Cmpamezuueckama opuenmauus
Ha upmama kamo ¢pakmop 3a ycnex
Ha npogykmoBume unoBayuu

Kpacumup MapuHoB*

Peslome: MHokecmBo u3caegBaHus npes
nocAaegHume 2oguHu nokasBam, ue cmpameau-
veckama opueHmauus Ha pupmama e MSACHO
cBbp3aHa ¢ nazapHomo npegcmaBsHe Ha npo-
gykmume 0. Lleama Ha cmamusima e ga npeg-
cmaBu koHuenmyanHume ocHoBu Ha pa3sanex-
gaHemo Ha cmpamezuyeckama opueHmauus
kamo dpakmop 3a ycnex Ha npogykmoBume uHo-
Bauuu Ha pupmama. Hacmoswomo uscnaegBaHe
cucmemamusupa Ha koHuenmyaAHO U mepmu-
HOAO2UYHO HUBO pa3bupaHusma 3a cmpameau-
yvecka opueHmauus Ha ¢upmama. PasaaerkgaHa
kamo usinocmHa cmpamezuyecka nocoka Ha
opezaHu3dauusma, koHcmpykuusma Ha cmpa-
mezuveckama opueHmauusi ce ocHoBaBa Ha
HauyuHume, no koumo ¢upmume peazupam Ha
pasAudHU cbbumus B obkpwkaBawama cpega.
MNMpegcmaBeHu ca nogxogume 3a MunoAo2u3a-
uus Ha cmpamezauyeckama opueHmauus, kamo
dokycbm e nocmaBeH Bbpxy kaacudpukauusma
Ha Mauac u CHoy. ObobuieHu ca pesyamamu-
me om npeguwHu u3cAegBaHusa Ha Bb3geucm-
Buemo Ha cmpamezuyeckama opueHmauus
Bopxy pesyamamume Ha HoBume npogykmu.
3HaveHuemo Ha cmamusma e cBvbp3aHo ¢ 060-
cHoBaBaHe Ha memogonozuvecka pamka 3a us-
cnegBaHe Ha cmpamezuveckama opueHmauus

* Kpacumup MapuHoB e gokmop, goueHm 8 kamegpa ,Map-
kemuHz u cmpamezauvecko naaHupaHe“ Ha YHCC.
My6aukauusma cogbpka pesyamamu om uscregBaHe, ¢u-
HaHcupaHo cbe cpegcmBa om ueneBa cybcugus 3a HAL Ha
YHCC no gozoBop HVAO-HW-11/2016.

Ha ¢upmama kamo ¢akmop 3a ycnex Ha HOBuU-
me npogykmu.

KalouoBu gymu: cmpamezauuecka opueH-
mauus Ha ¢dupmama, munoao2us Ha Malac u
CHoy, npogykmoBu uHoBauuu, ¢akmopu 3a yc-
nex Ha HoBume npogykmu.

JEL: M31, M39.

YBog

ycnel.uHume HoBu npogykmu ca usmex-
gy ocHoBHume cpegcmBa 3a BogeHe Ha
koHkypeHmHa 6opba. Hykgama om paspabo-
mBaHe Ha HOBu npogykmu HapacmBa u nopagu
HaBauzaHe Ha Bce noBeue nasapu B eman Ha
3psnocm. B mMHo20 cekmopu Ha ukoHomukama
pacmexxom Ha komnaHuume e Bv3amorkeH 2AnaBHO
upes 3agbpkaHe Ha Hacmoswume nompedume-
AU, @ He monkoBa upe3 npumok Ha HoBu. Haauue
e Bce no-6vp30 ,ocmapsBaHe Ha npogykmume,
Hamupaw,o u3pa3 B mexHus OMHOCUMEAHO no-
kbc >kusHeH uukoa. EgHoBpemeHHO ¢ moBa,
uscnegBaHusma nokasBam, ue npogykmoBume
uHoBauuu ca puckoBaHo HauuHaHue. Bucoka-
ma BeposmHocm 3a npoBaA Ha npogykmoBume
uHoBauuu, om egHa cmpaHa, U pacmsuiusm
Bpol Ha npoekmume 3a paspabomBaHe Ha HOBU
npogykmu, om gpyz2a cmpaHa, npaBsam 3Hauumo
uscnegBaHemo Ha dakmopume 3a ycnex B pas-
pabomBaHemo Ha HOBU hpogykmu.
MuokecmBo npoyuBaHusi npe3 nocAegHu-
me 20guHuU nokas3Bam, ue cmpamezuveckama
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opueHmauus Ha pupmama e msacHo cBobp3aHa
€ nasapHomo npegcmaBsHe Ha HeUHume npo-
gykmu u nopagu moBa npegcmaBasBa eguH om
BakHume ¢akmopu 3a ycnex Ha HoBume npo-
gykmu.

Obekm Ha uscnegBaHe B Hacmoswama
cmamus e paspabomBaHemo Ha HoBu npogy-
kmu B8 6vazapckume dupmu, a npegmem Ha us-
cnegBaHe e cmpamezuyeckama opueHmauus
Ha ¢dupmama kamo dakmop 3a ycnex Ha npo-
gykmoBume uHoBauuu.

Lleama Ha cmamusma e ga npegcmaBu koH-
uenmyaAHume ocHoBu Ha pasz2aekgaHemo Ha
cmpamezauyeckama opueHmauus Ha ¢upmama
kamo ¢pakmop 3a ycnex Ha HoBume npogykmu.
3a nocmuz2aHemo Ha ueama ca nocmaBeHu
cAegHUme 3agayu: nbpBo, ga ce cucmema-
mu3upam pasbupaHusma 3a cmpamezuyecka
opueHmauus Ha pupmama; Bmopo, ga ce npeg-
cmaBsm nogxogu 3a HelHama munoAo2u3auus;
mpemo, ga ce npegroku Memogonozuvecka
pamka 3a uscnegBaHe Ha cmpamezuveckama
opueHmauusi Ha ¢pupmama kamo ¢akmop 3a
ycnex Ha HoBume npogykmu.

1. N3caegBaHua Bopxy
cmpamezauyeckama
opueHmauus Ha pupmama

Cmpamezuveckama opueHmauus Ha ¢up-
Mama ce nosBsBa 3a nopBu nom kamo dak-
mop 3a ycnex y nocAaegHomo nybaukyBaHo
go MomMeHMa MawabHO Mema-aHaAUMUYHO
npoyuBaHue Ha ¢akmopume 3a ycnex Ha Ho-
Bume npogykmu — moBa Ha EBaHwuuku u koa
(Evanschitzky et al., 2012). No-paHHume mema-
aHaAumuyHu uscaegBaHus — me3u Ha MoHmos-
Bauc u KanaHmoH, u Ha XeHapg u LlumaHcku,
He pasaaeXkgam cmpamezuveckama opueH-
mauus Ha ¢dupmama kamo gemepmuHaHm Ha
pe3yamamume om npogykmoBume uHoBauuu
(Montoya-Weiss and Calantone, 1994; Henard
and Szymanski, 2001).

Cmpamezuveckama opueHmauus moke ga
bvge paszanekgaHa kamo ugarocmHama cmpa-
mezauyecka nocoka Ha ¢upmama. KoHcmpyk-
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uusma Ha cmpameauyeckama opueHmauus
ce basupa Ha HayuHume, no koumo ¢upmume
peazupam Ha pasAuyHU cvbbumus B obkpwka-
Bawama cpega, 8 m.u. npomeHu B cbcmosHue-
mo Ha dpakmopume, uszparkgawu BbHwWHama u
BompewHama ¢upmeHu cpegu. NMoBegeHuemo
Ha pupmume npu npomeHu B8 obkpwvxkaBawama
cpega moXke ga ce knacuduuupa, a Hau-xapak-
mepHUme ocobeHocmu Ha Bceku mun noBe-
geHue cbcmaBasBam eceHuusima Ha egHa UAU
gpy2a cmpamezuvecka opueHmauus.

Mpe3 70-me u 80-me 2oguHu Ha XX Bek
ca nybaukyBaHu MHokecmBo npoyuBaHus,
koumo ycmaHoBsBam noBmapswu ce noBe-
geHus UAU egHOmunHU nhogxogu, no koumo
busHec eguHuuume ce konkypupam (8. npo-
yuBaHuama Ha Ansoff & Stewart, 1967; Davig,
1986; Dess & Davis, 1984; Miles & Snow,
1978; Miller & Friesen, 1984; Mintzberg, 1973;
Porter, 1980 — uumupaHo B Lin et al., 2014),
B onum ga npegaokam cmpamezauuecku opu-
eHmauuu Ha dupmMume, HapuyaHu owe ,2e-
HEepUYHU cmpameauu“, 3a ga onepauyuoHaAu-
3upam koHuenuusima 3a cmpamezauvyeckama
opueHmauus.

B mepMuHOAO2UYHO OMHOWEHUE NOHsMue-
mo ,cmpameauyecka opueHmauus“ ce pasbupa
NO MpU PasAUYHU HauuHa.

Ha nvpBo macmo, B peguua npoyuBaHus
nog cmpameauyecka opueHmauus ce pas-
bupa opueHmauusma kbMm nompebumeaume,
kbm koHKypeHmume uAu KbM mexHoAo2uu-
me. EmMbAemamuueH npegcmaBumen Ha mesu
npoyuBaHus e uscaegBaHemo Ha MamuHbLOH u
Kcepeb (Gatignon & Xuereb, 1997), cnopeg
koumo ,mo2am ga 6bgam paszpaHuveHu mpu
OCHOBHU cmpamezuvecku opueHmauuu Ha
dupmama ¢ nomowma Ha cnucvk om ¢pakmo-
pu, koumo onpegensm ycnexa uau npoBaaa Ha
HoBus npogykm — opueHmauus koM nompebu-
meAume, opueHmauusi kbm koHkypeHmume u
opueHmauus kbm mexHoAnozuume®. OpueHma-
uusma kvm nompebumeaume e gocmambyHO-
mo pasbupaHe Ha ueaeBume kynyBauu, maka
ue pupmama ga moke HenpekbcHamo ga Cb3-
gaBa no-gobpa cmouHocm 3a max. dewnaHge
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u koa. gebuHupam masu opueHmauus kamo
,cucmema om cxBawaHus, koumo nocma-
Bam uHmepeca Ha nompebumens Ha nbpBo
macmo®“ (Deshpande et al.,, 1993). B cdepa-
ma Ha npogykmoBume uHoBauuu egHa o¢up-
Ma umMa opueHmauus koM nompebumeaume
ako npumexkaBa cnocobHocmu u >kenaHue ga
omkpuBa, aHaausupa, pasbupa u omzoBaps
Ha Hyxkgume um. OpueHmauusama koM koHKy-
peHmume moXe ga bbge onpegeneHa kamo
cnocobHocm u >kenaHue Ha pupmama ga om-
kpuBa, aHaAu3upa u peazaupa Ha geucmBusma
Ha koHkypenmume (Narver and Slater, 1990).
ToBa BkalouBa onpegensHe u paspabomBaHe
Ha koHkypeHmHu npegumcmBa om 2A.m. Ha
kauecmBomo Ha npogykma kamo cvBkyn-
Hocm om Hee2oBu cBoucmBa, a moBa, om cBos
cmpaHa, gaBa BvamokHocm Ha dupmama ga
no3uuuoHupa gobpe HoBus npogykm. OpueH-
mauyus kem mexHonoguume e HaAuue kozamo
dupmama uma cnocobHocmu u >kenaHue ga
HampynB8a MEeXHOAO2UYHU NO3HaHUs U ga 2u
npuAaza npu paspabomBaHemo Ha HOBuU npo-
gykmu. OpueHmauusima koM mexHoAo2uume
o3HauyaBa u moBa, ue dupmama moXke ga us-
noA3Ba mexHuuyeckume cu no3HaHus, 3a ga
paspabomBa HoBu mexHuuecku peweHus B
omzoBop Ha HOBuU Hy>kgu Ha hompebumeAume.

Ha Bmopo msacmo, nog cmpamezuvecka
opueHmauus ce uma npegBug usbopa mexkgy
nasapHa opueHmauus U pecypcHa opueHmauus
Ha ¢upmama. Hanpumep, MNanaguHo (Paladino,
2007) cpaBHaBa gBe cmpamezuuecku opueH-
mauuu, 3a ga oueHu gaau u gokonko pecypc-
Hama opueHmauus U haszapHama opueHmauus
Bv3geucmBam Bovpxy uHoBauuume, ycnexa Ha
HoBus npogykm u pasAuyHume acnekmu Ha
npegcmaBsHemo Ha ¢dupmama. Cnopeg mosu
aBmop, dupmume C pecypcHa oOpueHmauus
ononzomBopsiBam pecypcume cu, mopceuku
nogxogsw, nasap. MNopBocmeneHHomo BHuma-
Hue Ha me3u ¢upmu e Bbpxy BompewHodup-
MeHama cpega, caegBaHo om oueHka gokoako
BvHwHama cpega cbomBemcmBa Ha HaAu4HuU-
me pecypcu; m.e. aHaAu3bm 3anoyBa omBo-
mpe u npogbakaBa HaBvH — kbm nasapa. 3a

pasauka om msx, pupMume C nasapHa OpueH-
mauusi 3anouBam c npoyuBaHe Ha Hy>kgume
Ha nompebumens, egBa caeg koemo onumBam
ga ce cgobusm ¢ pecypcume, Heobxogumu 3a
obcAy>kBaHe Ha mo3su nasap. Mpu mesu dupmu
¢dokycom e Bopxy BvHwHama cpega, caegBaH
om BbmpewHama cpega; m.e. aHaAu3bm 3a-
nouBa omBbH u npogbakaBa HaBbmpe — kbm
dupmama.

Ha mpemo wmsacmo, cmpamezauyeckama
opueHmauus ce pasbupa u kamo HauuH, no
koumo ¢upmama ce aganmupa kbm BvbHWHa-
ma obkpvXkaBawa cpega. Hanuue ca peguua
npoyuBaHus, koumo paskpuBam u uscaegBam
munoBeme cmpamezuvecka opueHmauus Ha
HuBo ¢dupma. Tesu npoyuBaHus umam 3a cBos
ocHoBa meopusma Ha cmpykmypHOmO Cb-
omBemcmBue (m.Hap. Structural Contingency
Theory) u kaacuduuupam dupmume cnopeg
MogeAume, no koumo me ce aganmupam kbm
obkpwkaBawama cpega (Ketchen et al., 1997).
Teau mogeau obukHoBeHo ce Hapuvam ,cmpa-
meauyecku koHbuzypauuu® uau ,cmpameauue-
cku opueHmauuu“ u ce usnoa3Bam, 3a ga ce
uscnegBa Bpv3kama meXkgy cmpamezusma Ha
dupmama u HeUHUMe pe3yAamamu.

B Hacmoswomo u3scaegBaHe e Bv3npue-
mo mpemomo pa3bupaHe 3a cmpamezuue-
ckama opueHmauus kamo dakmop 3a ycnex
Ha HoBus npogykm. Hue pa3szaexkgame cmpa-
mezauveckama opueHmauus kamo HauuH, no
koumo ¢upmama ce aganmupa kbm 0bkpo-
>keHuemo cu.

Cnopeg AuH u koa., 8 cbBpemeHHama busHec
cpega 3aBoloBaHemo Ha koHKypeHmMHO npegum-
cmBo moXke ga ce pasanexkga kamo Hau-BaxkHa-
ma 3agava 3a Bucwume mMeHug>kbpu Ha opza-
Huzauusma (Lin et al., 2014). MNMpuna2aHemo Ha
onpegeneHa cmpameausi € HaUuuH ga Ce NOAyYU
ycmouuuBo koHkypeHmHo npegumcmBo, kamo
ce uHBecmupam pecypcume, Heobxogumu 3a
paspabomBaHe Ha kalouoBu cnocobHocmu. Ako
npegumcmBomo e ycmou4uBo, mo Bogu go no-
gobpu pesyamamu B gbA20CpoYeH nAaH. Teau
aBmopu ombenasBam, ue ca npegnoXkeHu pe-
guua MogeAu 3a paspabomBaHe Ha cmpameaus
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Ha ¢dupmama, kamo gBeme ocHoBHuU 3agauu
B8 max ca HabalogeHuemo Ha BbHWHama cpe-
ga u uscnegBaHemo Ha BompewHama cpega.
MopBama 3agaya ce omHaca go ycmaHoBsBa-
He Ha Bb3mokHOCMumMe npeg, U onacHocmume
3a, pupmama upe3 oueHka Ha cmpykmypa-
ma Ha ompacbAa U obkpwkaBawama cpega.
Bmopama 3agauya e cBvp3aHa C onpegensHe
Ha CUAHUME U cAabume cmpaHu Ha dupmama
ype3 3agbAboueHa oueHka Ha geluHocmume,
uzzpakgawu HeuHama Bepuza Ha cmouHocm-
ma. JelcmBusma Ha ¢dupmama B omzoBop Ha
HabAlogeHuemo Ha BbHWHama cpega u uscaeg-
BaHemo Ha BvbmpewHama cpega onpegeasm
busHec cmpamezausma U, kosmo gedpuHupa us-
noA3BaHemo Ha pecypcume u cnocobHocmume
C ueA paspabomBaHe Ha yHukaAHU komnemeH-
uuu Ha pupmama.

Om HauyuHa, no koumo ¢dupmume ce omHa-
cam kom nosBsBawume ce npegnpuemauecku,
onepamuBHU U agMmuHucmpamuBHU npobaemu,
Bb3HUkBam pasauyHU cmpamezauu. Bvnpeku
ue komnaHuume mozam ga paspewaBam mesu
NPoBAEMU NO pa3AuYeH HauuH, uscaegoBamenu-
me cmuz2am go 3akaloueHuemo, ue MHO20 kom-
naHuu paspabomBam cxogHu peuweHus. B pe-
3yamam Ha moBa ce paszpaHuuyaBam HsikoAko
obwu cmpameauuecku muna komnaHuu, kakBu-
mo, Hanpumep, ca npegaokeHume om Mauac
u CHoy (Miles and Snow, 1978) u om Nopmbp
(Porter, 1980). Bcaka konkypeHmHa cmpame-
2us gonpuHacs komnaHusma ga noAyyu koHky-
peHmHo npegumcmBo upe3 paspewaBaHe uAu
obaekuaBaHe Ha onpegeneHu npobaemu. EgHa
cmpamezus e ycnewHa kozamo nognomaza
dupmama ga pasBuBa Heobxogumume U pecyp-
CU U cnocobHocmu.

2. Tunonoz2uu Ha cmpamezauveckama
opueHmauusa Ha pupmama

Cmpamezusima e HauuH ga ce nocmuzHe
»kenaHama koHkypeHmHa nosuuusi. Cbobpa3s-

42

MpogykmoBu uHoBauuu

Bauku ce kakmo ¢ BbHwHuUmMe, maka u c Bo-
mpewHume 3a ompacbAa obcmosmencmBa,
opzaHu3dauusma ce gubepeHuupa om koHky-
peHmume cu u ocuaypsBa oueAnsBaHemo cu.
Bonpocume, koumo ce nopaxkgam, ca: kak
onpegeneHa cmpamezuvecka opueHmauus e
cBbp3aHa ¢ peayxamamume Ha op2aHu3auusma;
gaAu opzaHuzauuume C egHomunHa cmpame-
2us Mozam ga bvbgam kaacuduuupaHu kamo
omgeAHa cmpamezaudecka 2pyna; kakBu ca pe-
3yamamume Ha Bcska om me3u gpynu. Npoyu-
BaHusma Ha npuaazaHume om ¢pupmMume cmpa-
mezauu nokasBam, ue ca Bb3MOKHU pas3AuYHU
knacudukauuu.

MHo3uHcmBomo u3caegoBameau, kakmo
ombenasBam Xeamuz u koA., npuanazam muno-
Ao2uume Ha Mopmbp u Mauac u CHoy (Helmig
et al., 2014). Nogxogom Ha Mopmvp paszpaHu-
yaBa yemupu 2eHepuyHU cmpamezuu, npeg-
cmaBasBawu kombuHauuu om HayuHa Ha Cb3-
gaBaHe Ha koHkypeHmHo npegumcmBo (ueHoBo
AugepcmBo uau gudepeHuuauus) u obxBama
Ha onepauuume (wupok uau meceH). Bonpeku
ye e uHmyumuBHa u ueAeHacouyeHa, masu mu-
nonozus e kpumukyBaHa 3apagu ¢okyca u Bop-
Xy camo gBe uamepeHus, koumo He mMozam ga
0b6xBaHam usanama cAaokHocm Ha cmpykmypu-
me, npouecume U ueAaume Ha cbBpemeHHuUme
ope2aHu3auuu.

Ipyza munonozus Ha cmpamezauume, on-
ucBawa Bpv3kama mexXgy cmpamezauuyecka
opueHmauus Ha ¢upmama u HeuHume pe3yA-
mamu, e ma3u Ha Mauac u CHoy (Miles and
Snow, 1978). Cnopeg msaxHama kaacudukauus,
dupmume caegBam egHa om vemupu Bov3moxk-
HU cmpamezuvecku opueHmauuu - Topce-
wu (Prospectors), 3awumaBawu (Defenders),
AHanusupawu  (Analyzers) u  Peazupawu
(Reactors). Taau munonozus (BXk. Tabauua 1)
umMa npegumcmBomo ga kombuHupa kalovo-
Bu enemeHmu kamo cmpameaus, cmpykmypa,
npouecu, u maxHama Bpb3ka c peayamamume
Ha dupmama.
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Tabauua 1. Cmpamezauuecku opueHmauuu Ha Mauac u CHoy

HaumeHoBaHue u onucaHue

Topcewu pupmu

Te3u ¢pupmu ca opueHmupaHu HaBbH, kbm 0bkpwkaBawama cu cpega. Cmpemsam ce ga uszpagam
koHkypeHmHo npegumcmBo Ha Augepu Ha nasapa, kamo nbpBu BbBerkgam HOBu npogykmu u nopBu
paspabomBam uHoBamuBHu mexHuku u npouecu. Te nocmosHHO HabAlogaBam obkpwkaBawama cpega,
3a ga Mozam ga omeaoBopsm 6vp30 Ha nosBaBawume ce BbamokHOCMU U ga ce BbanoA3Bam om moBa ga
ca nobpBu B egHa HoBa npogykmoBo-nasapHa obaacm. Mimam wupoko u 2bBkaBo noAe Ha busHec, koemo
Moguduuupam HenpekbcHamo, 3a ga ce Bb3noa3Bam om npegnonazaemume Bv3amokHocmu. Te3u dupmu
umam 2onemu usuckBaHus koM mapkemuHza u pasnoAazam ¢ wupoka basza om mMexHoAO2UU.

3awumaBawu ¢upmu

Te3u pupmu ca opueHmupaHu HaBbmpe. 3a msax ca BakHu epukacHocmma u cmezHamama opz2aHusauus,
HacoueHa kbm 3ana3BaHe Ha onpegeAeHa HuUwa Ha nasapa upe3 o2paHuueH kpbe om npogykmu. B
pesyamam Ha mecHus um $okyc, me3u dupmu psgko npaBsm 2onemu npomeHu B cBoume mexHoao2uU,
cmpykmypa, Memogu Ha paboma. Te ca ¢pokycupaHu ocHoBHO Bbpxy nogobpsBaHe Ha epukacHocmma

Ha cbwecmByBawume onepauuu. Tol kamo me3u pupMu cmpaHsm om noemaHemo Ha puck, me yecmo
uzocmaBam om koHkypeHmume B ompacbAa no omHoweHue Ha uHoBauuume, mopcelku camo gokasaHu
BvbamoxkHocmu B chepama Ha komnemeHuuume cu.

AHaausupawu ¢pupmu

Tesu dupmu kombuHupam ocobeHocmume Ha Topcewume u 3awumaBawume. Te ca cnocobHu ga ce
dokycupam Bopxy edpukacHocmma u npogykmuBHocmma kozamo naszapbm e cmabuaeH, a kozamo e
guHamuueH u mypbyareHmeH — BHUMameAHo ga udcaegBam HoBu obaacmu ¢ npoyyBaHus u uHoBauuu. Bece
nak, me ca ckaoHHU ga ce Bkalouam B HOB nasap camo caeg kamo HezoBama >kusHecnocobHocm e buna
npoBepeHa om Topcewume. Teau opz2aHudauuu npaBsm Bcuuko, koemo npaBsam 3awumaBauiume, HO CbC
cgbpkaHe u 3abaBsHe. CoweBpeMeHHO, me ca gobpu umumamopu, gokoakomo yaaBam obewaBawume
ugeu Ha gpyau GupMu U 2u npegaazam ycnewHo Ha nasapa.

Peazupawu ¢upmu

Tesu dupmu Hamam nocregoBamenHa npogykmoBo-na3apHa opueHmauus. Te peagupam Ha
koHkypeHmHume 3anaaxu kozamo ca npuHygeHu ga 20 HanpaBsm, Ho no HenocAaegoBameneH U HecmabuneH
HauuH. MoBegeHuemo um e npomeHAUBO, a peweHusma uMm ca opueHmupaHu kpamkocpouHo, a He
gvA20oCcpouHo. He norazam ycuaus 3a 3ana3BaHe Ha Beue 3aemume om msax npogykmoBo-na3apHu
obaacmu, HUMo onumBam ga ce Bb3anoa3Bam om npuBaekamenHu BvamokHocmu B obkpwkaBawama
cpega, noemauku usBecmeH puck.

N3mouHuk: Lin et al., 2014

3. BusgelicmBue Ha cmpameauveckama
opueHmauus Ha ¢pupmama Bopxy
ychexa Ha HoBusa npogykm

3a Hacmoswomo u3scaegBare e BarkHo ganu
cmpamezauyeckama opueHmauus Bv3geucmBa
Bopxy pesyamamume Ha dupmama no OomHo-
weHue Ha HoBume npogykmu. OmzoBopom Ha
mo3u Bonpoc uma 3HaueHue nopagu gBe npu-
yuHu. MopBama e ga ce ycmaHoBu kak mouHO
cmpamezauyeckama opueHmauus Bv3geucmBa

Bbpxy pesyamamume npu pazpabomBaHemo Ha
HoBu npogykmu. Bmopama e ga ce u3caegBa
HaAuuuemo Ha nogobHa Bpvska npu 6bazap-
ckume ¢upmu.

Topcetku omeoBop Ha mo3u Bonpoc,
keumc u XambH ombeaa3Bam HaAuuuemo Ha
MPU pasAuYHU hapaguamu, HapeyeHu om msx
L,meopuu Ha cmpamezauveckomo ynpaBaeHue”
(James and Hatten, 1994).

MopBama meopus e masu, kosmo MuHu-
6vbpz Hapuua Design School. Ta usBexkga Ha
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npegeH naaH cmpamezuyeckume peweHus u
aHzakumeHmu, noemMaHu om Bucwume MeHu-
gXkopu, npenopbuBauku HenpekvcHamo B3au-
MogelucmBue mexXkgy ¢dupmama u obkpwkaBa-
wama s cpega, kakmo u nocmosHcmBo npeg
AUUEMO Ha npomMeHu B cpegama u cbnpomu-
Ba om cmpaHa Ha opzaHu3auusma. CuaHama
cmpaHa Ha ma3u meopus € HeUHUSM peaAu3bm
— msa gaBa u3pa3 Ha eguH om napagokcume Ha
MeHug>kKMbHMa — Heobxogumocmma 3a agan-
mupaHe kbm npomsHama, u, egHOBpeMeHHO ¢
moBa, 3ana3BaHe Ha xapakmepa Ha opzaHu3a-
uusama. Caabocmma U e B8 2onemus 6pou npo-
MeHAUBU, koumo mpsbBa ga ce uscaegBam, u
B8 HeobsamHus 6pol BbamoXkHU Bpwv3ku mexkgy
msx. MpoBepkama Ha meopusama e npobaema-
muyHa, mbu kamo MHo20 om cBop3aHume cbe
cmpamezusima npoMeHAUBU ca mpygHU 3a us-
MepBaHe u aHaAus.

Bmopama meopus noggopxka, ue pesyama-
mume Ha dupmama ca PyHkuus Ha HelUHama
cmpamezusi U Ha obkpwkaBawama s cpega.
B pamkume Ha masu meopus ca npoBegeHu
MHOokecmBo emnupuyHu npoyyBaHus, 8 koumo
ca uscnegBaHu ueAu ompacAu, a He moakoBa
konkpemHu ¢upmu. MNMpegcmaBumen Ha masu
meopusi € napaguemama 3a cmpykmypHama
npuBaekamenHocm Ha ompacbAa Ha [Mopmubp,
cnopeg kosmo pesyamamume Ha dupmama
3aBucam om noBegeHuemo Ha ¢upmama u
cmpykmypHama npuBaekameaHocm Ha ompa-
cona (Porter, 1980). Teopusma 3a cmpykmyp-
Hama npuBAekameAaHocm Ha ompacbAa He ce
pagBa Ha nogkpena om cmpaHa Ha npuBovpXke-
Huuume Ha Design School, mbu kamo msa om-
pexkga mBopge oz2paHuuyeHa poAs Ha MeHugxX-
MbHMa Ha ¢upmama — ms noguepmaBa poas-
ma Ha obkpwkaBawama cpega u npeHebpezBa
3HaueHuemo Ha MeHugxkbpckama npeueHka,
koamo, kakmo cmsmam npuBbp)keHuuume Ha
nopBama meopus, B8 kpauHa cmemka omauuaBa
Bceku busHec.

Tpemama meopuss € masu Ha Mauac u
CHoy. Cnopeg msix, dupmume ca opz2aHu3auuu,
koumo ¢opmupam cobcmBeHama cu obkpwka-
Bawa cpega, npuna2auku aganmuBHu nogxogu
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3a B3emaHe Ha peweHue: ,AganmuBHume pe-
weHusi, B3emu gHec, nocmeneHHO ce npeBpo-
wam B enemeHmu Ha ympewHama cmpykmy-
pa“ (Miles & Snow, 1978, c. 28). NMoggopkauku
pasbupaHemo, ye cmpamezusma Ha dupma-
ma moxke ga ce u3Baeue om noBegeHuemo U,
Mauac u CHoy ugeHmuduuupam uemupume
apxemunHu cmpameauu, ombeAs3aHu no-z2ope.

Cnopeg msx, opg2aHudauuume om mun Top-
cewy, 3awumaBawu u AHaAu3upawu, HO He u
Peazupawu, umam nocaegoBamenHo noBege-
Hue. Ako pupmama usbepe ga caegBa Hakos om
me3u cmpameauu, ma Mmoke ga ce koHkypupa
edpekmuBHo B cBosa ompacvbA 3a 3HauumeAneH
nepuog om Bpewme.

Opyau aBmopu cbwo nogkpenam cxBawa-
Hemo, Ye mpu om Yemupume cmpamezauyecku
apxemuna om munoAoz2usma Ha Mauac u CHoy
(Topcewu, 3awumaBawu u AHaAusupawu) e
BeposmHo ga Bogsam go gobpu pesyamamu Ha
dupmama, cmuza nocaegHama ga omeoBaps
nocregoBamenHo Ha npegu3BukameacmBama
Ha aganmupaHemo cu kbm cpegama (James
and Hatten, 1994). Peazupawume ¢upmu omezo-
Bapsm no HecuaypeH uAu HeagekBameH HauuH
u kamo usno ce cBvbp3Bam c no-cAabu pesya-
mamu, makap npoyuBaHe Ha CHoy u XpebuHsk
(uwumupaHo B8 James and Hatten, 1994) ga yc-
maHoBsB8a, Ye peazupawiume umam no-gobpu
pe3yaAmamu om mbpcewume u 3awumaBauwiu-
me B ompacbAa Ha aBuoAuHuume.

B koHmekcma Ha mankume u cpegHu hpeg-
npusmus KamucoH usnoA3Ba mpu uamepumens
Ha pesyamamume Ha dupmama: peHmabua-
Hocm, npogykmuBHocm u nasapeH gsaA. Tou
ycmaHoBsaBa, ye Hau-peHmabuAHu u npogyk-
muBHuU op2aHu3auuu, He3aBucumo no kou us-
Mepumea, ca mesu, koumo umam npoakmuBHo
cmpameauyecko noBegeHue, HacouyeHo kbm
uHoBauuu u kauecmBo, u kbm ygoBaemBopeHue
Ha nompebumens, 8 ma3u nocaegoBameaHocm
(uwmuparo B8 Lin et al.,, 2014). B pe3yamam,
mbpcewume pupmu umam no-gobpu pesyama-
mu om 3awumaBawume u aHaAusupauiume.
ToBa moXe ga ce goaku Ha obecmosmeacmBo-
mo, yue mbpcewume GupmMu, nopagu MexHume
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ocobeHocmu, umam no-gobpa cnocobHocm 3a
aganmupaHe kbM meHgeHuuume Ha obkpbka-
Bawama cpega, B cpaBHeHue cbc 3awumaBa-
wume u aHaAusupauiume.

CoHz u Kkoa. uscnaegBam B3aumoomHowe-
Huemo MexXgy cnocobHocmu Ha ¢upmama u
¢duHaHcoB pesyamam (Song et al., 2007). Te
pasanekgam Bpv3kama mexXkgy cmpamezuue-
cka opueHmauus Ha BusHec eguHuuama u ue-
MUpPU pasAUYHU CNOCOBHOCMU (MEXHOAO2UYHU,
au mu, 3a Bpbvska c nasapa u mapkemunzaoBu);
kakmo u Bb3geucmBuemo Ha cmpamezauyecka-
ma opueHmauus Ha pupmama Bopxy Bpv3kama
mMexkgy cnocobHocmu u pesyamamu. Te3u aB-
mopu Hamupam nomBvp)kgeHue Ha xunomesa-
ma cu, ye Topcewume ¢upmu, koumo obukHo-
BeHo npunazam cmpameausi Ha nopBus upe3
npogykmoBo-na3zapHa uHoBauusi, ce HyXkgasm
Om MEeXHOAO2UYHU U al mu cnocobHocmu,
koumo ca Heobxogumu 3a omkpuBaHe u ygoB-
AemBopsBaHe Ha ckpumume Hy>kgu Ha nompe-
bumeaume. 3awumaBawume ¢upmu, koumo
ca 3auHmepecoBaHu Hau-Beue om 3anasBaHe
Ha onpegeneHU nas3apHU Ce2MeHmMU CbC Cb-
wecmByBawama mexHoAozus, ce Hy>Xkgasm om
mapkemuHz208u cnocobHocmu u cnocobHocmu
3a Bpvs3ka ¢ nasapa, koumo ca Hau-BakHu npu
omkpuBaHemo u ygoBAaemBopsBaHemo Ha u3pa-
3eHUMe Hy)kgu Ha nompebumeAume no-gobpe
B cpaBHeHue ¢ koHkypeHmume.

Opys pe3yamam om u3cregBaHemo Ha
CoHe u kon. ce omHacs go pasnpegeneHUeEMO
Ha pecypcume. OnpegeAeHU cnocobHocmu ca
BakHu 3a puHaHcoBume pe3yamamu npu onpe-
geneHu munoBe cmpamezuu. 3a ga nhogobpsm
peHmbuAHocmma, opz2aHusauuume mpsbBa ga
onpegeAasm pa3Bumuemo Ha kou cnocobHocmu
nogkpensam agekBamHo, u kou ce Hy>kgasm om
no-cuaHa nogkpena. Hanpumep, 3a ga ce no-
gobpsm ¢uHaHcoBume pesyamamu, B8 kakBu
cnocobHocmu e no-gobpe ga ce uHBecmupa —
MEXHOAO2UYHU uAu 3a Bps3ka ¢ nasapa? Om-
20B8opbm e, ue moBa 3aBucu om cmpamezaus-
ma Ha ¢upmama. Hanpumep, 3awumaBawume
Moz2am ga nogobpsam ¢uHaHcoBume cu pesyA-
mamu 4pe3 nogobpsBaHe Ha cnocobHocmu-

me 3a Bpv3ka ¢ nazapa u mapkemuHz20B8ume
cnocobHocmu, gokamo nogobpeHue Ha au mu
cnocobHocmume He bu NogobpuAo 3HaYUMeEA-
HO peayamamume um. ObpamHo, Topcewume
¢dupmu 6u buno no-gobpe ga uHBecmupam B
MEXHOAO2UYHU gelHocmu.

4. Memogonozauyecka
pamka 3a uscnegBaHe Ha
cmpameau4veckama opueHmauus
Ha dpupmama kamo ¢pakmop
3a ycnex Ha HoBume npogykmu

Tunono2usma Ha cmpameauume Ha Mauac
u CHoy e BaaugupaHa upe3 MHOkecmBo npo-
yuBaHusi u ce usnon3Ba yuecmo om uscaegoBa-
meAume B mapkemuHza u gpyau ¢yHKUUOHaAHU
obaacmu. Cnopeg Mauac u CHoy opzaHusauu-
ume Bb3npuemam onpegeneHu cmpamezuu B
omzoBop Ha npomMeHume B obkpwkaBawama
cpega. T.e. me usbupam ga 6vbgam nuoHepu B
paspabomBaHemo Ha npogykm uAu nasap; uau
ga 3awumaBam no3uuusima cu B8 Huwama, kos-
mo ca 3aeAu; uAu ce cmpemsim kom HsakakBa
MeXguHHa no3uuusi mexkgy nbpBume gBe. B
pesyamam Ha moBa, upmume geMoHcmpupam
OmHOcCUmMeAHo nocmosHcmBo B8 obaacmma Ha
uHoBauuoHHume cu peweHus B omzoBop Ha
npomeHume B cpegama. OcBeH moBa, ¢up-
Mume pa3BuBam onpegeaeHu cnocobHocmu,
koumo um nomazam ga peaAusupam cmpame-
2uume cu. ToBa, om cBos cmpaHa, yBeauuaBa
BeposmHocmma, 4Ye me we npogbAkam ga
npuAazam cobwama cmpamezaus 8 omzoBop Ha
6bgewu npomeHu B cpegama.

B Hacmosiwoomo npoyuBaHe kamo aamep-
HamuBu 3a cmpamezuyecka opueHmauus ca
u3noA3BaHu cmpamezuume om munoAo2usima
Ha Mauac u CHoy. Ta e npegnoyemeHa nopagu
moBa, ue nocmaBsa Ha npegeH naaH B3aumoom-
HoweHusima MexXgy pasAuyHu xapakmepucmu-
ku — npogykmoBu, nazapHu u mexHoAo2u4HU — B
pamkume Ha Bcska cmpamezuuecka opeHma-
uusi. Pasauvusma mexkgy me3u cmpameauu ce
ocHoBaBam Ha pasAuvHU kombuHauuu om pe-
cypcu u cnocobHocmu.
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Hawemo npoyuBaHe nokasa, ye go MOMEH-
ma munoaoz2usma Ha Madac u CHoy e Hamepu-
Aa o2paHuuyeHo nomBovpkgeHue Ha pa3BuBawu
ce nasapu. He 6axa ycmaHoBeHu uscaegBaHus,
koumo ga ce ¢okycupam Bbpxy B3aumoBpv3ka-
ma mekgy masu munoAoz2usi U pesyamamume
Ha pupmama B koHmekcma Ha paszpabomBaHe-
mo Ha HoBu npogykmu Ha pa3BuBawu ce na3a-
pu. Om masu 2A.m., egHa om 3agayume Ha Ha-
cmosiw,omo npoyyBaHe e ga npegaoku Bv3moxk-
Ha Memogono2uuecka pamka 3a uscaregBaHe Ha
cmpamezuyeckama opueHmauus Ha ¢upmume
B8 pasBuBaw, ce naszap kamo Bbovazapus kamo
¢dakmop 3a ycnex Ha HoBume npogykmu.

3a ga ce ycmaHoBu gaau Hakou om ¢pakmo-
pume 3a ycnex Ha HoBume npogykmu umam no-
pasAuvHo nposiBAeHue npu upmu C onpegene-
Ha cmpamezuyecka opueHmauus, cnopeg Hac
Mozam ga bbgam dopmyaupaHu gBe xunomesu
(MpoBepkama Ha xunome3ume He e npegmem
Ha Hacmoswama cmamus.):

* Wma pasauyus B ycnexa Ha HoBume npogy-
kmu mexXgy ¢upmume ¢ onpegereHa cmpa-
meauyecka opueHmauus.

* Uma passuyus B nposBreHuemo Ha ¢pakmo-
pume 3a ycnex Ha HoBume npogykmu mexkgy
¢upmume c onpegereHa cmpameauvecka
opueHmauus.

AHaAu3bm Ha npegxogHuU npoy4yBaHus no-
kasBa, ue ce npunazam gBa nogxoga 3a emnu-
puuHo uscnegBaHe Ha cmpamezuyeckama opu-
eHmauus Ha dupmama.

MopBusm nogxog ce 6asupa Ha npoyuBaHe
Ha KoHaH u koA. om 1990 2., B koemo e pa3s-
pabomeHa ckana ¢ 11 enemeHma. Bceku ene-
MEHM Ce CbCmOou OmM Yemupu EMNUPUYHU UH-
gukamopa — no eguH 3a Bcska cmpameauuecka
opueHmauus. 3a ga ce onpegeAu gaAu gageHa
dupma npunaza onpegeneHa cmpamezuvecka
opueHmauusi, ce uanoa3Ba m.Hap. ,npaBuno Ha
MHO3uHCcMBomo“ — ako no wecm om eguHage-
cemme emnupuyHu uHgukamopa dupmama us-
b6epe omzoBopu 3a Hakos cmpameauvecka opu-
eHmauus, mo ce npuema, Ye ms nNpuAaza masu
opueHmauus. Tasu ckana e gobpe BaaugupaHa
uype3 emnupuyHuU npoyuBaHus, a nogxogom e
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npuAaz2aH MHo2okpamHo (DeSarbo et al., 2005;
Song et al., 2007; Helmig et al., 2014).

Bmopusm nogxog ce u3passBa 8 uckaHe kom
pecnoHgeHmume, koumo obukHoBeHo ca Buc-
wecmoswu MeHug>kbpu B cbomBemHama kowm-
naHus, camu ga onpegensm kom kos om cmpa-
meauveckume opueHmauuu buxa omHecAu op-
2aHusauusima cu. To3u nogxog ce ocHoBaBa Ha
Bvanpusmusama Ha pvkoBogcmBomo Ha dupma-
ma. Hakou uscaegoBamenu cnogeasim CoMHeHUs
gaau Bmopusm nogxog e HagekgeH kozamo He
ce uscnegBam HamepeHus Ha MeHug>kbpume, a
e Heobxogumo koMnaHusma ga ce onuwe maka-
Ba, kakBamo e koM MomeHmMa Ha npoy4BaHemo.
MpuBbpkeHUUUMe Ha Mo3u nogxog obaue nog-
gbpkam, yue moBa onaceHue He e ocHoBameAHO
(James and Hatten, 1994). NMpuyuHama e, ye Cob-
2AacHO munonozusima Ha Mauac u CHoy cmpa-
mezuyeckama opueHmauus € He camo ycmou-
yuBa BbB Bpememo, HO U gomMuHUpawa no om-
HOWweHue Ha peweHusma BvB dpupmama. KazaHo
NO gpy2 HauuH, WoM op2aHu3auuume NPOMEHSIM
mpygHO cmpamezuyeckama cu opueHmauus,
mo mps6Ba ga e 6e3 3HaueHue gaAu mMeHugXk-
MbHMb M onucBa dupmama kakBa e uau kakBa
ouakBa ga cmaHe, 3awomo cmpamezauueckusm
apxemun e gbA2ompaeH u ycmoUu4uB.

Cnopeg Hac, npu onpegeAnsHe Ha cmpame-
2uuyeckama opueHmauusi Ha pupmama caegBa
ga bbge npegnovemeH Bmopusm nogxog. Cvo-
bparkeHusma 3a moBa ca caegHUmMeE:

MopBo, onpegensHemo Ha cmpamezauvecka-
ma opueHmauusa Bb3 ocHoBa Ha Bb3npusmu-
ama Ha meHugkvpume e onpaBgaHo kozamo
cmaBa gyma 3a crnokHa u MHo2oacnekmHa koH-
uenuusi, kakBamo e cmpamezuueckama opu-
eHmauus. JuazHocmuuupaHemo U e MucAoBHO
ynpakHeHue Ha onpegeAsiHe Ha npuaukume u
pasaukume MeXkgy uyemupume muna OpueH-
mauus; ugeHmupuuupaHe Ha CbCmOosHUEmO
Ha cobcmBeHama opzaHusauus; u kaacudu-
uupaHemo U kom Hskou om uemupume muna
Ha 6asa Ha npeobhagaBawume beae3u. Hau-
nogxogswusm uscaegoBamea 3a ocbuecmBs-
BaHe Ha nogobHo uHmMeAekmyaAaHo geticmBue e
camusm MeHugxbp. Bb3 ocHoBa Ha gemauAHO
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no3HaBaHe Ha ocobeHocmume Ha ¢upmama,

MeHug>Xkbpom e B cbcmosHue ga onpegeAu kbm

kol om uemupume apxemuna opzaHu3auusma

My ce gobawkaBa Hal-nAbmHo.

Bmopo, usnon3BaHemo Ha ckanama Ha Ko-
HaH — B opu2uHaAHus uau B moguduuupaH Bug —
cbcmoawa ce om 11 eanemeHma, Bceku om
koumo ¢ no 4 mBopgeHus, m.e. omaoBapsHe-
mo Ha 44 guxomoMHu Bvnpoca, bu ymeXkHuAo
u ycAokKHUAO HeumMoBepHo uscaegoBamenckus
UHCMpyMeHmM u bu nocmaBuAo nog CbMHEHUE
He camo kopekmHocmma Ha omzoBopume Ha
pecnoHgeHmume, HO Bbobwe cvbupaHemo Ha
€eMNUpuUYHUME gaHHU.

Tpemo, Bonpeku npuaokeHuemo Ha cka-
Aama Ha KoHaH B peguua npeguwHu u3cAeg-
BaHus, cmou Bbnpocbm 3a npuaazaHemo Ha
npaBuaomo Ha MHo3uHcmBomo, m.e. koako om-
20Bopu 3a npuHagAaekHocm koM onpegeneHa
cmpamezauvecka opueHmauus ca Heobxogumu,
3a ga ce npueme, ye pupmama uma cbomBem-
Hama opueHmauus.

Te3u apz2ymeHmu gaBam ocHoBaHue 3a on-
pegensiHe Ha npuHagaekHocmma kbm onpege-
AeHa cmpamezauyecka opueHmauus ga ce us-
noA3Ba caegHusm emnupuyeH uHgukamop:

lMocoueme koe om mBvpgeHusma no-gony
onucBa Hau-gobpe Bawama ¢upma. Mors us-
bepeme camo eguH omzoBop!

1. Qupmama onumBa ga omkpue u 3aemMe Hula
B cpaBHumenHo cmabuneH nasap. Ta npeg-
Aaega no-oegpaHuuyeH B cpaBHeHue ¢ koHKy-
peHmume cu acopmumeHm om npogykmu,
kamo ce onumBa ga 3awumu cgepama cu
ype3 no-Bucoko kauyecmBo, no-gobpo 06-
cAyXkBaHe unu no-Hucku ueHu. Qupmama ce
koHueHmpupa Bvbpxy moBa ga bbge Hau-go-
bpa B HeuHama yacm om na3sapa.

2. (Pupmama onepupa B8 wupoka npogykmoBo-
nasapHa obnracm. 3a Hes e BakHo ,ga bbge
nvpBa“ B HoBu npogykmoBu uAu nazapHu 06-
Aacmu, gopu ako He Bcuuku ycuausi ca peH-
mabunHu. Ta omzoBaps 6vp30 Ha omkpuBa-
wume ce BvamoxkHocmu. Qupmama mMoxke
ga He noggvpka nosuuyuume cu BvB Bcuyku
obaacmu, B koumo HaBau3a.

3. Qupmama noggvpka oespaHuyeHa AUHUS
om npogykmu, kamo cregBa HoBume meH-
geHuuu B ompacvaa. Ta psagko e nvpBa Ha
naszapa c¢ HoBu npogykmu. HabalogaBauku
BHumamenHo geucmBusima Ha OCHOBHUME
cu koHkypeHmu, msa yecmo moXe ga 6bge
Bmopa Ha nasapa ¢ npogykm, koumo e c no-
HUCKU pa3xogu u/ uau UeHa.

4. Qupmama Hama nocaegoBamenra npogykmo-
Bo-nasapHa opueHmauus. Ta He nogkpens
agpecuBHo ycmaHoBeHume npogykmu u na-
3apu, kakmo npaBsm moBa koHkypeHmume
u. Qupmama He >kenae ga noema MHO20 pu-
ckoBe. Ta peacupa u npegnpuema getcmBus
camo B oHe3u obracmu, B koumo e npuHyge-
Ha ga 2o HanpaBu om Hamucka Ha BbHWHU-
me ycaoBus.

3akaloueHue

Cmpamezauyeckama opueHmauus Ha ¢up-
Mama noka3Ba HauuHa, no koumo ms omzoBa-
ps Ha npomeHume u npegu3BukamencmBama B
obkpwkaBawama cpega. Peakuusma Ha npo-
MeHume uma cBoemo omparkeHue Bopxy paspa-
6omBaHemo Ha HoBu npogykmu, a moBa e oc-
HoBaHue 3a u3cnaegBaHe Ha cmpamezuyeckama
opueHmauus kamo dakmop 3a ycnex Ha npo-
gykmoBume uHoBauuu. Tunonozusma Ha Maunc
u CHoy e nogxogsiwa ocHoBa 3a npoyyBaHe Ha
Bb3geucmBuemo Ha cmpamezuveckama opu-
eHmauus, gokonkomo ms kombuHupa kalouoBu
enemeHmu kamo cmpameaus, cmpykmypa, npo-
uecu, u maxHama Bpv3ka ¢ pesyamamume Ha
busHec eguHuuama. Mpu onepauuoHaAusauus-
ma Ha cmpamezuyeckama opueHmauus e ygau-
HO ga ce u3noA3Ba nogxogbm, ocHoBaH Ha Bb3-
npusmusima Ha pbkoBogcmBomo Ha pupmama.
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