBEp3WUTETa y
KparyjeBuy. Llusp ucrpaxuBama je Ja ce JeTajbHUje aHaIM3upajy (akTopu KOjU yTHYy Ha YCHEUIHY
peanmzanyjy npojekara. Peannzatopu uctpaxxuBama rapanTyjy NOTIYHY AaHOHHMHOCT ¥ TAJHOCT MOAATaKA, a
Bamm onrosopu he 0utn ynotpe0beHN HCK/BYYHBO Y CBPXY HAYYHOT MCTPasKMBama. 300or Tora Bac Monum
J1a 00jeKTHBHO W HCKPEHO ITONyHUTE YNUTHUK Kako OW JOOWjeHN OArOBOPH MMaH NMOTPeOHY AHAIMTHUKY
BpeaHOoCT. YHampen Bam ce 3axBasbyjeM Ha momohw, Tpyay u capansi. Mapujana byrapuwnh, moktopang

YIyTCTBO 32 MONYHaBakhe YITUTHUKA!
e 3a CcBaKM O]l HABEJCHHUX MCKa3a MOTPEOHO je 3a0KPYKUTH jeIHY BPEIHOCT HA CKAJIH.
e TloTpeOHO je OrOBOPUTH HA CBAKH KCKAa3 Jla O YIUTHUK OMO BaJTU/IaH.
e He nocToje TauHM ¥ TOTPENTHN OATOBOPH, 300T Uera je MOTpeOHO J1a ce U3pas3e PeaaTHu CTaBOBH.

Ckauja:

Yonuure ce He YriaeHom ce He Huru ce cnaxem, Yrnasaom ce Y nornyHocru ce
caaxkeM caaxkeM HUTH ce He caaxkeM caaxkeM
cJaaxkeM
1 2 3 4 5

I neo: HEMATEPUJAJIHA AKTUBA

JbK | IlpoHanaxemwy M CeJIEKLUUjH 3aNOCICHUX KOju he OMTH aHra)koBaHH Ha HEKOM
01 | npojekry ce npucTymna oAroBOPHO U MPOEeCHOHAIHO.

JbK | 3amocnenu Koju Cy aHra)xoBaHH Ha MPOjEKTy MMajy oAroBapajyhe McKycTBO 3a
02 | pan Ha mpojeKTy.

JbK | KommereHnuje oHUX KOjU Cy aHra)KOBaHU Ha IPOjEKTY Cy Ha HajBUILIEeM Moryhem
03 | HuUBOY.

JbK | ®upma 06e30ehyje oumune nporpaMe o0yke 3a 3arocieHe KOju Cy aHra)KOBaH!
04 | Ha npojekTuMa.

JbK | ®upma nojpkaBa 3amocieHe KOjH Cy aHI'a)KOBaHU Ha TPOjEKTHMA Jla CE CTAITHO
05 | ycaBpmaBajy v CTUIy HOBE BEIITHHE.

JbK | 3amocieHn Koju Cy aHTa)KOBaHM Ha IMPOjeKTHMa MMajy JKeJby Ja yde jeqHH Of
06 | mpyrmx.

JbK | Capanma n3Mel)y 3amociieHux KOju Cy OTUPEKTHO aHTa)KOBAaHHW HAa IPOjeKTHMa M
07 | ocramux 3amocieHux y GUpPMHU je BeoMa OJIMCKa.

JbK | 3amocieHn Koju Cy aHTa)KOBaHH Ha MPOjeKTHMa UMajy clIo00Iy 1a U3HECY CBOje
08 | munubeme.

JbK | 3amocieHn KOju Cy aHT@XOBaHM Ha NPOjeKTHMAa Cy H3Y3€THH H3BPUINOIN
09 | 3amaTaka KOjH Cy MM ITOBEPCHH.

JbK | 3amocieHn Koju Cy aHTaXOBaHM Ha TPOjEeKTHMa YBEK IENyjy ca HaXKmBOM H
10 | mpoMHIIIBEHO.

JbK | 3amocneHu Koju Cy aHTa)KOBaHW Ha IMPOjEKTHMAa YECTO MMajy CjajHe Hieje WIIH
11 | moma3e 1o HOBHX Ca3Hama KOja Cy 3HAYajHA 3a U3BPIICHE MPOjeKara.

JbK | 3amocnenu Koju Cy aHIa)KOBaHM Ha IPOjEKTHMA I0Ka3yjy KpeaTHBHOCT y paay U
12 | pemaBamy npobiema.

JbK | ®upma nema mpoOnem na Halje 3aMeHy YKOJNHMKO HEKO O 3allocieHUX KOjH Cy
13 | aHraxoBaHH Ha NPOjEKTy HAITyCTH NPOjeKaT.

JbK | ®upma nma cripemMHe nporpame oOyke 3a 3arocieHe Koju Tpeda Ja ce yKibyde y
14 | pan Ha mpojeKTuMa.

CK | V mperxoJHHX HEKOJHMKO TOJWHA YCIIETH CMO Ja 3Ha4ajHO CMamHUMO BpeMe 3a
01 | obaBJbare NPOjEeKTHUX AKTHBHOCTH.

CK | CopemHuo u 6p30 ce pearyje Kaja ce JI0roJic MPOMEHE KOje YTUUY Ha pealn3alujy
02 | mpojexkara.

CK | ITotpebHa ymyTcTBa M IpolleAype 3a paa Ha MpojeKTUMa moctoje y mucanom | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
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03

CHJIN CJICKTPOHCKOM 06J'H/IKy.

CK
04

[Ipucryn BakHMM nojaumma ¥ MH(pOpMaIjaMa 3a yIpaBjbambe IPOjeKTHMa je
ayTOMAaTH30BaH M 3aCHOBaH Ha caBpeMeHnM WUT pememnma u copTBeprMa.

CK
05

IToctojehu cuctemu u mporieaype omoryhaBajy mpuMeHy MHOBAaTHBHHX PEIICHa
TOKOM pajia Ha peayu3alyje mpojeKaTa.

CK
06

®upma moapkaBa 3aloCiIeHe KOjH Cy aHTa)XOBaHU Ha MPOjeKTHMa Ja pa3BHjajy
HOBE HJIgj€ U peliema 3a 00Jhe H3BPIICHHE MPOjeKaTa.

CK
07

Pan Ha mpojextuma obaBiba ce y pHjaTHO] aTMOCHEPH.

CK
08

Capanma n3Mely pa3mnauTrx nernoBa (GupMe je Ha BUCOKOM HHUBOY.

PK
01

3anocieHn KOju Cy aHTa)XKOBaHU Ha TPOjeKTUMa Cy IMOCBeheHn U3rpaamy J00pHuxX
oJlHOCa yHyTap dupme.

PK
02

3arnocieHy KOju Cy aHT@XOBaHM Ha INpOjeKTHMa capalyjy ca 3amocieHuMa H3
OCTaJIMX JeJI0Ba (prpMe NPHUIIMKOM NPOLICHE U pellaBamba NpolieMa Ha IPOjeKTy.

PK
03

3arnociieHd KOju Cy aHTa)KOBaHW HA IPOjeKTHMMa HMMajy OJUIMYHE OJHOCE ca
OCTallMM YYECHUIIMMA Ha TpOjeKTy (KJIMjeHTH, WHBECTUTOPH, J100aBJbauw,
TapTHEPU M CIMYHO)

PK
04

VY cpeauHM TAE paauMoO Ha NPOjeKTHMa MMaMo OJUIMYHE OJHOCE Ca JIOKATHOM
CaMOyTIPaBOM.

PK
05

HNmamo onnmuyHe ojHOCE ca KIMjeHTHMMa / WHBECTHTOPHMA 3a KOje pajuMo
TpOjeKTe.

PK
06

HMmamo OMJIMYHE OAHOCE Ca KOHCYJTaHTHMMa W CTPpYYHUM JHMIHUMa KOjI/I cy
aHra>XOBaHW HAa HAIlIUM HpOjCKTI/IMa.

PK
07

Nmamo ommmyHe ojHOCE ca mobaBibauynMa | MOoAM3BohaumMa Koju Cy
AHTKOBAHH HA HAIIMM MPOjEeKTHMA.

PK
08

JaBHOCT je MO3WTHBHO HACTPOjeHa IpeMa MPOjeKTUMa KOje pagumMo.

PK
09

IIpobnemu koju ce jaBibajy Ha TPOjEKTHMa C€ peIlaBajy Kpo3 aKTHBHY
KOMYHHUKAIH]y ¥ Capamby.

PK
10

[Tocsehenn cMo pa3Bojy AYTOPOYHMX OHOCA Ca KIHMjEHTHMa / MHBECTUTOPHMA.

PK
11

Mmamo cTabunae 1 1o0pe 0THOCE ca KIJbYIHHM MapTHEprUMa Ha MpOojeKTUMa.

PK
12

3Ha4ajHO CMO yHarpe/e BpeMe pelllaBamba Kajlou KiujeHaTa / ”HBECTHTOPA.

PK
13

Cge Behu Opoj kinjeHaTa / MFHBECTUTOpA ce ONpeiesbyje 3a Hac.

PK
14

CaCTaHHI/I ca KJ'II/IjCHTI/IMa / HWHBECTUTOPUMA CY pE€AOBHA AKTUBHOCT Ha HpOj CKTY.

PK
15

IloBpatHe uHpopmauuje Koje no0MjaMO OJ KiHMjeHaTa / HMHBECTUTOpa Cy
JIOCTYIIHE CBUM 3aII0CJICHHMA KOjU Cy aHT'&)KOBaHH Ha IPOjEKTY.

PK
16

OHJ’II/I‘-IHO Pa3yMeEMO 3aXTCBC KJ'II/IjeHaTa / HWHBECTUTOpA.

PK
17

Henpecrano cmo (okycupaHu Ha Kejbe M MOTpeOe KiujeHata / MHBECTUTOPA
KaKo OM MIMaJIi BUCOK CTETICH 3aJI0BOJHCTBA.

PK
18

IToBpatrHe nHPOpMaIHja Koje JoO0ujaMo O] KJIHMjeHaTa / HHBECTUTOPa KOPUCTHUMO
Jla yHATpeIUMO Hallly IIPaKcy yIpaBibarba MPOjeKTUMA.

II neo: JUT'NTAJIHA TPAHCOPOPMAIINJA

T
01

IlocmoBHM mpomecn y Hamoj ¢GUPMH Cy 3aCHOBaHH Ha CaBPEMEHUM
TEXHOJIOTHjaMa  (CTIeIUjalM30BaHd  CO(TBEpH, COIMjaTHE Mpexe, IUIOYy[]
miatopme, MOOWITHE aITUKAINj€ U CIIMIHO).

AT
02

ITocmoBHY TIpoliecH y HaIo] GUPMHE CY y 3HAYajHOj MEPH ayTOMATH30BAHH W/HITH
JIUTUTAITN30BaHU.

IT
03

ITocrojehum cucremuma u coprBepuMa y (UPMH CE€ MOXE NPUCTYIIHTH ca
yJIaJbeHOT MECTa Y PEaHOM BpPEMEHY.

IT
04

VY 3HauajHOj MEpU KOPUCTHMO COLMjaIHE MpEXe Kao KaHajle KOMYHHKaluje ca
HallUM KJIWjeHTHMa.
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AT
05

v 3Ha‘~IajH0j MEpHU KOPUCTUMO JUTUTATTHE ca,upmaje YMECTO HITaMIIaHUX.

AT
06

CBU aJMHUHHUCTPATHBHHU MOJAIM O 3alOCiIeHUMa (OCTBApeHH YYHHIM, 3apaje,
noxalhane oOyke W CIMYHO) Cy JOCTYITHH y IUTHTATHOM OOJHKY Yy peaTHOM
BpPEMEHY.

IT
07

®upma UMa pa3BHjeHe KamaruTeTe 3a OH-JIHHE 00YKY 3al0CIeHUX.

IT
08

Kopuctumo nmururaimHe TEXHOJNOTHje 3a yHampeleme Halux MPOU3BOJA W/WITH
yciyra.

AT
09

TokpeHyi cMO HOTITYHO HOB MOCJIOBHH MOJIEJ KOjH j€ 3aCHOBAH Ha JUTHTAIHUM
TEXHOJIOTHjama.

IT
10

Kopuctumo ananmutuuke mojaTke JoOMjeHE IyTeM JAWTUTAHHX —Meauja
(conmjasiHe Mpeke, MHTEpHET, MOPTAIM M CIMYHO) 3a yHampeheme mnporeca
0JUTy4YHBamba.

AT
11

3a ynpaBbame IIpojeKTUMa y GUPMH KOPUCTHMO CIIELH]jaIu30BaHe coPTBEpe.

AT
12

Y ¢upMn mocroju CBECT O 3HAYajy AWUTUTAIHHX cajpikaja M OIAaCHOCTUMA
YKOJIMKO UM HEKO HeoBJIaIheHO NMPHUCTYIH.

AT
13

3amocnern 'y GUPMH Cy CHOCOOHHM Jla CaMOCTaJHO pemie BehuHy TeXHHUUYKHUX
npobJieMa KOjH ce jaBsbajy y Kopuuihewy JUIHTAIHUX TEXHOJIOTH]a.

Jity
14

3amocnern y (GUpPMH Cy CHOCOOHHM Ja MPEeTpPaXKUBAKHEM HHTEpHETa Iohy 1o
BAIMJIHUX M yOTpeOJFUBUX MoJaTaka U HH(pOpMaIrja 3a mocao Koju 00aBJbajy.

AT
15

3amocnenn y GupMH aKTHBHO KopucTe oH-HHE cepBuce (Skype, Meet, LinkedIn,
Google Drive W cIu4HO) 3a KOMYHHKAIMjy M pa3MeHy canapkaja (Wi
JIOKyMEHATa).

IT
16

MenaymeHT ¢upMe je cBecTaH 3Hauaja AUTHUTAIHE TpaHCPOpMaIyje.

AT
17

MenaymeHT QupMe je CBeCTaH MmocTojeher cTernena AUTUTaIH3alyje HHIYCTPHje
y K0j0j TTOCITyjeMo.

AT
18

MenaygmeHT prpMe UMa jacHy BU3Hjy AUTUTAIHE TpaHChopmanuje Gpupme.

III neo: OPTAHU3ALIMOHE NEP®OPMAHCE

C3
01

3anociien 'y GUpMH ce TpyAe Aa y CBaKOM TPEHYTKY 1ajy CBOj MaKCHMalaH
JIOTIPUHOC Y pajy.

C3
02

3arnociieHy ocao 00aBsbajy ca IyHO SHTYy3Hja3Ma.

C3
03

3amocneHu ¢y MOTHyHO mocBeheH! MOCTy Koju 00aBibajy.

C3
04

3amocieHH YHHE CBE INTO je EUXOBOj Mohm ma dupma Oyne Oosba on
KOHKYpeHIIHje.

C3
05

3arociaeHy NO3UTHBHO yTuuy jCI[HI/I Ha apyre.

C3
06

3amocieHn Cy HOHOCHH IITO pajie y 0BOj (GUPMH.

C3
07

3amnocieHu cy BeoMa 3a/I0BOJbHHU KaKo ce Haapel)eHu onxoHe npeMa muma.

C3
08

3arocnenu Cy 3aJ0BOJHHU CBOjHUM TIIaTaMa.

C3
09

®dupma Hynu 100pe MOTYRHOCTH 3a HAIIPEIOBakhE U YCaBPIIIaBambe.

C3
10

3amocneHn UMajy BICOK CTEIIEH ayTOHOMH]je Y 00aBJbamy Moca.

C3
11

[ocnoBu ce 00aBbajy y OJUIMYHUM PAJHUM yCIOBHMA.

C3
12

3anocienn 1o0ujajy oxroBapajyhe npuszHame 3a ycIremHo 00aBJbeH 10cao.

C3
13

3amnocieHu CYy 3a10BOJbHHU OBOM (bl/lpMOM Kao IT0CJI0JaBLIEM.
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OE | INoceehyjemo nocra Bpemena npahemwy caBpeMEHHX TPEHI0BA Ha TPIKUIITY.

01

OE | IlogctnuemMo pa3Boj mporeca KOjU [ONPHHOCE yHamlpehemy KBalmuTeTa M

02 | cMamemy TPOIIKOBA.

OE | YBoguMo HOBe MpOM3BOJAE/yCIyre KOjU 3aJ0BOJbABajy MoTpede HAammx

03 | xImjeHaTa/MHBECTHTOPA.

OE | CopoBonuMo 3HadajHe TPOMEHE Yy PANITMYUTHM O0JIACTUMa TIOCIOBama Hallle

04 | dupme.

OE | YBexk cMO cHOpeMHH Ja pearyjeMo Ha TIIpOMEHe Jejha U mpedepeHnyja
05 | xImjeHaTa/MHBECTHTOPA Y BE3W ca MPOM3BOJNMA/yCIIyrama.

OE | CnopemMHr cMO Ja TIpOMEHHUMO CBOjy TMOHYAY, Kako OHCMO OATOBOPHIIH
06 | morpebama Kynala/MHBECTUTOPA.

OE BHaFOBpeMeHO OAroBapaMo Ha CBE 3aXTCBC KHHj eHaTa/I/IHBeCTI/ITOpa.

07

OE | HapyuOuHe wiu yroBOpeHe TOCIOBE YBEK 00aB/haMO Ha BpEME.

08

OE | Hammwm nponsBoau/ycityre Cy BUCOKO IOY3/IaHH.

09

OE | Crona 3agpkaBama nocrojehux KivjeHaTa/MHBECTUTOPA je Ha BUCOKOM HHBOY.

10

OE | Ilpenopyke nmocrojehnx kiujeHata/MHBECTHTOpa HaM oMmoryhaBajy Jla OCBOjUMO

11 | HOBa TpkMIITA.

®E | Hawa ¢upma je cnocoOHa 1a cMarby OllepaTuBHE TPOLIKOBE.

01

®E | Pact/crabmiHoCT nmpuxozaa Hamie GupMe je 60Jba HeTo Kol KOHKypeHaTa.

02

@®FE | MoryhHocTH 3a pacT Ipuxoja Cy BElHKe.

03

OFE | [IpoayKTUBHOCT 3alOCICHHUX Y HaMIOj GUPMHU je 60Jba HETO KO KOHKYpeHaTa.

04

@®FE | Huro npodurabunHocTn Hame Gpupme je 60JbM Hero KoJ KOHKypeHara.

05

®FE | 3amocnenu y Hamioj GUpMH Y MPOCEKy MMajy Behe muiaTe HEro 3amocieHH KO
06 | HamMX rIIaBHUX KOHKypeHara.

®E | MoxeMo Ja MHBECTHPaMO y OCHOBHA M OOpTHA CpEJICTBa BHUILE Y OJHOCY Ha

07 | Hame KOHKYpPEHTH.

IV geo: IEMOI'PA®CKH ITOJALIA
MomnumM Bac Jja 3a0KPYXKHTE CaMo jeJlaH OJIrOBOP.

Obanacry 1. Uadopmarmone texnonoruje 2. Tenekomynukamnuje 3. @unancuje/6ankapctBo 4. Enepreruxa 5.

Kojoj pupma | I'paheBuna

nociayje: 6. JaBHa ynpaBa 7. [IpomsBonma 8. CaobOpahaj 9. Tprosuna 10. IIpocsera 11. HeBnamun cextop

12. Hayuno-uctpaxxuBadku pag 13. Ocraio

IIpoceuan 6poj craaHo 3anociaeHux y pupmu: | 1. Jlo 50 3amocnennx 2. Ox 51 mo 250 3amocnennx 3. Bumme ox 250

3aI10CJICHUX

Dupma nocroju: | 1. Mame ox 10 roguaa 2. O 10 mo 25 roguna 3. Buie ox 25 roguna

BehuHCKO BJIaCHMIITBO Y
¢dupmu uma:

1. lomahu npuBatan kanutan 2. MHocTpanu kanmtan 3. J[pkaBa

Y ¢dupmu je 10 caga

1. Mame ox 10 mpojekata 2. Ox 10 mo 50 mpojexara 3. Bumie ox 50 mpojekara

pean30BaHoO:

O01acTt y oKkBHpY 1. Opranuzanona/aiMUHUCTpaTHBHA IpoMeHa 2. VmkemepuHr u rpaljeBnHapcTso 3.
KOjHUX ce cipoBoje HH(POPMAIMOHU CHCTEeMH U TexHojoruje 4. Yeiyre 5. OnpxaBame/MHCTaNaNKja cuctema 6.
NPOjeKTH: HcTpaxkuBame u pa3Boj 7. Ocraio

IIpoceuyna BpeaHocT 1. o 1 munuon eyp 2. Ox 1-5 munuona eyp 3. Ox 5-10 munnona eyp 4. Ipexo 10
npojekara: MUJIMOHA €YP

Pacnono:xxusu Oyyer npojexara
HAJBHIIIE Ce TPOLIHN HA:

1. HabaBky onpeme 2. Komriensamuje 3a 4iaHOBE ITPOjEeKTHOT TUMa
3. AHraxoBame ekcniepara/koHcynranata 4. IlyroBama u cacranke 5. Ocrano
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IIpoceuyHo Tpajame npojekara: | 1. Jo 6 mecetn 2. Ox 6 no 12 mecenn 3. Bume on 12 mecenu

Bpoj 3anocieHnx aHra:k0BaHHUX Ha 1. Mame ox 10 2. Ox 10 go 50 3. Ox 51-100 4. Ox 101 go 500 5. ITpexo 500

npojeKkTuMa:

IMo3unuja na npojexkruma: | 1. IIpojexthu cnonsop 2. IIpojextHu menaiep 3. PykoBommmary 4. Ynan Tuma 5.
Hpyro

TonnHe pagHor craxa: 1. Mame ox 5 roguna 2. 6-10 romuaa 3. 11-15 roguna 4. 16-20 roguna 5. Bumre ox 21
TOIUHY

Moua: 1. Mymku 2. XXeHckn

Hugo oopazopama: | |. Cpenma mxona 2. Buma/ctpykoBHa mkona 3. @akynrer 4. Mactep HUBO 5.
Maructpatypa 6. JlokTop Hayka

Obaact 1. Texamuko-texnomnomka 2. [TpaBHo-ekoHOMCKa 3. YMmetHOCT 4. [IpmpomHo-mMatemaTHdka 5.

o0pasoBama: Hpyro

Crapocr: 1. mo 30 roguua 2. 31-40 roguna 3. 41-50 roguua 4. 51-60 rognaa 5. Bume ox 60 roguHa
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IHpuior b:
YIUTHHK 32 KOPUCHHUKE NMPOjeKTa (MOCTOBHU KOPUCHHIIH)

Ob6paham Bawm ce ¢ MOI60M 2 IOMMyHATE YIUTHUK KOjU C€ OJHOCH HA UCTPAXKUBALE O YNPAB/baAlby NPOjeKmuMda,
KOje ce CIpOBOIM 3a MOTpebe m3pane AOKTOpCKe aucepranuje Ha ExoHOMckoM dakynrery YHHBep3uTera y
KparyjeBuy. Llnsp ucTpaxkuBama je nTa ce [eTajbHUje aHAIM3Upajy (akTopu KOjU YTHYy Ha YCHEUIHY
peanuzanyjy mnpojexara. Peannzaropu uctpaxxuBama rapanTyjy NOTIYHY aHOHHMHOCT ¥ TAJHOCT MOAATaKA, a
Bamm onrosopu he Outr ynoTpe0beHN HCK/BYYHBO Y CBPXY HAYYHOT MCTPasKMBama. 300r Tora Bac Monnm
J1a 00jeKTHBHO W HCKPEHO ITOIyHUTE YNUTHUK Kako OW JOOWjeHM OJArOBOPH MMad MOTPeOHY aAHAIUTHYKY
BpeaHOCT. YHanpea Bam ce 3axBaspyjeM Ha momohwu, Tpyay u capaimu. Mapujana byrapunh, nokropann

YIyTCTBO 3a MONYHaBamkhe YITUTHUKA!
e  3a cBakW Of] HaBEIEHUX MCKa3a MOTPEOHO je 3a0KPYKUTH jeAHY BPEIHOCT Ha CKaJIH.
e [lorpeOHO je OArOBOPHUTH HAa CBAKH MICKa3 Aa OW YITUTHUK OMO BaJMIaH.
e He nocroje TagyHM U TIOTPEITHN OJITOBOPH, 300T Hera je moTpeOHO Jla ce n3pas3e pealHd CTABOBH.

Ckauja:

Yonure ce He YriaeHom ce He Huru ce cnaxem, Yrnasaom ce Y nornyHocru ce
ciaaxeM ciaaxeM HHTH Ce He ciaaxeM ciaaxeM
cJaxeM
1 2 3 4 5

I neo: BPEJJHOCT ITPOJEKTA

BII | Ha camMoM mnoueTky HMIUIEMEHTalHje TNpojekra yTBph)eH je meTasbaH ILUIaH
01 | peanmzanmje.

BII | Peanu3zauuja npojexra je Bol)eHa o/ cTpaHe KOMIIETETHOT IIPOjEKTHOT THMa.
02

BII | Tlocrojana je akTMBHA KOMYHHKanuja u3Mel)y CBHUX YyYEeCHHKAa Ha IPOjeKTy
03 | (mpojexTHOT THMa, M3BOhaya, moau3Bohaya, KIIKjeHTa/HHBECTUTOPA UTH).

BII | U3mehy kJpydHMX yuYecHMKa Yy pealnu3auuju Ipojekra obe3dehen je
04 | KOMYHUKaIIMOHM KaHAJI 3a pa3MeHy MOTpeOHNX nHpopMaIyja.

BII | U3Bohau mpojexta je OMO crmpeMaH 3a CBe Moryhe H3a30Be y pealm3aiuju
05 | mpojekra.

BII | IIpojekat je 3aBpiIeH y MpeaBUEHOM BPEMEHCKOM POKY.
06

BII | IIpojekaT je u3BeACH y CKIAAy ca IMPOjeKTOBAHUM OYyILICTOM.
07

BII | IIpojekat je 6mo HajbospH N300p (HAjOOIBa anTEepHATHBA) 32 pelIaBamke MpodieMa
08 | 300r Kora je MOKpEeHYT.

BII | ITpousBoau u/uim yciyre Koje Cy pe3yiraT pealn3aliije MpojeKTa cy y CKIagy ca
09 | HamuM 3axTeBUMA.

BII | 3amoBospHE CMO HAUMHOM peain3alije MpojeKTa.
10

BII | Peanu3zarujom npojekra nmoehanu cMo eukacHOCT win nepdopmance pupme.
11

BII | IIpojexar je 3a10BoJbHO Halle oTpeode.
12

BII | UnaHoBM NpOjeKTHOT TUMa CY 33/I0BOJbHHU PEaIM3aliijoM MpOjeKTa.
13

BII | U xpajmu KOpHUCHULN CY 330BOJEHH PE3YJITaTUMA IIPOjEKTa.
14

BII | I'enepanHo, cBe 3aMHTEpPECOBAHE CTPaHE KOje Cy Y MUPEKTHO] WM WHAUPEKTHO]
15 | Be3u ca MpojeKTOM Cy 3aI0BOJbHE KOHAYHUM HCXOJIOM TIPOjeKTa.

BII | Peamm3zamujoM npojexTa cMO oBehaBainy HamI yriiea y O9nMa jaBHOCTH.
16

BII | KopucTu on mpojexra he mmatu u HapeIHEe TeHEparyje.
17

BII | OBaj mpojexkatr mma (winm he mMaTH) NMO3WTHBAH YTHIQ] M Ha ocrame Hame | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
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18 | mpojekre.

BII | OBaj mpojekar uma (wmm he MMaTu) NMO3UTHBAH YTHLA] U Ha JAPYre IPOjeKTe y 1121345
19 | nmokaiHOj 3ajeTHAIN.

};l(;[ [Ipojekar je cripoBeieH y TPaBOM TPEHYTKY. 112131415

II neo: OCTAJIA ITIOJALTA
MoauM Bac Ja 3a0KpY>KUTE caMo jEIaH OAr0BOp.

Obaacty
Kojoj ¢pupma
nocJjiyje:

1. Madopmanmone trexnomoruje 2. Tenmekomynukaruje 3. ®uHaHCH]je/0aHKapCTBO 4.
Enepreruxka 5. I'paheBuna

6. JaBna ynpasa 7. [IpomsBoama 8. CaobOpahaj 9. Tprosuna 10. [Ipocera 11. HeBnagun
CEKTOp

12. HayuHo-uctpaxkusauku paj 13. Ocrano

poceuan 6poj craano 3anociaenux y pupmu: | 1. Jlo 50 3anocnenux 2. Ox 51 no 250 3anocnenux 3. Bume

o1 250 3amocneHnx

®upma nocroju: | 1. Mame ox 10 rogquna 2. Op 10 no 25 roquna 3. Bume ox 25 roguna

Behunncko BaacHUIITBO Y 1. Jlomahu npuBaran kanuran 2. MHocTpanu kanutan 3. [Ipxxasa
¢dupmu uma:
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Bbuorpagmuja ayropa

Mapujana byrapuuh pohena je 1993. rogune y KpameBy. Exonomcku dakynrer y
KparyjeBuy ynucana je akagemcke 2012/2013. rogune. OCHOBHE akaJeMCKe CTyIuje Ha
cTynujckoM mporpamy IlocioBHa ekoHOMHja W MEHAIMEHT, 3aBpiimia je 2016. roguHe ca
npoceyHoM oreHoM 9.88. Macrep akamemcke cryauje Ha ExoHomckoM (dakynrery
VYuusep3utera y KparyjeBity, cryaujcku mporpaMm IlocioBHa €KOHOMHja M MEHAIIMEHT,
Moy MelyHapoaau MeHayiMeHT, 3aBpinia je 2017. ronune ca npoceunom orenom 10.00.
JlokTOopcke cTyauje ymmcana je Ha ucrtoMm dakynarety akaaemcke 2017/2018. romune, Ha
cTyaujckoM mporpamy ExoHomuja, Monmyn VYmpaBibame IOCIOBambeM. Y TOKY Tpajama
cryauja, Omna je ToOMTHHK BHILECTPYKHUX Harpaaa 3a Hajoosbe ctynenre. [loxahana je Behu
Opoj TpeHHWHTa U3 00JIACTH MEHAMEHTa M MapkeTuHTra. [locemyje akTMBHO 3HaAWmE paja Ha
padyHapy, TOBOpM M THIIE eHrjecku je3uk. [loceOHO je umHTepecyjy Teme u3 001acTH
yIpaBJbamba JbYJICKUM pECypCcHMa, yIpaBibamba MPOjeKTUMa W OpPraHU3alMOHOT MOHAIIAMKkA.
Unas je Y pyxema 3a ynpasibame npojekruma Cpouje — UTIMA CpOwuja.

Opn janyapa 2017. roguHe aHTa)XOBaHa je Kao capaJHUK Y HACTaBU BaH PaJIHOT OJHOCA
(nemoncTpaTop) Ha EkoHoMckoM dakynrery y Kparyjesiy. V jyny 2018. rogune uzabpana je
y 3Bambe€ UCTPAKHBAY-TIPUNIPABHUK, KajJla j€ YKJbyueHa Kao UCTpakuBad Ha mpojekty MHTP
PC: TIlpexknuHuyka WCIUTHBaka OWOAKTUBHHMX CymncTaHmu. Kao wmiagum wucTpakuBad
aHT@)KOBaHA j€ Ha TPOJEeKTy ,,IHOBAaTHBHOCT y BHCOKOM OOpa3oBamy, KOjU je pe3ynTar
ounarepanHe capaame ca ExoHoMcko-mocinoBHUM (akynTeTroM y Mapubopy, Crnosenuja. Y
TOKY TIEpHO/Ia pean3aliije MpojeKTa y ABa HaBpaTa Ouia je rocTyjyhu Miaaau UCTpakuBad Ha
Exonomcko-nocioBHOM (hakynrety y Mapubopy, e je U3BOJMIa HACTaBy Ha MpeIMeTHMa
karenpe 3a Opranuzaiyjy U MeHaMeHT. Y HoBeMOpy 2020. roguHe u3albpaHa je y 3Bame
ucTpakuBad-capagHuk Ha ExoHoMckoM (akynrery y Kparyjesiry.
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Oopazay 1

H3JABA AYTOPA O OPUTHHA/THOCTH JIOKTOPCKE /THCEPTALIHJE

Ja, MapujaHa bByrapuuh , I3jaBJbyjeM J1a JJOKTOPCKa

JUcepTallfja MmoJI HacJIOBOM:

YnpaBsrbare BpegHoLwwhy npojekaTta y AUrutasiHoj EKOHOMNjU

Koja je ogOpameHa Ha EKOHOMCKOM dpakynrtety

VYuusepsuteta y KparyjeBily npeacraBiba opucuHaino aymopcko 0eno HacTallo Kao pe3yaTar

COncmeeHoe ucmpastcueaixkoe pada.

Osom H3zjasom makohe nomephyjem:

® J1a caM jeOuHu aymop HaBeAeHe JOKTOPCKE JHcepTalyje,

® Ja y HaBeJI€HOj JOKTOPCKO] AUCEPTALM]H HUCAM U38PUILO/IA NO8PedY AYTOPCKOT HUTH
JpYTOT MpaBa UHTEJIEKTyaJIHe CBOJUHE APYTHX JINIA,

e J1a YMHOKEHU NPUMEPAK JOKTOPCKE IUCEPTaLlM]j€ Y IITAMIAHO] U €JIEKTPOHCKO] OopMU
y uMjeM ce Ipuiory Haja3u oBa M3jaBa caip:ku JOKTOPCKY JUCEpPTaljy UCTOBETHY
0JI0pameH0]j TOKTOPCKOj AUCEPTALIH]H.

V Kparyjesuy ,17.9.2021. ronuxe,

MOTIIHMC ayTopa



Oopazay 2

H3JABA AYTOPA O HCKOPHUHIITRABAIL Y /IOKTOPCKE /IUCEPTALTHUJE

Ja, MapuvjaHa byrapuunh

[]| mosBosbaBam

HEC J03BOJbaBaM

YHuBep3uTeTcKoj oubimorenu y Kparyjesily 1a HauMHM JBa TpajHA YMHOXCHA TIPUMEpPKA Y
SJIIEKTPOHCKO] (POPMH JTOKTOPCKE JUCEPTAIH]e TIO]] HACTIOBOM:

YnpaBsrbare BpegHoLwwhy npojekaTta y AUrMtasiHoj EKOHOMNjU

Koja je onbpamena Ha EKOHOMCKOM pakynteTy

VYuuBep3utera y Kparyjesiy, u To y LIeTMHH, Kao U Jia M0 jeJjaH MPUMEpPaK TaKO YMHOXKEHE
JNOKTOPCKE JucCepTalije Y4YMHU TPAjHO JOCTYIIHUM JaBHOCTU IYT€M JUTHUTATHOT
penozutoprjyma YHuBep3utTera y KparyjeBily U HEHTpaTHOT PENO3UTOpHjyMa HaIJICKHOT
MHUHHCTapCTBa, TAKO J1a MPUIMATHULM JABHOCTH MOTY HAUMHUTH TPajHE YMHOXKEHE MpUMEpKe

y €JIeKTPOHCKO] (OpPMHU HaBeJleHe JOKTOPCKE AUCepTaLje IYyTEM npey3umarsa.

OBom M3jaBoM Takohe

[]| mosBosbaBam

He JI03BOJbaBaM’

! Vkonuko ayrop uzabepe a He JJ03BOJIM IIPUNAIHUIMMA jABHOCTH JIa TAKO JOCTYIIHY JOKTOPCKY JUCEPTALHU]Y
KOPHCTE 01 yCIIoBUMa yTBpYeHuM jenHom on Creative COmMmMONS THLEHIH, TO HE HCKIbY4Yje MPABO MPUNAAHHKA
JaBHOCTH J1a HaBeJICHY JOKTOPCKY JIMCEPTallljy KOPUCTE y CKJIay ca oJpeadaMa 3aKoHa 0 ayTOPCKOM U CPOJTHUM
IIpaBUMa.



MPUMAIHUIIIMA JaBHOCTHU J]a TAKO JOCTYITHY JOKTOPCKY IHUCEPTAIH]y KOPHUCTE MO YCIOBUMA

yrBphenum jemqnom of ciaeaehux Creative Commons muiieHIu:

1) AyropcTBO

2) AyTOpCTBO - JENUTH O]l UCTUM YCIIOBUMA

3) AytopcTBo - 6e3 pepaja

4) AyTOpCTBO - HEKOMEPITHjAITHO

5) AyTopcTBO - HEKOMEPIIH]AJTHO - ACITUTH MO HCTUM yCIIOBHMA

6) AyTOpCTBO - HEKOMEPIIHjaIHO - 6e3 Impepaa’

Y KparyjeBuy , 17.9.2021. ronumne,

HOTIIAC ayTopa

2 Monumo ayTtope Koju cy m3abpaiu 1a J03BOJIE TPHNAJHUIMMA jABHOCTH Jia TakO JIOCTYIHY JOKTOPCKY
JIMCepTalNjy KOPHUCTE 101 yciIoBMMa yTBpheHnM jenHom o Creative Commons nmuneHIu aa 3a0KpyKe jeAHY 01
nonyhenux auuenuu. Jletaspan caapxaj HaBeJICHHUX JULEHIM JOCTynaH je Ha: http://creativecommons.org.rs/


http://creativecommons.org.rs/
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