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PREDGOVOR

Zadovoljstvo nam je da Vam predstavimo Zbornik radova IX Skupa privrednika i
naucnika - SPIN ’13, koji organizuju Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih
nauka i Privredna komora Srbije, u Beogradu. Skup se odrzava u Privrednoj komori
Srbije, kao mestu koje ima posebnu misiju u ostvarivanju susreta teorije i prakse.

Osnovna tema  ovogodisnjeg  Skupa NOVA  INDUSTRIJALIZACIJA,
REINZENJERING I ODRZIVOST usmerava paZnju ka teoriji i praksi nove politike i
strategija usmerenih ka novim tehnologijama, operacijama i kreiranju konkurentnih
proizvoda i usluga kojima se obezbeduje odrZzivi razvoj. Ova tema je posebno vazna jer
pokrece centralna pitanja i razmatra kljucne faktore ekonomskog razvoja sa posebnim
fokusom na organizacije razli¢itih delatnosti, veli¢ine i vlasniStva, u kojima se odvijaju
operacije 1 stvara nova vrednost. One nose osnovnu odgovornost za revitalizovanje
ukupnog poslovnog, ekonomskog i Sireg drustvenog ambijenta. Izazovi nove
industrijalizacije iziskuju brzi odgovor, promene i prilagodavanje samih kompanija kao i
okruZenja u kome obrazovne, posebno visoko-Skolske institucije, drZava i njene
insitucije, privredne asocijacije i svi drugi akteri druStveno-ekonomskog sistema imaju
posebno izrazenu ulogu i odredene zadatke.

Cilj Skupa SPIN ’13 je da ostvari jedinstven medunarodni, otvoreni ambijent za
interdisciplinarno razmatranje i diskusiju aktuelnih pitanja, kao i razmenu najnovijih
saznanja, ideja 1 inovativnih reSenja u oblastima menadZmenta, organizacije i
savremenog poslovanja. Predstavljanje rezultata kroz radove predstavnika akademskih,
istrazivackih, privrednih, posrednickih, vladinih i drugih organizacija, kao i diskusije na
otvorenim tematskim sesijama a posebno u okviru Okruglog stola doprine¢e boljem
razumevanju i reSavanju aktuelnih problema. Ekonomska kriza i teSkoc¢e nezaposlenosti,
recesije, opadanja proizvodnje i usporavanja sveukupne privredne aktivnosti upucuju na
reSenja u oblasti novih tehnologija, preduzetniStva, inovacija i strategija odrZivih i
konkurentnih operacija.

Sirok opseg tema Skupa omogucio je istraZivanje i razradu razli¢itih aspekata:
e  Strategija industrijalizacije i operacioni menadZment

Organizaciono restrukturiranje i reinZenjering

Menadzment tehnologije i odrzivi razvoj

ReinZenjering procesa

MenadZzment lanca vrednosti

MenadZzment investicija i projekata

Ekoloski menadZment

PreduzetniStvo i upravljanje malim i srednjim preduze¢ima

Upravljanje promenama i razvoj organizacije

MenadZment logistike i lanaca snabdevanja

Upravljanje kvalitetom



Nova industrijalizacija, reinZenjering i odrZivost

Spredsit inZenjerstvo

MenadZment inovacija

Menadzment poslovnih operacija

Marketing menadZment i poslovne komunikacije
Finansijski menadZment

Strategijski operacioni menadZment
Integrisani menadZment proizvodnje i usluga
MenadZment ljudskih resursa

Medunarodni menadZment

MenadZment performansi

Kooperacija, mreze i patnerstva

Kvantitativne metode i modeli u menadZmentu
Informacioni sistemi i tehnologije

Zbornik radova sadrzi radove koji su recenzirani i prihvaceni za prezentovanje na Skupu.

Beograd, 5. novembar 2013.
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FOREWARD

We are very pleased to present the Proceedings of the IX Symposium of Business and
Science - SPIN ’13, organized by University of Belgrade, Faculty of Organizational
Sciences and Chamber of Commerce and Industry of Serbia. The Symposium took place
at the premises of Chamber of Commerce and Industry of Serbia, emphasizing its special
mission in creating links between theory and practice.

The general theme of this year’s Symposium is NEW INDUSTRIALIZATION,
REENGINEERING AND SUSTAINABILITY and it focuses the theory and practical
issues of the new policy and strategies oriented at new technology, operations and
creation of competitive products and services leading to sustainable development. This
theme is exceptionally important at the present moment as it poses the central and tough
questions of economic development with the focus on organizations in different
industries, size and ownership, where the operations are performed and new value
created. They carry the crucial responsibility in revitalizing the business, economic and
overall social environment. The challenges of new industrialization ask for quick
response, change and adapting of companies as well as the environment in which
educational, especially high education institutions, government and its institutions,
economic associations and all the other relevant socio-economic actors, play a distinctive
role and have clear tasks and obligations to fulfil.

The purpose of the SPIN *13 Symposium is to provide a unique international forum to
facilitate interdisciplinary discussion of current issues and exchange of cutting-edge
information, ideas and innovative solutions in management, organization and modern
business. Submissions from academic, research, consulting, industry, intermediary and
policy organizations are encouraged and focus on the Symposium general themes. The
solutions to the global financial crisis still frustrating economic growth with
unemployment, recession, reduction in production and overall decrease in economic
activity, point to the solutions in the domain of new technology, entrepreneurship,
innovation and strategy of sustainable and competitive operations.

The broad themes of the Symposium have allowed for exploration of different aspect of
these areas:
¢ Industrialization strategy and operations management
Organizational restructuring and reengineering
Technology management and sustainable development
Process reengineering
Value chain management
Investments and projects management
Environmental management
Entrepreneurship and management of small and medium enterprises
Change management and organizational development
Logistics and supply chain management

il
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Quality management

Spreadsheet engineering

Innovations management

Business operations management

Marketing management and business communication
Financial management

Strategic operations management

Integrated management of production and service
Human resource management

International management

Performance management

Cooperation, networks and partnerships
Quantitative methods and models in management
Information systems and technology

Proceedings contain full papers accepted for presentation at the Symposium.

Belgrade, November 5™, 2013.
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President of the Organizational board
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Apstrakt: Ovaj rad daje pregled reSenja za povecanje kreativnosti ljudskog faktora u
organizaciji. Na pocetku se prikazuje znacaj ljudskog faktora u organizacionim
modelima i u organizaciji kao celini. Zatim se daje kratak pregled nekih tehnika
lateralnog razmisljanja koje je predstavio de Bono. Uporedo sa tim, daje se pregled
novog trenda ,,gejmifikacije“ (gamification), koji predstavlja primenu koncepta igara u
drugim kontekstima (u ovom slucaju poslovanja), i kratak pregled tehnika gamifikacije
za poboljsanje kreativnosti koje Gray, Brown i Macanufo klasifikuju na bazicne igre,
igre otvaranja, igre istraZivanja i igre zatvaranja. U zakljucku se daje logika potrebe za
povelanjem kreativnosti u organizaciji, kao i pregled znacajnosti mesta koje navedene
tehnike imaju u tom procesu

Kljucéne reci: Kreativnost, organizacija, ljudski faktor, gejmifikacija

Abstract: This paper gives review of solutions for increasing creativity of human factor
in organization. In the beginning we describe importance of human factor in
organizational models and organization as a system. Afterwards we give short review of
lateral thinking techniques given by de Bono. In parallel with that, we give review of a
new trend — “gamification”, which is appliance of game concept in different context (in
this case business environment), and short review of gamified techniques for increasing
creativity which Gray, Brown and Macanufo classify as basic games, opening games,
exploring games and closing games. Conclusion gives rationale behind increasing
creativity, as well as review of importance described techniques have in this process.

Key words: Creativity, organization, human factor, gamification.

1. UVOD

Ljudi predstavljaju klju¢ni, suStinski nezamenljiv element organizacije kao sistema.
Vedina tehnickih resursa organizaciji su replikabilni i jednodimenzionalni te se u slucaju
gubitka mogu zameniti samo uz trofak. Sa druge strane odlazak ljudi iz organizacije
pored troska moZe stvoriti i problem da osoba sa takvim skupom osobina jednostavno ne
postoji. Ovo proizilazi iz tacitnih osobina ljudi kao elementa organizacionog sistema —
e.g. kreativnosti, vestina, usvojenih vrednosti. Samim tim jasno je da je pojam Coveka
kao elementa organizacije bitan i veoma kompleksan i zato mu se sa razlogom pridaje
toliki znacaj. U prilog ovoj tvrdnji ide i misao Kena Robinsona (2013) “Ljudski resursi
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su poput prirodnih resursa; Cesto su duboko zakopani. Morate ih traZiti, jer se oni ne
nalaze prosto na povrsini. Morate pronaci okolnosti u kojima ée se oni sami pokazati.”
U skladu sa prethodno navedenim stavovima, vode¢i autori u oblasti organizacije ljudski
element navode kao klju¢ni deo organizacionog sistema. U modelu Henrija Mincberga
(1979) on osnovne elemente organizacije deli na Cetiri grupe od kojih prvu naziva
“osnovnim delovima organizacije” pod kojima Mincberg podrazumeva operativno
jezgro, strateski vrh, srednja linija menadZmenta, tehnostruktura i osoblje za podrsku.
Jasno je da svaki od ovih delova ¢ine ljudi zaposleni u razli€itim nivoima upravljanja.
Grupa nauc¢nika Mek Kinsi (McKinsey&Company) razvija model poznat pod nazivom
“7S”  (akronim od re€i Structure, Strategy, Systems, Skills, Style, Staff, Shared
values/Super-ordinate goals) (Watterman, Peters, Phillips, 1980) gde se medu sedam
elemenata organizacije navodi osoblje (Staff), koje spada u takozvane “meke” elemente.
U objasnjenju ovog elementa autori izdvajaju aspekte koji se odnose na nacine
ocenjivanja ucinka zaposlenih, utvrdivanje nivoa zarada, edukacije i treninga, i aspekte
koji su usmereni na vise psiholoske kategorije kao $to su motivacija, vrednosti, razlicita
ponasanja itd. Kates i Galbraith (2007) navode element /judi koji se odnosi na pretezno
kadrovske aktivnosti odnosno aktivnosti upravljanja ljudskim resursima. Osnovna ideja
je da se uticajem na razvoj zaposlenih kroz programe treninga, razvoja i edukacije
indirektno utie na napredak i razvoj same organizacije. Ljudi kao element se spominju i
u modelu koji su inkrementalno razvili Leavitt (1965) i Scott (1997), a &iju sintezu
prikazuju Jasko, Cudanov, Jevti¢ i Krivokapi¢ (2013), i to pod pojmom Ucesnika. Autori
ljude posmatraju zajedno sa svim njihovim licnim osobinama, ali i demografskim
karakteristikama kao $to su starost, pol, nacija itd. Stanoviste je da pojedinci ovim
svojim obelezjima u mnogome uti€u pre svega na obavljanje svog posla i svakodnevnih
aktivnosti u organizaciji, a time i na organizacione ciljeve u celini. U Ostervalderovom i
Pinjorovom modelu pod klju¢nim resursima se navode cetiri komponente od kojih su
jedna ljudi.

Interesantno je pozabaviti se time kakav su znacaj ljudima u organizacijama pridavali
razli¢iti teoretiGari organizacije. Cuveno naucno upravljanje Frederika Tejlora bilo je
usmereno na podizanje efikasnosti, smanjenje troSkova, povecanje produktivnosti itd.
Tejlor je utvrdivao standardnu vremensku normu za obavljanje nekog posla na osnovu
vremena koje je potrebno najboljem radniku za obavljanje istog. Tejlorov sistem je bio
ocenjivan kao nehuman za ljude, njegovom pristupu se zameralo da je “mehanisticki”
narocito u proizvodnji gde se masini davala prednost u odnosu na ¢oveka koji je tu samo
da masSinu opsluZuje. Pojavom pravca medjuljudski odnosi fokus se pomera sa rada,
minimizacije troSkova, profita i produktivnosti na ljude u organizaciji, odnose medu
njima i njihove osobine. Imena koja se vezuju za ovu teoriju su Lilijan Gilbret, Oliver
Seldon, Meri Parker-Folet i Elton Majo. Doprinos razvoju teorije organizacionog
ponasanja dao je Cester Bernard koji organizaciju definige kroz interaktivne procese koji
se odvijaju u vremenu ali i kao grupu ljudi sa odredenim ciljevima U ovom pregledu
teorija koje se odnose na ljudski faktor u organizacijama, nezaobilazne su teorija X i
teorija Y Daglasa MekGregora (1960) Pretpostavke teorije X su da ljudi ne vole rad,
trude se da izbegnu odgovornost i moraju biti kontrolisani i prisiljavani na rad. Teorija Y
tvrdi sasvim suprotno: ljudi vole rad, ambiciozni su, mogu biti motivisani ako u
ciljevima organizacije prepoznaju nadine za ostvarenje sopstvenih. Interesantan pogled
na ove dve suprotstavljene teorije izlazu Bennis i Townsend (2007). Oni isticu da je u
savremenom poslovanju neophodno usvojiti principe teorije Y i to obezbedenjem uslova
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na radnom mestu koji ¢e omoguéiti Coveku ugodaj na poslu takav da mu on ne znaci
nuzno opterecenje. Autori ¢ak navode da je to kao da “pokusavate da stanete izmedu tog
¢oveka i njegove porodice, da on uZiva u poslu toliko da dolazi subotom radije nego Sto
bi mozda igrao golf ili kosio svoj travnjak”.

Kreativnost kao pojam definisan je od strane brojnih autora, ali sve definicije su saglasne
sa dva glavna elementa. (Bilton, 2007) Prvo, kreativnost se definiSe kao proces stvaranja,
1 to stvaranja nefeg novog, inovativnog, kao i kombinovanje ve¢ poznatih elemenata u
svrhu istog. Drugi element se odnosi na to da reSenje proizvedeno kreativnim procesom
mora da predstavlja “reSenje” u pravom smislu te rec¢i, dakle da ima svoju vrednost, da
reSava neki problem, da ima svoju svrhu. Kreativnost se moZe posmatrati i kao osobina i
u tom smislu oznaciti kao darovitost, talenat pa ¢ak i izuzetnost. Ovaj rad se koncentriSe
na pregled nekih od tehnika lateralnog razmisljanja i ,,gamestorming*-a, dok se zbog
nedostatka prostora ne obraduju ostale tehnike poput SCAMPER (Eberle, 1972), Sest
cipela za akciju kao tehnike de Bonoovog lateralnog razmisljanja (de Bono 1991) ili
brojne ostale tehnike kreativno kognitivnog pristupa (Smith, Ward & Finke, 1995).

2. TEHNIKA LATERALNOG RAZMISLJANJA

Vedina definicija kreativnosti sadrzi deo koji se odnosi na generisanje potpuno novog
sadrZaja, na osnovu ve¢ poznatog Sto je upravo jedna od glavnih odlika lateralnog
misljenja koje je definisao Edvard de Bono (1977). Ljudi sa lateralnim nacinom
misljenja skloni su kreativnosti samim tim $to se ne zadovoljavaju poznatim, odredenim
i unapred datim ve¢ kreiraju nesto jedinstveno. Dolazi se do zakljucka da su lateralno
misljenje i kreativnost neodvojivi i da se nekad ¢ak ne moZe jasno razdvojiti §ta iz Cega
proizilazi i Sta je ¢emu uslov.

Da bi se razumelo lateralno miSljenje, mora se objasniti pojam vertikalnog miSljenja za
koje De Bono smatra da je daleko viSe preferirano kao nacin ljudskog razmiSljanja.
Vertikalni na¢in mi$ljenja bi se mogao definisati kao onaj koji odabira moguci pravac
miSljenja u okviru kojeg dalje nastavlja da se krece. Dakle vertikalno miSljenje razmatra
ono §to je ve¢ unapred dato, ve¢ osmi$ljeno, a zatim to isto analizira. Vertikalno
misljenje produbljuje, ide u dalju analizu date situacije. Ono sagledava problem jednim
pristupom za koji prosuduje da je najbolji, koji najviSe obecava. Lateralno miSljenje, sa
druge strane, nakon predstavljanja problema tezi da generiSe $to viSe mogucih pristupa
problemu nakon cega pronalazi najbolji. (De Bono, 1977) Sa vertikalnim misljenjem ne
generiSu se novi pravci razmisljanja ve¢ se krece u okviru postoje¢ih dok je svrha
lateralnog upravo stvaranje neceg novog i jedinstvenog u datoj situaciji i kontekstu. Ovo
je prikazano na Slici 1".

vertikalno lateralne

—

alternative alternative

Slika 1: Vertikalno i lateralno misljenje

' Izvor: De Bono, 1977
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Dakle, razlike izmedu vertikalnog i lateralnog misljenja su: (De Bono, 1977)

e Vertikalno misljenje sklono je analizi, lateralno nastoji da izaziva.

e Vertikalno misljenje je sekvencijalno, lateralno moZe da pravi skokove.
Vertikalno misljenje krece se korak po korak i ima jaku sekvencijalnu
povezanost izmedu nivoa u procesu razmisljanja. Sa druge strane lateralno
miSljenje je sposobno da podnese skokove u tom procesu, ono dozvoljava
da se jaz koji nastane preskakanjem koraka popuni kasnije vra¢anjem na
prethodne nivoe.

®  Sa vertikalnim nacinom razmisljanja pojedinac mora biti u pravu u svakom
koraku razmisljanja dok sa lateralnim to nije slucaj. De Bono kaZe da je to
u samoj prirodi vertikalnog mis$ljenja. Lateralno miSljenje je sposobno da
odloZi prosudivanje. De Bono ovo uporeduje sa gradenjem mosta.
Prilikom gradnje most ne mora biti sve vreme sposoban sam sebe da odrZzi
(upotrebljavaju se stubovi koji podrzavaju most i drugi nacini kojima se on
podrzava), ali na samom kraju, kada su izgradi i poslednji deo, most
postaje samoodrZiv.

o Vertikalno misljenje koristi negaciju kako bi generisalo sigurne pravce.
Kod lateralnog misljenja nema negacije. Vertikalno miSljenje ne daje
prostor za greSke u procesu razmiSljanja dok lateralnim nacinom
razmiSljanja pojedinac nekad greS§i jer je to potrebno da bi stigao do
reSenja.

o Vertikalno misljenje fiksira kategorije, klasifikacije, lateralno to ne cini.
Kod lateralnog miSljenja granice izmedu kategorija i klasa su mnogo
fluidnije.

e Vertikalno misljenje bira najverovatniji pravac. Lateralno misljenje
istraZuje najmanje verovatan.

e Vertikalno misljenje je odreden proces, lateralno je zasnovano na
verovatnoci. Vertikalno misljenje je odlucno da pronade reSenje, makar
minimalno zadovoljavajuce, sliéno matematickim tehnikama. Lateralno se
trudi da pronade najbolje ali nema garancije za tako nesto, sli¢no zakonima
teorije verovatnoce.

Postiji ditav niz tehnika kojima se lateralno miSljenje moZe vezbati. Jedan od
(1977) ovde daje reSenja u vidu tehnika koje koriste geometrijske figure i ne-
geometrijske figure. Kada je re¢ o tehnikama geometrijskih figura princip je sledeéi:
figura se predstavlja u€esnicima sesije, a onda se oni pozivaju da iskazu §ta vide u
razli¢itim geometrijskim oblicima(generiSu alternative). Poenta je u raznovrsnim
naCinima percepcije kod razli¢itih ljudi. Tehnike ne-geometrijskih figura koriste
elemente kao Sto su slike, price, fotografije i sli¢no. Pri¢e se upotrebljavaju u svrhu
generisanja alternativnih glediSta aktera price. Ucesnici sesije se stavljaju na mesto
likova iz novinskog ¢lanka, knjige ili bilo kog pisanog materijala i izlaZu svoje videnje
njihovog nacina razmiSljanja u datoj situaciji. Slian princip se koristi i za fotografije.

Jedna od najpoznatijih tehnika lateralnog misljenja je Six Thinking Hats (Sest Sesira koji
razmisljaju) (De Bono, 1985) koja koristi koncept igranja uloga u poslovnom
odlucivanju. U ovoj metodi se koristi Sest SeSira razli€itih boja pri ¢emu svaka boja
oznaCava drugaciji nain miSljenja. Osoba sa belim SeSirom se koncentriSe na
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informacije i moguce nacine njihovog prikupljanja, njen fokus je na podacima i
¢injenicama. Osoba sa crnim SeSirom je “glas razuma” u smislu da posebnu paznju
poklanja rizicima, opasnostima, i na¢inima kako da se isto spreci i izbegne. Upozorava
na moguce posledice. Crveni $eSir se oslanja na sopstvenu intuiciju, ono $to mozemo
nazvati predosecajem. Osoba sa crvenim SeSirom ukljucuje emocije u proces misljenja.
Zuti $edir nosi osoba koja treba da se usredsredi na ono $to “moZe poéi po dobru”, dakle
iznosi pozitivne strane neke odluke, ali koje su zasnovane na ¢injenicama. Zeleni SeSir je
kreativac, razmiSlja o alternativama, drugim nafinima primene ideja. Stvara nove ideje.
Plavi $eSir ima ulogu posmatraca, to je osoba koja treba da vodi ovaj sastanak i vr$i
sumiranje svih delova. Kako vezba ima karakter igre, vrlo je pogodna za kreativnu
inspiraciju ljudi u organizacijama i na taj na¢in povecanje kvaliteta poslovnih odluka.

3.,,GAMIFICATION“ TEHNIKE POVECANJA KREATIVNOSTI

Jedan od aktuelnih trendova u menadZmentu je ,,gamification®, koji se moZe definisati
kao primena koncepta igara u poslovnom okruZenju. (Werbach, Hunter, 2012) Upotreba
koncepta igre u funkcionisanju poslovnog sistema sa ciljem povecanja produktivnosti
apsolutno je opravdana. Razlog za to je §to je poslovanje vezano za ciljeve. Ako se cilj
predstavi kao pomeraj iz tacke A u tacku B (Gray, Brown, Macanufo, 2010), onda se taj
pomeraj moze ostvariti kori§¢enjem elemenata igre koja ima svoj cilj. Dejv Grej, Sani
Braun i DZejms Makanufo (2010) prave razliku izmedu pojma game i pojma play. U
srpskom jeziku tesko je objasniti ovu razliku, ¢ak je nemoguce verodostojno prevesti ove
dve reci. Iz istog razloga, u daljem tekstu, re¢ “igra” ¢e biti kori$¢ena kao ekvivalent
onome S$to autori nazivaju “game”. Play je definisano kroz sledee primere. Zamislite
decaka koji Sutira loptu u zid, ona se odbija i vra¢a decaku. On je ponovo Sutira i tako
sve vreme. Ovo je associative play. Sada zamislite dva defaka koji hodajuéi stazom
Sutiraju jedan drugom loptu i istovremeno razgovaraju. Ovo predstavlja streaming play.
Ako ovim de€acima dosadi jednostavno dobacivanje loptom, oni mogu da urade sledece.
Jedan od njih moZe nadi drvo u koje ¢e decaci udarati loptom. On obeleZava odstojanje
od drveta linijom u prasini. Sutiraée naizmeniéno, a svako ko pogodi drvo dobija jedan
poen. Rezultati se posebno beleze. Onaj koji prvi ostvari deset poena, taj je pobednik.
Ovo je ono §to se mozZe nazvati game, odnosno igrom. (Gray, Brown, Macanufo, 2010)
Ovim trenutkom pocinje igra. Pravila su jasna, a i cilj. Postoji i nadmetanje, zna se §ta je
potrebno da bi neko pobedio. Izmedu ostalog, igru karakteriSe i prostor igre. Bitno je da
ucesnici ulaskom u svet igre, u njen prostor, privremeno suspenduju realnost, potpuno
se prilagodavaju sistemu igre i njenim pravilima. Ne moZe a da se ne primeti jedna veza
izmedu ovako definisanog pojma igre i De Bonovog pojma odloZenog prosudivanja.
Kada igra pocne, igraci “zaustavljaju” realnost, privremeno se iz nje iskljucuju i izoluju
se u svet igre, isto kao Sto lateralno miSljenje odlaZe prosudivanje i evaluaciju
pretpostavki u procesu misljenja.

Razvoj sveta igre prolazi kroz nekoliko faza: (Gray, Brown, Macanufo, 2010)

1. Zamisljanje sveta — da bi igra pocela ona mora biti osmiSljena. 2. Stvaranje sveta — u
kreiranju igre potrebno je definisati sve njene elemente. 3. Otvaranje sveta — preduslov
za ulazak u igru je dogovor izmedu igraca o svim elementima igre i njihovo prihvatanje
uslova igre. 4. IstraZivanje sveta — cilj igre je taj koji podsti¢e na istraZivanje.
Istrazivanje se sastoji u osmiSljavanju nacina i strategija dolaska do cilja od strane
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igraca. 5. Zatvaranje sveta — igra se zavrSava kada je postignut njen cilj. Iako igra¢ koji
ostvari cilj ose¢a zadovoljstvo i prima priznanje, poenta igre nije samo njen cilj ve¢
zadovoljstvo igranja igre. Dizajn igre se sastoji iz tri nivoa: otvaranja, istraZivanja i
zatvaranja. (Gray, Brown, Macanufo, 2010) Autori daju ¢itav niz metoda gamestorminga
koje u praksi koriste princip sastanka, sesije, i u kojim njihovi ucesnici aktivno
ucestvuju. U skladu sa dizajnom igre, metode su podeljene na igre otvaranja, igre
istraZivanja i igre zatvaranja. Ovim grupama dodate su i bazicne igre. Iz svake grupe
kratko ¢e biti opisana po jedna igra.

3.1 Bazicne igre

U igri Mapa empatije uCesnici “saosecaju” sa osobom u centru ove mape, pokusavaju da
se stave na njeno mesto. Igra tee na slede¢i nacin: (Gray, Brown, Macanufo, 2010) Na
beloj tabli se iscrtava krug i dodaju mu se o€i i usi kao predstava Coveka Ciji se profil
pravi. Ovo je centar mape empatije. Grupa zatim imenuje osobu. Ostatak prostora table
se deli u posebna polja u kojima ¢e se nac¢i opisi onoga §to ova osoba vidi, cuje, misli,
oseca, govori ili radi. Ovi opisi dati od strane ¢lanova grupe se mogu beleZiti na
samolepljivim papirima (stikerima) i postavljati u odgovarajucu kategoriju. Metoda je
primenjiva u profilisanju kupca ili korisnika u marketingu. Ovako se kreativnim putem
mozZe istraZivati kakvu percepciju proizvoda ima kupac. Od bazi¢nih igara izdvaja se joS
Dijagram afiniteta i Rangiranje.

3.2 Igre otvaranja

Metoda Fishbowl (,, Akvarijum*) (Gray, Brown, Macanufo, 2010) pocinje tako $to se
tema osmisSljava pre sastanka. Soba za sastanak treba da bude prostrana i u njoj treba da
se nalaze samo stolice na kojima ¢e sedeti ucesnici koje se rasporeduju u dva
koncentri¢na kruga. Svi dobijaju letke na koje treba da zabeleZe svoja opaZanja. Ucesnici
se dele na grupu za razgovor (unutras$nji krug) i grupu koja posmatra (spoljasnji krug).
Grupa za razgovor pocinje diskusiju na zadatu temu, a za to vreme oni u drugoj grupi
treba da posmatraju, slusaju i beleze dobre ideje. Nakon 15 minuta grupe menjaju mesta
i proces se ponavlja samo su uloge promenjene. Cilj metode je ponovno izoStravanje
nekih ¢ula koja su kod modernog ¢oveka mozda malo “zakrzljala”, a to je da saslusa i da
bude sasluSan. Posebno je primenjiva u poslovnom svetu gde zbog stalnog pritiska,
stresa i kratkih rokova ljudi na poslovnim sastancima ne slusaju jedni druge i ne pridaju
znacaj tudim idejama. Zanimljive igre otvaranja su i 3-12-3 Brainstorm i Analiza
stejkholdera.

3.3 Igre istrazivanja

U igri 4C (Components, Characters, Challenges, Characteristics) (Gray, Brown,
Macanufo, 2010) neka tema se razlaZe na Cetiri elementa: komponente, karakteristike,
izazove i uCesnike. Igraci se dele na Cetiri tima pri ¢emu je svakom dodeljen jedan od
ovih elemenata za istraZivanje i generisanje ideja. Zatim se crta matrica sa ova cetiri
polja, u koja igraci postavljaju svoje ideje zabeleZene na samolepljive papire u skladu sa
elementom na koji se one odnose. Poslovni sistem ima mnogo tema koje bi se na ovaj
zanimljiv na¢in mogle razloZiti na manje, upravljivije celine, a zatim bi se svakoj od njih
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mogla pokloniti posebna paznja. Atomizacija i Sinestezija su takode igre istraZivanja
zanimljive za analizu u poslovnom kontekstu.

3.4 Igre zatvaranja.

Test 100$ (Gray, Brown, Macanufo, 2010) je metod odredivanja prioriteta. U¢esnicima
se stavlja na raspolaganje fiktivnih 100 dolara. Pravi se lista ideja ili tema koje igraci
treba da vrednuju na taj nacin $to ¢e alocirati sumu na predloZene ideje. Naravno, zbir
treba da bude 100. Kasnije oni treba da obrazloZe zaSto su ba$ na takav nacin raspodelili
»hovac®“. Metod se moZe primeniti u problemu odredivanja pondera u poslovnom
odlu¢ivanju (100$=100%). Druga prednost je upotreba fiktivne sume novca. Svaki ¢ovek
svakodnevno upravlja novcem i, S$to je najbitnije, ima svest o njegovoj vrednosti. Tako
je u ovoj igri na jedan jednostavan i zabavan nain ucesnicima poboljSan osecaj za
odredivanje “teZina” i oni Ce biti daleko kreativniji nego kad bi to €inili nekim klasi¢nim
analizama. Osim Testa 1003, od igara zatvaranja izdvajaju se jo§ i Test Novo-Korisno-
Izvodljivo i Ko-Sta-Kada matrica.

4. ZAKLJUCAK

Podsticanje kreativnosti kod ljudi u organizaciji ima smisla iz viSe razloga. Organizacija
je mrtva struktura koja ostaje mrtva sve dok se u nju ne unese ljudski faktor. Ljudi su ti
koji ¢e organizaciji udahnuti Zivot, popuniti njena radna mesta, pokrenuti njene masine,
regulisati pravila njenog funkcionisanja, stvoriti njenu korporativnu kulturu, osmisliti
njenu strategiju, i pokrenuti je napred, ili nazad. Organizacija zavisi od ljudi koji je Cine,
njihovih kompetencija, znanja, vestina, i volje. Iz toga sledi da je organizacija jedna
jedinstvena kreacija sastavljena od ljudi koji tu jedinstvenost ¢ine svojim karakterima i
liénostima. Ako su ljudi zaista osnovni deo svake organizacije i ako ona prvenstveno od
njih zavisi, onda su upravo ljudi ti koji mogu za svoju organizaciju nesto i da ucine.
Razli¢itim tehnikama za podsticanje kreativnosti delujemo upravo na ljude, pospeSujemo
njihovu kreativnost. Ako imate ljude koji su kreativni i inspirisani, uspeh nece izostati.
Ima bezbroj primera u kojima se firme nadmecu da privole kreativne pojedince da rade
kod njih, da postanu deo njihovog tima. Ovo je najuocljivije u fudbalu, gde menadzZeri
fudbalskih klubova izdvajaju ogromne svote novca za transfer izuzetnih, kreativnih
igraca u svoj tim. Dakle, ljudi se sve viSe posmatraju kao resurs koji je potrebno
negovati. Povecanje kreativnosti se moZe posmatrati kao investicija sa viSestrukim
povra¢ajem. Drugi nacin da predstavimo ovaj proces je jedan ciklus. Stimulacija
kreativnosti kod zaposlenih uti¢e pozitivno pre svega na rezultate koje ostvaruju sami
zaposleni. Boljim obavljanjem posla oni utiCu na rezultate svih projekata u koje su
ukljuceni. Ovo automatski vodi do ostvarenja uspeha na nivou cele organizacije, i
ispunjenja njenih ciljeva. Ako je organizacija uspe$nija, i ljudi u njoj imaju koristi od
toga, na primer u vidu povecanja plata zbog generisanja veceg profita. Ovaj proces se
moze predstaviti jednom povratnom vezom izmedu ljudi i organizacije. Ovo je jedna
win-win strategija, u kojoj svako dobija, i ljudi u organizaciji i sama organizacija.

Uvodenje koncepta igre u poslovanje je viSe nego kreativan nacin da nadahnete svoje
zaposlene. Poenta igre nije ostvarenje cilja igre ve¢ zadovoljstvo u njoj. ,,Igranje igre* je
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ono §to je zabavno i §to budi kreativnost. Na kraju igre, kada se igra zatvara, iz nje igraci
izlaze sa nekim novim iskustvom, znanjem, Cesto bogatiji. Bogatiji za ideju.
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POVECANJE EFIKASNOSTI I KOMPETENTNOSTI
UNIVERZITETA UMREZAVANJEM

IMPROVING UNIVERSITY EFFICIENCY AND
COMPETITIVENESS BY INTERNAL ORGANIZATIONAL
NETWORKS

Pavle Ivetié¢
Fakultet organizacionih nauka, Univerzitet u Beogradu, pavle.ivetic@rect.bg.ac.rs

Apstrakt: U ovom radu su predstavljene mogucnosti za umreZavanje unutar univerziteta
kako bi se postiglo povecanje efikasnosti i kompetentnosti kako samih clanica tako i
generalno celog univerziteta. Radena je organizaciona analiza organizovanja nastave
matematike na primeru Univerziteta u Beogradu. Opisane su mogucnosti za
umreZavanje kroz stvaranje super i specijalizovanih katedri koriséenjem autsorsinga
izmedu clanica. PredloZena reSenja su primenjiva za sve kurseve koji se organizuju na
vise studijskih programa a na razlicitim fakultetima unutar univerziteta. UmreZavanje
unutar univerziteta bi pored efikasnijeg rada doprinelo podizanju kvaliteta nastave i
nivoa ishoda ucenja.

Kljucne reli: umreZavanje, mreZne organizacije, organizacione promene, autsorsing,
reforma univerziteta.

Abstract: This paper presents opportunities for networking within the university in order
to increase efficiency and competence of its member units and generally the whole
university. Organizational analysis of organizing courses of mathematics was conducted
on the example of the University of Belgrade. Opportunities for networking are
described through the creation of super and specialized departments using outsourcing
between member units of the university. Proposed solutions are applicable to all of the
courses that are organized in more than one study program at different faculties within
the university. Networking within the university, in addition to more efficient work
contributed to raising the quality of teaching and the level of learning outcomes.

Key words: Networking, network organizations, organizational changes, outsourcing,
university reform.

1. UVOD

Evropska komisija (2013) u svom izveStaju o univerzitetima predvida da ¢e u narednih
dvadeset godina broj studenata rasti eksponencijalno, sa sadasnjih 99 miliona na
ocekivanih 414 miliona do 2030. godine. Najvec¢i procenat rasta studenata ocekuje se iz
Kine, Indije i Brazila. Paralelno sa razvojem novih tehnologija menjaju se i zahtevi
studenata, sve viSe ocekuju da imaju izbor gde Zele da studiraju (u zemlji ili
inostranstvu), Sta Zele da studiraju i kako Zele da studiraju (klasi¢an vid predavanja,
elektronski ili mesano). ,,Borba za studente” je odavno prevazisla nacionalne okvire,
evropski i svetski univerziteti se sada takmice na globalnom nivou da privole buduce
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studente iz celog sveta. U isto vreme, internacionalizacija postaje prioritetna strategija
visoko-obrazovnih institucija. Strategija internacionalizacije univerziteta podrazumeva:
medunarodnu mobilnost studenata i osoblja, internacionalizaciju i poboljSanje nastavnog
plana, digitalno ucenje, formiranje strateSkih saradnji, partnerstva i jacanje kapaciteta. Ove
kategorije ne treba posmatrati izolovano ve¢ kao integrisane elemente sveobuhvatne strategije.
Ovo se odnosi i na studente iz Srbije. Oni dobijaju sve vi§e opcija za studiranje, bilo to u
zemlji ili inostranstvu. Zbog toga se univerziteti iz Srbije moraju dalje razvijati i unapredivati
ne samo da bi privoleli strane studente nego i da bi zadrzali studente iz zemlje.

Priblizavanje Republike Srbije ka Evropskoj Uniji (EU) omogucdilo je univerzitetima iz
Srbije pristup velikom broju medunarodnih programa, medu kojima po broju
realizovanih projekata svakako prednja¢i TEMPUS program. Jedna od mnogobrojnih
pogodnosti projekata u okviru ovog programa, koji podrazumevaju ucese vise
univerziteta iz zemlje i/ili regiona i visokoskolskih institucija iz EU, je razvijanje veza
izmedu ucesnika na projektima. Paralelno se stvaraju veze izmedu institucija na
projektima i veze unutar univerziteta, jer neretko na jednom projektu ucestvuju
predstavnici jednog univerziteta koji nisu ¢lanovi iste organizacione jedinice. Svako
stvaranje veza doprinosi jaanju inter i intra mreza jednog univerziteta. Iz toga proizlaze
saradnje na drugim projektima ili organizovanje zajednickih aktivnosti.

Sa stanoviSta menadZmenta jednog univerziteta ovakvo umreZavanje je pozitivan efekat,
ali to svakako nije dovoljno da bi se medusobna saradnja unutar univerziteta dovoljno
brzo razvijala ako je dosadaSnji trend u Srbiji bio sve veée osamostaljivanje fakulteta i
instituta u okviru univerziteta, kao i1 dupliranje funkcija i kapaciteta. Za dodatno
formiranje mreZa i napredno deljenje resursa neophodno je sprovodenje organizacionih
promena. Kao primer univerziteta iz Srbije sa mogu¢nostima za umreZavanje u ovom
radu je analiziran Univerzitet u Beogradu (UB) kao najvec¢i domaci univerzitet koji ima
43 ¢lanice sa statusom samostalnog pravnog lica (31 fakultet, 11 instituta i univerzitetska
biblioteka). UmreZavanje ¢lanica u okviru univerziteta moguce je vrSiti kroz zajedni¢ko
deljenje nastavnog resursa, kroz zajednicku administraciju i kroz deljenje fizickih lokacija.
U nastavku je vrSena analiza jedne od moguénosti za organizaciono umreZavanje radi
deljenja nastavnog resursa izmedu clanova mreZe. VrSena analiza je fokusirana na
organizacione probleme i u ovom radu nije obuhvatala finansijski aspekt umreZavanja iako
je to sigurno jedan od klju¢nih faktora bilo kakvih organizacionih promena.

2. ANALIZA ORGANIZOVANJA NASTAVE MATEMATIKE NA
UNIVERZITETU U BEOGRADU

Pod uticajem trZiSta, nedostatka pravog konkurenta na teritoriji grada Beograda i
teritoriji Republike Srbije, dogada se da su fakulteti unutar UB postali konkurenti jedni
drugima. U Zelji da privuku ve¢i broj studenata, fakulteti na UB su neretko razvijali studijske
programe i kurseve koji se manje ili viSe poklapaju sa studijskim programima i kursevima koji
se realizuju na drugim fakultetima unutar UB. Ako pogledamo pojedinacne kurseve moZe se
primetiti da se medu najrasprostranjenijim kursevima izdvajaju Matematika, Engleski jezik,
Statistika, Sociologija, Psihologija i Fizika. Ove pojave, podrZane teZnjom za nezavisno$cu,
dovele su do nagomilavanja kadrova iz nemati¢nih naucnih oblasti.
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Za razliku od kurseva iz oblasti drustvenih nauka, organizovanje kurseva Matematike je
na nekim fakultetima dovelo do pojave katedri sa 5 i viSe zaposlenih predavaca (bilo da
su to profesori ili saradnici u nastavi) Sto je karakteristicno za fakultete iz grupacije
Tehni¢ko-tehnoloskih nauka. U tabeli 1 moZemo videti fakultete u okviru UB' na kojima
se organizuje nastava Matematike , kojoj grupaciji nauka pripada fakultet’, da li imaju
katedru za Matematiku i broj angaZovanih predavaca. Matematicki fakultet je namerno
izostavljen jer je on matican za ovu oblast. Svi podaci su preuzeti sa internet prezentacije
UB (www.bg.ac.rs) i fakulteta u okviru UB. Postoji mogu¢nost da podaci nisu u
potpunosti precizni zbog neaZurnosti ili previda od strane istraZivaca, ali ta moguca
odstupanja ne uti€u u ve¢oj meri na glavnu ideju i zakljucke ovog istraZivanja.

Tabela 1: Pregled fakulteta u okviru UB na kojima se organizuje nastava Matematike

Fakultet Grupacija Katedra Broj .3
predavaca

Elektrotehnicki fakultet  |Tehnicko-tehnoloska | atedra za primenjenu 14
matematiku

Masinski fakultet Tehnicko-tehnoloska Katedra za matematiku 13

Gradevinski fakultet Tehnic¢ko-tehnoloska Katedra m fiziku i nacrtnu 12
geometriju

Poljoprivredni fakultet Tehnicko-tehnoloska  |Katedra za matematiku i fiziku 12

Rudarsko-geoloski fakultet| Tehnicko-tehnoloska Katedra Za primenjent 11
matematiku

Saobracajni fakultet Tehnicko-tehnoloska Katedra Za primenjent 8
matematiku

Fakultet  organizacionih Tehnic¢ko-tehnoloska Katedra za matematiku 6

nauka

Tehnolosko-metalurski Tehnic¢ko-tehnoloska Katedra za matematicke nauke 5

fakultet

Ekonomski fakultet Drustveno-humanisticka Katedra za statistiku i 4
matematiku

Farmaceutski fakultet Medicinska Katedra za matematiku i fiziku 4

Uciteljski fakultet Drustveno-humanisticka Katedr‘a za matematiku i . 4
metodiku nastave matematike

Tehnicki fakultet u Boru  |Tehnic¢ko-tehnoloska / 2

Sumarski fakultet Tehnicko-tehnoloska / 2

Filozofski fakultet Drustveno-humanistic¢ka|/ 2

Fakultet za fizicku hemiju |Prirodno-matematicka |/ 0

Fizi¢ki fakultet Prirodno-matemati¢ka |/ 0

Fakultet za hemiju Prirodno-matematicka |/ 0

! Za potrebe ovog istrazivanja pod kursom Matematike su uzimani u obzir kursevi pod nazivom
Matematika i Matematika 1. Na Bioloskom fakultetu se organizuje predmet Biomatematika koji
ovde nije uzet u razmatranje, kao ni Matematicka geografija na Geografskom fakultetu i
Matematika u arhitekturi na Arhitektonskom fakultetu.

% Na UB se fakulteti shodno nau¢noj oblasti u kojoj deluju razvrstavaju u 4 grupacije: Drustveno-
humanisticka nauke, Medicinske nauke, Prirodno-matemati¢ke nauke i TehniCko-tehnoloske
nauke.

3 U nekim slu¢ajevima nije bilo moguée odvojiti broj predavaca koji su na katedrama za
Matematiku ali se ne bave Matematikom ve¢ nekim drugim predmetom.
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Iz tabele se moZe videti da se van Matematickog fakulteta kursevi Matematike odrZavaju
na 17 fakulteta UB. Samo na 3 fakulteta nastavu drZze predavai sa Matematickog
fakulteta, dok je na 11 fakulteta formirana samostalna katedra koja je zaduZena za nastavu. U
formiranju nezavisnih katedri prednjace fakulteti iz Tehnic¢ko-tehnoloske grupacije fakulteta sa
brojem od 81 angaZovanih nastavnika i saradnika za oblast Matematike.

Na fakultetima iz grupacije Prirodno-matematickih nauka nastava je iskljucivo
organizovana od strane predavada sa Matematickog fakulteta, ovaj podatak je
matematickih nauka bili jedan fakultet pod nazivom Prirodno-matematicki fakultet i da
su fizicke lokacije ovih fakulteta na bliskom prostoru. Neki od ovih fakulteta dele i
zajednicke prostorije. Iako su se fakulteti kao pravna lica odvojili ostale su veze izmedu
fakulteta i nastava Matematike se i dalje uspes$no organizuje na ovim fakultetima kao dok
su bili jedan fakultet. Interesantan podatak je da se tri fakulteta iz grupacije Tehnicko-
tehnoloskih nauka nalaze u istoj zgradi (Arhitektonski fakultet, Elektrotehnicki fakultet i
Gradevinski fakultet) ali sva tri fakulteta kao i dva fakulteta koja su od ova tri udaljeni
manje od 300m vazdusnom linijom (MaSinski fakultet i TehnoloSko-metalurski fakultet)
imaju odvojene katedre Matematike kao i ostale sluzbe.

Dva specificna slu€aja su Tehnicki fakultet u Boru i Uciteljski fakultet. U slucaju
Tehnickog fakulteta u Boru, zbog svoje fizicke lokacije (udaljen je 249 km od
Matematickog fakulteta) formiranje lokalne katedre i/ili angaZovanje svojih predavaca za
nastavu Matematike se ne moZe osporiti. Na U¢iteljskom fakultetu su se dugo godina
oslanjali na predavace sa Matematickog fakulteta koji su saradivali sa predavacima sa
Uciteljskog fakulteta koji se bave metodikom izvodenja nastave Matematike. Od ove
godine su se odlucili da zaposle profesore Matematike kako bi mogli samostalno da
formiraju plan i program za kurs Matematiku za buduce ucitelje koji drZze nastavu u prva
Cetiri razreda osnovne Skole.

Matematicki fakultet trenutno broji 160 angazovanih nastavnika (od redovnih profesora
do saradnika u nastavi). Ako izuzmemo tri fakulteta u okviru Prirodno-matematicke
grupacije na kojima njihovi nastavnici drZe kurseve Matematike, ne postoje direktne
veze i saradnja izmedu Matematickog fakulteta i katedri za matematiku sa ostalih
fakulteta. Kursevi Matematike iako isti po nazivu (Matematika ili Matematika 1) ne
pokrivaju uvek iste oblasti, literatura koja se koristi je razlicita, nivo znanja koji se
zahteva varira od fakulteta do fakulteta, razli¢ito je bodovanje u ESPB sistemu, Sto sve
zajedno uzrokuje da ishodi ucenja medu studentima na UB mogu dramati¢no da variraju.
Sli¢na analiza bi se mogla izvesti i za kurs Engleskog jezika, u tom slucaju pretpostavka je da
bi broj fakulteta na kojima se organizuje kurs Engleskog jezika bio vedi, ali da bi bio manji
broj zaposlenih predavaca po fakultetima. ReSenje koje bi moglo imati prednosti na razlicitim
nivoima i aspektima je formiranje mrezne organizacione strukture unutar UB.

3. UMREZAVANJE UNUTAR UNIVERZITETA

Centralni organ upravljanja UB je Savet koji ima 33 c¢lana, od kojih su 23 predstavnici
Univerziteta, 5 ¢lanovi koje imenuje Vlada i 5 ¢lanovi koje bira Studentski parlament
Univerziteta. Najvisi strucni organ UB je Senat, koji ima 44 ¢lana: rektor, 4 prorektora,
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31 dekan fakulteta, 4 predsednika veca grupacija i 4 direktora nau¢nih instituta. Odluke
Saveta i Senata sprovodi centralna administrativna organizaciona jedinica Rektorat UB
kojom rukovodi rektor i 4 prorektora (prorektor za nastavu, prorektor za nauku,
prorektor za finansije i organizaciju i prorektor za medunarodnu saradnju). Univerzitet
deluje kao kiSobran svih ¢lanica gde se ¢lanice sa svojstvom pravnog lica zbog visokog
stepena autonomije ¢esto opisuju kao mala kraljevstva na jednom kiSobranom. Imajuéi u
vidu stepen dupliranih resursa i funkcija UB ima dobru osnovu za umreZavanje i
stvaranje mreZne organizacione strukture koja ¢e doneti boljitak svim svojim ¢lanicama.
Popovi¢, Jasko i Proki¢ (2010) opisuju mreZu kao skup organizacionih jedinica
(preduzeca) koja imaju specijalizovane funkcije koje povezuje i koordinira centralna
organizaciona jedinica sa ulogom brokera. MreZzni model omoguc¢ava ¢lanovima da se
fokusiraju na svoje primarne aktivnosti tako §to se oslobadaju svih aktivnosti koje bi
mogle da im obavljaju druge ¢lanice zbog svojih kompetencija.

Handy (1992) u svom radu istice da su dva najbitnija preduslova za formiranje mreZa,
poverenje i zajednicki ciljevi, dodatno uvodeé¢i termin federalizma u mreZznom
organizovanju. Federalizam u mreZnom organizovanju izmedu ostalog podrazumeva da
bi svi ¢lanovi mreZe trebali da zadrZe nezavisnost ali i da se razvija meduzavisnost
izmedu c¢lanova. Meduzavisnost se formira tako Sto se odredene aktivnosti, koje su
potrebne viSe od jednom c¢lanu, obezbeduju iz jedne ili dve organizacione jedinice koje
su u sklopu nekog od c¢lanova mreZe koji ima najbolje preduslove (kompetencije,
kapacitete, itd.) da preuzme ove aktivnosti. Sto je viSe organizacionih jedinica koje
opsluZuju ostale ¢lanove to je snaga mreZe jaca. Potrebno je naci pravi balans izmedu
meduzavisnosti i autonomije jer prevelika meduzavisnost dovodi do tromosti
organizacije, dok prevelike autonomije dovode do nereda (van Iterson, Mastenbroek,
Newton and Smith, 2002). U ovom slu¢aju koncept autsorsinga usluga, prepustanje
obavljanja svojih nebazi¢nih aktivnosti drugom clanu mreZe, prema izvorima koje su
koristili Jasko, Cudanov, Jevti¢ i Krivokapi¢ (2013) mogao bi da omoguéi smanjenje
troskova, poboljSanje kvaliteta, poboljSanje organizacionog fokusa, smanjenje investicija
i manje internih administrativnih troskova. Na primeru UB, fakulteti i instituti bi mogli
da zadrZe svoj identitet i nezavisnost, ali bi mogli i odredene delove svojih nebazi¢nih
naucnih oblasti da autsorsuju od drugih ¢lanica. Kao nacin autsorsinga nastave to bi
moglo da bude formiranje super katedri i viSe manjih specijalizovanih katedri. Super
katedra bi bila zaduZena za celu nauc¢nu oblast u okviru mreze, dok bi specijalizovane
katedre bile zaduZene za uZe oblasti. To bi bilo moguée pored Matematike, uraditi i za
strane jezike ali i sve ostale kurseve koji se organizuju na vise studijskih programa. Bitno
je ista¢i da ovo ne znaci da bi svi predavaci koji su zaposleni na primer na fakultetima
kao predavaci Matematike ostali bez posla, a da bi njihove pozicije i obaveze preuzeli
zaposleni sa Matemati¢kog fakulteta. Ovaj proces organizacionih promene bi se sigurno
odvijao u viSe faza, a jedan model bi mogao ovako da izgleda:

1. Uspostavljanje direktnih veza izmedu katedri za Matematiku na fakultetima sa
Matematickim fakultetom,

2. Analiza trenutnih programa i potreba za znanjima iz Matematike po razli¢itim
fakultetima,

3. Formiranje super katedre i specijalizovanih katedri,

4. Izrada programa za nove kurseve Matematike,
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5. Analiza obima posla koji je potreban da bi se opsluZile sve ¢lanice i
6. Rasporedivanje predavaca po katedrama shodno njihovim specijalnostima.

Posle nekog vremena vrSenjem analize potrebnih ljudskih resursa bi se pokazalo da 1i i
koliko postoji viSak ili manjak zaposlenih. Jedan moguéi pristup je opisan u analizi
moguénosti za restrukturiranje javnih i javno-komunalnih preduzeéa (Cudanov, Jasko
and Savoiu, 2012). Ukoliko bi rezultati pokazali da postoji viSak zaposlenih, neki od
mogucih daljih koraka (odlaganje izbora u zvanje, zamrzavanje izbora na odredeni
period ili smanjenje broja zaposlenih) mogu dovesti do otpora zaposlenih i opadanju
produktivnosti. Umesto otpustanja kadra, reSenje moZe biti povecanje produktivnosti,
tako Sto bi se profesorima odredile grupe za rad koje imaju manji broj studenata.
Smanjenje broja studenata u grupi i broja studenata za koje je jedan profesor zaduZen
dovodi do znacajnih povecéanja u ishodima uc¢enja (Monks and Schmidt, 2011).

Uloga Rektorata u ovakvoj mreZnoj organizaciji trebalo bi da sa centralistiCkog
upravljanja i kontrole prede na ulogu brokera koji bi vrSio koordinaciju saradnje unutar
mreZze, pruzaju¢i funkcionalan ram za uspostavljanje i1 odrZavanje veza kroz
obezbedivanje propisa koji nece birokratski opterec¢ivati ¢lanice ve¢ ih motivisati za
medusobnu saradnju.

Ako se vratimo opisanom primeru organizovanja nastave Matematike. Dodatni argument
za autsorsing moZe biti da se ove godine UB prvi put na prestiznoj Sangajskoj listi
plasirao medu 150 univerziteta na svetu po rangiranju iz oblasti Matematike, Sto je dosta bolja
pozicija nego ukupan plasman UB na Sangajskoj listi (izmedu 300. i 400. pozicije). Iako trka
za §to bolji plasman na svetskim rang listama ne bi trebalo samo po sebi da bude cilj
univerziteta iz Srbije (Iveti¢, 2013.), ako uzmemo ove podatke kao relevantno merilo uspeha
jednog univerziteta, ovaj podatak pozitivno izdvaja naucni rad u oblasti Matematike na UB.
Formiranjem super katedre i specijalizovanih katedri, pored clanica, veliku dobit bi imali i
studenti jer bi se time kvalitet znanja i ishodi ucenja izjednacili kroz sve ¢lanice mreZe.

Pored formiranja super katedri i deljenja nastavnog kadra unutar mreZe, postoje velike
mogucnosti i za umreZavanje kori§¢enjem informacionih i komunikacionih tehnologija
(IKT). Daft (2008) istie da razvoj IKT direktno ili indirektno uti¢e na: smanjivanje
neophodnog broja zaposlenih, decentralizaciju, razvijanje horizontalne koordinacije,
poboljSanje interorganizacionih odnosa i unapredivanje mrezne strukture. Dok na
drugom kraju sveta, Toncich i saradnici (2005) predlazu umreZavanje 38 Australijskih
univerziteta u mreZe od po 5 do 7 univerziteta, gde bi ¢lanovi unutar jedne mreZe imali
zajednicku administraciju, a svih 38 univerziteta bi koristilo jedinstveni registar
studenata, na UB trenutno ne postoji jedinstvena baza podataka aktivnih studenata.
Umesto toga na 31 fakultetu imamo ukupno 31 studentsku sluzbu, 31 finansijsku sluzbu,
31 pravnu sluzbu, 31 IT sluZbu i jo§ mnogo odeljenja koja se ponavljaju ¢ime opterecuju
finansijski i organizaciono ceo sistem.

Postoje¢a baza podataka studijskih programa na UB se ne azurira svakodnevno i jo$
uvek ne postoje prevodi svih studijskih programa na engleski jezik $to je jedna od
obaveza koju fakulteti treba da ispune. Primetna je i velika disproporcija u stepenu
razvijenosti informacionih sistema izmedu institucija unutar UB, $to se moZe uporedivati
prema odnosu administrativnih obaveza koje studenti, akademsko i neakademsko osoblje
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mogu obaviti preko racunara nasuprot tradicionalnom nacinu papir u ruke ili kutiju.
Konac¢ni zavrSetak dugo razvijanog zajednickog informacionog sistema i njegova
potpuna implementacija doprineli bi daljem razvoju i umreZavanju u okviru UB.

4. ZAKLJUCAK

Opisani primer organizovanja nastave Matematike je samo jedan od mnogih koji su se
nastave stranih jezika formiranjem super katedri na FiloloSkom fakulteta, gde bi na
primer prva godina uenja jezika bila ista za sve studente, a drugu godinu bi
organizovale specijalizovane katedre prilagodene potrebama specificnih grana nauke.
Ovo bi takode u mnogome znacilo studentima UB koji bi imali priliku da dobijaju znanje
na viSem nivou nego $to je to trenutno, a svi fakulteti bi imali koristi od toga. Dodatno
Filoloski fakultet koristi platformu za elektronsko ucenje koju ve¢ koristi preko 5.000
njihovih studenata. Razvijanjem IKT na svim fakultetima svi njihovi studenti bi mogli da
koriste beneficije elektronskog ucenja.

Suprotno ustaljenom miSljenju, fakulteti kao samostalne organizacione celine nisu
odrzivi. Svet, Evropa i nauc¢na zajednica ne vide fakultete i departmane kao takve vec
samo kroz prizmu jedinstvene celine tj kao deo univerziteta. Menjanje svesti i usvajanje
razmiSljanja ,,ako je bolje celom univerzitetu, bi¢e bolji i meni kao pojedincu® je
neophodno radi stvaranja zajednickog delovanja. Za to je, kao §to je ve¢ pomenuto
ranije, neophodno razvijanje poverenja i zajednic¢kih ciljeva. Univerzitet i njegove
centralne jedinice, Savet, Senat i Rektorat, treba da koordiniraju i neguju saradnju
izmedu ¢lanica kao i da im otvaraju vrata ka saradnji sa univerzitetima iz celog sveta.

Pokretanje organizacionih promena, koje su samo ukratko predstavljene u ovom radu, je
teSko moguce iznutra, ¢ak i da postoji volja upravnih organa univerziteta, ne postoji
mehanizam koji bi primorao bilo koju ¢lanicu da se povinuje promenama koje mogu
uticati na njihovu nezavisnost. Vrlo verovatno jedini realan nacin da do ovakvih promena
dode su instrukcije sa vrha, §to bi u ovom slucaju bilo od strane Ministarstva.

Kontra argumenti da su velike organizacione promene neizvodljive imaju¢i u vidu
kompleksnost sistema, tradiciju itd., nemaju osnova ako imamo u vidu da je slican
poduhvat jos vec¢ih razmera uraden u proteklih nekoliko godina na Sapienca univerzitetu
u Rimu, koji ima nekoliko desetina hiljada studenata viSe nego UB i viSe od pola
milenijuma duZu tradiciju. Zanimljivo bi bilo istraZiti i kolike bi nastale uStede
uvodenjem ovakvih organizacionih promena kao i troskovi koji bi ih pratili. Ako se ima
u vidu da su mreZne organizacije uglavnom znacajno isplativije od centralizovanog
organizovanja, pretpostavljam da bi i u ovom slucaju finansijska analiza to pokazala.

Trend u inostranstvu, koji po svemu sude¢i dolazi i u naSu zemlju, je da drzave sve
manje odvajaju sredstva za finansiranje svojih univerziteta’ primoravajuci univerzitete da
iznalaze nove vidove prihoda kao i da smanjuju administrativne troskove. Sve vise se
priCa o uvodenju stvarno nastalih troSkova kao nacina finansijskog planiranja na

Ay pe 1. . . . . .. L. . .
Misli se na univerzitete osnovane od strane drzave i koji se finansiraju iz budZeta te drzave.
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univerzitetima, neSto $to je do skora bilo rezervisano samo za preduzeca. EUA
(Evropska asocijacija univerziteta) u svom izvestaju (2008) predlaze utvrdivanje ukupne
cene koStanja za sve aktivnosti koje se izvode na univerzitetima, drZanje predavanja,
istrazivacki rad, prijava ispita, itd. Uvodenje pojmova koji su ranije bili vezani za
proizvodnu delatnost, obracunavaju¢i direktne i indirektne troSkove za usluZne
delatnosti, omoguc¢ava univerzitetima da preciznije vr$e finansijsko planiranje ali i da
lakSe obrazlazu svoje zahteve za sredstva iz budZeta kao i za visinu Skolarina.

Univerziteti i njihovi fakulteti u Srbiji su ve¢ osetili posledice smanjivanja prihoda, ali
pogresno postupaju kad na svaki rast troskova pokusSavaju da povecavaju cene Skolarina
kao i razli¢itih daZbina za administrativne troSkove. Vreme je da univerziteti i fakulteti
ozbiljno krenu da razmi$ljaju o moguénostima za restrukturiranje i reorganizaciju
poslovanja. Razvoj univerziteta ne mora da bude uslovljen povecanjem broja zaposlenih
ako za to ne postoje uslovi. Uvodenjem mreznog modela organizovanja, moze se postici
efikasnije i efektivnije poslovanje na nivou celog univerziteta a doprinelo bi podizanju
kvaliteta nastave i nivoa ishoda ucenja.
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Abstract: Events in the past, e.g. 11 September 2001, revolutions in Arabic Countries,
and other events in past two years around the world shook the world economy, affected
the happening on stock market and at most changed the opinions of the biggest
companies regarding the expansion and strategic planning. International crises
situations affected the most economically developed countries and also less developed
countries all around the world. It is practically impossible to avoid the crisis, because
companies do not operate in a fixed environment but inside strongly dynamical
influential factors to which companies need to respond and adapt. As a consequence, the
company is constantly in a crisis situation;, however, it can be controlled with suitable
management processes and company changes. This article presents one possible
approach for solving the crisis. Basic idea of this article is to consider the crisis as a
basis for company changes in a company or in other words to see an opportunity for a
complete operating restructuring and successful growth of the company in company’s
business problems.

Key words: crisis, management, company, process, company

1. INTRODUCTION

The main intention of this paper is to present that a crisis situation does not only have a
negative aspect but it can be a useful starting point for restructuring of a company. A
crisis of a company and business problems are often a good opportunity for a complete
business restructuring and successful growth of a company. Following crisis
management model will not provide instructions for increasing the competitiveness of
companies and their survival but it is a good basis for restructuring, existence and further
development of companies dealing with global crisis situations.

2. FORMS OF CRISES SITUATIONS

No company is immune to catastrophes and crises. All companies face risks in their
actions and even the best businesses can go wrong. Crisis unpreparedness and response
to it can cause catastrophic damage and can be very expensive for the companies.
Unpreparedness for responding to a crisis situation is reflected in the form of a business
crisis. The solving of a business crisis falls within the competence of a crisis
management. But aspects on solving the crisis can be various, because causes for
creating a business crisis are also various. As a consequence, some experts believe that a
crisis is urgent for a company and that it is a cyclical recurrent phase in the development
of every company. In contrast, some experts define the crisis as a sudden and unexpected
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disturbance in the process caused by different endogenous or/and exogenous factors. In
spite of all different definitions, each business crisis is: a time-limited process, an
unplanned and unwanted process, a process which endangers basic objectives of a
company, a situation which is or seems to be without prospects, a unique process.

When developing a process for solving a business crisis from above starting points, then
it means that the process: is limited in time; is accurately planned (beginning, ending,
activities); has a clear objective (long-term growth and development of a company); is
cost-limited (limited financial sources); is highly risky; is non-recurring. If we compare
the process’ characteristics of solving a crisis with the characteristics of the project, we
find out that they have many common points. From that reason, a program of projects
with its characteristics is the most appropriate method of solving a business crisis.

Unexpected or latent crisis. Latent crisis is an internal business problem or discrepancy
that can be resolved by the management responsible to take actions in such situations.
Unexpected crisis is an extremely serious situation and the public needs to be informed
about it in the very near future. The public's reaction will have permanent negative
impact on the company. In such case, top management and their consultants are solving
the problem and leaving regular activities behind. Financial effect can have direct or
indirect impact on working results.

Crises at a company. Strategic crisis occurs if long-term possibilities for a company’s
success are seriously endangered or if all possibilities have already been utilized and
new ones that could be possible to utilize on long-term have not been created yet. That
means that preparation and implementation of necessary strategic changes regarding the
changes in the environment or inside the company were realized too late. Examples for
strategic crisis are too slow technological development and inadequate marketing
strategy for evolving market requirements. Success crisis is being reflected in
insufficient effectiveness of the operative sector and management, in wrong investments
or inadequate sales policy. Management of such crisis is primarily oriented toward
operative measures to improve the performance and effectiveness (cost reduction,
increase in the sales volume). Liquid crisis occurs when the financial solvency of a
company is endangered and the company can end up heavily in debt. It also occurs
because of unexpected downturn in sales, sudden changes in prices, etc. Management of
such crisis is oriented toward financial measures, e.g. toward changing the liquidity of
funds and/or changing the capital’s structure.

Elements of a crisis. Basic reason for a crisis in a company is wrong strategy or
incorrectly executed strategy which was designed correctly. Main problem of crises
situations is that a crisis situation is often undetected or overlooked and unrecognized
until a success crisis or even a liquid crisis arises. If we consider today’s conditions, we
are practically constantly in a strategic crisis because the changes happen so fast that the
strategy needs to be adapted continually. Each crisis comes with two elements: time
pressure and threats. Examples of latent crises situations which can turn into an
unexpected crisis.
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Table 1: Examples of latent crises situation

1. Malfunction of main
instruments

2. Sabotage of
instruments and services

3. Presumption of sexual
harassment

4. Publication of
Judicial proceedings

5. Unfavorable
operations from the
authority

6. Discriminatory
accusations

7. Wrong informing

8. Unauthorized
system and computer
changes

9. Humiliation of the
employees

10. Partial interests of
individual groups

11. Influence from trade
unions

12. Reveal of
business secrets

13. Security problems

14. Anonymous letters

15. Accusations from the

16. Blackmail

and accusations employees
17. Defamation 18. Problems with 19. Authoritative 20. Illegal
workforce management operations of
employees

21. False run of the
instruments

22. Abuse of chemical
substances

23. Wrong accusations

24. Favourizing
someone

25. Legally binding
accusations

26. Involvement of the
employees in scandals

27. Terrorist actions

28. Uncompromising
atmospheric

influences
29. Inactivity of the 30. Small thefts 31. Disagreements with 32. Industrial
employees, strikes, the local community espionage
protests of the
employees

Potential causes of a crisis and crises factors. The most common potential causes for a
crisis situation are: existing statement of account does not give a clear picture of the
company’s situation and is not connected to long-term forecasting; operating elements
are compared to national companies and not to similar foreign companies; analysis of
company’s growth is not performed regularly; methodology for forecasting the
company’s growth is not developed; concealment of true situation regarding the
company’s growth, partial rescue operations give “positive zero” solutions which only
conceal the true situation. All this caused that also relatively successful companies sank
into a success or even a liquid crisis and the consequences of such happening are these
crises factors: loss of control, panic, surprise, state of siege, insufficient information and
data, strong public attention, intensification of individual events, causes of the events,
distinction between facts and presumptions, extent of damage.

Breakdown of a company. Crisis can cause a breakdown of a company: collapse of sales
network, decrease of property; decrease of incomes, share price decrease; fall of
reputation and “goodwill”. Basic reasons for a crisis of a company are: (a) force
majeure: earthquakes, storms, volcanic eruption, etc; (b) mechanical problems: damaged
pipes, materials, etc; (c) human error: entry irregularities, etc; (d) decisions and non-
decisions of management: problems are not taken into consideration or are overlooked.

3. PHILOSOPHY OF CRISIS MANAGEMENT

Companies are always exposed to potential crises situations; therefore it is important that
companies are prepared to such situations from different viewpoints. When developing a
process for solving a business crisis from starting points, then it means that the process:
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(a) is limited in time (minimum duration); (b) is accurately planed (beginning, ending,
activities); (c) has a clear objective (long-term growth and development of the
company); (d) is cost limited (limited financial sources); (e) is highly risky; (f) is non-
recurring.

Basic elements of an efficient response to a crisis

Communication

Efficient and
Response

Concentrated

Coordination

Management

Response

Picture 1: Elements of responding to a crisis

The importance of crisis management policy. The process of solving a business crisis can
be initiated when the crisis is detected and when the company shows actual interest in
solving the crisis. Each crisis is a complex phenomenon; therefore, a complete approach
for solving the crisis is extremely important. Managing the crisis is a long process
defined by the program of crisis management projects. It depends on the stage of
development of a crisis which projects need to be realized. The basis of crisis
management policy is to prevent the influence of a crisis. The company can claim to
have formal and structural crisis management but without any orientation it is useless.
Crisis management policy contains: an complete approach; a classification and definition
of a crisis; procedures necessary if the crisis intensifies; responsibilities; a plan of
communicating; a plan of reporting; a plan of exploring the resources; a plan of
exercising the activities.

Strategy of solving a crisis. It is essential to have a well-conceived response strategy
when it comes to a crisis situation. This strategy will enable the company: operating
continuity; positive image; business reputation; integrity which assures good managing
of business processes.

The role of management. Basic actions that management must carry out in order to
confirm its ability to control a crisis situation are:

1. introducing a crisis management policy,

2. identifying the causes of crisis happening; these causes can affect the
organizing ability of achieving the objectives, and maintaining a continuity of
operating,

3. defining a crisis profile in the company,

4. developing operating plans in the most critical areas in the company,
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b

defining internal controlling points in the most critical areas in the company,
respecting the consistent implementation of actions,

7. monitoring the progress of changes regarding the set measures and assessing
their suitability.

o

Basic starting points of responding to a business crisis are: stay on the market, do not
respond to strongly, be prepare to renounce a part of the market share, do not allow
hostile environment, stay competitive, develop a suitable plan that predicts unlikely
events.

ACTIONS
- introduction of cnisis procedures
- employees and operating insurance

- operations review
- iInforming
MANAGEMENT RESPONSE COMMUNICATION
RESPONSE
- mobilization of crisis teams - informing all employees
- confirmation of serousness of the situation - mforming the employees’
families
- consultation to the superior - nforming the consultants
- supplementation and introduction - mfonming the media

of crisis plans
- preparation for extemal communication

Picture 2: Elements of responding to a crisis

Basic principles of crisis management: the crisis becomes more manageable when you
slow down the happening; crisis management can be carried out by an unburdened
person; avoid strong responses; check the consequences before you take actions; fear the
manager who copes the crisis well because he can create conditions for a continual
crisis. When dealing with crisis conditions you must also consider these activities:
forming a team for restructuring (a shakeout in the top management, outer management
consultant); gaining people’s confidence and motivating them; operations review and
forming a plan for restructuring; acquiring approval for the realization of the actions
which will help solving the crisis (banks, creditors, unions, employees, team for
restructuring); financial restructuring of a company (direct financial control, reduction of
necessary current assets, disinvestments, blockage of investments, capital injection, etc).
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After the implementation of these projects a company needs to have a new management,
a new agreement with the creditors regarding continuation of proceedings for solving the
crisis and a healthy financial base.

The importance of planning. Every crisis requires:

(a) understanding, identification and appraisal of the crisis or risk;

(b) definition of the activities necessary for the alleviation of the crisis;
(c) definition of the causes;

(d) outset of suitable managing actions;

(e) continual control of the situation.

Forming a plan for continuation of management actions. To stop the continuation of the

damage, we need:

e to identify those functions and processes that are critical for management;

® to come up with an operating and communicating plan at eventual problems
enhancement;

¢ to identify the standpoints of the participants of the business process.

Activities of these projects are: company rationalization, cutting of fixed and variable
costs, shelving of unprofitable activities, cutting of labor costs, a shift in production and
marketing (based on the analysis product/market/yield).

Key factors of success at crisis communication:
stress the facts;

speak the truth;

be the first to address and speak open;

act concerned and not defensive;

keep cool and cooperative;

avoid speculations;

prevent conflicts with media;

avoid off record statements.

Transitional crisis periods in the company cycle.

Periods:

(i) the birth and childhood,;
(ii) growing up;

(iii) middle age;

(iv) ripe age.

Disagreements:
(a) crisis/disagreement of management;

(b) crisis/disagreement of supervision;
(c) crisis/disagreement of complexity;
(d) crisis/disagreement of consolidation.
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Table 2: Life cycles of the company crisis
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In its life cycle the company transits through different situations of development where

different culmination points are typical. After the culmination, the company transits in its

growth to a stage of degeneration and regarding to the economic situation its existence

can be seriously endangered. If the company does not adapt its strategy in time, the stage

of degeneration urgently appears in the company’s growth. The strategy of development

of a company needs to prevent the degeneration to set in with its developmental actions

— projects. Therefore, to prevent the culmination to set in we must continually perform:

e analysis of the company’s environment as it relates to the growth of business system
and prevention of external growth of the company,

e analysis of the environment as it relates to the company’s possibility to extend its
operating,

e analysis of the company itself as it relates to the development of all efficient
potentials or to the efficiencies for the needs of strategic development.
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4. CONCLUSION

All over the world, in economically more developed and also in less developed countries
the companies deal with problems that are a consequence of international crisis
situations. For this reason only few companies in the world are older than 100 years. It is
practically impossible to avoid the crisis in a company because companies operate in an
environment of strongly dynamical influential factors to which companies need to
respond and adapt. Referring to that, the company is constantly in a crisis situation;
however it can be controlled with suitable processes.

This article presents one possible approach for solving the crisis. Basic idea of this
article is to consider the crisis as a basis for company changes in a company or in other
words to see an opportunity for a complete operating restructuring and successful growth
of the company in company’s business problems. The division of business crises is dealt
with from a temporal aspect and regarding to that the solving of individual
developmental stages of a crisis suggests and requires a preparation and implementation
of different activities and programs.
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GLOBALIZACIJA I SAVREMENO POSLOVANJE U
USLOVIMA VELIKE PROHODNOSTI INFORMACIJA

GLOBALIZATION AND CONTEMPORARY BUSINESS
ISSUES UNDER THE CONDITIONS OF GREAT
INFORMATION MOBILITY

Snjezana Stanisi¢, MSc
Univerzitet Sinergija, Bijeljina, Raje Banicic¢a, bb, Bijeljina, sstanisic @sinergija.edu.ba

Apstrakt: Nacionalne ekonomije postepeno prerastaju u jedinstven svjetski ekonomski
prostor jer opsta globalizacija i u sklopu nje ekonomska globalizacija, postaju svjetski
trend. Kao uzrok ali i kao posledica globalizacije javija se tehnoloski napredak.
Osnovna karakteristika vremena u kojem Zivimo zasniva se na znanju kao dominantnom
faktoru tako da je potrebno razmotriti informacionu tehnologiju sa stanovista uticaja na
ekonomsku globalizaciju kao i znacaj interneta za globalni privredni prostor. Odredeni
rizici koji se javljaju rezultat su brzog i euforicnog prihvatanja informacione ekonomije.
Ali i pored svih rizika potrebno je i¢i u korak sa tehnickim i tehnoloskim dostignucima
vremena u kojem Zivimo.

Kljucne rijeci: ekonomska globalizacija, tehnoloski napredak, rizici, informaciona
ekonomija.

Abstract: National economies are gradually becoming part of the unified economic area,
since the process of general globalization, and economic globalization as its part, are
becoming world trends. Technological progress takes place, as a cause and also as a
consequence of the globalization process. The basic characteristic of the time we live in
is based on the knowledge as a dominant factor, so it is important to consider
information technology in terms of its influence on economic globalization as well as the
importance of the internet for the global economic market. The risks that appear are the
result of the fast and euphoric acceptance of the information economy. Apart from all
the risks, is it necessary to keep pace with the technical and technological achievements
of the time we live in.

Key words: economic globalization, technological progress, risks, information economy.

1. UVOD

Savremeni svijet karakteriSe se snaZnom globalizacijom koja formira novi poslovni
ambijent, pa su informisanost i pravovremeno raspolaganje podacima znacajni faktori
uspjeSnih odluka. Proces globalizacije nametnuo je nove standarde koji se neminovno
sprovode na trZi§tu. U odnosu na tradicionalno trZiste, elektronsko trziSte ima
posrednicku ulogu izmedu kupca i prodavca i tako obavlja funkciju usluge za stranekoje
ucestvuju u transakcijama. Ovo trZiSte koristi Internet tehnologije i standarde radi
distribucije proizvoda i obavljanja on-line transakcija. Brzina, globalizacija,
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unapredivanje produktivnosti, dolazenje do novih klijenata i dioba znanja medu
organizacijama i institucijama u cilju ostvarivanja konkurentne prednosti predstavljaju
osobine koje odreduju savremeno poslovanje. Elektronske tehnologije donose potpuno
novu osnovu na kojoj se uspostavljaju poslovne veze izmedu kompanija efikasnije se
odvijaju poslovne transakcije, obavlja se kupovina i prodaja uz smanjenje troskova i
omogucava se velika raspoloZivost informacija koje su znacajne za savremeni nacin
poslovanja. Veliki izazov za savremene firme je osposobljavanje za uspje$no
konkurisanje na globalnom svjetskom trzistu. Medutim, kao klju¢ni problem javlja se
privatnost, sigurnost i povjerenje potroSaca. Pored ovih postoje i ogromni tehnicki
izazovi i problemi kao $to su: brzina pretraZivanja, skladiStenje podataka, integracija
sistema za upravlajnje bazama podataka kao i sigurnost podataka. Samo ona preduzeca
koja budu spremna da osiguraju potpuno povjerenje potroSaca i zastitu njegovih li¢nih
informacija mogu racunati na to da ¢e zadrzati kupce u buduénosti. Tako da se kao
neophodan uslov namece, uspostavljanje sistema bezbjednosne zastite i kupaca i
prodavaca kako bi i jedni i drugi zadobili povjerenje u elektronsko poslovanje. Poslovni
svijet ¢e postati svijet bez granica.

2. EKONOMSKI ASPEKTI GLOBALIZACIJE

Proces globalizacije predstavlja objedinjavanje ljudskih napora i aktivnosti u smjeru
ubrzanih integracija Sirom planete sa ciljem ujedinjenja cijelog svijeta podstaknutog
kretanjem ljudi, kapitala, tehnologija, informacija i ideja izmedu drZava i naroda. Sam
proces globalizacije moZemo shvatiti kao proces medunarodne integracije trzZista, jer
sama integracija nacionalne ekonomije u svjetsku ekonomiju doprinosi njenom razvoju u
cjelini. Realnost je da se globalizacija ne rasporeduje ravnomjerno i takav proces
doprinosi stvaranju polarizacije izmedu razvijenih i nerazvijenih zemalja.

U proteklih nekoliko decenija nacionalne ekonomije su postale bolje povezane kroz
Sirenje medunarodne trgovinske mreZe i ve¢e mobilnosti kapitala i znanja. Ekonomska
meduzavisnost prepoznaje se u razgranatom obliku proizvodnje, medunarodnim
transakcijama roba, usluga i tehnoloskom i komunikacionom razvoju. Razvoj procesa
globalizacije ubrzala je liberalizacija i razvoj informaciono — komunikacionih
tehnologija. Globalizacija stvara novu paradigmu poslovanja koja postaje osnova
svjetskog privrednog sistema, istovremeno stvaraju¢i novu poslovnu filozofiju na
medunarodnom, regionalnom i lokalnom nivou. Neki od faktora koji doprinose ubrzanju
razvoja globalizacije su: ekspanzija nastupa preduzeca na inostranoj sceni, smanjenje
transportnih troSkova i troSkova komunikacije, razvoj informacionih tehnologija,
otvaranje drzava prema svijetu, razvoj elektronskog poslovanja. Dok se sa druge strane
nalaze negative strane globalizacije: interne finansijske krize, stvaranje zavisnosti,
ugroZavanje Zivotne okoline, uticaj politike na izazove koje nosi globalizacija.

3. RAZVOJ PROCESA GLOBALIZACIJE I NOVE TENDENCLJE U
POSLOVNOM OKRUZENJU

Nova naucno-tehnoloska revolucija sve viSe razvija medunarodnu podjelu rada
povezujuéi nacionalne ekonomije u jedinstvenu cjelinu preko svjetskog trZiSta. DanaSnji
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svijet karakteriSe dominacija multinacionalnih kompanija, snazno dejstvo drzave u
privredi i globalizacija svjetske privrede. Osnovni ciljevi razvoja nauke i tehnologije su:
informaticka tehnologija, ubrzavanje procesa globalizacije svjetske privrede kao i
meduzavisnosti u svjetskoj privredi, koja se razli¢ito odnosi na razvijene i nerazvijene
zemlje. Sam proces globalizacije je vrlo kompleksan, pun kontroverzi, dilema i
otvorenih pitanja. Govori se o visoko integrisanom i elektronski umreZenom sistemu.

Globalizacija se uvukla u sve pore Zivota, pa tako oznacava brzu integraciju ekonomije
Sirom zemaljske kugle, prevashodno preko trgovine, finansijskih tokova, razmjene
tehnologije i informativne mreZe. Najznacajniji elementi na koje uti¢e globalizacija su
sve bolji i efikasniji transport, komunikaciona i informaciona tehnologija Sto sve skupa
omogucava veci obim proizvodnje uz sniZenje troskova proizvodnje, brzinu i rastojanje
kojima se prenosi roba sa jednog mjesta na drugo, uz smanjenje troskova takve
razmjene, s jedne strane, i potpunije zadovoljavanje ukusa i potro$nje kod potrosaca sa
stanoviSta veceg izbora razliCitih vrsta proizvoda i usluga sa druge strane. Informaticka
revolucija i snazan razvoj tehnologije i komunikacija doprinose visokom stepenu
pokretljivosti kapitala koji doprinosi razvoju bogatih, a destabilizuje zemlje u razvoju.
Cim se uo&e prvi oblici krize, bogate zemlje, zahvaljuju¢i mobilnosti kapitala, uspjevaju
da izvuku svoj kapital, $to onda krizu jo§ viSe produbljuje i ubrzava, dok je u nekim
zemljama povlacenje kapitala od strane multinacionalnihkompanija bila kap koja je
prelila ¢aSu i izazvala ozbiljnije ekonomske krize (Stanki¢, 2008).
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Slika 1: Osam osnovnih dijelova tocka e-poslovanja
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3.1. Potrosac u globalnom okruZenju

Uporedo sa pojavom globalizacije, dolazi do razvoja informativne tehnologije, gdje
Internet zauzima posebno mjesto. Internet se tretira kao globalna raunarska mreZa koja
je nastala kao rezultat tehnoloSkog trenda globalne razmjene informacija koja je
realizovana kroz otvoreno povezivanje racunara Sirom svijeta. Preduzeca prihvataju
strukturu globalno inegrisane mreZe, povezane u mreZu poslovnih operacija koja
omogucava dalju realizaciju svojih multidimenzionalnih strategijskih ciljeva vezanih za
efikasnost i inovativnost (Dicken, 1995).

Cilj koriS¢enja Interneta u poslovne svrhe je da se poveca prodaja ili da se kreira
pozitivan imidZ preduzeca ili marke proizvoda. Izmedu ostalog, on omogucava ljudima
da medusobno komuniciraju direktnim kontaktom bez fizickog pomijeranja i putovanja,
omogucuje medusobnu razmjenu informacija, poslovno dogovaranje, prodaju i nabavku,
kao i mnoge druge aktivnosti na jednostavniji i jeftiniji nacin. Zato Internet oglasavanje
ima najveci psiholoski uticaj na potroSace. VjeStina globalno orijentisane kompanije
mjeri se uspjeSnoS¢u poslovanja u globalnom okruZenju u €ijem srediStu je potroSac.
Ispoljavanje sli¢nih potreba globalnog potrosaca potvrduje se ¢injenicom da je sve vise
proizvoda sa svjetski afirmisanim markama na globalnom trZiStu, koji se distibuiraju
preko globalnih kanala distribucije i globalno promoviSu. Ono femu teZzi svaka
savremena kompanija jeste stvaranje §to veceg broja vjernih potrosaca, a to se ostvaruje
povezivanjem podataka iz razli¢itih izvora, njihovim pretvaranjem u korisne informacije
koje su potrebne menadZmentu za mjerenje djelotvornosti njihovog e-biznisa. Za svaku
veliku poslovnu organizaciju brzina i kvalitet razmjene informacija znaci i veéi profit, a
Cesto i opstanak na trzistu.

4. KOMERCIJALNI POTENCIJAL INTERNETA

Velike kompanije zahvaljuju¢i veéem iskustvu u elektronskoj razmjeni podataka,
uvidjele su potrebu za predstavljanjem na Internetu, srednje kompanije pokazuju stabilnu
prisutnost na Internetu, uprkos relativno niskim troskovima i velikom dometu Interneta
koji odgovara malim i srednjim kompanijama. Mnoge manje kompanije Zele samo da
omoguce javni pristup informacijama o kompaniji i njenim proizvodima, i da poboljSaju
poslovne komunikacije putem Interneta. Uprkos porastu interesovanja i prisutnosti
kompanija na Internetu joS uvijek postoji neki vid skepticizma i nesigurnosti u potencijal
Interneta u poslovnom smislu.

Kroz prisutnost na Web-u i koriS¢enjem e-maila, kompanije uspostavljaju kontakt sa
potroSacima obezbjedujuci postprodajne usluge on-line, Salju¢i informacije o novim
proizvodima i uslugama. Jedna od karakteristika Interneta je raspoloZzivost informacija,
koja na fizickom trZiStu ne postoji, s obzirom na to da potro§a¢ nema mogucénosti za
kompletno pretrazivanje, dok je na elektronskom trZiStu, omogucéeno sakupljanje i
prikazivanje svih informacija (Uro§, 2005).
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4.1. Nacini predstavljanja kompanija na internetu

Kompanije na Internetu postaju virtuelne firme, sve funkcije ne moraju biti obavljene na
jednom mjestu, ve¢ svaka operacija moZe biti izvrSena bilo gdje. Pojedine kompanije
postoje samo na mreZi i njihove svakodnevne operacije obavljaju se preko mreze.
Poslovna logika, ukljucuju¢i upravljanje snadbjevanjem, popisom robe, skladiStenjem i
fakturisanjem, moZe biti integrisana u Internet korporativhu mreZu koja je realizovana
kao bezbjedna mreza sa funkcionalnim karakteristikama lokalnih mreza medusobno
povezanih preko Interneta. Snadbjevac¢ima i kupcima dati su odgovarajuéi nivoi pristupa
Internet mreZi ¢ime je omoguéena njihova povezanost sa zaposlenima u kompaniji preko
mrezZe.

Mozemo identifikovati nekoliko faza kroz koje prolaze preduzeéa svojim ulaskom u
poslovanje na internetu: prisustvo na Internetu, marketing na Internetu, komuniciranje na
Internetu, narucivanje preko Interneta uz klasi¢no placanje i isporuku, trgovina preko
Interneta uz placanje preko Interneta, Internet trgovina elektronskim proizvodima uz
elektronsku isporuku, elektronske komunikacije ili video konferencije (Vujovi¢, 2005).
Internet je znacajan za savremeno poslovanje jer pruZa niz koristi: usteda u troSkovima
poslovanja, porast ugleda preduzeca, pojednostavljen pristup za najrazlicitije proizvode,
obezbjedenje veceg kvaliteta usluga, priprema za buduce poslovanje.

4.2. Globalno on-line oglasavanje

Elektronsko poslovanje se javlja kao nadogradnja i razvoj modela tradicionalnog
poslovanja, ali su se principi i odnosi u velikoj mjeri promijenili, iz viSe razloga, od
kojih je osnovni §to se elektronskim poslovanjem otvaraju vrata globalnog poslovanja,
samom dostupno$cu sajta i reklame sa kojom se izlazi na trziSte.

Tabela 1: Razlike izmedu tradicionalnog I elektronskog poslovanja

KARAKTERISTIKE

TRADICIONALNO

E-POSLOVANJE

Ciljevi

Usko povezani i stalni

Siroko postavljeni i promjenjljivi

Radni zadaci

Redovni radni zadaci u punom
radnom vremenu

Dodatni zadaci uz redovne,
projektni zadaci

fizicki opipljiv proces

Tehnologija Podrzavajuca uloga Inicijalna

Tipovi zadataka Uglavnom jednokratni Neprekidni i trajni

Povezanost sa drugim Ogranic¢ena Intezivna, dijeljenje zajednickih
projektima resursa

Proizvodnja Proizvodni proces kojim se kreira | Proces u kom zaposleni znanje

pretvaraju u akciju kako bi kreirali
neopipljivu vrijednost

Odnos sa kupcima

Jednosmjeran putem trZista

Interaktivan, kroz li¢ne kontakte

Znanje

Jedan od resursa

Postaje fokus poslovanja

Zaposleni

Generator troskova

Postaju generatori prihoda

Mo¢ menadZera

Pozicija u hijerarhiji

Nivo njihovog znanja

Glavni zadatak menadZmenta

Nadgledati podredene

Podsticati i motivisati zaposlene
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Takode, udaljenost nije opterecavaju¢i faktor u uspostavljanju poslovnih odnosa, u
stvaranju partnerskih odnosa sa udaljenim dobavlja¢ima sirovina, u poslovanju sa
krajnjim korisnicima ili stvaranju slicnih odnosa. Internet je omogudio stvaranje
globalne ekonomije gdje trziSte obuhvata nevjerovatno veliku bazu korisnika povezanih
preko ovih medija. Globalna mreza omogucuje stvaranje kanala komunikacije izmedu
poslovnih partnera i njihovog povezivanja u cilju zajedni¢kog poslovanja. Zahvaljujuéi
Internetu, vrijeme nije ograniCavaju¢i faktor u poslovanju i saradnji partnera u
poslovnom procesu. On-line mreZa omogucava kontinuiranu komunikaciju 24/7, $to
predstavlja veliku prednost u svijetu podjeljenom vremenskim zonama. U digitalnom
svijetu, jednostavno je skupiti informacije o kupcima, moguce je stvoriti bogatu bazu
podataka koje mogu biti od velike koristi prilikom donoSenja odluka.

5. ZAKLJUCAK

Globalizacija trZiSta dovela je do toga da u uslovima velike prohodnosti informacija
trZiSte poprima drugacije obime. Jedna od najbitnijih tendencija u razvoju je otvorenost
prema novim tehnologijama i standardima koje oni namecu,jer on-line poslovanje
predstavlja model koji se konstantno razvija i u svojim inovacijama zahtjeva pracenje od
strane korisnika. Jedna od prednosti jeste jeftino globalno prezentovanje informacija, te
mogucénost unutrasnje i spoljne integracije kompanije. Od svakog preduzeca moze se
ocekivati da ¢e izaéi sa novim, kvalitetnim i privlatnim rjeSenjem u podrucju
marketinga, promocije, oglasavanja, ponude dodatnih usluga i pogodnosti prema
klijentima.

Uz pomo¢ globalizacije i kori$¢enja svih prednosti koje ona donosi prisutnost na trzistu
je efikasnija, indirektno se kontroliSe konkurencija i obezbjeduje se skladniji razvoj.
Nedostaci koji se javljaju u procesu globalizacije se uglavnom odnose na pitanje zastite
podataka od neovla§éenog pristupa, zaStite privatnosti unutar i izvan poslovnih
organizacija. Posmatrajuci sve prednosti i nedostatke poslovni svijet ¢e postati svijet bez
granica.
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Apstrakt: Zahtjevi triista traZe brZi, efikasniji i inovativniji pristup resavanja problema.
IstraZitelji moraju sve brZe naci reSenja sve kompleksinijih problema i razviti nove
produkte i procese na nacin da smanje troskove za razvoj i da u tom procesu potrose sto
Jje moguce malo vremena. Ovaj clanak predstavija TRIZ kao alat za sustavno inovisanje.
S-krivulja razvoja u mnogim kompanijama traZi, da se sistem stalnih poboljsanja u
kompanijama mora nadgraditi i prestupiti u novi nivo, to je na nivo ustavnog inovisanja.
Mnogo kompanija upotrebljava alate kao Sto su Six sigma ili Lean pristup. TRIZ jest
filozofija, proces i alat koji se primarno upotrebljava za resavanje (tehnickih)
kontradikcija.

Kljuéne reci: TRIZ, sustavno, inovisanje, standardna reSenja.

Abstract: Market requires quicker, more effective and innovative problem solving.
Problem solvers are required to quickly provide solutions to increasingly complex
problems develop and design new and innovative products and process — all while
reducing research and development time and costs. The aim of this paper is to present
TRIS as a tool for systematic innovation. S-curve of development stage in many
companies already shows the upgrade of continuous improvement into the next step —
systematic innovation. Many of these companies already use Lean and Six sigma
approach. TRIZ is philosophy, a process and a series of tools based primarily on the
concept of resolving (technical) contradictions.

Key words: TRIZ, systematic, innovation, standard solutions.

1. INTRODUCTION

Six Sigma and Lean are currently the most frequently used approaches for continuous
improvement [GoSnik&Hohnjec, 2009, 137]. Many companies use both approaches
simultaneously and often call them Lean Six Sigma. Developed economies have already
achieved maturity stage in the use of Six Sigma and Lean at the S-curve, Figure 1 [Mann,
2007]. So, new question occur - what will follow continuous improvement phase?
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Company
growth
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Continuous,
Germany systematic
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Continuous,
systematic
improvements

Time
Figure 1: Evolution of methodology maturity development (Mann, 2007)

Many trends show us a point to the systematic innovations, where TRIZ tool usually
takes a dominant role. At the beginning there’s always a doubt about possibility to
develop innovations with a systematic approach. People often consider innovations as a
result of coincident, non-planned activities, which rarely happen to very talented
individuals. Latest acknowledgements are changing that. Similar approaches which are
used to systematic improvements (Lean, Six Sigma) are taking place also at systematic
innovations. Currently is the use of TRIZ methodology in the rapid growth worldwide.
Big companies such as Proctor & Gamble, General Electric, Intel, Siemens, Ford,
Honda, Motorola, etc. are already using TRIZ very intense. World leader in the use of
TRIZ is currently South Korea (LG, Samsung and Hyundai). (Hohnjec&Sokovi¢, 2012,
20).

2. WHAT IS TRIZ?

TRIZ (russ: Teoriya Resheniya Izobreatatelskikh Zadatch) is a Russian acronym of
words for solution of inventive problems theory. The founder of TRIZ is Genrich
Altshuller (1926-1998). TRIZ is a systematic package of mental tools for problem
solving. It focuses on the problem on the reveal stage, focusing the problem and facing
and solving of technical contradictions which uses all available system resources and
recognition of evolution characteristics within technical systems. Beginnings of TRIZ
are in the period after 2" world war. The aim of Altshuller work was to make innovation
process an exact science such as mathematic, physics, chemistry are. During his research
of over 200.000 world known patents at that time, he made the following conclusions:
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- over 99% of creative problem solutions consist of already known solutions. There's
less than 0,3% of really new findings;

- innovative solutions are result of over bridging technical contradictions; How to
overcome contradictions is one of the basic characteristics of inventive problem
solving;

- development of technical systems is occurring in evolution steps; a pattern can be
detected;

- patterns in creative problem solving process can be used in different applications;

- new, creative ideas can be developed by support of previous experiences and
already known concepts. (Hohnjec&Sokovi¢, 2012, 20).

Analysis of large number of patents reveals that not every invention is equal in its
inventive value. Altshuller proposed five levels of innovation, Figure 2. Efficiency of
other creative techniques in comparison with TRIZ is also shown below. Altshuller
concluded from his research that a large number of patents (77%) belong only levels 1
and 2. In general, every engineer should know how to invent on these first two levels.
There is no need to choose new tasks, new technical ideas, and so on throughout the
range these levels. There is enough knowledge and skills possessed by every engineer to
provide effective solutions. The practical utilization of TRIZ methodology can help
inventors elevate their innovative solutions to level 3 and 4. Level 5 requires scientific
discovery and may be assisted by TRIZ but is essentially dependent on scientific
discovery rather than problem solving. TRIZ primarily is used to create Level 2 through
4 solutions (Altschuler, 2007).

TRIZ is set of tools for directing thinking so that innovative ideas are not left to creative
inspiration by trial and error. Instead, new and innovative breakthrough ideas that solve
difficult technical problems and create new inventions can be systematically derived.
TRIZ can be applied or adapted to be used in many problems situation. It can help to
identify the root cause of difficult to solve problems, identify innovative solutions, invent
new products, proactively eliminate problems or failure modes, create new products and
improve maintenance procedures. It can be applied in any technical problem solving
situation where brainstorming or creative thinking is required. TRIZ is not for calculation
or engineering optimization; it helps create new ideas by providing the tools for
breakthrough thinking (Fey&Rivin, 2005). The strategy in which TRIZ resolves
problems is atypical of a normal problem solving process. A typical problem solving is to
move from a specific problem directly to find a specific solution. In most cases, the
solutions using the normal problem solving process will be in the form of compromise.
The TRIZ problem solving process transform specific problem into general TRIZ
problem (technical or physical contradiction, function model, substance-field model)
which basically models the problem. Based on this general problem, TRIZ provides the
tool to resolve this (contradiction matrix, separation and standard inventive solutions).
The user still has to take final step of determining the type of specific solution needed
based on the suggested TRIZ general solution (40 inventive principles, 76 standard
solutions). (Hohnjec&Sokovi¢, 2012, 20).
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3. TRIZ APPROACH TO PROBLEM SOLVING

TRIZ tools are not typically organized into a step by step process. Instead TRIZ is
usually presented as a set of disparate tools that are selected by the problem solver
depending on the problem and situation. Inexperienced TRIZ users find it difficult to
decide which TRIZ tools to use and when to apply them.

Process of problem solving approach depends on the problem and of the experiences and
knowledge of the researcher. This acknowledgement is important, because a lack of
knowledge has a significant effect on the design-related uncertainty of the product.
(Gosnik, 2011, 15). General problem solving approach consists of the following 3 steps,
problem identification, problem solving, concept substantiation. (GEN3, 2007)

A lack of systematic approach in problem solving can result in a high risks and
potentially decrease our efficiency in innovation process (Gosnik, 2011,15).

There is no traditional standard TRIZ process that leads us from the beginning of a
problem solving process to the end. That is from problem definition to implementation
and validation of the solution. In order to systematically apply TRIZ, we must organize
the tools into a sequential process that we can use repeatedly for all technical creative
problems from start to finish.

It is not good idea to start to solve a problem by using TRIZ. Radical creative thinking
should be used after logical thinking based on experience is applied. At the beginning we
have to find key problem, which has to be solved. Well defined problem is usually
already half of work done to problem solution. Later on we start with TRIZ. If we know
the direction of problem solution, than we use tools such as ARIZ, cloning, inventive
principles. If we don’t know problem solution yet, we use tools such as standard
solutions, function oriented search, scientific database. At the end we confirm concept,
check solution and if secondary problems may occur and possibility for use on detected
problems is checked.

Standard TRIZ tools are shown in picture 3. This article focuses just on TRIZ basics

tools such as inventive principles, standard solutions and ARIZ (algorithm of inventive
problems solving).

3.1 Inventive principles
Inventive TRIZ principles are result of Altshuller patent database analysis (200.000

patents were examined and analysed). Altshuller isolated 40.000 patents which were
actually innovative and out of them he detected 40 basic principles, Figure 2.
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1 Segmentation 21 Skipping

2 Taking out 22 Blessing in disguise

3 Local quality 23 Feedback

4 Asymmetry 24 Intermediary

5 Merging 25 Self-service

6 Universality 26 Copying

7 Russian dolls 27 Cheap short-lived objects
8 Anti-weight 28 Mechanics substitution

9 Preliminary anti-action 29 Pneumatics and hydraulics
10 Preliminary action 30 Flexible shells and thin films
11 Beforehand cushioning 31 Porous materials

12 Equipotentiality 32 Colour changes

13 "The other way round” 33 Homogeneity

14 Spheroidality - Curvature 34 Discarding and recovering
15 Dynamics 35 Parameter changes

16 Partial or excessive actions 36 Phase transitions

17 Another dimension 37 Thermal expansion

18 Mechanical vibration 38 Strong oxidants

19 Periodic action 39 Inert atmosphere

20 Continuity of useful action 40 Composite materials

Figure 2: The list of 40 inventive principles (Altschuller, 2007)

This list is one of the most important TRIZ tools. We use it for 2 basic types of
problems: technical or engineering contradictions and for physical contradictions.
Because it's very difficult to solve contraries are we in everyday life usually prepared to
accept compromises. This attitude often isn't successful. If we, according to Altshuller,
don't solve contradiction, than we can't develop innovations. An example of technical
contradiction is: "If the table is thick, it's stable, but at the same time it's heavy." One
parameter is improved (stability), but other one (mass) is less acceptable. Technical
contradictions can be solved with the tool called contradiction matrix, which includes 39
parameters. For each combination of improvement parameter and worsening parameter
are from the list of 40 inventive principles suggested a few (0-4) inventive principles,
which were in the past already used for solutions of similar problems. An example of
physical contradiction is: "If table is thick, than is stable and if the table is thin, than it's
lighter." Table has to be thick to be stable and thin to be light. In this case we can use
only one parameter, which has to be in two opposite conditions. Physical contradictions
can be solved with the tool called separation. For each tool which helps us to solve
physical contradiction, exist recommendations how to use inventive principles, based on
their successful use in the past.

Technical contradictions are derived from physical contradictions. In other words, at the
heart of every technical contradiction is hidden a physical contradiction. It looks like
this: one part of a technical system should have the characteristic “A” to perform a
certain action, and it should also have the contradictory characteristic “anti A” to perform
the opposite action. A technical contradiction usually relates to the whole system, or to
several parts of the system. A physical contradiction relates only to one part of the
system.
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3.2 Standard solutions

For technical problem solution Altshuller developed a list of 76 standard solutions which
support substance-field model (Su-Field). Standards are structured rules for the synthesis
and reconstruction of technical system. System which must to be improved is divided
into Substance and Fields. Substance-Field model is a special way how to present certain
problem. Fields can be physical, acoustic, mechanical, thermic, chemical, electrical and
magnetic (MATChEM). With the help of 5 basic groups and 76 basic solutions we look
for problem solution:

- Group 1: Build or destroy a Su-Field,

- Group 2: Develop a Su-Field,

- Group 3: Transition from the base system to a super system or to the micro-level,
- Group 4: Measure or detect anything within a technical system,

- Group 5: Describe how to introduce substances or field into the technical system.

Each interaction between tool and object is supervised by generating, absorption or
transformation of the energy. Object, tool or energy and theirs interaction are necessary
and enough to build up a model of minimal technological system, which can perform just
one function.

Efficient function require all three elements and theirs interaction. Triad object-tool-
energy is used. Water is object and heater is tool. Third component is energy (thermic).
After we established model, we have to take a look at the destructive and minimal
functions. In the list of 76 standard solutions we find the best solution for our problem.

3.3 ARIZ (Algorithm of Inventive Problems Solving)

Altshuller main motivation was to find innovator’s algorithm that innovations would
become a result of systematically planned activities. ARIZ is the central analytical tool of
TRIZ. ARIZ (russ.: Algoritm Rezhenija [zobretatelskih Zadach) is the Russian acronym
for Algorithm for Solving Inventive Problems. It provides specific sequential steps for
developing a solution for complex problems. First version of ARIZ was developed in
1956. This was basic for TRIZ which was developed later on. ARIZ was upgraded all the
time up to 1985 (version ARIZ-85C). Oldest ARIZ versions were developed to find
solution with the support of technical contradictions. ARIZ-68 included contra-diction
matrix for technical problems solution.

4. CONCLUSIONS

In many companies exists a need to use a method to manage innovation projects. Many
requirements from the market are forcing us to use systematic innovation approach.
Innovations are not a result of coincident activities. New systematic approach at
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innovations is taking place. Systematic innovations are required. The best tool supporting
systematic innovations today is known as TRIZ. It gathers methods, tools, thinking,
approaches and advises how to solve problems. Main advantages of TRIZ are:

- mini problem is translated into technical contradiction

- empowerment of contradiction, defining space, time, physical resources

- defining ideal end stage and physical macro contradiction

- the use of resources to find solution, analytical approach helps us to define main
problem and transfer it into contradiction. TRIZ help us to define proper problems
and direct us to the solutions.

- scientific background: TRIZ is based on the research of more than 200.000 patents,
and tested on the more of 1.000.000 patents. Inventive principles present very
concentrated acknowledgements of Altschuller research.

- Innovation methodology and evolutions: innovations are a result of systematic
activities. Technical systems are developing as S-curve evolution. Technical
evolutions are the basis of TRIZ which can be used also for strategic decision.

- Development of creativity is necessary for innovations.

Systematic innovation based on TRIZ considers many aspects of problem solving.
TRIZ is not replacement for creativity but useful tool which supports us to faster find
better solution.
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Apstrakt: Stvaranje koncepta odriivog razvoja je podstaknuto traZenmjem ravnoteZe
izmedu ekonomskog rasta i zdravlja ekosistema. Oblici ekonomskog rasta su, u skladu sa
tim, usmereni na zastitu Zivotne sredine kroz koriS¢enje obnovljive energije, i razne
oblike odrZivih investicija kao sto su na primer: odrZivo ribarstvo i organska
poljoprivreda. Zastita Zivotne sredine ukljucuje pored ostalog, odrZive investicije u
turizam koje ce doneti znacajne promene lokalnoj zajednici, pa i Sire, donosiocima
odluka, poslovnom sektoru i gradanima te zajednice. Predmet ovog rada predstavlja
istraZivanje modaliteta finansiranja u investicije sa fokusom na zastitu Zivotne sredine.
Kljucne redi: odrZive investicije, Zivotna sredina, modaliteti finansiranja

Abstract: The creation of the concept of sustainable development has been fueled by
seeking a balance between economic growth and the health of ecosystems. Forms of
economic growth, in line with this, directed at the protection of the environment through
the use of renewable energy, and various forms of sustainable investments such as
sustainable fishing, ecofarming and organic food. Environmental protection includes,
among other things, investments in sustainable tourism that will bring significant
changes in the local community, and beyond, policy makers, businesses and citizens of
the community. This paper is set out to explore the modalities of financing viable
investment with a focus on environmental protection.

Key words: sustainable investment, environment, funding modalities

1. UVOD

U pojedinim sluCajevima u ranijem periodu, pitanja Zivotne sredine su nedovoljno
uvaZzavana od strane kompanija i pojedinaca. Opasni otpad i druge sli¢ne stavke smatrale
su se cenom rastuc¢e ekonomije. Vremena su se promenila i ljudi sada shvataju posledice
otpadnih proizvoda koji unistavaju Zivotnu sredinu. Drustvena zajednica je danas svesna
¢injenice da je ocuvanje Cistog vazduha, vode i zemljiSta vaZnije od traZenja cenovno
ekoloske svesti, mnogi ljudi su spremni da plate viSe za proizvod koji ima predznak
“ekoloski”. Mnoge kompanije su sada zainteresovane da budu okarakterisane kao
"zelene", kao $to i mnogi investitori (bankarske institucije, osiguravajuée kompanije i
drugi) vode racuna o ekoloskoj odgovornosti. Veliki broj kompanija se danas trudi da
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uspostavi dobru reputaciju kao “ekoloski prijateljske“.Da bi se o€uvala Zivotna sredina,
neophodno je da se definiSe sami problem a nakon toga i nacin za njegovo reSavanje. U
tu svrhu, neophodno je planirati, pratiti i izveStavati o ulaganjima u zaStitu Zivotne
sredine, kako bi se u odnos dovela ulaganja u zastitu Zivotne sredine i efekti koji iz toga
proizilaze.

Kako isti¢e Letica (2010.), mnoge profitne organizacije su dobile uz oplodnju kapitala i
efikasnu borbu sa konkurentima, jo$ i dodatnu funkciju, u smislu da treba da vode brigu
o zaStiti Zivotne sredine i o druStvenom blagostanju. Kako navodi Stephen (2011, str.
10.), “nacelno govoredi, trZiSta nam pruZaju izuzetno efikasan mehanizam alokacije
drustveno ogranicenih proizvodnih kapaciteta — njegovim zalihama proizvodnih resursa,
ukljucujuéi rad, kapital, tehnologiju i prirodne resurse — njihove najviSe upotrebne
vrednosti“. Pristupanje klimatskim promenama zahteva globalnu saradnju koja
prevazilazi granice jedne zemlje, a to se dosad nije deSavalo. World Bank Group
(Svetska banka) pomaZe u pruZanju podrSke zemljama u razvoju i daje doprinos traZzenju
globalnog reSenja, i istovremeno kreira i uskladuje naS pristup razlic¢itim potrebama
partnerima — zemljama u razvoju. Svetska banka je 2008. godine zapocela svoj ,,StrateSki
okvir za razvoj i klimatske promene* da bi stimulisala i koordinisala aktivnosti javnog i
privatnog sektora u ovoj oblasti. Zelena obveznica Svetske banke predstavlja primer
jedne vrste inovacija koje Svetska banka pokuSava da podstakne u okviru ovog okvira.
Kao §to isti¢u Petrovi¢, Sinder, Cirovi¢ i Milenkovi¢ (2012.), uloga visokog obrazovanja
ima posebno vaznu ulogu u obrazovanju za odrZivi razvoj. U tom smislu, autori dalje
naglasavaju da postoji potreba za razvojem novih pristupa u poboljSanju nivoa ekoloske
svesti, ekoloSkog znanja i razumevanja ekoloskih pitanja i problema odrZivosti.

2. FORME KAPITALA ZA ODRZIVE INVESTICIJE

Odrzivo i odgovorno ulaganje (engl. Sustainable and responsible investment - SRI)
predstavlja pristup ulaganja koji uzima u obzir dugoro¢ne ekonomske, ekoloske i
socijalne rizike i moguénosti sa kojima se suo€ava globalna ekonomija i etic¢ki prioriteti
investitora. MoZe imati razliite oblike, kroz ulaganja u kompanije koje se bave
narusSavanjem osnovnih medunarodnih normi za integraciju, odnosno povezivanjem
medunarodnih normi za integraciju ekoloSkih, socijalnih i drzavnih faktora u
investicionoj analizi i upravljanju (Krosinsky & Robins, 2008.). SRI predstavlja
disciplinu sa iskustvom u sprovodenju velikih finansiijskih institucija Sirom sveta.
Investicione strategije koje integriSu druStvene 1 ekoloSke kriterijume u samim
investicionim odlukama postaju sve popularnije. "OdrZivo investiranje" je jedan od mnogih
pojmova koji se koristi za opis strategija koje imaju za cilj povecanje socijalnih i finansijskih
rezultata. Drugi ukljucuju "socijalne", "odrZive", "eticke" ili "zasnovane na misiji". Misiju
Svetske banke za borbu protiv siromaStva na odrZiv nacin ¢ine obrazovanje, zdravstvo i
Zivotna sredina kroz obveznice Svetske banke pogodne za investitore sa takvom investicionom
strategijom. Investicije sa predzakom “odrZive* mogu da budu u formi:

e Donacija - za implementaciju novih koncepata, programa i tehnicku pomoc¢,

poreski krediti;
¢ Pozajmljenih izvora — mikrofinansiranje, krediti za likvidnost;
e Sopstvenog kapitala — socijalni portfolio Svetske banke, kapitalni fondovi,
poslovni andeli, rizi¢ni kapital i dr.
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Za zemlje u razvoju, reSenja u oblasti finansiranja borbe protiv klimatskih promena obuhvataju
javne i privatne izvore, subvencije, zajmove i nove alatke, kao Sto su trZiSta ugljenikom. zelene
obveznice Svetske banke predstavljaju izvanredan model inovacija. Kao potencijalni izvori
finansiranja ekoloskih projekata navode se slede¢i (KneZevi¢, Joksimovi¢ & Bili¢, 2011.):

e Zagadivac placa;
Svetska banka — emitovanje zelenih obveznica;
Krediti komercijalnih banaka;
Subvencije javnih institucija;
Sredstva medjunarodnih i regionalnih i nacionalnih finansijskih institucija;
Razni fondovi za zastitu zivotne sredine;
Emitovanje lokalnih obveznica (Municipal bonds), i

e Ostali izvori.
Svetska banka je najveci finansijer ekoloskih projekata Sirom sveta i podrZava energetske
investicije kako bi bile zadovoljene potrebe zemalja u razvoju da bi se smanjila emisija Stetnih
gasova i pomoglo zemljama da se prilagode klimatskim promenama i ublaZe posledice istih.
Zelene obveznice predstavljaju vrstu izvora kojim se stvaraju neophodna finansijska
sredstva za za finansiranje projekata odrZivog razvoja, kao S§to su - odrZive (zelene)
zgrade, plantaZe, sa smanjenim uticajem Stetnih gasova, kao i zaStitu reka, biljnih i
zivotinjskih vrsta 1 nacionalnih parkova. Zelene obveznice su dostupne u mnogim
varijantama u zavisnosti od vrste i ciljeva, kao Sto su — “Carbon” obveznice,
korporativne i sektorske obveznice, zelene obveznice globalnih razvojnih banaka, zelene
obveznice investicionih banaka i najpopularnije, zelene infrastrukturne obveznice.
Zelene infrastrukturne obveznice su privlacne zbog samih sredstava obezbedenja od
strane agencija, te zbog brzog generisanja likvidnih sredstava. Formiranje kapitala za
odrZive i zelene infrastrukturne projekte preko ovih banaka ohrabri¢e institucionalne
investitore da se ukljufe putem svojih portfolija. Imajuéi u vidu globalnu posvecenost
“zelenim infrastrukturama” i odrZivosti projekata, ofekuje se da ¢e zelene obveznice
obezbediti sigurniji i viSi prinos u buduénosti. Narocito, neki od inovativnih nacina
razvoja, moZe da privuce i individualne i investicionalne investitore.
Zemljama u razvoju su neophodna znacajna sredstva za finansiranje projekata zastite
Zivotne sredine, ali identifikovanje finansijskog instrumenta ovog tipa za njihovo trZiSte
karakteriSe visok stepen rizika i visoki troSkovi, zbog ¢ega komercijalni finansijeri
nerado u€ine prvi korak, te preuzmu toliki rizik. Klju¢ni cilj jeste da se, primera radi,
investitorima u obveznice ponudi proizvod koji zadovoljava njihove ciljeve u pogledu
povracaja na investicije u koje je uracunat i rizik, kao i da se podrZi finansiranje
projekata kojima se smanjuje emisija gasova sa efektom staklene baSte i pomaZe
zemljama da se prilagode uticajima klimatskih promena. Ocekuje se da ¢e Evropska
banka za obnovu i razvoj (u daljem tekstu — EBRD, European Bank for Reconstruction
and Development) nastaviti sa podrSkom realizaciji investicionih projekata u Srbiji u
skladu sa politikom EBRD-a za Zivotnu sredinu koja trazZi od EBRD-a da obezbedi
politike i poslovne aktivnosti koje promoviSu principe odrzivog razvoja. Kada je u
pitanju Srbija, istiCe se da je nephodno je da se izradi analiza o svim naknadama koje se
ubiraju u oblasti Zivotne sredine, ili u vezi sa Zivotnom sredinom, s ciljem da se utvrde
medusobne veze i opravdanost razli¢itih vrsta naknada, posebno sa stanovista
efektivnosti ostvarivanja ciljeva u oblasti Zivotne sredine. Potom, od posebnog znacaja je
obezbedivanje subvencija, $to je u domenu drzave ili podsticajnih finansijskih sredstva
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finansijskih institucija kojima ¢e kompanije resiti problem daljeg zagadenja. Fnansiranju
projekata koji imaju za cilj smanjenje zagadenja, primenu novih, savremenijih
tehnologija treba posvetiti posebnu paZnju, te podrzati finansiranje takvih projekata. U
nastavku su dati podaci o procenjenim investicijama i teku¢im izdacima za zaStitu
zivotne sredine (Tabela 1. i Tabela 2.).

Tabela 1: Procenjene investicije i tekuéi izdaci za zastitu Zivotne sredine, od 2006. do
2011. godine, Srbija, Lancani indeksi
2007/2006 |2008/2007 [2009/2008 |2010/2009 [2011/2010

UKkupno 216 183 128 232 126
UKklanjanje otpada 217 173 137 252 126
Zastita povrsSinskih voda 131 203 162 483 113
Zastita vazduha 395 175 135 370 132
ZaStl.tf podzemnih voda i 443 93 122 79 133
zemljiSta

Zastita prirode 168 252 103 17 242
Zastita od buke 435 160 115 35 731

Izvor: Republicki zavod za statistiku, baza podataka,
http://webrzs.stat.gov.rs/WebSite/Public/ReportView.aspx

Tabela 2: Uces¢e procenjenih investicija i tekucih izdataka od 2006. do 2011. godine, Srbija

2006 [2007 [2008 2009 2010 2011

Ukupno 100 [100 [100 100|100 (100
Uklanjanje otpada 46 |46 |44 47 51 51
Zastita povrsSinskih voda 15 9 10 13 26 24
Zastita vazduha 7 12 11 12 19 20
Zastita podzemnih voda i zemljiSta 6 11 |6 6 2 2
Zastita prirode 27 |21 |28 23 2 3
Zastita od buke 0 0 0 0 0 0

Izvor: Republi¢ki zavod za statistiku, baza podataka,
http://webrzs.stat.gov.rs/WebSite/Public/ReportView.aspx

Na osnovu datih podataka uocava se da su se procenjena sredstva i izdaci za posmatrani
period od 2006. do 2011. povecavali po godinama uz napomenu da je u 2010. godini
doSlo do neznatnog smanjenja. Strukture ulaganja po oblastima su priblizno iste po
posmatranim godinama (Grafik 1., Grafik 3.). Uocava se da su najveci izdaci predvideni za
ukljanjanje otpada, a iza toga, najznacajniju stavku predstavlja zastita povrSinskih voda.

“astita o Zaztita od
podzemmnih pri o buke, 0%
vodai
zemljista,

Grafik 1: Ucece investicija i izdataka po oblastima u ukupno procenjenim investicijama
iizdacima za Srbiju, 2011. Izvor: Tabela 2.
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Grafik 2: Procenjene investicije i teku¢i izdaci (uklanjanje otpada i zastita povrsinskih
voda), od 2006. do 2011. godine, Srbija
Izvor: Republic¢ki zavod za statistiku, baza podataka,
http://webrzs.stat.gov.rs/WebSite/Public/ReportView.aspx
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Grafik 3: Procenjene investicije i tekuci izdaci (zastita vazduha, podzemnih voda,
zemlji$ta, prirode i od buke), od 2006. do 2011. godine, Srbija
Izvor: Republi¢ki zavod za statistiku, baza podataka,
http://webrzs.stat.gov.rs/WebSite/Public/ReportView.aspx

Nedovoljno prisustvo adaptiranih finansijskih mehanizama predstavlja glavnu koc¢nicu
za pojavu kulture energetske efikasnosti u najve¢em broju zemalja sveta. Tamo gde oni
i postoje, nisu dovoljno poznati da bi omogudili izvlacenje koristi iz uspeSnih
iskustava. Znacajan izvor finansiranja energetske efikasnosti predstavljaju sredstva
finansijskih institucija i fondova, kao i kapital samih kompanija. Iskljucivo
obezbedenjem stabilnih izvora finansiranja moguce je ostvariti strateske ciljeve i
sprovesti mere zastite, te poboljSati kvalitet Zivotne sredine i povecati energetsku
efikasnost. Energetska efikasnost predstavlja znaCajan potencijal za povecanje
ekonomske snage Srbije, te treba da drzava deluje podsticajnim merama na vece
koriS¢enje obnovljivih izvora energije. Perspektiva je odstupanje od upotrebe fosilnih
goriva i podsticanje ulaganja u razvoj obnovljive energije. Kljuéno pitanje
korporativne odgovornosti posmatra se u okviru tri pretpostavke:
(1) daindustrija ima veliki uticaj na Zivotnu sredinu,
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(2) da se industrija oslanja na druStvene zakonitosti, i

(3) da pojedinci i kompanije imaju obavezu da reaguju.
Nadalje, neophodno je koncipirati model za rukovodenje i izvestavanje o Zivotnoj sredini
a on bi trebalo da ukljucuje sledece delove:

®  Analizu opasnosti po Zivotnu sredinu;

¢ Identifikovanje korporativne odgovornosti;

¢ Definisanje novog odnosa izmedu industrije i Zivotne sredine;

¢ Identifikovanje potrebe za merenjem tog uticaja, i

e Identifikovanje potrebe za kontinuiranim izveStavanjem o ovom uticaju.
Odnos izmedu ljudskih bica i prirodne okoline je uvek bio kompleksan. U tom smislu, mi
smo unutar i izvan tradicionalnog prirodnog okruZenja: i ucesnik i posmatrac. Mi na taj
nacin formiramo i oblikujemo Zivotnu sredinu, ali smo takode u stanju da posmatramo i
belezimo i Zivotnu sredinu i na$ uticaj na nju.
Konvencionalno racunovodstvo zauzima veoma usko poslovno-orijentisan stav. Ono
postoji da obuhvati i odmeri poslovne transakcije. Zaista, prirodni svet je redefinisan u
radunovodstvenom smislu. Sume su, dakle, posmatrane kao skladista "drvene grade", a
ne kao raj za divlje Zivotinje. Mora postaju skladista zaliha ribe, a ne tretiraju se kao
jedinstven ekoloski raj, dok se uglavnom, na vodu i vazduh gleda kao na besplatne
sirovine. U sredi§tu paZnje je moguénost za komercijalnu eksploataciju i generisanje
profita. OkruZenje postaje vidljivo samo u racunovodstvenom smislu, kada je sagledano i
kvantifikovano. Pored toga, vazno je naglasiti i to da, paradigma tradicionalnog racunovodstva
sa svojim uskim fokusom na raunovodstvene brojeve ne odrazava posledice aktivnosti
kompanija na Zivotnu sredinu. Novi racunovodstveni sistem zastite Zivotne sredine bi trebalo
da meri, belezi i otkriva Citav niz ekoloskih korporativnih uticaja. To bi, izmedu ostalog,
ukljucivalo i identifikovanje ekoloskog racunovodstva kao sistema informisanja za zagadenje
vazduha i vode, kao i iscrpljivanje prirodnih resursa (KneZevi¢, 2011.).

3. MODALITETI FINANSIRANJA EKOTURIZMA

Vlade su te koje svojom politikom odreduju prihode od turizma za stvaranje fondova
kako za zaStitu divljih predela, tako i za odrzivi razvoj lokalnih zajednica i
starosedelackog stanovnistva predstavljaju jedan od ciljeva upravljanja ekoturizmom.
Otvaranjem prilika za odrZive investicije turisticka mesta direktno utiu na razvoj koji
osigurava kvalitetan Zivot stanovnicima tih mesta, te se ekoturizam posmatra kao mogucéi
instrument, odnosno sredstvo odrZivog razvoja.

Javno-privatno partnerstvo, kao jedan od mogucih nacina finansiranja ekoturizma,
predstavlja dugoro¢nu saradnju izmedu javnog i privatnog partnera radi obezbedivanja
finansiranja, izgradnje, rekonstrukcije, upravljanja ili odrzavanja infrastrukturnih i drugih
objekata od javnog znacaja i pruZanja usluga od javnog znacaja, koje moze biti ugovorno
ili institucionalno. Pored oblika institucionalnog i ugovornog javno-privatnog
partnerstva, poseban oblik predstavlja i koncesija kao oblik komercijalnog koriS¢enja
prirodnog bogatstva, odnosno dobra u opS$toj upotrebi koja su u javnoj svojini ili
obavljanja delatnosti od opSteg interesa u oblasti turizma.

Uredivanje odnosa u oblasti turizma zasniva se, pored ostalih, i na nacelu partnerskog
odnosa privatnog i javnog sektora i civilnog druStva kod planiranja, oblikovanja i
plasmana turistickog proizvoda na trzistu (Zakon o turizmu, 2009.). U javno-privatnom

48



IX Skup privrednika i naucnika

partnerstvu svoj interes ima i drZava kroz ostvarenje razvoja turizma i kroz brzi
regionalni i lokalni razvoj pojedinih geografsko-turistickih podrucja. Partnerstvo sa
privatnim sektorom drZavi omogucava niz prednosti kroz moguénosti novih izvora
finansiranja, ubrzanje razvoja infrastrukture, valorizaciju nedovoljno kori§¢enih resursa i
dr., dok privatni sektor kroz saradnju sa drzavom moZe dobiti pristup novim trZiStima,
poboljsati proizvod, povecati sopstveni kredibilitet i dr.

4. DRUGE ODRZIVE INVESTICIJE

Stvaranje koncepta odrZivog razvoja je inicirano traZenjem ravnoteZe izmedu
ekonomskog rasta i zdravlja ekosistema. Analogno tome, oblici ekonomskog rasta treba
da budu usmereni na zaStitu Zivotne sredine kroz koriS¢enje obnovljive energije,
organske poljoprivrede i razne oblike odrZivih investicija kao $to su na primer — odrZivo
ribarstvo, eko-farme, proizvodnja organske hrane i drugo.

Upravljanje prirodnim ekosistemima mora da bude kompromis izmedu ekonomskih i
ekoloskih ciljeva. Osnovno pravilo nastalo na osnovu ekoloskih principa je maksimalno
odrZivi prinos (engl. MSY — Maximum sustainable yeald). Ovo pravilo leZi u osnovi
sistema obnovljivih resursa i znaci da godiSnje ne sme biti kori§¢eno viSe resursa od onih koji
se mogu obnoviti prirodnim procesima kruZenja resursa i sakupljanja solarne energije.
Fenomen “zajedni¢kog vlasniStva” posebno je izraZen u ribolovu zbog toga Sto resursi ne
pripadaju poznatom vlasniku, te niko ne pokazuje poseban interes da se oni oCuvaju, §to
je suprotno pravilu da obnovljivi resursi mogu da traju neograni¢eno pod pretpostavkom
da se njima upravlja na adekvatan nacin.

Upravljanje ribarstvom predstavlja, ne samo nacionalni, ve¢ i golobalni problem, jer su
pojedina riboloviSta u odrZivom stanju, a mnoga druga se eksploatiSu preko granice
maksimalno odrZivog prinosa (Harris, 2009.). Sa ekonomske tacke glediSta, u ribarstvu
proizvodni resursi imaju status slobodnih, te se kao takvi i koriste. U okeanskom
ribarstvu su definisane zone u kojima drZave na osnovu teritorijalnih prava polazu pravo
na vazna okeanska lovi$ta i koje mogu ograniciti pristup tim lovistima. U buduénosti se
ocekuje jos veca traznja za riboloviStima, i u tom smislu potrebna je reforma upravljanja
prekograni¢nim resursima, donoSenje multilateralnih sporazuma, kao i iznalaZenje
modaliteta izvora globalnog finansiranja. Neophodno je da se upravljanje zaStitom
Zivotne sredine na nacionalnom nivou transformisSe iz proste eksploatacije u odrZivu
upotrebu, a na lokalnom nivou je nephodno u Kkontinuitetu paZljivo upravljati
obnovljivim resursima za ribolov.

Pojam odrzive poljoprivrede predstavlja sintezu tradicionalnih i modernih elemenata sa
fokusom na adekvatnu upotrebu obnovljivih resursa i smanjenje Stetnog uticaja novih
tehnika na Zivotnu sredinu. Danas su veoma poznate tehnike koje ne degradiraju prirodnu
sredinu a mogu biti ekonomski efikasne i u poljoprivredi velikog obima. U novije vreme,
organskoj proizvodnji se pridaje velika paZnja, a tome je doprinelo u znacajnoj meri
donoSenje odgovarajucih standarda u ovoj oblasti i podsticajnih mera.

5. ZAKLJUCAK

Kompanije treba da sistemski primenjuju svoje posebne prednosti kako bi maksimirale
drustvenu i ekonomsku vrednost koju stvaraju u poslovanju. Pred korporativni
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menadZment se postavlja pored postojecih ciljeva, jo§ i dodatna funkcija cilja, a to je
,voditi brigu o zastiti Zivotne sredine i o druStvenom blagostanju®.

Strucnjaci za zasStitu Zivotne sredine i klimatske promene treba da istraZuju moguénosti
za prihvatljive projekte na osnovu kriterijuma za zelene obveznice koji se investitorima
postavljaju u dve oblasti: ublaZavanje i prilagodavanje klimatskim promenama.

Stanje u sistemu zaStite Zivotne sredine treba da se razmatra narocito sa stanovi§ta
iskustva nadleZnih organa i moguénosti za podsticajne mere u ovo oblasti. Pored toga,
nepohodno je identifikovati adekvatan sitem za pracenje stvarno uloZenih sredstava po
oblastima investiranja u zaStitu Zivotne sredine, jer nisu dovoljni podaci o procenjenim
investicijama za zaStitu Zivotne sredine. Zastita Zivotne sredine ukljucuje pored ostalog,
odrZive investicije u turizam koje ¢e doneti znacajne promene lokalnoj zajednici, pa i
Sire, donosiocima odluka, poslovnom sektoru i gradanima te zajednice. Ukoliko bi
ujedinili svoje napore, javni i privatni sektor mogu da odigraju kljuénu ulogu i da na taj
nacin pronadu potrebna reSenja za izazove koji se name¢u u domenu ulaganja u zastitu
Zivotne sredine. Ovo partnerstvo bi bilo korisno za sve, jer bi bila otvorena nova radna
mesta u privatnom sektoru ¢im bi on uspostavio kontrolu nad rizicima vezanim za
inicijjalnu fazu investiranja, poboljSao sigurnost lanca snabdevanja, i smanjio
komercijalne poremecaje koja stvaraju ekoloske rizike. Pod uticajem resursa privatnog
sektora i preduzetnickih metoda, politika javnog sektora ¢e postati delotvornija.
Degradacija ¢ovekove sredine napreduje ritmom koji je bez presedana. Delovanjem
Coveka na Zivotnu sredinu struktura ekosistema planete je preZivela u drugoj polovini
dvadesetog veka transformaciju, te ogrome ekoloske izazove. ZaStita Zivotne sredine
postaje tema koja sve viSe zaokuplja, kako akademsku, tako i strucnu javnost, posebno u
domenu obezbedivanja adekvatnih izvora finansiranja. Od medunarodnih finansijskih
institucija ofekuje se proaktivan pristup u finansiranju projekata za zastitu Zivotne sredine.
Izuzetno znacajnu ulogu u finansiranju ekoloSkih projekata imaju banke i osiguravajuce
kompanije, od kojih se oc¢ekuje posebna finansijska podrska a pored njih, u finansiranju
ekoloskih projekata ucestvuju i razni fondovi koji plasiraju bespovratna sredstva.
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Apstrakt: U ovom radu se ukazuje na uzajamne relacije nauke, novih tehnologija i
menadimenta, koje imaju znacajan uticaj na privrednu strukturu driave i samih
preduzeca. Razvoj nauke i tehnologije, kao i upravljanja poslovnim sistemima, prikazan
je kroz postignute rezultate u odredenom istorijskom periodu. Istorijske cCinjenice daju
za pravo tvrdnji da se ni u buducnosti ne mogu sprovesti promene, kao Sto je
reindustrijalizacija, ako se dobro ne poznaje faza uzajamnih relacija nauke, tehnologije
i menadZmenta. Autori posebno isticu savremeni trend po kojem tehnoloske inovacije
proisteke iz nauke se neprekidno razvijaju u preduzec¢ima. UspesSne kompanije su zbog
toga angaZovale zaposlene, koji predvode inovacione procese.

Kljucne reci: Nauka, nove tehnologije, upravljanje.

Abstract: This his paper shows the mutual relations of science, new technologies and
management that have a significant impact on the economic structure of the state and
the companies. Development of science and technology, and business management
systems, too, is shown through the results achieved in a given historical period.
Historical facts entitle the assertion that the future cannot be modified, such as the re-
industrialization, if we do not know the stage of mutual relations of science, technology
and management. The authors specifically highlight the current trend in which
technological innovations arising from science is continually developing in companies.
Successful companies are therefore engaged employees, who led innovation processes.
Key words: Science, new technology, management.

1. UVOD

Postoje snazne veze i odnosi izmedu nauke, novih tehnologija i upravljanja. Te relacije
su predmet izucavanja mnogih uglednih nau¢nika. Tako je npr. izdavacka kuca Springer
okupila profesore vodec¢ih univerziteta i formirala grupu pod nazivom Archimedes sa tri
osnovna cilja. Prvo, da dalje integriSe istoriju nauke sa istorijom tehnologije; drugo, da
istraZi tehnic¢ke, socijalne i prakticne istorijske specificnosti i deSavanja u nauci i
tehnologiji, i kona¢no, gde god je to moguce, da dovede do bliskih veza istoriju nauke i
tehnologije sa filozofijom nauke. Na ovaj nacin se Zeli pomoc¢i istori¢arima, filozofima i
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nau¢nicima, ali i onima u industriji da razumeju kako su nauka i industrija dostigle takav
nivo sadejstva.

Frensis Bekon (Bacon, 1561-1626) je prvi nau¢nik koji je posticao svoje kolege,
naucnike, na saradnju sa zanatlijama, tako da se moZe reci da su se veze izmedu nauke i
tehnologije pocele razvijati pre neSto viSe od 400 godina. Od tada do danas doslo je do
krupnih promena, kako u nauci, tako i u tehnologiji, odnosno njihovim relacijama.
Istorija nauke je dokazala da se nauka kroz vekove saznajno stalno menjala. Ona nije
istorijski monolitna, epistemoloSki nepromenjena i strukturno homogena. Neke teorije iz
prethodnog vremena su zamenjene sa preciznijim, kompletnijim i produktivnijim
konceptima. Tokom poslednje tri stotine godina nauka i tehnologija pokazuju sklonost
neprekidnom umnoZavanju i stvaranju novih poddisciplina i specijalizacija, a ovaj proces
je Cesto pracen proSirivanjem na nove primene i forme interakcije sa interesima i
grupama koje se nalaze izvan nauke. Istorijski razvoj nauke daje joj karakteristiku
neprekidnog, promenjivog toka, a ne mutacija, kako neke pristalice radikalnog
diskontinuiteta tumace naucne trajektorije. Promenjivost i kontinuiranost nauke proizlazi
iz reZima znanja i tehnologije stvaranja i difuzije tog znanja u okviru discipline,
korisnosti, ali i prolaznog, popre¢nim vezama proizvedenog i disimiliranog znanja u
drugim oblastima. Svaki reZim ispoljava specifi¢nosti u radu, istoriji i habitusu. Krajem
17. veka zapocet je disciplinski reZim, koji je zasnovan u akademijama, povezan sa
fakultetima, disciplinskim ¢asopisima, kao i nau¢nim dru$tvima. Legitimitet znanja je
njegova kognitivna originalnost. Ovaj reZim predstavlja samotrZi§te za svoju
proizvodnju, odnosno znanje se razmenjuje u okviru nau¢nih krugova. ReZim korisnosti
nauke institucionalizovan je u 19. veku i postavljen od strane inZenjera i tehniCara,
konsultanata i eksperta, industrijalaca i zaposlenih u drZavnim sektorima tehnickih
usluga. Profesionalni pripravnicki staZ i inZenjering obezbedivao je mogucnost za obuku.
Clanovi su organizovani u strukovna udruZenja. Epistemologija reZima se zasnivala na
utvrdivanju, testiranju, skaliranju i proceni rizika. Proizvodnja znanja dobijala je oblik u
predmetima za upotrebu, patentima, strucnosti (izveStaja) i ponekad publicistici. Prelazni
reZim je nastao sredinom devetnaestog veka, i moZe se posmatrati kroz karijeru Kelvina,
kao simbola ovog reZzima proizvodnje nauke i tehnologije. Prakticari se krecu u
ograni¢enom delovanju izmedu univerziteta i industrije. Disciplinske reference ipak
ostaju glavni izvor legitimnosti, a privremeno odstupanje radi industrijske aplikacije stoji
kao obogacdivanje, dodatak nau¢nom poduhvatu. Sada dominira popre¢ni reZim. Nauc¢na
produkcija i difuzija su neinstitucionalizovane, slabo su povezane ili nezavisne od
disciplina i standardnih organizacija zapoSljavanja. Praktikanti rade u tranzicionim
arenama 1 proizvode generi¢ke aparate, metodologije, a ponekad i obrazloZenja ili ¢ak
paradigme (istraZivanje — tehnologije) koje pomeraju granice specijalnosti i funkcija, dok
u isto vreme napustaju prirodnu i unutras$nju autonomiju rada drugih. Zato ovaj reZim
daje meru konvergencije u mnogim disciplinama koje ¢ine nauku i deluje kao mehanizam
uparivanja razli€itih reZima i drugih oblika individualnih i kolektivnih ljudskih napora.
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2. ISTORIJSKI RAZVOJ NAUKE I TEHNOLOGIJE

U ranom 19. veku nauc¢nu karijeru imala je samo $acica ljudi. Danas traganje za naukom
podrazumeva profesionalan rad sa punim radnim vremenom. Samo u SAD skoro 1,8
miliona ljudi zaposleno je u IR (McClellan III & Dorn, 2006). Put nau¢nika je uglavnom
odreden. Posle srednje Skole, sa potrebnim kursevima nauke, pa dodiplomske studije,
obi¢no sa diplomskim radom, na osnovu originalnog istraZivanja, ide se na
poslediplomske i doktorske studije. 2001. u SAD oko 48 % naucnika je radilo u
obrazovnim ustanovama, 42 % u industriji i 10 % u vladinim institucijama. Mladi
naucnici Zele viSe aktivnu ulogu u nadzoru i upravljanju, tako da se zapoSljavaju u
industriji. Oko 60 % sa zvanjem doktora nauka iz informatike, racunarstva ili fizickih
nauka radi u industriji, za razliku od onih sa zvanjem doktora nauke iz matematike,
biologije ili zdravstva, kojih je oko 35 %. Oni viSe rade u vladinim institutima i na
univerzitetima. Poslednjih godina trendovi u vezi sa naucnicima i istraZiva¢ima se
menjaju (Hollanders & Soete, 2011). Smatra se da ¢e broj istraZivaca u Kina biti najve¢i.
Kina je po broju istraZivaca na ivici preticanja i SAD i1 EU. Ova tri giganta imaju svaki
pojedina¢no oko 20 % svih istraZivaca u svetu. Ako se tome doda Japan, njegov udeo je
oko 10 % i Rusija sa oko 7 % — ovo ukazuje na ekstremnu koncentraciju istraZivaca u
ovih pet regiona. Ovih pet velikih zemalja imaju oko 35 % svetske populacije, ali imaju
tri Cetvrtine svih istraZiva€a. Nasuprot tome, mnogoljudna Indija jo§ uvek predstavlja
samo 2,2 % od ukupnog broja svetskih istraZivaca, i celi kontinenti kao $to je Latinska
Amerika 3,5 % i1 Afrika samo 2,2 %. Iako je udeo istraZiva¢a u zemljama u razvoju
porastao sa 30 % u 2002 na 38 % u 2007, dve tre¢ine ovog rasta moZe se pripisati Kini.
Iako ove zemlje imaju mnogo viSe naucnika i inZenjera nego ranije, suocavaju se sa
problemima. Diplomci teSko mogu da pronadu dobar posao ili atraktivne uslove rada kod
kuce. Zbog toga mnogi migriraju. IstraZivali sa juga sele se ka severu. To je obeleZilo
proteklu deceniju. U Velikoj Britaniji je prema podacima OECD objavljen Izvestaj da je
od oko 59 miliona migranata u 2008. godini 20 miliona posedovalo visoko obrazovanje.
Odliv mozgova zaokuplja vlasti zemalja u razvoju. Uprkos obimnoj literaturi o migraciji,
gotovo je nemoguce da se stekne sistematska, kvantitativna slika dugoro€ne migracija
visokostru¢nih ljudi Sirom sveta. Pored toga, ne vide svi ovaj fenomen na isti nacin. Neki
govore o odlivu mozgova, dok drugi vie vole termin optere¢enja mozgova ili cirkulacija
mozgova. Bez obzira na prednost jedne u odnosu na drugu terminologiju, problemi sa
kojima se susre¢u zemlje kao Sto su Indija, Turska, drZave juZne Azija i podsaharske
Afrike su vrlo ozbiljni. Odlazak struénjaka postao je prepreka za protok znanja u
zemljama stvaralaca. Odliv mozgova ne podrazumeva samo odlazak u druge zemlje, ve¢
i rad obrazovanih stanovnika za inostrana preduzeca koja posluju na domacoj teritoriji.
Tako se npr. u Indiji stvara unutrasnji odliv mozgova, jer domace firme ne mogu da se
takmice sa stranim firmama sa sediStem u Indiji. Ne postoje podaci o migracijama jug—
jug i jug—sever, ali se moZe do¢i do aproksimativnih podataka kombinovanjem podataka
OECD sa podacima UNESKO. Oni pokazuju da su dominantni pravci za migracije od
juga ka severu i severa ka severu, ali da je sve viSe razlicitih destinacija kao $to su JuZna
Afrika, Rusija, Ukrajina, Malezija i Jordan, koje su takode postale atraktivne.

Stvaranje znanja i kreiranje novih tehnologija sve viSe se premesta iz drZavnih institucija
u privatna preduzeca. Tako su se npr. u SAD godinama povecavala izdvajanja za
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istrazivanje i razvoj (IR) od strane vlade i industrije (McClellan III & Dorn, 2006).
Vlada SAD je 1930. podrZzavala nauku sa 160 miliona dolara ili 0,2 % od onoga §to se
onda zvalo bruto druStveni proizvod (BDP). Do 1945. izdvajanje je iznosilo 1,52
milijarde dolara ili 0,7 % BDP. Ranih 1960-ih procenat izdvajanja za IR je u rasponu od
3 do 5 %. Krajem prve decenije 21. veka izdvajanja su oko 3 %. U objaSnjenju ovih
podataka treba imati u vidu dru$tveni kontekst. Tako npr. za vreme hladnog rata, narocito
posle lansiranja Sputnjika, SAD su zna€ajno povecale ulaganja u IR. Pad SSSR-a i kraj
hladnog rata 1991. predstavlja prekretnicu za nauku i vladu SAD. Pre ovog vremena
ulaganja su pretezno bila vezana za fizicke nauke i vojnu opremu, a posle toga ulaganja
se usmeravaju u nauku o Zivotu. SnaZni uticaj naucne revolucije proistekle iz promene
strukture ulaganja dovele su do ulaganja u nauke o Zivotu, posebno u biomedicinu, koja
otvara novi prostor za privredu. Na slici 1 se jasno uocavaju navedene promene. Podaci
o poslovnim investicijama u IR (BERD — Business investment in R&D) najbolje ilustruju
brze promene u geografiji vezane za IR, Sto je prikazano na slici 2. Multinacionalne
kompanije su sve viSe decentralizovale svoje istraZivacke aktivnosti i rasporedile IR
centre i u razvijene i nerazvijene delove sveta. Za multinacionalne kompanije ova
strategija vodila je ka smanjivanju troSkova radne snage i kompanijama pruZa laksi
pristup trZistima, lokalnom ljudskom kapitalu i znanju, kao i prirodnim resursima zemlje
domacina. Medutim, tok IR aktivnosti nije i§ao samo u jednom pravcu. Zemlje poznate
kao Azijski tigrovi i Kina, Indija i Brazil promenili su sliku IR aktivnosti sveta.
Kupovale su velike kompanije, i tako preko noc¢i sticale znanja. Promenila se slika
Severa i Juga. 1990. godine viSe od 95 % IR sprovodilo se u razvijenom svetu, a samo
sedam zemalja OECD su c¢inile viSe od 92 % svetske IR produkcije. Do 2002. uceSce
razvijenih zemalja je opalo na manje od 83 % od ukupnih IR aktivnosti u svetu, a do
2007. je palo na 76 %. Takav razvoj doveo je do toga da je Republika Koreja postala
izazov za Japan i preuzima titulu tehnoloSkog lidera, Singapur je skoro dostigao SAD, a
Kina je rame uz rame sa EU.
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Slika 1: Ulaganja vlade i industrije SAD u IR od 1949. do 2005. (McClellan, III & Dorn,
2006, s. 432)
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Istoriari nauke upozoravaju na izvesne promene u nauci koje izazivaju strepnju za
buduénost. Neki od njih, na éelu sa Sveberom, upozoravaju i na dramati¢ne promene na
univerzitetima, kao institucijama u kojima se kreira i disimilira znanje. Tokom poslednje
dve decenije doslo je do vidljivog restruktuiranja univerziteta u SAD, o ¢emu svedoce
izmedu ostalog njihove preduzetnicke aktivnosti; stvaranje velikog broja
interdisciplinarnih, kvaziautonomnih istraZivackih instituta u njihovoj sredini; menjanje
upisne politike i karakteristika diplomiranih studenta; dramaticno smanjenje fizike i
matematike; i dramati¢an porast broja honorarnih predavaca kojim se upotpunjuje
program fakulteta. U takvom miljeu, osnaZzenom krajem hladnog rata, znaajno se
smanjuju istraZivacki fondovi koje popunjava drZava. Uz prihvatanje akata iz 1980.
(Bayh-Dole Act) i 1986. godine (Federal Technology Act) kojima se odobrava stvaranje
profita iz intelektualne svojine, ubrzana je i intenzivirana komercijalizacija znanja
stvorenog na univerzitetima - naroCito u oblasti nanotehnologije, genetike i
biotehnologije (Schweber, 2007). Znanje se vrednuje pre svega prema uceScu u kreiranju
proizvoda i procesa za novonastala trZiSta, odnosno trZi§ta koja ¢e nastati u bliskoj
buduénosti. Univerziteti su prestali da budu izolovane akademske institucije, i u velikoj
meri su postali preduzetnicka preduzeca, koja nameravaju da izvuku dobit iz svog
intelektualnog vlasniStva. Ovakvi razvojni pravci univerziteta devalviraju fundamentalne
nauke, a pre svega Cistu matematiku i fiziku, a bez razvoja tih nauka nema ni novih
velikih dostignué¢a nauke uops$te. U postavljenom pitanju ,Da 1li je matematika kljuc¢
univerzuma?* poznati istori¢ar nauke Bra§ odgovara (Brush, 2007). AjnStajnovim re¢ima
izgovorenim na predavanju odrzanom na Oksfordu: ,,Priroda je realizacija jednostavne
razumljive matematicke ideje. Uveren sam da moZemo da otkrijemo, putem Cdisto
matematiCke konstrukcije, te koncepte i one zakonite odnose medu njima, koji namestaju
klju¢ za razumevanje prirodnih pojava. Iskustvo moZe sugerisati odgovarajuce
matematic¢ke koncepte, ali sigurno ne moZe da ih izvodi. Iskustvo ostaje i dalje, naravno,
jedini kriterijum fizicke korisnosti matematicke konstrukcije. Medutim, kreativni princip
boravi u matematici. U izvesnom smislu, dakle, smatram za istinitim da ¢ista misao mozZe
da shvati realnost, kao $to su sanjali narodi starog veka.*
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Slika 2: BERD/BDP za izabrane zemlje u periodu 2000-2007 (%) (Hollanders & Soete,
2010, 5. 7-8)
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U napred navedenom kontekstu i promi$ljanju o buduénosti nauke potrebno je posebnu
paZnju posvetiti onome $to se danas naziva tehnonauka, odnosno odgovoriti na pitanje da
li je tehnonauka nesto vise od jednog trenda; a ako je tako, od ¢ega se ona sastoji; zatim
koje su njene specifinosti, posebno podele na intelektualni i druStveni rad, i gde se ona
nalazi u odnosu na druge dugogodiSnje reZime nauke. Za sada nema jedinstvenog
odgovora, pa zato ni dobre prognoze o buduc¢nosti nauke, ali je jedno sigurno: razvoj
nauke bice povezan sa traZnjom i interesima mnogih vlada i biznisa i bi¢e konzistentan sa
dominantnom ideologijom u mnogim krugovima.

3. PROMENE U UPRAVLJANJU

MenadZment se razvio iz nauke o upravljanju — kibernetike, koja se javlja pocetkom 20.
veka, a uobli¢ava se polovinom 20. veka. Naziv kibernetika poti¢e od osnivaca ove
naucne discipline Norberta Vinera (Norbert Wiener, 1894-1964). Viner je razradio
teoriju na saznanjima Vilarda Gibsa, jednog od najbriljantnijih nau¢nika svih vremena,
ali je zbog svoje velike skromnosti u istoriji nauke ostao skoro neprimeéen. Ne postoji
tacan datum nastanka modernog menadZmenta, a veéina istoriCara nauke smatra da je
otac nau¢nog menadzmenta Tejlor Frederik (Frederick Winslow Taylor, 1856-1915),
koji je verovao da bi se proucavanjem procesa, operacija i pokreta, kao i njihovim
usavrSavanjem primenom inZenjerskih metoda, moglo do¢i do velikog porasta
produktivnosti. Danas se nalazimo na pragu nove tehnicke revolucije, ¢ije temelje grade
nanotehnologije, biotehnologija, informaciono-komunikacione tehnologije, industrijska
ekologija itd. Sigurno da upravljanje poslovnim sistemima sa proizvodnjom zasnovanom
na nekoj od napred navedenih tehnologija mora da doZivi znaCajne promene. Zbog toga
Gari Hamel sa pravom ukazuje na potrebu inovacije menadZzmenta.

Iskustvo u protekle dve decenije, govori da su lideri i menadzeri uradili veliki posao —
znaCajno su povecali produktivnost u preduzeéima. Takode su dobro upravljali
promenama. Medutim, upravljali su promenama tako da su se fokusirali uglavnom na dva
faktora: poboljSanje planiranja i prevazilaZenje otpora zaposlenih. Ove dve neophodne
komponente promena nisu dovoljne u savremenim uslovima. Sada je vreme da se nacini
jos jedan korak: proSirivanje svesti, veStina i pristupa. Promene moraju (Anderson &
Ackerman Anderson, 2001) da obuhvate tri domena (1) sadrZaj, (2) ljude i (3) proces.
Sadrzaj se odnosi na ono Sta treba da se menja u organizaciji, a to se obi¢no nalazi u
spoljnom domenu, kao §to su strategije, strukture, sistemi, procesi, tehnologije, radne
prakse itd. Ljude karakteriSu ponaSanje, emocije, razum i duhovni aspekti koji se
osmiSljavaju, primenjuju, podrZavaju ili su pod uticajem promena (uglavnom internog
domena). Proces se odnosi na nacin planiranih promena sadrZaja i zaposlenih, odnosno
na projektovanje i implementaciju. Drugim re¢ima, proces oznacava radnje koje ce
proizvoditi spoljne (sadrzaj) i unutrasnje (ljudi) promene. Sve tri oblasti moraju biti
integrisane u jedan jedinstveni transformacioni napor da se pomeri preduzeée sa mesta na
kojem je danas na mesto gde treba da bude u buduénosti. Ukratko, moZe se konstatovati
da savremeni poslovni svet i poslovanje karakteriSe brzina, povezanost i vrednost. Brzina
se vezuje za nastup na trziStu i protok vremena od generisanja ideje do lansiranja
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inovacije. Povezanost je odredena elektronskim vezama sa dobavljaCima, kupcima i
partnerima. Priroda vrednosti se menja. Ona ide u pravcu izazivanja emocija.

MenadZment i organizaciono inoviranje zaostaju za tehnolo$kim inovacijama. Trenutno
preduzeca imaju poslovne procese 21. veka zasnovane na novim tehnologijama, procese
menadZmenta iz sredine 20. veka izgradene na principima menadZmenta iz 19. veka.
Veruje se da period koji predstoji i koji ¢e odrediti procese upravljanja je period
samoreplikacije. Pojam replikacija moZe se tumaciti kao kopija nekog umetni¢kog dela
koju radi umetnik koji je izradio i original. Smatra se da su savremenici, koji su iz
postindustrijskog doba, zadovoljili mnoge potrebe i da teZe sopstvenom razvoju kroz
procese samoreplikacije. Ve¢ danas postoji podru¢je samoreplikacije, a pre svega u
oblasti muzike i videoprojekcije. Klijenti se samopotvrduju, ispoljavaju svoju
samobitnost biraju¢i od mnoStva, razliitosti i izobilja ono Sto im najviSe prija. Za
upravljanje preduze¢em u takvim uslovima potrebna je sinhronizacija ponude i traZnje uz
optimizaciju poslovnih procesa. Za uspeSno poslovanje nije dovoljno brzo reagovati.
Preduzeca treba da pravilno kombinuju brzinu i kontrolu i na taj nacin koordiniraju
poslovanje preduzeca. Treba da su oprezna. Uz povecavanje brzine nekog procesa
moraju da vode racuna Sta se dogada sa drugim procesima, jer svaki proces ima svoju
prirodu, posebno tehnoloski procesi. Tehnoloski procesi nisu srazmerni. Brzina treba da
je usaglaSena sa stabilnoS¢u poslovnih procesa i sposobnosS¢u kontrole rizika. Razlicite
oblasti preduzeca Cesto imaju konfliktne ciljeve. MenadZeri zaduZeni za zalihe teZe da
minimiziraju zalihe. Prodavci su motivisani da prodaju sve §to mogu da prihvate kupci
itd. Visi rukovodioci treba da kreiraju podsticajne komplementarne planove za sve grupe,
a svaka grupa treba dovoljno dobro da razume, druge u efektivnom koordiniranju
medusobnih aktivnosti. To zahteva napor. A da bi se izdrZao napor, nuzno je voleti
posao koji se radi, ili kako Hamel kaZe, u rangu potrebnih vrednosti novog menadZmenta
strast ima najvecu vrednost. Strast je emocija, a emocije su vezane za sistem vrednosti
svakog pojedinacnog coveka. Strast je potpuna posvecenost subjekta nekoj Zelji ili
vrednosti, Sto rezultira veoma intenzivnim prijatnim osecanjem kada je Zelja ostvarena,
odnosno veoma intenzivnim neprijatnim osefanjem kada je Zelja neostvarena
(Milivojevi¢, 2007). Zbog toga se smatra, a autori ovog rada veruju u to, da je
buduénost upravljanja u tehnoloSkim inovacijama i ljudskom resursu, odnosno da je
Drakerovo tumacenje da su inovacija i marketing osnovne funkcije preduzeca
prevazideno.

4. ZAKLJUCAK

Nauka i tehnologija grade svoje odnose i veze viSe od 400 godina. Postoje razliCite vrste
veza. Jedna putanja ide od nauke ka tehnologiji (science-driven technology), koja se
kre¢e od nau¢nih saznanja, njihove primene za prakti¢na reSenja i tehnologije zasnovane
na nauci. Druga putanja je od tehnologije ka nauci (technology-driven science), gde
tehnoloski razvoj pomaZe u otkrivanju naucnih saznanja. Kognitivna uloga tehnologije u
izgradnji nau¢nog saznanja kroz eksperimentisanje otkriva potrebu za novim ujedinjenim
pogledom (Tala, 2009), koji se izrazava kovanicom tehnonauke (technoscience). Za
tehnonauke je vazno da epistemioloski aspekti merenja i eksperimentalne tehnologije
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(eksperimenti i instrumentalizacija) igraju vaZznu ulogu. Tehnologija se posmatra kroz
Cetiri faze procesa: projektovanje (dizajn), izgradnja, implementacija i proizvodnja.
Dizajn ima centralnu misiju, jer predstavlja kognitivni most koji polazi od apstraktnih,
idealizovanih koncepcija, odnosno misaonog eksperimentisanja, a obuhvata apstraktno,
konceptualno znanje i znanje u realnom, materijalnom svetu. Tako se omogucava
eksperimentalno testiranje naucnih teorija. SuStinski se dizajn teorije i eksperimenta
moZe posmatrati kao zavisan, iterativan proces dve faze.

Iz navedenih veza nauke i tehnologije, kao i njihovog odnosa koji se stvara kroz razlicite
izvore finansiranja, razli¢itih ucesnika, oblasti zajedni¢kog rada itd. stvorio se novi
poslovni ambijent. Preduze¢a neprekidno inoviraju poslovne i tehnoloSke procese. U
takvom poslovnom miljeu procesi upravljanja se menjaju i zaposleni postaju dirigenti
inovacija. IstraZivanja su pokazala da su uspe$ne kompanije dovele zaposlene na Celo
inovativnih procesa (Birkinshaw, 2013). Ali, do toga nisu doSle lako. Razvijale su
sistemske programe i aktivnosti kojima se ojacalo Zeljeno ponaSanje, uz stalno pracenje i
kontrolu, sa Cetri osnovna pokretaca promena: prekid (time out) koji zaposlenima daje
prostor za kreativno promiSljanje tokom radnog vremena; sira uloga koja omogucava
zaposlenima da izadu izvan granica svog posla; takmicenje koje stimuliSe akcije i
kreativnost i otvoreni forum u kojem se razmenjuju informacije sa zaposlenim o
preduzecu, podsticu da postavljaju pitanja, izazivaju rukovodioce, preuzmu odgovornost
i sl. Stvara se kultura koja povecava znacaj inovacija, eksperimenta i preuzimanja rizika.

LITERATURA

Anderson, D., & Ackerman Anderson, L. (2001). Beyond Change Management
Advanced Strategies for Today’s Transformational Leaders. San Francisco:
Jossey- Bass/Pfeiffer

Birkinshaw, J. (2013). Employee-led Innovation. Business Strategy Review, July 2013.
poslato 3.09.2013. http://www.bsr.london.edu/Ibs-article/772/indeks.html

Brush, G. S. (2007). Suggestions for the Study of Science. In Gavroglu, K & Renn, J.
(Ed.). Positioning the History of Science (pp. 13—-27). Dordrecht: Springer.

Hollanders, H., & Soete, L. (2011). The growing role of knowledge in the global
economy. UNESCO: The UNESCO Science Report 2010

McClellan IIT , E. J. & Dorn, H. (2006). Science and Technology in World History - An
Introduction, Second Edition. Baltimore: The Johns Hopkins University Press.

Milivojevi¢, Z. (2007). Emocije, psihoterapija i razumevanje emocija (Trec¢e dopunjeno
i izmenjeno izdanje). Novi Sad: Psihopolis institut

Schweber, S. (2007). Postscript. In Gavroglu, K & Renn, J. (Ed.). Positioning the History
of Science (pp. 186—190). Dordrecht: Springer

Tala, S. (2009). Unified View of Science and Technology for Education, Technoscience
and Technoscience Education. Sci& Educ. 18. 275-298.

60



IX Skup privrednika i naucnika
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Apstrakt: Tehnolosko preduzetnistvo je orijentisano je na konkurentnost zasnovanu na
Jjakim vezama izmedu rezultata nauke, novih tehnologija, ucenja i stvaranja nove
vrednosti za korisnika u obliku naprednih proizvoda i usluga sa kojima se izlazi na
trZiste. U ovom radu paznja je usmerena na dva osnovna pitanja odrZivog tehnoloskog
preduzemistva: blize definisanje koncepta tehnoloskog preduzetnistva zasnovanog na
odrZivim inovacijama i tehnologijama, i na analizu odredenih indikatora tehnoloskog
preduzemistva u Srbiji koji se odnose na preduzetnistvo u domenu vertikalnog i
horizontalnog transfera tehnologije.

Kljucne reci: Odrzivi razvoj, odrZivo tehnolosko preduzetnistvo, vertikalni i horizontalni
transfer tehnologije, indikatori.

Abstract: Technology entrepreneurship is oriented at competitiveness based on strong
links between scientific results, new technologies, learning and bringing new value to
the customer in the form of andvanced products and services brought to the market. In
this paper, attention is focused on two main issues of sustainable technological
entrepreneurship: clarification of the concept of technological entrepreneurship based
on sustainable innovation and technology, and the analysis of certain indicators of
technological entrepreneurship in Serbia related to entrepreneurship in the field of
vertical and horizontal technology transfer.

Key words: Sustainable development, sustainable technology entrepreneurship, vertical
and horizontal technology transfer, indicators.

1. UVOD

Opste je prihvacéeno, teorijski razradeno i u praksi dokazano, da je savremeni razvoj u
potpunosti oslonjen i zavisan od inovacija i novih tehnologija. Firme koje su strateski
orijentisane na stalno inoviranje i unapredenje proizvoda, usluga i svih procesa i
operacija kojima ostvaruju svoje poslovanje, opstaju na trzistu i beleZze konkurentsku
prednost. OdrZivost je danas kriticna i klju¢na nova dimenzija kojom savremeno
poslovanje sustinski obezbeduje razvoj i konkurentnost na duZi rok.

Intenzivni ekonomski rast i razvoj Cesto prate razli¢ite pojave naruSavanja i ugroZavanja
zivotne sredine: iscrpljivanje resursa, degradiranje i zagadivanje vode, vazduha i
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zemljiSta, i druge. To je stvorilo pogre$no uverenje da se ekonomski rast i razvoj i ne
moze drugacije ostvarivati, tj. da on podrazumeva i uvek je pra¢en opasnostima po
Zivotnu sredinu i okruZenje. PaZnja se sve viSe usmerava ka upravljanju razvojem,
uvaZavanju ekonomskih ali i druStvenih ciljeva, kao i o€uvanje i zaStitu covekovog
okruZenja. Savremeni pristupi upravljanju razvojem paznju su usredsredili na tehnologije
1 inovacije koje predstavljaju osnovnu polugu razvoja i najve¢i su generator opasnosti po
Zivotnu sredinu.

Poslednjih decenija dvadesetog veka beleZi se nagli uspon naucne oblasti menadZmenta
tehnologije i inovacija kao izraz teZnji da eksponencijalni rast tehnologija istovremeno
treba usmeravati ka ispunjavanju ciljeva druStvenog i ekonomskog razvoja, na svim
nivoima i u svim sferama delovanja (Levi Jak$i¢, 2010). MenadZment tehnologije i
rezultati u toj oblasti postaju sve znacajniji, barem isto koliko i razvoj samih tehnologija.
Danas se ekoloski ciljevi i ciljevi Zivotne sredine zasebno isti¢u i smatraju se kriticnim za
opstanak i razvoj Covecanstva, tako da oblast menadZmenta tehnologije i inovacija
postaje prioritetna i stie jo§ jednu zna€ajnu dimenziju odrZivosti. OdrZivi menadZment
tehnologije je razvio kompleksni skupa principa i ciljeva znacajnih za tu oblast i usko
povezanih sa principima i ciljevima odrZivog razvoja (Levi Jaksi¢, 2011).

Potrebno je da se paZnja i svi raspoloZivi kapaciteti usmere ka fundamentalnim pitanjima
razvoja i primene odrZivih tehnologija, ka istraZivanju, inovacijama i tehnologijama i
razvoju nauke koja ¢e fundamentalno da resava i unapreduje racionalni i odrZivi rast i
razvoj. Uprkos problemima izazvanih globalnom finansijskom krizom i visokim
stepenom nezaposlenosti koja se beleZi u mnogim delovima sveta, klju¢ reSenja se nalazi
u jo§ intenzivnijem osloncu na nove tehnologije, preispitivanju postoje¢ih procesa i
operacija i u delovanju na sam fundament, na promene osnovnih tehnologija (engl. key
enabling technologies, KET) (European Comission, 2011) koje koristimo u razli¢itim
oblastima kojima kreiramo proizvode i usluge u cilju zadovoljenja svojih potreba.

2. KONCEPT ODRZIVOG RAZVOJA

Odrzivi razvoj je kompleksan, multidisciplinaran koncept. Najpoznatija definicija
odrZivog razvoja doneta je 1987. godine u poznatom stavu Brundtlandove komisije koji
naglasava da odrZivi razvoj u suStini obuhvata pitanja upravljanja na nivou drustva,
ekonomije, u organizacijama i pojedinaca uvek sa ciljem da se zadovolje sopstvene
potrebe u datim uslovima, ali bez naruSavanja kapaciteta i ugroZavanja moguc¢nosti da i
buduce generacije mogu da zadovolje svoje potrebe.

Koncept ,,zelenog* rasta dovodi do sustinskog i definitivnog razdvajanja izmedu
ekonomskog rasta i degradacije prirodnog okruZenja. Zeleni rast znaci ,,dalji ekonomski
rast i razvoj koji osigurava da ¢e priroda nastaviti da nudi resurse i usluge od kojih zavisi
nasSe blagostanje* (OECD, 2011). U praksi ekonomski rast i dalje prati degradacija
Zivotne sredine, tako da se zakljuCuje da se poslovanje mora sustinski menjati i zasnivati
na novim principima. OdrZivi razvoj u suStini znaci da se radi zajedni€ki na tome da se
stvara buduénost koja ¢e: u najmanjoj mogucoj meri troSiti resurse; eliminisati
degradaciju okruZenja izazvanu zagadivanjem i nagomilavanjem otpada; izbegavati bilo
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kakvo delovanje koje izaziva remecenje i razaranje okruZenja; ugraditi dugoro¢nost u
reSenja (Levi Jak$i¢ & Marinkovi¢, 2012).

Eko-inovacije se nalaze u srzi stremljenja ka uspostavljanju ekonomskog rasta bez
naruSavanja prirodne ravnoteZe i bez ugroZavanja Zivotne sredine. Posebna paZnja je
posvecena razvoju poslovnog modela koji dovodi eko-inovaciju na trZiSte i obezbeduje
njenu dalju difuziju. Polazeéi od perspektive poslovnog modela, sagledava se kako nove
tehnologije obezbeduju dodatnu dimenziju nove vrednosti ocuvanja i zastite okruZenja,
generiSu¢i istovremeno nove profitabilne proizvode i usluge. VaZno je prepoznati i
analizirati razlic¢ite apspekte i sve znaCajne faktore odrZivog razvoja. Delovanjem na
svim planovima i ugradivanjem dugoro¢ne odrZivosti u sva relevantna resenja i odluke
koje se donose na svim nivoima, moZe obezbediti dugoro€na odrZivost.

3. ODRZIVO TEHNOLOSKO PREDUZETNISTVO

Naucna otkri¢a, nove tehnologije 1 inovacije ne znace same po sebi i da ¢e se ostvariti svi
kompleksni ciljevi rasta i razvoja. Razvoj nau¢ne discipline menadZmenta tehnologije i
inovacija zasnovana je na izrazitoj potrebi da se tehnologijama upravlja na svim nivoima.
Naucna disciplina MenadZment tehnologije i inovacija uspostavlja okvir, zakonitosti,
principe, modele i metode kojima se tehnoloSka istraZivanja i razvoj planiraju,
usmeravaju, organizuju i kontroliSu sa aspekta strategija i ciljeva razli¢itih nivoa
ekonomije i druStva. Ciljevi odrZivosti su ukazali na potrebu znacajnih i neophodnih
promena svih politika i strategija druStva, ekonomije, privrednih subjekata kao i
ponasanja pojedinaca.

Koncept tehnoloskog preduzetniStva se razvio usled znacaja pitanja novih tehnologija i
inovacija za sve privredne subjekte, velike, srednje i male firme, za javni i privatni sektor
i za sve delatnosti, u domenu materijalne proizvodnje i u domenu usluga. TehnoloSko
preduzetniStvo se odnosi na stvaranje novog poslovnog poduhvata koji kreira vrednost
(dobrobit, poslove, vrednost, progres) za ulesnike kreiraju¢i jedinstveno, novo
angazovanje resursa, ukljucujudi tehnologiju, kako bi se zadovoljile potrebe korisnika i
drustva (Byers et al, 2011). Koncept preduzetni§tva se danas razvio u velikoj meri
okrenut ka malim i srednjim firmama i znacajno je oslonjen na Sirok spektar moguc¢nosti
koje se definiSu kao prilike za novi poslovni poduhvat ili novi biznis. Tehnolosko
preduzetniStvo kao koncept fokusira novu tehnologiju i tehnolosku inovaciju kao priliku i
ono se deSava u svim onim sredinama i organizacijama u kojima se strateS$ki timovi
menadZera-preduzetnika opredeljuju i vode projekte istraZivanja i razvoja, nabavke i
primene novih tehnologija. Drugim re¢ima, kada u organizaciji dode do vertikalnog i/ili
horizontalnog transfera tehnologije, ovu kompleksnu promenu prepoznajemo kao
svojevrsno tehnoloSko preduzetni§tvo. Ona polazi od strateSkog menadZmenta,
operativni menadZment je sprovodi i zahvata sve segmente organizacije.

U ovom radu paZnja je usmerena na dva osnovna pitanja odrZivog tehnoloskog
preduzetniStva:

1. bliZze definisanje koncepta tehnoloSkog preduzetniStva zasnovanog na odrZivim

inovacijama 1 tehnologijama, uz isticanje znafaja i potrebe razvoja podrske
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tehnoloSkom preduzetni§tvu, pre svega u domenu jacanja veza i mreZa u
ekonomiji i drustvu gde su glavni akteri definisani ulogama u ,,Triple helix*
modelu drZave i vlade, industrije i visokog obrazovanja zaduZenog za naucna
istraZivanja i efikasno obrazovanje stru¢njaka za novo doba, i

2. analizu odredenih indikatora tehnoloskog preduzetnistva u Srbiji.

3.1. Definicije tehnoloskog preduzetnistva

Tehnolosko preduzetniStvo (naziva se jo§ 1 tehno-preduzetniStvo, tehnicko
preduzetniStvo, preduzetni§tvo znanja i tehnologije) obuhvata na kompleksan nacin i
analizira prilike, menadZment tehnologije i inovacija, strateski menadZment, poslovne
modele. Razli¢ite definicije tehnoloskog preduzetniStva u literaturi bazi¢no se vezuju i
fokusiraju na tehnologije i inovacije koje se nalaze u osnovi razvoja. ,,TehnoloSko
preduzetniStvo podrazumeva sve aktivnosti koje se odnose na identifikovanje
potencijalnih preduzetniC¢kih prilika koje predstavljaju rezultat tehnoloskog razvoja i
eksploatacija tih prilika putem uspeSne komercijalizacije inovativnih proizvoda (robe i
usluga) (Petti, 2012).

Jedna od definicija tehnoloSkog preduzetniStva govori o investiciji i projektu kao nuZnim
odrednicama, ,,TehnoloSko preduzetniStvo je investicija u projekat koji okuplja i koristi
specijaliste 1 heterogena sredstva koja su viSestruko povezana sa rezultatima i
dostignu¢ima u razvoju naucnih i tehnoloskih saznanja, sa ciljem kreiranja i prisvajanja
(zadrzavanja) vrednosti za firmu* (Bailetti, 2012). Tehnolosko preduzetniStvo postoji u
onim firmama koje investiraju sredstva u projekte koji su meduzavisni i isprepleteni sa
dostignu¢ima nauke i tehnologije.

Neke definicije isticu rizik kao vazno svojstvo inovativnih tehnoloSkih projekata, pa se
isti¢e da je ,,tehnoloSko preduzetniStvo organizacija, menadZment i preuzimanje rizika u
poslovanju koje je zasnovano na tehnologiji“ (Nicholas & Armstrong, 2003; citirano u
Bailetti, 2012). Ovde se naglaSavaju funkcije organizovanja i menadZmenta tehnologije
uz opredeljenje da se preuzima rizik Sto znaci da se tehnoloSko preduzetniStvo
prepoznaje uvek kada se razvijaju i primenjuju nove tehnologije u organizaciji.
Tehnolosko preduzetniStvo se najSire bavi pitanjima prevodenja tehnoloskog istraZivanja,
razvoja i odgovarajucih investicionih ulaganja u vrednost: ekonomsku vrednost koja
predstavlja odgovarajuéi povracaj uloZenih sredstava, prihod, tj. prinos, za preduzetnika,
zaposlene i odgovarajuce poreze za drZavu; i druStvenu vrednost koja se odnosi na rast,
zaposlenost i Zivotni standard (Petti, 2012).

U ovom radu polazi se od dve klju¢ne odrednice tehnolo$kog preduzetniStva kao
strategije inovativnosti i tehnoloSke promene koja se uspostavlja na nivou nacionalne
ekonomije, regiona, grane ili konkretne organizacije. U organizaciji, tehnolosko
preduzetniStvo koje se nuzno bavi ostvarivanjem tehnoloSke promene, podrazumeva:

- aktivnosti istraZivanja i razvoja usmerene ka razvoju novih tehnologija proizvoda,
usluga i procesa, modifikaciji i usavr§avanju postojecih (vertikalni transfer tehnologije);

- aktivnosti nabavke (pribavljanja) ve¢ razvijenih, novih tehnologija (horizontalni
transfer) kroz razlicite poslovne aranZmane i transakcije.
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StrateSki menadZment tehnologije opredeljuje vrstu tehnoloskog preduzetniStva u skladu
sa poslovnom strategijom i ciljevima odrZivog razvoja. Tehnolosko preduzetniStvo se u
malim, srednjim i velikim firmama ostvaruje uz oslonac na interne i eksterne faktore, a u
zavisnosti od resursa, izgradenih sposobnosti i kompetentnosti firme, razvijeni su i
diversifikovani modeli tehnoloSkog preduzetniStva u konkretnim slu¢ajevima prakse.

3.2. Svojstva i znacaj odrzivog tehnoloskog preduzetnisStva

Svojstva i znacaj odrZivog tehnolo$kog preduzetniStva ogledaju se u sledec¢em:
1. Zasnovanost na odrZivim tehnologijama i inovacijama (Mclntyre et al., 2013).

2. Tehnolosko preduzetnistvo je, u odredenom smislu, $iri koncept od koncepta
preduzetniStva u domenu onoga Sto predstavlja ceo lanac aktivnosti koje dovode do
razvoja i primene novih tehnologija, Sto znaci da se prostire na aktivnosti razvoja nauke i
znanja, istraZivacko-razvojne (IR) aktivnosti, kada se itekako naglafava znacaj
preduzetniStva u sagledavanju onih IR projekata u koje ¢e se investirati, a koji ¢e koristiti
drustvi/privredi/regionu/firmi. TehnoloSko preduzetni§tvo se odnosi na preduzetniStvo u
domenu vertikalnog i horizontalnog transfera tehnologije, a ne samo horizontalnog koji
se vezuje za koncept preduzetni§tva/preduzetnika koji prepoznaje priliku (novu
tehnologiju) i vodi je ka trziStu i kupcima grade¢i poslovne funkcije.

3. Tehnolosko preduzetniStvo je, u odnosu na neka pitanja, uzZi pojam od preduzetniStva
jer fokusira tehnologiju i time suZava domen ,,prilike u konceptu preduzetni§tva - prilika
se stvara ulaganjem u tehnoloske inovacije, ali je i nova tehnologija prilika:

- prilika se stvara, kao rezultat ulaganja u istraZivanje i razvoj koji su klju¢ni u nastanku
tehnoloskih inovacija,

- tehnoloska inovacija je prilika, a napori se usmeravaju ka odabiru i selekciji novih, veé¢
razvijenih i primenjenih tehnologija koje ¢e se implementirati u sopstvenoj organizaciji .

3. Tehnolosko preduzetniStvo se ostvaruje kroz rad timova: naucnika, istraZivaca,
strateSkih menadZera i pre svega lidera koji usmeravaju sve aktivnosti ka novim
tehnologijama i inovacijama koje su suStinski faktor opstanka i razvoja. Znai nije
rezultat samo uloge pojedinca/preduzetnika, zasniva se na sloZenim projektima novih
tehnologija.

4. Tehnolosko preduzetniStvo je utkano u zahteve i ciljeve modernog drustva i suStinski
doprinosi odrZivom razvoju jer je okrenuto savremenim odrZivim tehnoloSkim
inovacijama, platformama i fokusirano na osnovne proZimajuce tehnologije (engl. Key
enabling technologies) kao klju¢ni oslonac ekonomije i druStva na ¢ijim platformama se
razvijaju razli¢ite strategije i prioriteti ali koje su osnovne, uvek prisutne i proZimajuce
za heterogene operacije.

5. Tehnolo$ko preduzetni§tvo se ne ogranicava samo na mala i srednja preduzeca i
kreiranje novih firmi. Primenjuje se ,,jednako dobro u novofromiranim ili postoje¢im
firmama, kao i u firmama razli¢itih veli¢ina.* (Bailetti et al, 2012) Ono je sveobuhvatno,
ostvaruje se u poslovnim firmama (velikim i malim, novim i starim), obuhvata sve javne
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institucije 1 javni sektor, pretpostavlja visok stepen mreZa i razvijene sisteme za podrSku
na nivou drustva i nacionalne ekonomije, a sadrZi i perspektivu medunarodnih i globalnih
kooperativnih odnosa koje je neophodno uspostavljati radi obezbedenja odrzivih
tehnoloskih platformi.

6. Tehnolosko preduzetniStvo se izuCava kroz razliite pristupe i ima razlicite
perspektive koje su relevantne. Oslanja se na sistemska reSenja na nivou druStva i
ekonomije, uslovljava odredenu politiku i strategiju, analizira i unapreduje ulogu drzave,
institucija, obrazovanja, nauke i istraZivanja, uslovljava nove poslovne modele.

3.3. Indikatori tehnoloskog preduzetnistva

U razvijenim zemljama merenje indikatora preduzetniStva je kompeksan proces koji daje
znacajne podatke i omogucava komparacije izmedu zemalja. Sveobuhvatna lista
indikatora preduzetni§tva iz izveStaja “Quality Assessment of Entrepreneurship
Indicators” definiSe Sest kategorija determinanti: 1. Pravni okvir; 2. TrZi$ni uslovi; 3.
Pristup finansijama; 4; Kreiranje i difuzija znanja; 5. Preduzetni¢ke sposobnosti; 6.
Preduzetnicka kultura. (OECD, 2012) Izvori podataka su u najveem broju slucajeva
baze Svetske banke i statistike i podaci OECD-a.

U slucaju Srbije, potrebno je definisati indikatore preduzetniStva i tehnoloskog
preduzetniStva sa validnim izvorima koji bi omogu¢ili kontinuirano pracenje i analizu.
Kada je re¢ o indikatorima u domenu vertikalnog transfera tehnologije, kao najznacajniji
pokazatelj na makronivou isti¢e se Ulaganje u istraZivanje i razvoj kao procenat BDP-a.
U tabeli 1 (izvor: WorldBank'), i na grafiku 1 prikazano je kretanje pomenutog
indikatora izmerenog za Republiku Srbiju u periodu od 2003-2009. godine.

Tabela 1 — Vrednost ulaganja u IR

kao % BDP-a, Srbija 2003-09. 1
Godi | Ulaganje u IR a 09 ,_0.92
na kao % BDP-a 0,8
2003 0,57 E 07 155 /
2004 0,32 € 06 /
2005 0,43 £ o5 -
2006 0,49 g 04 1 '
2007 0,36 Ro3 032 0,36
2008 0,38 0.2
2009 0,92 % 0'(1)
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Grafik 1 — Kretanje pokazatelja ulaganje u IR
kao % BDP-a za Srbiju (2003-2009)

! http://data.worldbank.org/indicator/GB.XPD.RSDV.GD.ZS
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Sa grafika 1 se moZe videti da ukupna ulaganja u IR ne prelaze preko 0,5% BDP-a, §to
Srbiju svrstava medu drzave sa najmanjim ulaganjima u IR, kako u razvijenom svetu,
tako i u regionu. U 2008. godini u Srbiji je izdvojeno 0,38% budZeta za ulaganje u IR,
dok je u EU taj procenat iznosio 1,85 (Koji¢ et al., 2011). Prema ovim podacima vidi se
da Srbija ozbiljno zaostaje za EU kada se govori o intenzitetu ulaganja u IR, koji je
pretpostavka ukupnog tehnoloskog i ekonomskog progresa jedne zemlje. Medutim,
ohrabruju¢ je podatak da se u 2009. godini vrednost ovog pokazatelja povecala na skoro
1% BDP-a.

Kada se govori o indikatorima tehnoloSkog preduzetniStva u domenu horizontalnog
transfera tehnologije, kao najznacajniji na makronivou istiu se Ukupne ostvarene
investicije u opremu. U tabeli 2 prikazan je pomenut indikator izmeren za Republiku
Srbiju u periodu od 2004-2010. godine (izvor: Statisti¢ki godisnjaci Srbije 2006-2012%),
a na grafiku 2 prikazan je trend kretanja tog pokazatelja.

Tabela 1 - Ukupne ostvarene investicije u opremu, Srbija (2004-2010)

Ukupne ostvarene investicije u opremu
Godina | Domaca oprema | Uvozna oprema | Ukupno
2004 80.281.222 62.244.532 142.525.754
2005 81.733.736 57.011.259 138.744.995
2006 116.015.693 72.078.453 188.094.146
2007 159.917.749 111.833.753 271.751.502
2008 176.793.551 132.070.343 308.863.895
2009 160.396.458 92.972.386 253.368.844
2010 138.435.706 92.111.327 230.547.033
350.000.000
300.000.000 /A\

250.000.000 / ~e === Jvozna oprema
200.000.000 / Domaca oprema
NN
150.000.000 g’ / ] e=f=Ukupno

100.000.000 -
50.000.000
0 : : : : : : .
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Grafik 2 — Kretanje pokazatelja Ukupne ostvarene investicije u opremu (domaca
oprema, strana oprema, ukupno) za Srbiju (2004-2010).

2 http://webrzs.stat.gov.rs/WebSite/Public/SiteSearchResult.aspx ?searchKey=cratinctnuku%20ToIumak
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4. ZAKLJUCAK

Tehnolosko preduzetniStvo podrazumeva aktivnosti istraZivanja i razvoja usmerene ka
razvoju novih tehnologija proizvoda, usluga i procesa, modifikaciji i usavrSavanju
postojecih (vertikalni transfer tehnologije), kao i aktivnosti nabavke (pribavljanja) vec¢
razvijenih, novih tehnologija (horizontalni transfer) kroz razliite poslovne aranZmane i
transakcije. Odrzivo tehnoloSko preduzetniStvo zasnovano je na odrZivim tehnologijama
i inovacijama i dovodi se u vezu sa principima odrZivog razvoja. Pracenje indikatora
tehnoloSkog preduzetniStva je u funkciji upravljanja razvojem jednog drustva. U slucaju
Srbije, uofava se nedovoljno poznavanje i pracenje indikatora tehnoloSkog
preduzetniStva. Indikatori vertikalnog i horizontalnog transfera tehnologije mogu dati
znaCajne informacije. Potreban je dalji rad na definisanju indikatora tehnoloskog
preduzetniStva kroz svobuhvatan pristup koji bi uvazavao specificnosti domacih uslova i
koji bi pruzio validne parametre za ocenu napretka Srbije na ovom polju.
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ODRZIVI RAZVOJ I ULOGA
MALIH I SREDNJIH PREDUZECA

SUSTAINABLE DEVELOPMENT AND THE ROLE OF
SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Sanja Marinkovi¢', Maja Levi Jaksi¢?, Jovana Koji¢®
"2 3Fakultet organizacionih nauka, Univerzitet u Beogradu
'marinkovic.sanja@fon.bg.ac.rs, “majal @fon.bg.ac.rs, *jovana.kojic@fon.bg.ac.rs

Apstrakt: Aktuelnost odriivog razvoja ogleda se i u sve vecem broju radova koji se
objavljuju u ovoj oblasti. Velika veéina ovih radova odnosi se na pitanja odrZivog
razvoja u velikim poslovnim sistemima. Analizira se kako odrZivi razvoj utice na
konkurentsku prednost, kao i uticaj velikih poslovnih sistema na okruZenje. U novije
vreme pitanja odrZivog razvoja vezuju se i za problematiku razvoja malih i srednjih
preduzeca (MSP). Autori pocinju da proucavaju ulogu i znacaj preduzetnistva u
odrZivom razvoju. Kroz pregled aktuelne literature i projekata u praksi, ovaj rad
prikazuje neke od uloga koje mogu imati MSP u odrZivom razvoju. One se ostvaruju
kroz povezivanje sa velikim sistemima, umreZavanje, i ucestvovanje u razlicitim
projektima regionalnog razvoja. Prepoznate uloge otvaraju i pitanja koja se odnose na
teme koje je potrebno ukljuciti u programe obrazovanja menadZera koji ¢e se pitanjima
odrZivog razvoja baviti u praksi.

Kljucne reci: Odrzivi razvoj, mala i srednja preduzeca (MSP), uloga preduzetnika

Abstract: Actuality of sustainable development is reflected in the growing number of
papers published in this field. The vast majority of these papers deal with issues of
sustainable development in large business systems. They analyze how sustainable
development affects the competitive advantage, and the impact of large business system
on the environment. In recent years, the issues of sustainable development are linked to
the development of small and medium enterprises (SMEs). The authors begin to observe
the role and importance of entrepreneurship in sustainable development. Through a
review of current literature and practice projects, this paper presents some of the roles
of SMEs in sustainable development. They are realized through integration with larger
systems, networking, and participating in various regional development projects.
Recognized roles raise the questions related to the topics to be included in education
programs for managers who will deal with issues of sustainable development in practice.
Key words: Sustainable development, small and medium enterprises (SMEs),
entrepreneurial role

1. ODRZIVI RAZVOJ

Odrzivi razvoj kao koncept razvija se vise od 30 godina, sa pocecima koji se vezuju za
¢uveni Rimski klub, izvestaj Brundtlandove komisije, pa preko formulisanja nacionalnih
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strategija odrZivog razvoja u razli¢itim zemljama i sistemima. Koncept se dalje razvija
posmatran kroz nove perspektive i discipline, a vremenom nalazi svoje mesto i u
obrazovnim sistemima u vidu pojedinacnih predmeta, modula, ali i postdiplomskih
programa koji edukuju stru€njake u ovoj oblasti. Danas je odrZivi razvoj
interdisciplinarna nau¢na i nastavna oblast koja svoj oslonac nalazi praktiéno u svim
nau¢nim oblastima - prirodnim, tehnickim, drustvenim, matematickim, medicinskim.
(Levi Jaksi¢ & Marinkovi¢, 2012)

Osnovne ideje koje se iznose u definicijama i principima odrZivog razvoja Novacek
(2011) sumira u Cetiti osnovna zahteva: 1. Zahvev da svi ljudi na zemlji mogu zadovoljiti
svoje potrebe (bar one elementarne); 2. Zahtev koji se odnosi na pravo buducih
generacija da zadovolje svoje potrebe; 3. Zahtev za poStovanjem prava drugih Zivih bica;
4. Zahtev za ucenjem na osnovu anticipiranja buduc¢nosti — koreni u izveStaju Rimskog
kluba iz 1978 No Limits to Learning.

Primecuje se sve veci pritisak na organizacije u razli¢itim delatnostima da razvijaju
odrZive poslovne prakse. Analizirajuéi ekonomske, druStvene, zdravstvene, ekoloske
pritiske, koji su u vezi da konceptom odrZivosti, Laszlo i Zhexembayeva (2011)
ukazuju na tri izraZzena i medusobno povezana trenda koji donose nova pravila stvaranja
profita i rasta u skoro svim delatnostima: 1. Smanjenje resursa — nedostatak prirodnih
resursa i vaznost da se obezbedi sigurnost lanca stvaranja nove vrednosti; 2. IzraZena
transparentnost — numericko predstavljanje rezultata Sirom sveta, niski tro$kovi
komunikacije, povezivanja neprofitnog sektora sa biznisom, povezivanje putem novih
medija; 3.Veca oekivanja kupaca i korisnika, ali i zaposlenih.

Navedeni trendovi, kao i nove potrebe i o€ekivanja korisnika mogu se uoc€iti u razli¢itim
delatnostima. Po svojoj definiciji i suStini, odrZivi razvoj je usmeren ka buduc¢im
potrebama i zahteva strateSko razmi$ljanje o pravcima razvoja. StrateSko razmiS$ljanje se
moze posamtrati kao individualni intelektualni proces, nain razmi$ljanja ili metod
intelektualne analize koji od pojedinaca traZi da se stave u poloZaj lidera. (Levi Jak$i¢ &
Marinkovi¢, 2012) Baumgartner i Korhonen (2010) se zalaZzu za uvodenje strateskog
razmiSljanja u rad na odrZivom razvoju kako bi se prevazisli problemi redukcionizma i
nezadovoljavaju¢ih rezultata odrZivog razvoja u praksi. Znacaj ukljucivanja pitanja
odrZivosti sve viSe prepoznaje i priznaje prilikom definisanja strategija i planiranja
razvoja. Odgovore na nove trendove, zahteve i ocekivanja potrebno je pronaéi u
razli¢itim oblastima ¢ovekovog delovanja, kao i na razli¢itim nivoima. U tom smislu
odgovornost i ulogu u odrZivom razvoju imaju pojedinci, porodica, institucije,
proizvodne i usluzne kompanije, regioni, drzava, kao i globalno, medunarodna zajednica.
Svaki od navedenih entiteta kao nosilaca odgovornosti imaju specifi¢ne uloge, procedure
i odgovornosti u obezbedenju odrzivog razvoja. (Levi Jaksi¢ & Marinkovi¢, 2012)

Uprkos navedenom, istraZivacki radovi u ovoj oblasti su uglavnom bili orijentisani na
velike sisteme i njihov odnos prema odrZivom razvoju. Vecina autora je pokuSavala da
utvrdi kako postojece firme mogu smanjiti svoj uticaj na okruZenje i kako odrZivi razvoj
uti¢e na njihovu konkurentsku prednost. (Hall et al, 2010) Tek u poslednjih nekoliko
godina pojavljuju se radovi koji pitanja odrZivosti posmatraju kroz prizmu MSP
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pokuSavajuéi da utvrde njihove specifi¢ne uloge. Pokazuje se da ne postoji dovoljno
razumevanja menadZment procesa i praksi koje je potrebno sprovoditi u MSP kako bi
implementirale prkasu odrZivosti Zivotne sredine. (Wiesner et al, 2010)

2. RAZVOJ MSP i NOVA ULOGA PREDUZETNIKA

Prema statistici iz 2012. godine, MSP ¢ine 99,8% svih preduze¢a u EU i obezbeduju
okvirno 67,4% radnih mesta. (Wymenga, 2012) U Srbiji, MSP ¢&ine 99,8% svih
preduzeca, generiSu 65,3% zaposlenih, kao i 65,5% prometa. (MFP, 2012). Ona
predstavljaju i izvor zapoSljavanja i razvoja, angaZuju¢i manje edukovane i iskusne
radnike, Zene i mlade ljude. Posebno se istice njihov znafaj u manje razvijenim
podru¢jima i zemljama gde velike medunarodne kompanije grade svoju mreZu sa
lokalnim MSP u funkciji uspostavljanja odrZivih poslovnih modela.

Tabela 1: Povezivanje velikih poslovnih sistema i MSP (prema WBCSD, 2007)

Kompanija Cilj Zemlja
CEMEX Investiranje u male radnje za gradevinarstvo Meksiko
Daimler Lokalno i odrZivo snabdevanje sirovinama za Brazil i JuZna
Crysler automobilsku industiju Afrika
Coca-Cola Obezbedenje opreme kao podrska lokalnim

preduzetnicima da postanu distributeri JuZna Afrika
Unilever Zaposljavanje Zena preduzetnika radi lokalne

distribucije proizvoda za zdravlje i higijenu Indija
GE Obezbedenje kredita i finansiranja za MSP Generalno
Vodafone Zajednicko finansiranje sa lokalnim

preduzetnicima radi postavljanja franSiza JuZna Afrika

telefonskih kioska

Jutkiewicz & Kolos (2010) ukazuju da MSP ne bi trebalo posmatrati samo kao podr$ku
velikim kopanijama kroz uloge dobavlja¢a ili pruZaoca usluga. Tacno je da ova
preduzeca cesto poseduju veoma znacajna znanja vezana za lokalne trendove i potrebe
trzista, kao i prepoznavanje lokalnih resursa. Medutim, prednosti MSP ne treba vezivati
samo za geografska podréja na kojima posluju, ona Cesto imaju veéi potencijal
fleksibilnosti i sposobnost da prepoznaju trziSne niSe koje ¢e prihvatiti odredene
inovacije. Njihova specijalizacija i usvajanje novih tehnologija ¢esto se odvijaju brZe i
efikasnije nego Sto je to slucaj sa velikim sistemima.

Danas se sve viSe uvazava znacaj MSP u odrZivom razvoju, kroz uspostavljanje odrZivih
poslovnih modela, ali i kroz i zaStitu Zivotne sredine. Istrazivanje (Wiesner et al, 2010)
je pokazalo da su najvaZniji elementi za stvaranje preduslova za odrZivost Zivotne
sredine: 1. Postojanje MSP lidera koji se ne miri sa status quo, i otvoren je za promene
2. Postojanje MSP lidera koji prikuplja informacije, 3. definisanje internog know-how o
odrzivosti zivotne sredine, identifikovanje ko su lideri odrzivosti Zivotne sredine i koje
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su njihove uloge. Za razliku od velikih organizacija, MSP ¢esto nemaju resurse koje bi
odvojile za angaZzovanje menadZera kvalifikovanog za pitanja odrZivog razvoja, ve¢ se
oslanjaju na internu ekspertizu zaposlenih. Pored navedenih, utvrdeno je da je
neophodna kostantna edukacija i informisanje o novim saznanjima vezanim za odrZivost,
i definisanje Sta odrZivost znaci za firmu, kako je ukljuciti u strategiju i motivisati
zaposlene.

Hall et al, (2010) analiziraju znacaj preduzetniStva za odrZivi razvoj i otvaraju znacajna
pitanja: u kom stepenu preduzetnici imaju potencijal za kreiranje odrZive ekonomije,
kako su motivisani i podstaknuti, da li postoje strukturne barijere za postizanje
ekonomskih koristi za odrZiva preduzeca i da li se preduzetnici usmereni na odrZivost
razlikuju od tradicionalnih preduzetnika.

Pored znacaja na lokalnom nivou, pitanja uloge MSP u odrZivom razvoju postaju
znacajna i prilikom odredivanju nacionalnih strategija razvoja. Mnoge zemlje (kako
razvijene, tako i one u razvoju) sada vide MSP kao instrument za borbu protiv
siromaStva i nerazvijenosti i preusmeravaju svoje ekonomske politike u pravcu razvoja
ove klase preduzeca. (Hassan & Olaniran, 2011) Znacaj ulaganja u MSP prepoznaje se i
u Strategiji nau¢nog i tehnoloSkog razvoja Republike Srbije 2010. do 2015. godine
(MNTR, 2010) u kojoj se isti¢e da MSP mogu imati najviSe koristi od nauke, i zbog toga
¢e buduce aktivnosti velikim delom biti usmerene ka njima i njihovim potrebama.

3. ODRZIVI RAZVOJ I STRATEGIJE RAZVOJA MSP

Moore & Marning (2009) analiziraju nekoliko znac¢ajnih modela kojima se podstice
razvoj MSP kako u funkciji odrZivosti:
1. MSP mogu postati znacajna za investicije velikih kompanija koje su usmerene
na odrZivi razvoj;
2. MSP mogu kreirajti kompetitivne mreZe odrZivih preduzec¢a na trZiStima na
kojima su velika preduze¢a manje uspeSna;
3. MSP mogu biti efikasni dobavlja¢i u globalnim lancima snabdevanja kroz
odrZive poslovne prakse.

MSP koja posluju u skladu sa principima odrZivog razvoja, koriste umreZavanja na dva
nacina. (Jamsa et al, 2011) Prvo, mreZe predstavljaju znaCajan izvor mogucénosti i
resursa, ne samo za njih, ve¢ i za druge u€esnike u mreZi. Pored toga, MSP uti¢u na
odrZivost same mreZe, jer ne doprinose samo ekonomskoj vrednost mreZe kroz razmenu
informacija, znanja i uCenje, ve¢ i unapreduju i njenu socijanu i ekolosku dimenziju.
Uvodenje principa odrZivog poslovanja u strategiju razvoja MSP je proces koji se moze
sprovoditi uvaZavaju¢i postojee modele i koncepte. Savremena literatura Cesto citira
model Harta & Milstain-a kojim se prikazuje okvir na osovu koga velike kompanije
mogu kreirati odrZivu vrednost. Izdvajaju se Cetiri gurpe pokretackih faktora koji se
odnose na odrzivost, a organizacija mora da pronade odgovarajuc¢e odgovore za svaki od
njih. (Hart & Milstain, 2003) Elementi matrice se mogu ukljuditi i u planove strateskog
razvoja MSP i kreiranju odrZive vrednosti.
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Sutra

Strategija:
Vizija odrzivosti
Kreirati zajednicki pravac za

Strategija:
Cista tehnologija
Razvili odriive kompeterinosti

Pokretati: ) 7a buduénost. zadovoljenje nezadovoljenih Pokretadi- .

« Move tehnologije potreba. = Rast populacije
o Ciste tehnologije *  Siromasivo

+ Ekoloski otisak Koristi za organizaciu: *  Nejednakost

inovacye i icloniranfs Kovisti za organizaciju:
Bpoz Trajekiora rasta

Interna @ Eksterno

. Strategija:
mr?::];; zagadenia Upravljanje Zivotnim
Pokretati: Minirniziralti otpad i ;:Jetne ciklusom proizvoda Pokretadi:
* Zagadenje efekle oparacija. Ukjuiti stavove stejkhaldera u « Civilng drutvo
« Palrednja poslovne pracese. » Transparentnost
s Oipad * Povezivanje
Koristi za organizaciu: . A
A s P Fovisti za organizaciju:
Smanjenje troskova i rizike Reputaci ;ﬁg g.ira}nfltgt

Danas
Slika 1: Okvir za kreiranje odrZive vrednosti (prema Hart & Milstain, 2003)

Koncepti koji se mogu primeniti u MSP u funciji stvaranja odrzivog poslovnog modela
su (Todorovié, 2011): Prevencija zagadenja, Cistija proizvodnja, Stedljiva proizvodnja,
Dizajn za Zivotnu sredinu, Zelena produktivnost, Prirodni korak. Fleksibilnost,
adaptibilnost i kreativnost se isti¢u kao klju¢ne prednosti MSP. Nove tehnologije koje su
u skladu sa zahtevima okruZenja mogu postati vazna konkurentska prednost za one koji
su dovoljno inventivni i sposobni da se prilagode izmenjenim uslovima.

Kada se razmatra uloga preduzetnika, prema Gibbs-u (2009) preduzetnici okrenuti
odrzivom razvoju imaju drugaciji pristup poslovanju koji im pomaZe u dostizanju
konkurentske prednosti. Profit obi¢no jeste pokazatelj uspeha, ali on nije u fokusu ovih
preduzetnika. Oni su viSe nego tradicionalni preduzetnici usmereni na smanjenje §tetnog
uticaja na Zivotnu sredinu i na zadovoljstvo zaposlenih. U tom smislu, novo
preduzetniStvo se moZe posmatrati kao kreiranje novih preduzeca koja generisu koristi
(dobrobit, poslove, progres vrednosti) za angaZovane strane, kreiranjem jedinstvenog,
novog angazovanja resursa, ukljucuju¢i tehnologiju, kako bi se zadovoljle potrebe
kupaca i drustva. (Byers et al, 2011). Vrednosti koje poStuje preduzetnik i njegovi
pogledi na svet uti€u i na to koja dimenziju odrZivog razvoja ¢e biti naglasena i na taj
nacin odreduju vrstu promena (ekoloski ili druStveni uticaj). (Jamsa et al, 2011)

Uloga drZzavnih institucija i agencija u podsticanju razvoja MSP je od velikog znacaja.

Kroz razl¢ite progreme i projekte potrebno je obezbediti podrsku razli¢itim preduzeéima
da pronadu modle razvoja koji bi za njih bili odgovarajuéi. Projekti okrenuti pitanjima
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odrZivog razvoja postaju sve aktuelniji. Jedan od primera u Srbiji je Republi¢ka mreZza
strune podrske za podsticanje razvoja MSP i preduzetniStva (RAMSPP), osnovana je
2003. godine na inicijativu Republicke agencije za razvoj MSPP sa opredeljenjem da se
povezu sve regionalne agencije/centri i obezbedi jedinstven pristup klijentima.
Republickom mreZom danas koordinira Nacionalna agencija za regionalni razvoj.

Tabela 2: Primeri podrske sektoru MSP u Srbiji kroz projekte usmerene na odrZivi
razvoj (RCRMSP, 2013)

Regionalna agencija

7a razvoj MSP Naziv projekta Osnovni cilj projekta
Regionalni centar za Teams on wheels Doprinos promociji odrZivog razvoja
odrzivi razvoj i razvoj | (realizovan) pogranicne oblasti kroz kreiranje
preduzetnistva okruZenja za razvoja MSP u cilju
“Timok” doo Zajecar podizanja socijalne i ekonomske

povezanosti.

Regionalna agencija DATOURWAY Doprinos odrZivom teritorijalnom
za razvoj MSP Novi (aktuelan) razvoju Dunavske oblasti i
Sad zajednickom strateSkom interesu u

oblasti razvoja turizma, sa fokusom na
seoska podrucja.

Regionalna razvojna Javni i civilni Doprinos unapredenju kapaciteta

agencija Zlatibor sektor, zajedno ka | lokalnih zajednica, a pre svega
odrivom organizacija civilnog drustva
koriséenju jugozapadne Srbije za vece ucesce u
energetskih procesima donoSenja odluka i njihove
resursa implementacije u sektoru energetike i
(aktuelan) zaStite zZivotne sredine i uklju¢ivanje u

inkluzivno upravljanje bazirano na
konsenzusu zainteresovanih strana.

Podrska Razvoj odrzivih ekonomskih
preduzetnickim aktivnosti u granicnom podrucju
aktivnostima Srbije i BiH podrskom preduzetnickih
mladih aktivnosti mladih ljudi.

(realizovan)

4. ZAKLJUCAK

Odrzive poslovne prakse, odrzivi razvoj i zastita okruzenja predstavljaju nove izazove i
zadatake za menadzment MSP. Drzava kroz razli¢ite mere podsticaja i podrske treba da
omogu¢i diversifikovanim preduze¢ima da pronadu svoj model razvoja i svoju ulogu.
Iskustva iz razvijenih zemalja, kao i ona koja se odnose na podsticaje koje velike
kompanije pruzaju MSP u manje razvijenim podrucjima treba pribliZiti domacoj praksi i
preduzetnicima. Pored toga, otvaraju se i nove mogucénosti za istraZivace i nastavnike u
ovim oblastima i nova pitanja na koja akademska zajednica treba da odgovori. Dalji rad
u ovoj oblasti je potrebno usmeriti na definisanje klju¢nih nastavnih jedinica i tema koje
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treba ukljuciti u menadZment programe, kao i naCinima izvodenja nastave i prenosenja
dobrih iskustava u praksi. Pitanja odrZivog razvoja, korporativne drustvene odgovornosti
i etike u poslovanju treba da budu sastavni deo menadZment programa na svim nivoima.
U razvijenim zemljama su ovi koncepti prepoznati kao kljucni za razvoj poslovanja, ali i
celokupnog drustva.
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Apstrakt: U ovom radu analizirane su komponente odrZivog razvoja Republike Srbije,
ekonomija, energetika i ekologija. Po ekonomskim pokazateljima Srbija zaostaje za
Clanicama EU i taj jaz je sve izraZeniji. Srpsku privredu karakterise niska stopa
ekonomskog rasta, visoka inflacija i nezaposlenost, kao i niska izvozna orijentacija.
Energetski sektor je neefikasan, iako poseduje znacajan potencijal, narocito u korisc¢enju
obnovljivih izvora energije. Upotreba obnovljivih izvora energije se bazira mahom na
hidropotencijalu. Prisutna je znacajna uvozna zavisnost energetskog sektora. Zakonska
regulativa u oblasti ekologije je uskladena sa standardima EU, ali je problem u njenoj
primeni. U narednom periodu potrebno je intenzivirati razvoj industrije uvaZavajuci
ekoloske faktore kako bi se postigao skladan ekonomski razvoj baziran na nacelima
odrzivog razvoja.

Kljucne reci: ekonomija, energetika, ekologija, odrZivi razvoj

Abstract: This paper analyzes the economy, energy and environment as a component of
sustainable development of Republic of Serbia. According to economic indicators,
Serbia lags behind the EU and the gap is growing. Serbian economy characterized by
low economic growth, high inflation and unemployment, and low export orientation. The
energy sector is inefficient, but has significant potential especially in the use of
renewable energy. The use of renewable energy is based largely on hydropower. There
is a significant dependence on imports of energy. Legislation in the field of ecology is in
line with EU standards, but the problem in its application. In the future it is necessary to
intensify the development of the industry taking into account environmental factors in
order to achieve a harmonious economic development based on the principles of
sustainable development.

Key words: Economy, Energy, Ecology, Sustainable Development

1. UVOD

Zemlje Jugoistocne Evrope nalaze se na samom pocetku planiranja razvoja u skladu sa
teorijskim konceptom odrZivog razvoja. OdrZivi razvoj se postavlja kao osnovni
imperativ i jedini model razvoja u duzem vremenskom periodu. U izvestaju Brundtland
komisije iz 1987. godine odrZivi razvoj se definiSe kao onaj razvoj koji omoguéava
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podmirenje potreba sadaS$njih generacija bez ugroZavanja moguénosti da i buduce
generacije zadovolje svoje potrebe. Koncept odrZivog razvoja podrazumeva optimalan
sklad izmedu ekonomskih, socijalnih i ekoloskih faktora u institucionalnim okvirima.

Ubrzani industrijski rast je usko povezan sa zavisno$¢u od energetskog sektora.
Energetski resursi u R. Srbiji su ograniceni i mahom su bazirani na fosilnim gorivima, $to
u velikoj meri doprinosi zagadivanju Zivotne sredine. KoriS¢enje obnovljivih i novih
alternativnih izvora energije je jo§ uvek u povoju i nemaju adekvatan znaaj u
proizvodnji energije. Evropska unija je kroz Lisabonsku strategiju, strategiju "Evropa
2020 i kroz niz drugih mehanizama jasno definisala dugoro¢ni razvoj na bazi odrZivog
razvoja. U okviru strategije postavljene su smernice kako bi se taj cilj ispunio. R. Srbija,
koja uskoro zapocinje pregovore o pristupanju EU, trebalo bi da se prilagodi zadatim
ciljevima kako bi se Sto pre prikljucila Uniji, a pre svega, kako bi obezbedila dugoro¢an
odrZivi rast ekonomije.

Osnovni indikatori odrZivog razvoja predstavljaju veoma koristan i kvalitetan nacin za
merenje i pracenje stanja odrzivog razvoja kako u svakoj zemlji pojedina¢no, tako i na
regionalnom nivou. S obzirom na znacaj ekonomije, energetike i ekologije kao
komponenti odrZivog razvoja, predmet ovog rada je analiza seta indikatora ekonomskih
aktivnosti, energetike i ekologije (3E) u R. Srbiji. Cilj je da se na ovaj nalin sagleda
stepen dostignutog odrZivog razvoja u R. Srbiji.

2. EKONOMIJA

Prema istrazivanju Svetskog ekonomskog foruma, Srbija je jedna od najnekonkurentnijih
zemalja na evropskom kontinentu. Prema izveStaju ove medunarodne organizacije za
2012/2013 godinu, Srbija se po indeksu konkurentnosti privrede nalazi na 95. mestu od
144 zemlje za koje je vrSena komparacija. Uzroci nekonkurentnosti srpske privrede leze
upravo u njenoj sporoj modernizaciji i prestrukturiranju (Schwab, 2012).

U posmatranom periodu 2007-2012. godine zabeleZen je pad GDP-a kako u sumarnom
izrazu, tako i po glavi stanovnika (Tabela 1). Ekonomski rast je u posmatranim godinama
bio najvisi u 2007. godini, a zatim ima opadaju¢i trend. Uticaj globalne ekonomske krize
je dostigao svoj vrhunac 2009. godine, kada se beleZi negativna stopa ekonomskog rasta
(-3,5%), da bi u naredne dve godine bio zabeleZen blagi oporavak srpske privrede.
Poslednja posmatrana godina pokazuje ekonomsko nazadovanje R. Srbije.

Stopa nezaposlenosti ima rastuéi trend u posmatranom periodu i uz Spaniju i Gréku je
najvisa u Evropi. Inflacija je i dalje na visokom nivou i jedna je od najvisih u Evropi. U
poslednje dve godine prisutan je skroman rast spoljnotrgovinske razmene. Ono Sto
karakteriSe srpsku privredu je i konstantan deficit tekuceg bilansa, koji iz godine u
godinu raste (IMF, 2013).
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Tabela 1: Ekonomski indikatori Reiublike Srbii'e 2007-2012. iodine

GDP u mlrd $ 39.155 | 47.669 | 40.244 | 36.677 | 43.315 | 37.399
Rast GDP-au % 54 3,8 -3.5 1,0 1,6 -1.7
GDP per capitau $ 6.304,36 | 6.485,40 | 5.497,17 | 4.891,53 | 5.725,16 | 4.943,18
Ukupne investicije (% GDP-a) 28,97 29,79 18,05 16,47 21,19 18,87
Inflacija u % 6,7 12,4 8,1 6,2 11,1 7,3
Stopa nezaposlenosti 18,8 17,7 17,4 20,0 24.4 23,1
Rast izvoza u % 17,21 4,22 -8.82 16,83 3,65 3,49
Rast uvoza u % 26,01 6,43 -21.73 291 8,00 0,72
Tekuéi bilans (% GDP-a) -17.8 -21.7 -6.6 -6.7 -9.2 -10.7

Izvor: World Economic outlook Database, April 2013, dostupno na http://www.imf.org

U strukturi izvoza dominiraju primarni proizvodi i poluproizvodi. Glavno izvozno trziste
su zemlje Evropske unije, sa kojima R. Srbija ima deficit u spoljnotrgovinskoj razmeni.
Svoj izvozni potencijal Srbija uglavnom duguje trgovini sa zemljama CEFTA-e u kojoj
ostvaruje konstantan trgovinski suficit (World Bank, 2012).

Zbog izuzetno niskog nivoa investicija iz domace akumulacije, stanje u srpskoj privredi
se moze poboljsati prilivom inostranog kapitala u formi stranih direktnih investicija.
Priliv SDI je bio znacajan u poredenju sa zemljama regiona, ali ipak skroman da bi se
ucinio izraZeniji ekonomski napredak. Poslednjih godina je priliv inostranog kapitala
smanjen (World Bank, 2013). Za R. Srbiju je zbog izraZzenog deficita platnog bilansa
narocito vazno da SDI budu izvozno orijentisane. Kao faktori koji uti¢u na privlacenje
izvozno orijentisanih investicija javljaju se: 1) stabilna politicka i socijalna situacija, 2)
kvalifikovana i fleksibilna radna snaga, 3) pravna zaStita investitora, 4) pristup trzistu
Evropske unije, 5) postojanje slobodnih carinskih zona i 5) niski troskovi radne snage.
Iako je ostvaren izvestan napredak u pomenutim faktorima, to nije dovoljno da bi se
privukle jo$ znacajnije investicije, posebno izvozno orijentisane, kako bi se smanjio
izrazeni spoljnotrgovinski deficit a i smanjilo zaduZivanje po osnovu inostranih kredita
(Kalotay, 2002).

3. ENERGETIKA

Energetski sektor R. Srbije karakteriSe konstantan rast proizvodnje, ali i potroS$nje
elektricne energije (Tabela 2). Potro$nja raste u vecoj meri od moguénosti energetskog
sektora da podmiri potrebe privrede i domacdinstava, tako da je potrebno uvoziti energiju.
Udeo uvozne energije u ukupnoj potrosnji je veoma visok (u posmatranom periodu iznad
30% ukupne potro$nje). Prisutan je trend smanjenja uvoza energije, ali je i dalje na
visokom nivou. U proizvodnji elektricne energije dominira upotreba fosilnih goriva.
Kori$¢enje obnovljivih izvora energije se povecava, ali se uglavnhom svodi na
hidropotencijal, dok je upotreba ostalih vidova OIE gotovo zanemarljiva (World Bank,
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2013). Potencijal OIE, pored kori§¢enja voda, leZi i u aktivnoj upotrebi biomase i
energije vetra i u neSto manjoj meri u solarnoj energiji (Zlatanovi¢, 2009).

Tabela 2: Energetski indikatori Republike Srbije 2008-2011. godine

Indikatori 2008 2009 | 2010 | 2011
Proizvodnja elektri¢ne energije (u ktoe) 10750 | 10207 | 10553 | 11173
Potro$nja elektrine energije (u ktoe) 16808 | 15177 | 15536 | 16185
Uvoz elektri¢ne energije (% ukupne potrosnje) 36.05 32,75 | 32.07 | 30.97
PrO}zvodnJa energije iz fosilnih goriva (% ukupne 9024 8776 | 86.89 | 89.09
proizvodnje)

Alternativni izvori energije (% ukupne proizvodnje) 4.93 6.01 6.62 4.64

Proizvodnja elektri¢ne energije iz obnovljivih izvora (u
milionima kWh)
Izvor: World Bank. (2013). World Bank indicators, dostupno na http://databank.worldbank.
org/data

9564 10541 | 11891 | 8667

Jedan od nacina povecanja energetske efikasnosti je primena kogeneracije (proizvodnja
elektricne i toplotne energije iz istog izvora). Ovakav nacin proizvodnje energije, prema
pojedinim istraZivanjima, dovodi do uStede u proizvodnji elektri¢ne energije od 52% i
smanjuje zagadivanje Zivotne sredine za preko 70% (Kozak & Majchrzycka, 2009). Od
zemalja u okruZenju primena kogeneracije je iznad evropskog proseka u Hrvatskoj i
Madarskoj, dok je u Sloveniji ispod proseka. Kogeneracija u Srbiji je na simbolicnom
nivou, daleko od ostalih evropskih zemalja. Najvec¢i kapacitet za primenu kogeneracije
ima EPS (PareZanin & Kragulj, 2013).

U strukturi potros$nje elektricne energije dominira sektor stanovnistva (53% ukupne
energetske potroSnje). Visoko uce$¢e stanovniStva u ukupnoj potro$nji energenata je
karakteristi¢no za sve zemlje regiona. Struktura potroS$nje u zemljama ¢lanicama EU je
znacajno drugacija, stanovnistvo ucestvuju u ukupnoj potrosnji sa manje od 30%, dok u
veéini zemalja dominira sektor privrede sa preko 40% ukupne potrosnje elektri¢ne
energije (Filipovi¢ & Tani¢, 2010).

4. EKOLOGIJA

Stratesko planiranje zastite Zivotne sredine predstavlja vazno sredstvo integracije politika
i mera podrske za spovodenje odrzivog razvoja. Na nivou EU ustanovljene su finansijske
nadoknade kako bi se na neki nacin kompenzovao uticaj industrijskog rasta na Zivotnu
sredinu (UNECE, 2008). Proces uskladivanja nacionalnog zakonodavstva Srbije u
domenu ekoloskih pitanja je zapoc¢eo 2004. godine donoSenjem Zakona o zastiti Zivotne
sredine, Zakona o integrisanom spreCavanju i kontroli zagadivanja Zivotne sredine,
Zakona o proceni uticaja na Zivotnu sredinu i Zakona o strateSkoj proceni uticaja na
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Zivotnu sredinu, kao i osnivanjem Agencije za zaStitu Zivotne sredine (Savi¢, 2009). U

nadleZnosti Agencije je pracenje seta ekoloSkih indikatora. EkoloSki indikatori su

grupisani u Cetiri skupine (SEPA & UNDP, 2007):

®  Pokretacka snaga - obuhvata direktan uticaj ljudskih aktivnosti na Zivotnu sredinu
(proizvodnja energije iz razli€itih izvora, finalna potrosnja elektri¢ne energije po
sektorima, saobracaj i transport);

e Indikatori pritiska - obuhvata koriS¢enje supstanci koje doprinose oStecenju
ozonskog omotaca;

e Indikatori stanja i reakcije - pokazuju trenutno stanje ekoloskog okruzenja i njegov
uticaj na zasti¢eni i ugroZeni biljni i Zivotinjski svet;

e Indikatori reakcije - pokazuju efekte mera na zaStiCena podrucja, organsku
poljoprivrednu proizvodnju i koriS¢enje obnovljivih izvora energije.

Ono $to karakteriSe Zivotnu sredinu u R. Srbiji je visok stepen biodiverziteta i napori da
se ocuvaju zasticena podrucja. Medutim, poslednjih godina prisutan je trend negativnog
uticaja kori§¢enja prirodnih resursa u obliku poveane emisije gasova sa efektom
staklene baste (Greenhouse gas - GHG) i smanjenja kvaliteta voda. NajviSe gasova sa
efektom staklene baSte emituje se u procesu proizvodnje elektri€ne i toplotne energije
(67% ukupne emisije GHG u R. Srbiji). Elektroprivreda Srbije sa godiSnjom potro$njom
lignita od 38 miliona tona je najveci emiter GHG. Drugi po znacaju je sektor transporta
(oko 13% ukupne emisije GHG). Nedavni podaci Evropske komisije su pokazali da R.
Srbija ima znacajne resurse sveZe vode po stanovniku (u ukupnom iznosu od 23.000 m?).
Ovo govori u prilog tome da R. Srbija ima dovoljno vodenih resursa da zadovolji svoje
potrebe, ali samo ako se koriste na racionalni nacin i uzimaju¢i u obzir klimatske
promene (UNEP, 2013).

Glavni ekoloski rizici po ljudsku populaciju u R. Srbiji su upravo skopcani sa resursima
vode (Slika 1). Najvecu pretnju po zdravlje ljudi predstavljaju podzemne vode.

Slika 1: Glavni ekoloski rizici po ljude u R. Srbiji u 2011. godini (Izvor: SEPA, 2012)

MyGurak GuogreepanTeTa
JaWTHTa eKocucTeMa
S3aAWTHTA 3JeMILHLLTE
JawTvTa NoBpLLUMHEKE Boae

JawWwTHTa nogIeMHe soge

HManoxeHocT ey oW NpeED BOOE 33 niufie
(noBpwMHCKE BOOE)
HManoxexooT reyam npeko Boge 3a nuhe
(nopgaemke soge)

30 35
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Kvalitet pijac¢e vode je poboljSan u odnosu na prethodne godine. Prisutan je i znac¢ajan
rizik po pitanju oCuvanja biodiverziteta, koji se ogleda u smanjenju zasti¢enih podrudja.
Aktivnim uceS¢em u evropskim programima EMERALD i NATURA 2000, rizici u
pogledu oc¢uvanja biodiverziteta se mogu znatno smanjiti (SEPA, 2012).

Najvazniji ekoloSki problemi poticu od kori§¢enja energetskih resursa za odrZavanje
ljudskih potreba i ostvarivanje ekonomskog rasta. U stvari, svi ekonomski sektori su
direktno ili indirektno povezani sa upotrebom energije. (Damjanovi¢ & MikaSinovi¢,
2011). Najve¢i izvor zagadenja atmosfere je sagorevanje fosilnih goriva, na kojima se
trenutna proizvodnja energije uglavnom bazira. S druge strane, zavisnost od fosilnih
goriva je stvorila Sirok spektar problema u industrijskoj proizvodnji u zemaljama u
razvoju, koji se manifestuju u trgovinskim bilansima i dovode do duZnickih kriza. U tom
smislu, veoma je vazno da se nosiocima ekonomske politike obezbede odgovarajuéi alati
za procenu razlicitih opcija, kako bi se razvili instrumenti za kontrolu zagadenja i
ostvarivanje ciljeva odrZivog razvoja (Oliveira & Antunes, 2004).

5. ZAKLJUCAK

Sveobuhvatan koncept odrZivog razvoja podrazumeva preplitanje ekonomskih aktivnosti,
ekologije i socijalne komponente. On sugeriSe, da ako ekoloski faktori nisu uzeti u obzir
u formulisanju i sprovodenju pravila koja reguliSu ekonomske aktivnosti, model
razvoja ne moze biti ekoloSki odrZiv na dugi rok. Drugim recima, princip odrZivog
razvoja ukljuCuje komponente ekonomske i socijalne politike u politici zaStite Zivotne
sredine.

Pokazatelji ekonomske aktivnosti R. Srbije su izuzetno nepovoljni. Zabrinjavajuce je to
$to oni imaju tendenciju opadanja iz godine u godinu. Struktura izvoza srpske privrede u
zemlje Clanice Evropske unije, gde dominiraju primarni proizvodi i poluproizvodi,
govori o nekonkurentnosti srpskih preduze¢a na evropskom trZiStu. Podizanje
makroekonomske konkurentnosti je preduslov za izvoznu ekspanziju i privlacenje novih
investicija. Medutim, kako su osnovni makroekonomski indikatori na veoma niskom
nivou, ne moZe se govoriti jo§ uvek o ekonomskom rastu privrede R. Srbije, a kamoli o
ekonomskom i odrZivom razvoju.

Potencijali OIE u R. Srbiji su znacajni, ali i nedovoljno iskori§¢eni. Njihovim aktivnim
kori§¢enjem i primenom kogeneracije postigla bi se veca efikasnost energetskog sektora i
ocuvala Zivotna sredina, Sto bi svakako doprinelo odrZivom razvoju R. Srbije. Postojece
stanje u energetskom sektoru, takode, ne moze pozitivno da doprinese odrZivom razvoju.
Prvo, energetski sektor ne moZe da podmiri domace potrebe. Uvozna energetska zavisnot
prouzrokuje poskupljenje energije kao inputa u procesu proizvodnje. Drugo, upotreba
fosilnih goriva u proizvodnji elektricne energije ima negativne posledice po Zivotnu
sredinu.

Regulativa i sistem merenja uticaja faktora na Zivotnu sredinu je uskladena sa
direktivama Evropske unije. Medutim, osim ocuvanja biodiverziteta i formiranja
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zasti¢enih podrucja, veoma malo je uradeno na poboljSanju ekoloskih aspekata. Najveci
problem predstavlja zagadivanje vode i atmosfere obavljanjem privrednih delatnosti. U
oblasti zaStite Zivotne sredine R. Srbija daleko zaostaje za evropskim zemljama.

Globalna finansijska kriza je imala znacajan uticaj na R. Srbiju. Priliv investicija je
rapidno smanjen, privreda je pala u recesiju, nezaposlenost je povecana, a Zivotni
standard opao. Vlada je kroz podrsku medunarodnih finansijskih institucija dodatnim
zaduZivanjem pokuSala da ublaZi uticaj krize. Srbija se nalazi pred velikim izazovima
kako da pronade brz, odrZiv put razvoja i da na najbolji nacin iskoristi prednosti
ekonomskih moguénosti ¢lanstva u EU i pristupa novim trZiStima.
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Apstrakt: U ovom radu su prikazani neki od alata za merenje inovacionih performansi i
to kako na mikro tako i na makro nivou, kao i uporedni prikaz inovacionih indikatora
prema IUS-u iz 2011. i 2013. godine za Srbiju. Merenje performansi se danas vrsi u
svim oblastima drustva i poslovanja, a s obzirom na to da inovacije predstavljaju jadan
od kljucnih faktora rasta kompanija i ekonomija uopste, od kljucne je vaznosti merenje
inovativnih performansi. Poredenjem inovacionih indikatora prema IUS-u, mogu se
utvrditi slabosti i snage jedne drZave, kao i pravci budulih delovanja u pogledu
povelanja inovativnosti.

Kljucne redi: inovacije, performanse, indikatori, uporedna analiza

Abstract: The paper represents some of the tools for measuring innovation performance
both on micro and macro level, and comparative review of IUS innovation indicators
(2011, 2013) for Serbia. Measuring performances is now performed in all areas of
society and business, and given the fact that innovation is one of the key factors in the
growth of companies and economies in general, it is crucial to measure innovation
performance. Comparing innovation indicators according to IUS, strengths and
weaknesses of a country can be established, as well as directions for the future action in
terms of increased innovation.

Key words: innovations, performance, indicators, comparative analysis

1. UVOD

Inovacije predstavljaju sve znacajniju oblast nauke i prakse savremenog menadZmenta i
inZenjerstva, s obzirom da se identifikuju kao osnovni faktor razvoja i konkurentnosti.
Posmatrane kao specifian oblik promene, inovacije se mogu definisati u razli¢itim
nau¢nim oblastima (StoS$i¢, Vasiljevi¢ & Milutinovi¢, 2012). U literaturi se moZe naci
veliki broj definicija, imajuéi u vidu da se sam koncept znacajno razvio do sada. U Sirem
kontekstu, inovacije predstavljaju proces pretvaranja mogucnosti u nove ideje i njihovo
stavljanje u prakticnu upotrebu. Prema Zakonu o inovacionoj delatnosti, inovacija se
definiSe kao uspeSna trZiSna primena invencije, odnosno, primena novog ili znacajno
poboljSanog proizvoda, procesa ili usluge (ukljuCuje znacajna poboljSanja tehnickih
karakteristika, komponenti i materijala, ugradenog softvera, korisnicke orijentisanosti ili
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drugih funkcionalnih karakteristika) ili marketinske metode ili nove organizacione
metode u poslovanju, organizaciji rada ili odnosima pravnog lica sa okruZenjem
(Sluzbeni glasnik, 2010).

Kada je u pitanju merenje inovacionih performansi, literatura o inovacionoj delatnosti
ima dugu istoriju u pokuSaju da identifikuje zajednicki skup indikatora. Rezultati mnogih
istraZivanja jo§ uvek nisu doveli do opSteprihvacenih indikatora inovacionih performansi
(Hagedoorn & Cloodt, 2003). Merenje inovacionih performansi se moZe sprovesti, kako
na mikro, tako i na makro nivou. Makro nivo podrazumeva procenu inovacionih
performansi na nacionalnom nivou, dok mikro nivo podrazumeva merenje na
korporativnom nivou. Razliite vrste istraZivanja u oblasti inovacija se sprovode u
razli¢itim regijama, zemaljama i kontinentima. Jedan od primera istraZivanja je CIS
metodologija, koja ima za cilj prikupljanje podataka o inovacionim aktivnostima
(troskovi istrazivanja i razvoja, dizajn proizvoda, probna proizvonja, analiza trZiSta),
inovacionim faktorima i indikatorima (patenti, uvodenje novih proizvoda, procesa,
organizacionih promena) i drugim faktorima koji uti€u na inovacioni proces (izvori
znanja, razlozi za inovacije, snaga razli¢itih mehanizama aproprijacije itd.).

Merenje inovacionih performansi na mikro (korporativnom) nivou je relativno novo
podrucje, zbog Cega kompanije nemaju dovoljno iskustva u definisanju odgovarajuce
metrike. Mnoge kompanije nemaju sistemske ili standardizovane nacine merenja, kako
investiranja u inovacije, tako i povracaja tih investicija (Mankin, 2007). Neki od
osnovnih pokazatelja koje kompanije naj¢eS¢e koriste za merenje inovacionih
performansi su: povraéaj investicija u inovacije (ROI2), kumulativni profit, kumulativni
prihod, uticaj na rast, stopa uspeha, stopa opstanka novih proizvoda (Tin, 2005).

Kada su u pitanju inovacione performanse na makro nivou, rad se, pre svega, odnosi na
Inovacioni pregled (indeks) unije tj. IUS (Innovation Union Scoreboard), koji
predstavlja elemenat programa PRO INNOEurope® i oznacava fokusnu tacku analize
inovacione politike EU.

U narednom tekstu ¢e biti predstavljen /US kao instrument za merenje inovacionih
performansi, uz uporednu analizu indikatora za Srbiju u 2011. i 2013. godini.

2. INOVACIONE PERFORMANSE - INOVACIONA UNIJA

Inovacije predstavljaju prioritet za sve drZave ¢lanice EU i Evropsku komisiju. Izuzetno
veliki broj referentnih dokumenata, mera i planova podr§ke inovacijama ve¢ je
implementirano, ili je njihova priprema u toku. Prvi akcioni plan vezan za inovacije u
Evropi dala je Evropska komisija 1996. godine, prvi put obezbeduju¢i analiticki i
politi¢ki okvir za inovacionu politiku u Evropi. U tom smislu, karta trenda inovacija je
prakticni alat za inovativne organizacije i menadZere u Evropi, kojim se usaglaSava skup
novih pravila i analiziranih podataka vezanih za inovacionu politiku na nacionalnom i
evropskom nivou. Time se podrZavaju inovativne organizacije i menadZeri u Evropi,
kroz zbirne i koncizne informacije i statistiku inovacione politike, performansi i trendova
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u EU. Karta trenda je, takode, i evropski forum za poredenje i razmenu dobre prakse u
oblasti inovacione politike (Stosi¢, 2013).

Karta trenda inovacija postoji od januara 2000, a danas prati razvoj inovacione politike u
svim zemljama ¢lanicama EU (i nekoliko dodatnih zemalja) i u tri vanevropske zone, i
ukljuuje rad na Evropskom inovacionom pregledu. Strategija Inovacione unije
(Innovation Union) uspostavlja novi strateSki pristup inovacijama, sa ciljem povecanja
performansi istraZivanja i inovacija u Evropi, kroz ubrzanje realizacije procesa od ideje
do trziSta. U tom smislu, Inovaciona unija je jedna od sedam klju¢nih inicijativa
strategije rasta pod nazivom Evropa 2020 (Stosi¢, 2013).

U okviru ove kljucne inicijative, od 2010. godine primenjuje se novi instrument za
merenje inovacionih performansi, IUS; ovaj instrument je, u velikoj meri, zasnovan na
metodologiji prethodnog instrumenta, Evropskog inovacionog pregleda - EIS (European
Innovation Scoreboard). IUS je alat Evropske komisije za ocenu i uporednu analizu
inovacionih performansi zemalja ¢lanica EU i pridruZenih zemalja, te definisanje snaga i
slabosti njihovih istraZivackih i inovacionih sistema. Na taj nacin, IUS treba da omoguci
pracenje sprovodenja strategije Inovacione unije.

IUS obuhvata inovacione indikatore i analize trendova za 27 (ubuduce 28) zemalja
¢lanica EU, kao i za pridruZene zemlje - Island, Makedoniju, Norvesku, Srbiju (koja se
prvi put pojavila u EIS-u iz 2009. godine), Svajcarsku i Tursku. Ukljuéene su 3 glavne
kategorije indikatora i 8 inovacionih dimenzija, koje obuhvataju ukupno 25 razli¢itih
pojedina¢nih indikatora - tabela 1 (European Commission, 2011; 2013).

Tabela 1. Tipovi i dimenzije indikatora (StoS$i¢, Vasiljevi¢ & Milutinovié¢, 2012; Stosic,
2013)

Glavni tipovi Inovacione dimenzije Broj

indikatora J indikatora

. . Ljudski i 3

Faktori podsticaja — —Jues 1vre.sur S TR
1 o Otvoreni, izuzetni i privlacni sistemi za istraZivanje 3
(pokretaci) - . <

Finansiranje i podr$ka 2

Ulaganja preduzecéa 2

2 | Aktivnosti firme Povezivanje i preduzetniStvo 3

Intelektualna svojina 4

. Inovatori 3

3 Rezultati Ekonomski efekti 5

Na osnovu vrednosti sumarnog inovacionog indeksa, zemlje se svrstavaju u jednu od

Cetiri kategorije (slika 1):

e inovacioni lideri: Danska, Finska, Nemacka i gvedska, sa performansama znatno
iznad evropskog proseka;

e inovacioni sledbenici: Austrija, Belgija, Kipar, Estonija, Francuska, Irska,
Luksemburg, Holandija, Slovenija i Velika Britanija, sa performansama blizu
evropskog proseka,
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e umereni inovatori: Ceska, Gr&ka, Madarska, Italija, Litvanija, Malta, Portugal,
Slovacka i Spanija, sa performansama ispod evropskog proseka,

e skromni inovatori: Bugarska, Letonija, Poljska i Rumunija, znatno slabije
performanse od proseka.
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Slika 1. Kategorije zemalja prema [US 2013

Znadajno je istaé¢i da je Svajcarska globalni inovacioni lider sa performansama znatno
iznad EU27 u duzem periodu, iako se ovaj podatak ne moze videti na slici 1, koja
prikazuje iskljuc¢ivo performanse drzava Clanica EU. Takode, na slici 1. se ne moze
videti ni Hrvatska koja je u Evropsku uniju usla 01.07.2013, nakon $to je Evropska
komisija publikovala IUS 2013.

Kada je u pitanju Srbija, znacajno je istaci da je zabeleZen napredak u odnosu na 2009.
godinu (tada EIS) i 2010. godinu (prvi IUS), kada se nalazila u poslednjoj grupi
skromnih inovatora. Srbija je prvi put u$la u kategoriju umerenih inovatora u IUS-u iz
2011. godine.

U analizama IUS, klju¢ni globalni konkurenti EU su SAD, Japan, Kanada, Australija, te
zemlje BRICS-a (Brazil, Kina, Indija, Rusija i JuZna Afrika), kao i Juzna Koreja.
Inovacione performanse SAD, Japana i JuZne Koreje viSe su u odnosu na EU27, dok
Kanada ima nesto niZe performanse. EU27 ima znatno bolje performanse u odnosu na
druge konkurente, posebno zemlje BRICS-a (European Commission, 2011; 2013).

3. INOVACIONE PERFORMANSE - SRBIJA

Kako je receno, Srbija se od 2009. godine nalazi pri dnu liste skromnih inovatora. Od
2011. godine ulazi u grupu umerenih inovatora sa performansama ispod evropskog
proseka. Prema izveStaju Evropske komisije u 2011. godini, Srbija je 29. na listi od 34
evropske zemlje po inovacijama i njihovom uticaju na privredu.

Na osnovu Innovation Union Scoreboard 2011. i 2013. analizirane su inovacione
performanse nase zemlje. Dobre karakteristike Srbije su ljudski resursi, koji pokazuju
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dostupnost visokokvalifikovane i obrazovane radne snage, medunarodno konkurentna
nauc¢na baza i rezultati inovacionih aktivnosti kompanija. Sa druge strane, relativne
slabosti Srbije sadrZane su u intelektualnoj svojini, koja se odnosi na razli¢ite oblike u
inovacionim procesima, te u nedostatku malih i srednjih preduzeca i drugih organizacija
koje uvode inovacije na trZiste.

Najvise vrednosti u 2013. godini za Srbiju, vezane su za sledece indikatore: ulaganje u
"Ne R&D" aktivnosti (vrednost 188), procenat mladih sa najmanje srednjim
obrazovanjem 20-24 (vrednost 106), kao i izvoz proizvoda visoke i srednje tehnologije
(vrednost 100). Ipak vecina indikatora za Srbiju nalazi ispod evropskog proseka. Najnize
vrednosti su utvrdene za indikatore: dizajn u Uniji na milijardu GDP-a, ulaganje u R&D
u privatnom sektoru i Broj Zigova u Uniji na milijardu GDP-a, sa vrednostima 0, 8§ i 9
respektivno (Tabela 2).

Tabela 2. Vrednost indikatora za Srbiju iz /US-a 2011.12013.

| 2011 | 2013
Ljudski resursi
Novi doktori nauka (ISCED 6) na 1.000 stanovnika, god. 25-34 36 39
Procenat stanovnistva sa visokim obrazovanjem, god. 30-34 61 60
Procenat mladih, god. 20-24, sa najmanje srednjim obrazovanjem 107 106
Otvoreni, izuzetni i atraktivni istrazivacki sistemi
Studenti doktorskih studija koji nisu iz EU, kao procenat svih studenata dr 2 35
studija
Finansiranje i podrska
Ulaganja u R&D u javnom sektoru kao procenat GDP-a | 103 | 91
Ulaganja preduzeca
Ulaganja u R&D u privatnom sektoru kao procenat GDP-a 11 8
Ulaganja u “Ne R&D “aktivnosti kao procenat prihoda 113 188
Povezivanje i preduzetnistvo
MSP sa sopstvenim inovacijama kao procenat ukupnog broja MSP 92 96
Inovativna MSP koji saraduje sa drugim kao procenat ukupnog broja MSP 31 64
Javno-privatne ko-publikacije na milion stanovnika 12 13
Intelektualna svojina
Broj Zigova u Uniji na milijardu GDP-a | 10 | 9
Inovatori
Broj MSP koji su uveli inovaciju proizvoda ili procesa kao procenat
. 54 94
ukupnog broja MSP
Broj MSP koji su uveli inovaciju marketinga ili organizacije kao procenat ukupnog
. 46 97
broja MSP
Ekonomski efekti
Broj zaposlenih u delatnostima zasnovanim na znanju (proizvodni i usluzni
. ; 91 94
sektor) kao procenat ukupnog broja zaposlenih
Izvoz proizvoda visoke i srednje tehnologije kao procenat ukupnog izvoza 54 100
Izvoz usluga zasnovanih na znanju kao procenat ukupnog izvoza usluga 94 -
Prihod od prodaje inovacija novih za triste i novih za preduzece kao procenat
. 75 81
ukupnog prihoda
Prihodi od licenci i patenata iz inostranstva kao procenat GDP 19 21
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Zanimljivo je uociti veliku razliku u vrednostima indikatora u inovativnoj dimenziji
ulaganja preduzeca, gde za ulaganja u R&D u privatnom sektoru Srbija ima vrednost 8§,
Sto je, ujedno, i jedna od najniZih vrednosti medu svim performansama u 2013. godini,
dok za ulaganje u "Ne R&D" aktivnosti Srbija postigla najviSu vrednost u odnosu na
ostale indikatore, koja je znacajno viSa od evropskog proseka (188 u odnosu na 100).
Sli¢ni odnos je utvrden i za 2011. godinu. Uporednom analizom apsolutnih vrednosti iz
2011. i 2013. godine, pokazuje se da je najvece poboljSanje Srbija postigla upravo za
indikator ulaganje u "Ne R&D" aktivnosti, pomerivsi vrednost ovog indikatora sa 113 u
2011. godini, na 188 u 2013. godini.

Pored toga, ve¢i pozitivni pomaci mogu se primetiti u slede¢im indikatorima: inovativna
MSP koji saraduju sa drugim kao procenat ukupnog broja MSP (sa 31 na 64), broj MSP
koji su uveli inovaciju proizvoda ili procesa (sa 54 na 94), broj MSP koji su uveli
inovaciju maketinga ili organizacije (sa 46 na 97), izvoz proizvoda visoke i srednje
tehnologije (sa 54 na 100).

Vece negativne promene u 2013. u odnosu na 2011. godinu, uocavaju se kod ulaganja u
R&D u javnom sektoru, gde je vrednost pala sa 103 na 91. Takode, negativna promena se
moze uociti kod indikatora - novi doktori nauka, koja je opala za 3.

Analizirajuéi prosecni rast vrednosti inovacionih indikatora (Tabela 3) za Srbiju u 2011.
1 2013. godini, konstatuje se da je u 2013. godini visok rast ostvaren za ulaganje u R&D
u javnom sektoru, inovativna MSP koja saraduju sa drugim kao procenat ukupnog broja
MSP, broj MSP koji su uveli inovaciju proizvoda ili procesa, broj MSP koji su uveli
inovaciju maketinga ili organizacije i prihodi od licenci i patenata iz inostranstva. U
odnosu na 2011. godinu, procentualno opadanje vrednosti se primecuje kod slede¢ih
indikatora: studenti doktorskih studija koji nisu iz EU, ulaganje u R&D u privatnom
sektoru, i izvoz usluga zasnovanih na znanju.

Tabela 3. Prosecan godi$nji rast indikatora za Srbiju za 2011. i 2013. godinu

| 2011 | 2013

Ljudski resursi

Novi doktori nauka (ISCED 6) na 1.000 stanovnika, god. 25-34 4.72% 10,1%
Procenat stanovnistva sa visokim obrazovanjem, god. 30-34 3.9% 6%
Procenat mladih, god. 20-24, sa najmanje srednjim obrazovanjem 0.5% 0.2%
Otvoreni, izuzetni i atraktivni istrazivacki sistemi

Studenti doktorskih studija koji nisu iz EU, kao procenat svih studenata -8.6% -4.6%
dr studija
Finansiranje i podrska

Ulaganja u R&D u javnom sektoru kao procenat GDP-a | 22.2% | 18.1%
Ulaganja preduzeca

Ulaganja u R&D u privatnom sektoru kao procenat GDP-a -3.5% -9.6%
Ulaganja u “Ne R&D “aktivnosti kao procenat prihoda 0% 7.3%
Povezivanje i preduzetnistvo

MSP sa sopstvenim_inovacijama kao procenat ukupnog broja MSP 0% 2.4%
Inovativna MSP koji saraduje sa drugim kao procenat ukupnog broja 0% 20.9%
MSP
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Javno-privatne ko-publikacije na milion stanovnika | 16.1% | 4.5%
Intelektualna svojina

Broj Zigova u Uniji na milijardu GDP-a | 581% | 11.1%
Inovatori

Broj MSP koji su uveli inovaciju proizvoda ili procesa kao procenat 0% 18.4%
ukupnog broja MSP

Broj MSP koji su uveli inovaciju marketinga ili organizacije kao procenat 0% 21.3%
ukupnog broja MSP
Ekonomski efekti

Broj zaposlenih u delatnostima zasnovanim na znanju (proizvodni i 0% 5.6%
usluzni sektor) kao procenat ukupnog broja zaposlenih

Izvoz proizvoda visoke i srednje tehnologije kao procenat ukupnog 4.8% 0%
izvoza

Izvoz usluga zasnovanih na znanju kao procenat ukupnog izvoza usluga -4.8% -6.9%
Prihod od prodaje inovacija novih za triste i novih za preduzece kao procenat 0% 4%
ukupnog prihoda

Prihodi od licenci i patenata iz inostranstva kao procenat GDP-a 102% | 21.1%

4. ZAKLJUCAK

Imaju¢i u vidu znacaj merenja inovacionih performansi za pracenje i povecanje
inovativnosti, neophodno je obratiti paZnju na skup indikatora ¢ije vrednosti prikazuju
pozitivne ili negativne karakteristike jedne drzave. Za potrebe ovog rada iskori$éeni su
IUS indikatori, koji sluZze kao alat za merenje inovacionih performansi zemalja ¢lanica
EU i pridruZenih zemalja. Pomenute vrednosti indikatora inovativnosti mogu u velikoj
meri uticati na razvoj strategije nacionalnih ekonomija. Osnovna uloga inovacione
strategije bi, u tom slucaju, bila kreiranje okruZenja koje bi u znacajnoj meri uticalo na
povecanje inovacionih performansi, podsticaje i podrsku inovacijama.

Kada je u pitanju Srbija, na osnovu vrednosti predlozenih indikatora, ocekuje se da
iskoristi svoje prednosti (ulaganje u "Ne R&D" aktivnosti, inovativna MSP koja saraduju
sa drugim kao procenat ukupnog broja MSP, broj MSP koji su uveli inovaciju proizvoda
ili procesa, broj MSP koji su uveli inovaciju maketinga ili organizacije, izvoz proizvoda
visoke i srednje tehnologije), da radi na svojim slabostima (dizajn u Uniji na milijardu
GDP-a, ulaganja u R&D u privatnom sektoru i broj zigova u Uniji na milijardu GDP-a),
kao i da svojom inovacionom strategijom uti¢e na stvaranje pogodne inovacione klime,
kako bi u narednim godinama mozda ¢ak konkurisala i za kategoriju inovacionih
sledbenika.
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NEW INDUSTRIALIZATION AND NEW CUSTOMERS
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Apstrakt: U ovom radu predstavijen je koncept novog kupca, odnosno specificnosti
kupaca koje su se razvile zajedno sa razvojem tehnologije i drustva u celini. Novi kupac
Jje zahtevniji od kupca u proslosti, vise uocava razlike u ponudi, manje je lojalan brendu
i spremniji je da se Zali. Pojava novog tipa kupca predstavlja jedan od najvecih izazova
marketing menadZera, koji moraju da prepoznaju promene u ocekivanjima od
kompanije, kao i promene u prirodi odnosa, koju kupci zahtevaju. U radu je
predstaviljena je metodologija koja se moZe koristiti u analizi kupaca u cilju
identifikovanja njihovih Zelja, nivoa zadovoljstva i potreba za novim proizvodima i
uslugama, ¢iji bi rezultat bio bolje zadovoljenje potreba triista kompanije, a posledicno
i bolji rezultati poslovanja.

Kljucne reci: Novi kupac, analiza kupaca, proces kupovine.

Abstract: By this paper a concept of a new customer has been presented, i.e. specific
characteristics of the customers which have evolved together with the development of
technology and society in whole. New customer is more demanding than the customer
from the past, he perceives more intensively the differences in the offer, and he is less
loyal to a brand and more willing to complain. The emergence of the new type of
customer represents one of the biggest challenges for marketing managers, who have to
recognize the changes in the expectations from the company as well as the changes in
the nature of the relationship requested by the customers. The paper introduces a
methodology that can be used for customers’ analysis with the aim of identifying their
wishes, the level of their satisfaction and the need for new products and services, which
would result in better satisfaction of the company market needs and consequently better
business results.

Key words: New customer, customer analysis, buying process.

1. UVOD

Ekonomske i drustvene promene 80tih i 90tih uticale su na pojavu takozvanog ,,novog
kupca®, koji u ponaSanju pokazuje odredene specifi¢nosti u odnosu na tradicionalnog
kupca (Wilson i Gilligan, 2005). Novi kupac je zahtevniji od kupca u proslosti, vise
uocava razlike u ponudi, manje je lojalan brendu i spremniji je da se Zali. Novi kupci
odlikuju se razvojem novog sistema vrednosti, naglasavanjem vrednosti novca, ve¢im
nivoom svesti o ceni i osetljivosti na cenu, pove¢anom potraznjom i spremnoscu da
prihvate vise novih interesantnih proizvoda, manjom tehno-fobijom, manjom lojalno$é¢u
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brendovima i prodavcima, ve¢om spremnoscu da eksperimentiSu sa novim proizvodima,
idejama i na€inima dostave, kriti¢nijim stavom prema vlasti, velikim korporacijama i
brendovima, vecom sve$¢u o potrebi zastite Zivotne sredine, fundamentalnim promenama
u strukturi porodice i odnosa i promenjenim ulogama muskarca i Zene koje nastavljaju da
se menjaju (Wilson i Gilligan, 2005).

Pojava novog tipa kupca predstavlja jedan od najve¢ih izazova marketing menadZera,
koji moraju da prepoznaju promene u ofekivanjima od kompanije, kao i promene u
prirodi odnosa, koju kupci zahtevaju.

2. ANALIZA KUPACA

Iako postoje brojne metode za analizu kupaca, od kojih ¢e neke biti opisane u daljem
tekstu, mnoge organizacije smatraju da, zbog toga Sto imaju svakodnevni kontakt sa
svojim kupcima, u potpunosti razumeju njihove potrebe i motive. Realnost je Cesto
drugacija, Sto ukazuje na potrebu za stalnom analizom kupaca, njihovih Zelja, nivoa
zadovoljstva i potreba za novim proizvodima i uslugama koje bi postojeéi kupci Zeleli da
kupe.

Solomon (2009) je predloZio osam pitanja, koja pomaZu u razumevanju ponasanja kupca
bez obzira na vrstu trZita: (1) Ko su kupci i kakva je njithova mo¢ u odnosu na
kompaniju (2) Sta kupuju (3) Zasto kupuju (4) Ko je ukljucen u kupovinu (5) Kako
kupuju (6) Kada kupuju (7) Gde kupuju (8) Sta su ,,vruée“ i ,hladne“ tacke kupca, pri
¢emu su ,,vruce* tacke su oni elementi marketin§ke ponude koje kupac vidi kao posebno
vazne, dok su ,,hladne* tacke oni elementi koji udaljavaju kupca od kompanije. Odgovori
na ova pitanja obezbeduju razumevanje nacina na koji ¢e kupci najverovatnije reagovati
na razli¢ite marketinSke akcije. Kompanije koje najbolje iskoriste informacije sadrZane u
tim odgovorima bice u poziciji da steknu konkurentsku prednost.

Za potrebe analize kupaca Ferel i Hartlin (2011) su adaptirali model SW (Who - ko,
What - $ta, Where - gde, When - kada i Why - zaSto), dodavsi jo§ jedno Why - zaSto.
Ovaj model moZe pomo¢i u prikupljanju informacija prilikom razumevanja ponaSanja
kupca i to kroz odgovore na pitanja: (1) Ko su postojeci i potencijalni kupci, pri ¢emu
terba analizirati demografske, geografske i psihografske karakteristike kupaca, ko
zapravo kupuje, po ¢emu se kupci razlikuju od korisnika proizvoda, ko najviSe uti¢e na
kupovnu odluku, ko je finansijski odgovoran za kupovinu; (2) Sta kupci rade sa
proizvodima kompanije, odnosno u kojim koli¢inama i u kojim kombinacijama kupuju
proizvode, da 1i koriste komplementarne proizvode za vreme konzumiranja proizvoda
kompanije i ako da, kakva je priroda traznje za ovim proizvodima, kao i uticaj na traZnju
za proizvodima kompanije, sta kupci rade sa proizvodima kompanije nakon
konzumiranja i da 1i recikliraju proizvode ili ambalaZzu; (3) Gde kupuju proizvode
kompanije, u kojim vrstama prodavnica, da li Internet ima uticaj na kupovinu proizvoda i
da li se povecava obim onlajn kupovine proizvoda kompanije; (4) kada kupuju proizvode
kompanije i da 1i je kupovina proizvoda kompanije sezonskog karaktera, u kojoj meri
promotivne aktivnosti utiCu na potrosnju i kupovinu proizvoda kompanije i da 1li se
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kupovina i potro$nja proizvoda razlikuju prema promenama u fizi€¢kom/druStvenom
okruZenju, percepciji vremena, ili kupovinom zadatku; (5) ZaSto i kada biraju proizvode
kompanije, koje su osnovne Kkarakteristike proizvoda kompanije i konkurentskih
proizvoda i kakvi su proizvodi kompanije u odnosu na konkurentske proizvode, koje
potrebe i koliko dobro ispunjavaju proizvodi kompanije i proizvodi konkurenata, da li se
ocekuju promene u potrebama kupaca i ako da - kakve, koje metode placanja kupci
kompanije koriste prilikom kupovine i da li na njih uti¢e dostupnost kredita ili drugih
oblika finansiranja, da 1i su kupci skloni da razvijaju bliske i dugoro¢ne veze sa
kompanijom i konkurentima, ili kupovinu posmatraju samo kao transakciju i kako se
mogu razviti, odrZavati ili poboljSati odnosi sa kupcima; (6) Zasto potencijalni kupci ne
kupuju proizvode kompanije, koje su osnovne potrebe ne-kupaca koje proizvodi
kompanije ne ispunjavaju, koje su funkcije, koristi ili prednosti konkurentskih proizvoda,
koje uti¢u na njihov izbor umesto proizvoda kompanije, da li postoje problemi vezani za
distribuciju, promociju, ili cene, koji sprecavaju ne-kupce da kupe proizvode kompanije i
koje su mogucnosti pretvaranja ne-kupaca u kupce proizvoda kompanije.

U razumevanju ponaSanja kupaca moZe pomoci i model ,,podsticaj-reakcija“ (slika 1).

Ulazi | > 1zlazi
Spoljni podsticaji Kupéeva ,,crna kutija“ Odlucivanje
o kupovini
. s .. Proces
Faktori Marketinski Karakteristike donoSeni
kruZenja faktori kupca onesenja Izbor:
° I odluke
Ekonomski Proizvod Kulturne . Proizvoda
Prepoznavanje
Drustveni Cena L »  Drustvene problema |3  Brenda
Politicki Promocija Licne Informisanje Prodavea
. o i § ij Kolici
Tehnoloski | Distribucija Psiholoske Evaluacija oucne
Odluka Vremena
kupovine
Ponasanje
nakon kupovine

Slika 1: Model ponasanja kupca ,,podsticaj-reakcija“
(Kotler, 2003, str. 188)

Podsticaji koji poti¢u iz okruZenja i od elemenata marketing miksa, ulaze u kupcéevu
»~crnu kutiju®, gde zajedno sa karakteristikama kupca kroz procese donoSenja odluke,
proizvode skup izlaza u obliku odluke o kupovini. Odluka o kupovini sadrZi odgovore na
pitanja da 1i kupiti i ako da, koji proizvod i brend, od kog prodavca, kada i u kojoj
koli¢ini. Jedan od vaZnih zadataka u okviru marketin§kog planiranja je razumevanje
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nacina na koji funkcioniSe ,,crna kutija®, odnosno dve klju¢ne komponente: faktori koje
individua nosi sa sobom pri kupovini i proces donosenja odluke.

Iz perspektive marketing menadZera, karakteristike kupca u vidu miksa kulturnih,
druStvenih, li¢nih i psiholoskih faktora koji utiCu na njegovo ponaSanje gotovo je
nemoguce kontrolisati (slika 2). Zbog uticaja koji ovi faktori imaju na nacin kupovine,
potrebno je uloZiti $to je moguce viSe truda u pokuSaju razumevanja njihovog
medusobnog uticaja i uticaja na kupcevo ponasanje.

Kulturni faktori
Kultura
Subkultura
Drustveni sloj

v

Drustveni faktori
Referentne grupe
Porodica
Uloge i status

v

Lic¢ni faktori Psiholoski faktori
Godine i starosno doba Motivacija
Zanimanje > Ucenje —»  Kupac
Ekonomske okolnosti Percepcija
Zivotni stil i tip li¢nosti Verovanja i stavovi

Slika 2: Faktori koji uti¢u na ponasanje kupaca
(Kotler i Keller, 2006, str. 174)

Kulturni faktori odnose se na kulturu, subkulturu i drustveni sloj, odnosno klasu (Kotler i
Keller, 2006, str. 174). Kultura, kao sistem interpretacije, koji se koristi pri razumevanju
svakodnevnih ili izuzetnih dogadaja iz okruZenja (Solomon i saradnici, 2006, str. 499)
predstavlja osnovni i trajan uticaj na ponaSanje putem socijalizacije i to prvo sa
porodicom, a onda sa nizom institucija kao $to su $kola, grupe prijatelja, klubovi i sl. Na
taj nacin stvara se sistem vrednosti, nacin sagledavanja razlicitih stvari, sklonosti i nacin
ponasanja. Na ovaj Sirok skup vrednosti, zatim uticu subkulture kojima ljudi pripadaju i
u kojima se razvijaju. Subkulture poput nacionalnih, religijskih, rasnih grupa i
geografskih oblasti, u odredenoj meri uticu na ljude i stvaraju razlike u etnickom ukusu,
kulturnim sklonostima, tabuima, stavovima i Zivotnom stilu (Kotler i Keller, 2006, str.
174). Na uticaj subkulture naknadno deluje trec¢i skup faktora — drustveni sloj, odnosno
klasa.

Drustveni faktori ukljucuju referentne grupe, porodicu, druStvenu ulogu i status i kao
referentna grupa, predstavlja stvarnu ili imaginarnu osobu ili grupu ljudi, koja ima
znacajan uticaj na procenu teznje i ponaSanje osobe (Solomon i saradnici, 2006, str.
350). Uticaj referentne grupe menja se tokom Zzivotnog ciklusa proizvoda (Kotler i
Keller, 2006, str. 177). U pocetnoj fazi, na primer, odluka o tome da li kupiti odredeni
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proizvod je pod jakim uticajem drugih, dok uticaj na izbor brenda nije posebno znacajan.
U fazi rasta, referentna grupa utie i na izbor proizvoda i na izbor brenda. Dalje, u fazi
zrelosti predmet uticaja je brend, a u znatno manjoj meri vrsta proizvoda. Uticaj
referentnih grupa na izbor proizvoda i brenda je skoro uvek slab u fazi opadanja.
Porodica ima najveci uticaj na ponasanje pojedinca u procesu kupovine. IstraZivanjem u
SAD identifikovana su tri obrasca porodi¢nog odlu¢ivanja o kupovini u odnosu na
kategoriju proizvoda (Wilson i Gilligan, 2005): (1) Dominacija muZa — Zivotno
osiguranje, automobili, elektronski uredaji, (2) Dominacija Zene — maSine za pranje,
tepisi, kuhinjski i ostali nameStaj, izuzev namestaja za dnevnu sobu i (3) Podjednako —
namesStaj za dnevnu sobu, odmor, ku¢a, opremanje kuce i zabava.

Li¢ni faktori pripisuju se mentalnom stanju, ukljucujuéi niz li€nih karakteristika kupca
kao Sto su godiste, faza Zivotnog ciklusa, zanimanje, ekonomske okolnosti, stil Zivota i
liénost (Marici¢, 2005, str. 126). Li¢nost se odnosi na jedinstveni psiholoski profil koji
konzistentno uti¢e na nacin na koji osoba reaguje na okruZenje, dok se Zivotni stil odnosi
na obrazac potrosnje osobe, koji reflektuje izbor nacina na koji ¢e potroSiti svoje vreme i
novac (Solomon, 2004, str. 188). Li¢ni faktori se ispoljavaju individualno, ali su pod
snaznim uticajem eksternih faktora. TeZe ih je objasniti i razumeti, a samim tim i
predvideti.

Psiholoski faktori su motivacija, percepcija, uc¢enje i verovanja i stavovi. Frojdov rad,
sugeriSe da su psiholo$ki faktori koji utiCu na ponaSanje uglavnom nesvesni, pa se pravi
motivi retko razumeju. Ovaj koncept bi u marketingu znacio da motiv kupca za kupovinu
odredenog proizvoda moze da bude razli¢it od osnovnog motiva. Maslovljev model
motivacije sugeriSe da se ponaSanje moZe objasniti hijerarhijom potreba. Model ukazuje
na to da se osoba prvo skoncentriSe na zadovoljavanje najvaznijih, osnovnih, odnosno
fizioloskih potreba. Nakon zadovoljenja ovog skupa potreba, paZnje se preusmerava na
naredne nivoe: sigurnost, drustvene potrebe, postovanje i samo-potvrdivanje.

Nakon identifikacije faktora koji uticu na ponasanje kupaca, marketing menadZeri su u
poziciji da preispitaju proces kupovine, kroz analizu sledec¢ih elemenata: (1) Uloge u
kupovini, (2) Tipovi ponaSanja u kupovini i (3) Proces odlu¢ivanja o kupovini.

U kreiranju marketinSkih strategija a pogotovu u odlu¢ivanju vezanom za promociju
proizvoda, odnosno usluge, veoma je vazno utvrditi ko su ucesnici u procesu kupovine i
koje su njihove uloge. Kada odluka ukljucuje viSe ljudi, uloge u kupovini mogu biti
(Webster i Wind, 1972): (1) Inicijator, koji prvi predlaZe kupovinu proizvoda ili usluge,
(2) Osoba od uticaja, ¢iji komentari uti€u na donoSenje odluke, (3) Osoba koja formira
odluku, osoba koja odlucuje o kupovini, (4) Kupac, osoba koja fizicki obavlja kupovinu,
(5) Korisnik, koji koristi proizvod ili uslugu, (6) Vratar kontrolie informacije ili pristup
ili oba, donosiocima odluka i osobama od uticaja.

Tipovi ponaSanja u kupovini razlikuju se u odnosu na troskove, kompleksnost, rizike i
Sanse koje nastaju kao rezultati odluke o kupovini (Hausman, 2000). Razlike medu
tipovima ponaSanja u kupovini, zasnivaju se na stepenu ukljucenosti kupca i na
razlikama medu brendovima (Assael, 1987). Ovo je ilustrovano na slici 3.
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Stepen ukljucenosti kupca

Nizak Visok
< oy - v . . v . . .
E = Uobicajeno ponaSanje pri TeZnja za smanjenjem
z 3 kupovini neodlu¢nosti
g = .
s (npr. kafa) (npr. namestaj)
S
S
Q
§ < Slozeno ponasanja pri
. Poterba za raznovrsnoscéu ..
S (npr. ¢okoladice) kupovini
& > ' (npr. kompjuteri)

Slika 3: Cetiri tipa ponaanja pri kupovini (Assael, 1987)

Proces odluc¢ivanja o kupovini pocinje prepoznavanjem problema, odnosno potrebe od
strane potrosaca (Bruner i Pomazal, 1988). Prepoznavanje potrebe vodi porazi za
informacijom, koja moze biti pasivna (jednostavna), kao na primer poklanjanje paznje
reklami, ili aktivna (sloZenija) potraga za informacijama (Solomon, 2004, str. 298;
Stokes, 2008, str. 121). Prikupljanjem informacija kupci razvijaju svest, znanje i
razumevanje razlicitih proizvoda i brendova na trziStu. To podrazumeva premestanje
proizvoda ili brenda iz skupa dostupnih u skup proizvoda koji se nalaze u svesti kupca,
kao i iz skupa prihvatljivih alternativa u skup izbora, iz kojeg kupac konacno bira,
odnosno donosi odluku o kupovini. Nakon kupovine kupac takode poredi svoj proizvod
sa drugim proizvodima, §to utie na njegovo zadovoljstvo proizvodom, pa je potrebno
nastaviti marketinsku komunikaciju u smeru pruZanja uverenja kupcu, koja podrzavaju
izbor koji je napravio (Kotler, 2003). Na osnovu tradicionalnog modela odlucivanja
kupaca, Konstantinides (2004) je predloZio model procesa onlajn kupovine, koji pored
pet faza ukljucuje i fazu izgradnje poverenja, kao fazu koja sledi nakon potrage za
informacijama.

3. ZAKLJUCAK

Promene koje nosi razvoj nauke i tehnologije, pored menjanja celokupne privredne
strukture utiCu i na promene u ponaSanju kupaca. ,Novi kupci® razlikuju se od
tradicionalnih kupaca i u ponaSanju pokazuju odredene specificnosti. Neke od
najizraZenijih karakteristika novih kupaca su vecéa zahtevnost, bolje uocavanje razlika u
ponudi, manja lojalnost brendu i spremnost da se Zale ukoliko im nesto ne odgovara. Ove
promene u ponaSanju kupaca i u njihovim preferencijama u odnosu na ponudu
kompanije, ukazuju na potrebu za stalnom analizom i prilagodavanjem strategija
(Filipovi¢ 1 Jani¢i¢, 2010). Za potrebe ovakve analize, u radu je predstavljena
metodologija, koja moZe pomo¢i u razumevanju kupaca i njihovom ponasanju koje utice
na odlucivanje o kupovini. Ogranicenje ovog rada predstavlja odsustvo kvantitativne
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analize kojom bi se ova metodologija mogla potvrditi, $to ujedno predstavlja i predlog za
dalji rad u ovoj oblasti.
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Apstrakt: U eri globalizacije, ugrozavanje i degradacija Zivotne sredine imaju globalni
karakter, pa je i zastita Zivotne sredine postala vaZan zajednicki problem civilizacije u
celini. Predmet ovog rada su aktivnosti koje kompanije sprovode u nameri da isprate
promene iz okruZenja i pozicioniraju se kao ekoloski odgovorne putem usvajanja
jedinstvene interne komunikacione politike organizacije a sa ciljem podizanja ekoloske
svesti.

Kljucne reci: Ekologija, Zivotna sredina, poslovna komunikacija, ekoloska svest

Abstract: In the era of globalization, environmental endangering and degradation have
a global character and the environment issues have become an important common
problem of our civilization. The subject of this paper are efforts taken by companies to
follow environmental changes and position themselves as ecologically responsible by
adopting a unified internal communication policiesin order to raise ecological
awareness.

Key words: Ecology, environment, business communication, environmental awareness

1. UVOD

Covecanstvo je danas konfrotirano sa mnoitvom egzistencijalnih kriza, medu kojima
ekoloske krize zauzimaju posebno mesto. Ekoloska kriza se moze definisati kao “bilo
koja promena stanja u fizi¢koj sredini do koje je doslo usled ljudske aktivnosti kojom se
narusava to stanje, a koja ima posledice koje druStvo smatra neprihvatljivim po
prihva¢enim ekoloskim normama”(Farmer, 2002).U XXI veku, druStvo se suo€ava sa
slede¢im globalnim krizama: oSte¢enjem biosfere i njenim ekosistemima, prekomernim
brojem stanovnika (preko 6 milijardi sa prognozom udvostru¢avanja do 2020. godine),
iscrpljivanjem i umanjenim koli¢inama mnogih izvora mineralnih i energetskih sirovina,
zagadenjima vazduha, vode i zemljista, globalnim promenama klime, uni$tenim vrstama
biljnog i Zivotinjskog sveta i daljim ugroZavanjem biodiverziteta, besku¢nistvom (Y4
svetskog stanovni$tva), oStecenjima ljudskog zdravlja i ugrozavanjima Zivota, velikim
koli¢inama otpada u sva tri agregatna stanja i sl (Cveji¢, Stefanovi¢, 2010). Medu
negativne faktore koji uticu na zagadivanje spoljasnje sredine u Srbiji ubrajaju
se:transfer ,,prljavih® tehnoloskih metoda iz zapadnih zemalja;nedovoljan razvoj
tehnologije koje bi u ve¢oj meri odgovarale principima ekoloske politike zemlje;slaba
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iskori§¢enost nekonvencionalnih izvora energije; slaba razvijenost inovacionog
menadZmenta; nedovoljna primena metoda reciklaZze otpada; odsustvo nepohodne
informisanosti stanovnistva o posledicama zagadenja Zivotne sredine.

Ekoloska svest predstavlja neophodnu osnovu daljeg odrZivog razvoja zastite Zivotne
sredine i podrazumeva da su ljudi upoznati sa karakteristikama prirode i njenih
potencijala kao i znaajem njenog oCuvanja radi sopstvenog opstanak(Wells, 2012).
Razvoj ekoloske svesti tokom godina se kretao od potpunog nepostojanja do formiranja
raznih pokreta koji se zalaZu i bore sa ovim globalnim problemom.Formiranje ekoloske
kulture se namece kao imperativ u prevladavanju potroSackog odnosa coveka prema
prirodnim resursima. Ekoloska kultura proizilazi iz ekoloSkog pogleda na svet koji se
bazira na ekoloSkim znanjima i kriti¢kom vrednovanju odnosa prema Zivotnoj sredini.
Zastita i unapredenje Covekove sredine znacajan je globalni problem savremenog
drustva.Njegovo resavanje inicira, izmedu ostalog, i pronalazak nacina za racionalno i
kompleksno koris¢enje prirodnih resursa, kao i na¢ina za vodenje aktivne demografske
politike i razvijanje 1 unapredenje medunarodne saradnje u oblasti naucnih
istrazivanja.Novi odnos prema zivotnoj sredini i njegovo inkorporiranje u
savremenuposlovnu politiku postaju imperativ.Pristupi reSavanju ovog problema se
razlikuju u nauci. Neki od pristupa mogu biti (Fraj & Martinez, 2006):

* Prelazak privrednih sistema iz permanentnog rasta u stacionirano stanje,

* Izgradnja ekoloske svesti kod ljudi,

» Uvodenje socijalnih programa,

* Primena tehni¢kih mera (npr.filteri, elektri¢ni automobili i sl.),

* Samoregulacija sposobnosti prirode i inventivna snaga ¢oveka, koji ¢e svaki
problem blagovremeno naci i adekvatno resiti.

Postavljanje standarda za zastitu Zivotne sredine i zakonsko regulisanje ekoloskih pitanja
su nametnuli organizacijama redefinisanje misije i ukljucivanje ekoloSkih postulata u
istu. Ovi postulati se baziraju na slede¢im ¢injenicama:

» Stvaranje odgovarajuce interne klime i povecanje ekoloSke svesti zaposlenih u
organizaciji;

* Usvajanje jedinstvene komunikacijske politike organizacije u odnosu na
ekoloske probleme;

* Usvajanje jedinstvene strategije ocCuvanja okoline u komunikaciji sa Sirom
druStvenom zajednicom;

* Koordinacija i saradnja odnosa s javnos¢u, marketinga i drugih poslovnih
funkcija pri reSavanju ekoloskih pitanja (Kosti¢ — Stankovi¢, 2011).

Brojne promene u Zivotnoj sredini navele su kompanije da preispitaju svoje strategije
poslovanja i okrenu se ka ekoloskim savesnijim saradnicima, proizvodima, pa i
zaposlenima. Organizacije su se preorijentisale na sustinski drugacije, ekoloski
motivisane aktivnosti sa ciljem izgradnje korporativnog identiteta, imidZa i reputacije u
skladu sa novim modelom korporativhog ponaSanja —uraditi ono $to je najbolje za
dobrobit drustva, odnosno ponasati se odgovorno prema drustvu.
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U proizvodnoj oblasti promovise se integracja ekoloskih ciljeva u svim poslovnim
aspektima, od formulisanja strategije, planiranja, dizajna u proizvodnji, pa do interakcije
sa potrosacima. Zato organzacije moraju da pronadu reSenja za ekoloske izazove putem
modifikovanja i prilagodavanja marketinskih strategija, proizvoda i usluga, a da pri tome
i dalje ostanu konkurentne.Ovim su obuhvacene:nove tehnologije za rukovanje otpadom
i smanjenje zagadenja vazduha; standardizovanje proizvoda radi obezbedivanja njihove
neskodljivosti po Zivotnu sredinu; obezbedivanja “istinski” prirodnih proizvoda;
orijentisanje proizvoda na konzerviranje prirodnih resursa i vecu zaokupljenost
zdravljem (Petrovi¢, 2012). Ovakva reSenja putem marketinskih strategija obezbeduju
doprinos organizacije drustvenim potrebama i omogucavaju njihovo pozicioniranje kao
ekoloski odgovornih.

2. ULOGA POSLOVIH KOMUNIKACIJA U JACANJU EKOLOSKE
SVESTI

Poslovne komunikacije, posmatrane na nivou kompanije, teZze da objedine ekoloSke
komunikacijske aktivnosti kojima organizacija nastoji da se prilagodi zahtevima Zivotne
sredine. Neke od komunikacijskih aktivnosti na kojima kompanija moZe da radi jesu
(Kosti¢ — Stankovi¢, 2011):

e Edukacija zaposlenih sa ciljem podizanja nivoa ekoloske svesti putem kanala

interne komunikacije

Putem svojih formalnih i neformalnih oblika kroz razne vrste obaveStenja, izveStaja,
prirucnika, biltena, internih novina i ¢asopisa, elektronske poste ili, pak, velikih i malih
skupova zaposlenih, sastanaka i direktne komunikacije moZe se u velikoj meri uticati na
svest i ponaSanje zaposlenih u jednoj kompaniji. Kori§¢enje Intraneta kao mreZe putem
koje se svi zaposleni informiSu u velikoj meri olakSava prenos bitnih informacija i
kontinualno usmerava reakcije i razmiSljanja zaposlenih na o€uvanje Zivotne sredine.

e Jacanje ekoloSke svesti kod kupaca putem integrisane marketinske

komunikacije

Tako u danasnje vreme sve veci broj kupaca sebe smatra obrazovanim u smislu odabira
ambalaze koju je mogude reicklirati nakon kupovine ili kori§¢enje papirnih kesa i torbi
umesto plasti¢nih kesa, na zalost, i dalje najveci broj nije spreman da se odrekne svojih
navika. Ekoloski podobni proizvodi za mnoge znace viSu cenu u odnosu na standardne iz
ponude, pa se mnogi kupci bez obzira na vecu bezbednost proizvoda i njegovu ekolosku
komponentu ipak ne odlucuje za njih. TeZnja kompanije jeste ulaganje u edukaciju i
motivisanje kupaca radi uvidanja znacaja ekoloski odgovornije kupovine.Edukacija je od
presudnog znacaja i potrebno je sprovesti na vi§e nivoa: tokom redovnog Skolovanja;
putem alternativne edukacije; kroz sredstva javnog informisanja i kroz promotivne
kampanje.

e  Ukljucivanje u ciljne grupe javnosti grupe za zastitu Zivotne sredine
Globano posmatrano uticaj i znacaj rada pobornika za zastitu Zivotne sredine je sve vedi,
pa se i u Srbiji mogu izdvojiti razna udruzenja i grupe koje deluju na ovoj teritoriji.
Saradnja je moguca kroz razne vrste sponzorstava i donacija ¢ime se pojedincima i
grupama pruza podrska za delovanje u skladu sa njihovim uverenjima a koja su u skladu
sa aktivnostima koje data kompanija propagira.

¢ Oznacavanje ekoloski podobnih proizvoda
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Ukoliko kompanija prepozna unutar ciljne grupe veliki broj kupaca koji apeluje na
ocuvanje zivotne sredine, onda se ova strategija smatra opravdanom. Pre sprovodenja
iste potrebno je izvrSiti istraZivanje ekoloSke opredeljenosti kupaca, a potom na osnosvu
dobijenih rezultata izvrSiti obelezavanje proizvoda i ambalaZe kao ekoloski podobne.

e Promovisanje ekoloSki podobnih proizvoda nastalih na osnovu zahteva za

zaStitu Zivotne sredine

Ova aktivnost predstavlja logi¢an sled nakon primene strategije oznacavanja ekoloski
podobnih proizvoda i ambalaze.Nakon utvrdivanja zahteva ciljne grupe za ovakvim
proizvodima, potrebno je i informisati kupce o preduzetim akcijama. U zavisnosti od
samog trziSta odnosno traZnje za ovakvim proizvodima na trZiStu, preduzeée se
odgovarajuce akcije bilo samo informisanja ili pak i edukovanja.

e Neposredna komunikacija sa kupcima u skladu sa zastitom Zivotne sredine
Ova vrsta komunikacije se moZe primeniti na trZiStu na kome postoje ekoloski opredeljni
kupci kako bi se koncept 3R (reduce; recycle; reuse) primenio u potpunosti. Ova tri
instrumenta je moguce primeniti ponovnom upotrebom recikliranog materijala,
upotrebom ambalaZe koju je kasnije moguce koristiti i smanjenjem tj.redukovanjem
troskova prodaje.

Zivotna sredina i njena zastita predstavljaju vaZan segment poslovanja i bitno uti¢u na
kvalitet celokupnog Zivljenja, sa tendencijom dobijanja sve veceg znacaja u buduénosti.
Briga za Zivotnu sredinu jeste deo reputacije i izmedu ostalog predstavlja ,,good will*
vrednost samih preduzeca(Lindridge et al., 2013). Kako bi kompanija zaista pokazala
svoju dobru volju potrebno je da svoje poslovanje bazira na slede¢im postulatima
(Straughan & Roberts, 1999):pridrZzavanja svih zakonskih regulativa u oblasti zaStite
Zivotne sredine; svodenjem na minimum zagadenje sredine (sve vrste otpada, buke i
drugo); pravilnim postupanjem sa kompletnim opasnim materijalom i njegovim
pravilnim skladiStenjem i uklanjanjem; koris¢enjem internog programa za zastitu Zivotne
sredine (recikliranje, usteda energije i drugo).Pored ekoloski odgovornog poslovanja,
kompanija je u obavezi da informiSe zaposlene o stalnim ekoloskim aktivnostima van
organizacije i da ih motivise u uklju¢ivanje u aktuelne tokove zastite Zivotne sredine.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA O NIVOU EKOLOSKE SVESTI

Istrazivanje sprovedeno krajem 2012. godine na uzorku od 100 zaposlenih u kompaniji
“AXA osiguranje” kao osnovni cilj imalo je utvrdivanje nivoa razvijenosti ekoloske
informisanosti, ekoloSke svesti i procene proekoloskog ponaSanja. PribliZzno polovina
ispitanika pokazala je potpunu neinformisanost (ilipogresnu informisanost) o aktuelnim
problemima iz oblasti ekologije, §to dovodi do zakljucka da joSuvek postoji izuzetno
nizak stepen interesovanja za ovu temu. Ovaj podatak je donekle zabrinjavajuéi kako
strukturu zaposlenih u velikom broju ¢ine akademski obrazovani ljudi.NiZi nivo
informisanosti kod zaposlenih u AXA osiguranju u Srbiji moZe se donekle objasniti
nedostatkom licne zainteresovanosti za ekoloska pitanja. Medutim, nipoSto se ne moze
iskljuciti faktor sredine koja ne plasira dovoljan broj informacija na ovu temu i ne
motivi§e u uklju¢ivanje u ekoloske aktivnosti. Cak 90% ispitanika istie da nisu bili
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upoznati sa sprovedenim akcijama na odgovarajuci nacin i da je loSa komunikacija uzrok
njihovog neucestvovanja. Usled ovakvog stanja ekoloske svesti, zaposleni imaju pasivan
odnos po pitanju ukljucivanja u donoSenje odluka i ucestvovanja u konkretnim
kampanjama za reSavanje ekoloskih problema.

Iako najve¢i broj ispitanika pokazuje visok stepen brige kada je u pitanju postojanje
ekoloske infrastrukture, mali procenat daje ovoj temi primat u odnosu na tekuce
drustvene probleme kao $to su nezaposlenost i Zivotni standard. S obzirom da je ovo
problem dije reSavanje zahteva izuzetno visoka nov€ana ulaganje moZe se pretpostaviti
da ni Vlada, kao ni nevladine organizacije jednostavno ne Zele da uznemiravaju javnost
njegovim isticanjem u prvi plan, znajuéi da je reSenje daleko od realizacije.

Rezultati su pokazali da postoji izraZenija sklonost ka proekoloskom ponaSanju kod
ispitanika koji spadaju u starosnu grupu do 35 godina, koja je upucenija u aktuelne
ekoloske probleme u poredenju sa starijim kolegama u kompaniji. Ispitanici u najve¢em
broju shvataju znacaj edukacije kao bitnog faktora kada su u pitanju buduce generacije,
tako da i samiuti¢u na kreiranje svesti kod svoje dece i podsti¢u njihovo ukljucivanje u
ekoloske aktivnosti.

Ispitanici smatraju da je nedovoljno organizovan pristup same drZave u regulisanju
proekolo$kog ponaSanja. Rezultati ovog istraZivanja pokazuju se da su zaposleni u Srbiji
u kompaniji koja posluje globalno znatno manje aktivni u odnosu na kolege iz drugih
zemalja, kao i to da je samo ekoloSko ponaSanje nedovoljno stimulisano. Mali procenat
uces¢a u ekoloskim aktivnostima moZe se objasniti ¢injenicom da postoji nedovoljan
broj ekoloskih akcija sprovedenih na drzavnom nivou, pa samim tim i mali broj akcija
koje kompanije sprovode interno.

Ispostavilo se da kod odredenog broja ispitanika proekolosko ponaSanje nije posledica
znanja o ekoloskim problemima i uzrocima njihovog nastanka, kao ni kritickog odnosa
prema ekoloskoj situaciji.Sa druge strane, podaci koji se ti€u procenta zaposlenih koji su
ranije ucestvovali u ekoloSkim akcijama pokazuju da poznavanje ekoloSkih problema i
njihovih uzroka kao i nacin vrednovanja trenutne situacije uticu na ekoloski usmereno
ponasanje. Ovo bi znacilo da $to je ve¢e znanje o ovim problemima i njihovom nastanku,
i Sto je im se pridaje veéi znacaj, to ¢e ponaSanje vise biti usmereno ka njihovom
ublazavanju ili eliminaciji.

Kada su u pitanju konkretne aktivnosti, zaposleni se u najve¢oj meri posvecuju reciklazi
papira i plastike, dok za reciklaZu ostalih materijala (baterija, kertiridZa i elektronske
opreme) smatraju da nemaju dovoljno uslova.Ipak, kada je re¢ o konkretnim akcijama
vezanim za zaStitu Zivotne sredine, Srbija se nalazi na jednom od poslednjih mesta,
medu nerazvijenim zemljama treéeg sveta,Sto se ogleda u Cinjenici da se u Srbiji
reciklira svega 3% otpada, dok Austrija reciklira 97% Stetnog materijala, a Svedska ¢ak
uvozi materijal za reciklaZzu(Jovanovi¢-Kolomejceva, 2010).Najveéi broj ispitanika na
posao dolazi automobilom, dok manji broj dolazi autobusom, svega 2% biciklom i niko
od ispitanika peSice. Ovaj podatak govori ne samo o navikama zaposlenih ve¢ i o
navikama gradana Srbije.
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Kada je re¢ o motivaciji radi uceS$¢a u narednim ekoloskim akcijama, najveéi broj
ispitanika navodi da je nagrada najbolji stimulans zaposlenih.Na ovaj nacin se samom
pojedincu daje jaci podsticaj za ukljucivanje u reSavanje ekoloskih problema. Ipak, treba
imati u vidu da zaposleni koje traze nagradeuglavnom pripadaju procentu ispitanika koji
do sada nije ucestvovao u sprovedenim ekoloskim aktivnostima ili je u¢estvovao zato $to
je morao i koji nije preterano zainteresovan za ovu vrstu problematike. Ispitanici koji
motivaciju nalaze u svojim licnim uverenjima i kolektivhom zalaganju pripadaju, u
najvecoj meri, grupi koja je ranije ucestvovala u ekoloskim akcijama i koja je zadovoljna
njihovim uéinkom.

Cinjenica je da se poslednjih godina u Srbiji sve vise raspravlja o problemima zastite
Zivotne sredine i istiCe njihov znacaj, medutim, javne rasprave nisu i ne mogu da budu
jedini nacin na koji pojedinac treba i moZe da dode do informacija. Slab uticaj vaspitno-
obrazovnih institucija, nevladinog sektora i uopste losa kontrola iz oblasti zaStite Zivotne
sredine samo su neki od faktora koji uti¢u na izostanak proekoloskog stava. Ekoloski
odgovorna li¢nost se formira od najranije mladosti, pa je tako, s obzirom na ozbiljnost
problema, neophodno uvodenje ekoloskog obrazovanja na svim obrazovnim nivoima.
Ispitanici koji imaju decu stariju od sedam godina smatraju da bi uvodenje takvog
koncepta u nastavu podstaklo mlade na razmi$ljanje o ovoj bitnoj temi i istovremeno bi
oblikovalo vrednosti i ponaSanje u proekoloskom pravcu. Deca ispitanika koja su
ekoloski aktivna su angaZovana u Skolskim sekcijama i informiSu se kroz Skolsko
gradivo i predavanja namenjena ovoj temi.

U pogledu stepena razvijenosti ekoloSke svesti ustanovljeno je da Zene ispoljavaju visi
nivo ekoloSke svesti.(57%) od muSkaraca (43%). Neke studije ukazuju da je kod
muskaraca veci stepen znanja o ekoloSkim rizicima, ali o ekoloskim rizicima ispoljavaju
manje brige. Ova tvrdnja zasniva se na pretpostavkama da polna uloga Zena, steCena
tokom socijalizacije, uslovljava veéi stepen brige za druge i sklonost ka ispoljavanju
empatije i altruizma. Jo$ jedno moguée objasnjenje je to da razlike potic¢u iz bioloskih,
urodenih razlika koje postoje medu polovima.Moglo bi se pretpostaviti da su Zene
senzitivnije od muSkaraca, da su zahvaljujuéi materinskom instinktu prirodno
predodredene da ispoljavaju vise brige za okolinu (Laroche et al., 2001).Integracijom
ove dve teorije dolazi se do sveobuhvatnog objasnjenja da su razlike u vrednovanju
ekoloske situacije posledica interakcije urodenih i socijalizacijom stecenih osobina Zena
1 musSkaraca.

Na osnovu svega navedenog moZe se zakljuditi da su druStveni faktori vaZan ¢inilac u
formiranju i usmeravanju ekoloski poZeljnog ponaSanja.Niska informisanost o
problemima ekologije kao i nizak nivo vrednovanja ekoloskih problema posledica su
slabog napora koje drustvo i kompanije ulaZu u edukaciju stanovni$tva odnosno
zaposlenih iz ove oblasti.Kao najefikasnijenacine informisanja o ekologiji, najveci broj
ispitanika je naveo Stampu, Internet i televiziju.
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Slika 1: Procentualni prikaz koriS¢enih medija za informisanje o ekologiji

Zaposleni u kompanijama Intranet kao veoma efikasno sredstvo komunikacije jer kod
zaposlenih ve¢ postoji razvijena navika za njegovo koriS¢enje.Intranet zaposlenima
omogucava jednostavnu komunikaciju i razmenu informacija vezanih kako za konkretan
posao koji obavljaju, tako i za ekoloske akcije koje se odrZavaju.spitanici isticu
neformalnukomunikaciju kao veoma pozeljnom kada je u pitanju ova tema, $to se moZe
objasniti odsustvom pritiska od strane nadredenih i moguénos$¢u razmene iskustava.

e
invormifem
se
17%%

Neformalna

Slika 2: Nacin informisanja o ekolo$kim akcijama u AXA osiguranju

4. ZAKLJUCAK

Na osnovu rezultata sprovedene ankete moze se zakljuciti da je zbog nepripremljenosti
organizacija za zadovoljavanje zahteva, normi i standarda koji vaze na globalnom trZistu
razvijenih zemalja, kao i zaostajanja u naucno-tehnickom i industrijskom razvoju,
ekoloSka svest zaposlenih na niskom nivou kada je u pitanju Srbija. Pored donoSenja i
primene zakona u ovoj oblasti, neophodno je sprovoditi i stalne programe ekoloske
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edukacije na svim nivoima i ohrabriti sve subjekte da se ukljuce u aktivnosti usmerene
ka zastiti okoline, sa ciljem uspostvaljanja balansa izmedu kratkoro¢ne dobiti
pojedinacnih subjekata i dugoro¢ne dobiti ¢itavog dustva.
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Apstrakt: U najvecoj meri, energetske kompanije u Srbiji svoju marketing strategiju
sprovode kroz drustveno odgovorno poslovanje, jer svoje poslovanje obavijaju kao
monopolisti, pa im komercijalni vid marketinga i nije potreban.Drustveno odgovorno
poslovanje realizuju kroz davanje sredstava, priloga i ostalih korporativnih resursa, sa
ciljem da pozitivno uticu na svoje okruzenje, ali i da poboljSaju svoj imidZi reputaciju u
Jjavnosti.

Kljucne reci: drustvena odgovornost, energetski sektor, donacije, sponzorstva.

Abstract: Mostly, energy companies in Serbia conduct their marketing strategy through
social responsibility, because they are monopolists in the market, so they don’t need a
commercial kind of marketing. They conduct socially responsible business through
donations of financial means and other corporate resources, in order to positively affect
their environment and to improve their image and reputationin in public.
Keywords: social responsibility, energy sector, donations, sponsorships.

1. UVOD

Drustvena odgovornost sve viSe postaje jedan od imperativa savremenog poslovanja, ne
samo u privatnom, ve¢ i u javnom sektoru, koji ,,pruzanjem svojih usluga, osigurava
nacela funkcionisanja celokupnog druStva (Bean & Hussey, 1997). Jedan od nacina
poboljSanja rada javnih sluzbi jeste aktivna implementacija razlifitth mehanizama i
tehnika koje je privatni sektor isprobao, iskoristio i dokazao kao uspe$ne. Organizacije
koje posluju u javnom sektoru su esto monopolisti na trZiStu i, stoga suposlovne
aktivnosti koje sprovode u sklopu javnih usluga transparentne i dobijaju veliku medijsku
paznju (Chapman & Cowdell, 2009).Fombrun i Van Riel (2003) smatraju da
javnost,ipak, nije dovoljno informisana o drus§tvenim inicijativama javnih kompanija i da
gradani pozitivno reaguju na komunikaciju u vezi sa tom temom, Sto se, posledi¢no,
odrazava i na unapredenje imidza i reputacije samih kompanija.

Drustveno odgovorno poslovanje se definiSe kao stalnaposveéenost poslovnog sektora
da se ponasa eticki i doprinese ekonomskom razvoju, dok u isto vreme poboljSava Zivot
svojih zaposlenih, njihovih porodica, zajednica i drustva u celini (Watt, 2000).U skladu
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sa ovim konceptom, privredni subjekti koji ga usvajaju “svesno i dobrovoljno nadilaze
svoju primarnu funkciju sticanja i raspodele profita i nastoje da pozitivno uti¢u na svoje
radno, drustveno i prirodno okruZenje”(Filipovi¢, Kosti¢-Stankovi¢, 2011). DruStveni
ciljevi se promoviSu radi razvijanja i jacanja svesti i brige o njima, kao i podizanja
interesovanja javnosti za njihovo ostvarivanje.Drustveno odgovorno poslovanje se
realizuje kroz davanje sredstava, priloga i ostalih korporativnih resursa, ali i podsticanja
drugih na doniranje sredstava kako bi se resio problem, odnosno ostvario cilj. Sustinu
aktivnosti ¢ini dobra, efektivna i uverljiva komunikacija sa ciljnim javnostima.
Zanimljive i osmi$ljene poruke upucuju se putem razli¢itih medija (Stampa, televizija,
brosure, oglasi, posebno organizovane manifestacije itd.) sa namerom da se razvije svest
o odredenom drustvenom problemu. Istovremeno, time se Salju poruke i o druStveno
odgovornoj kompaniji koja Zeli da drustvo u kome radi bude bolje, zdravije,
obrazovanije i zadovoljnije. Ove aktivnosti se ¢esto ostvaruju u saradnji sa humanitarnim
1 neprofitnim organizacijama.

2. KORPORATIVNE DRUSTVENE INICIJATIVE ELEKTROPRIVREDE
SRBIJE

Pinney (2001) navodi da se korporativna druStvena odgovornost jednostavno moZe
definisati kao “skup menadZerskih tehnika koje omogucavaju da kompanija minimizira
negativne i maksimizira pozitivne uticaje svog poslovanja na drustvo”. Jedna od
sveobuhvatnijih akademskih definicija ovog termina je data od straneautoraMejgnena i
Ferela (Maignen & Ferrel, 2004), da ,,korporativna druStvena odgovornost podrazumeva
da kompanije imaju obavezu prema svim interesnim grupama u drustvu, a ne samo
prema akcionarima, i da ta obaveza prevazilazi iskljucivo ono §to je propisano zakonom
ili ugovorom sa sindikatima”. Korporativne druStvene inicijative se u literaturi definiSu
kao ,.sve aktivnosti koje kompanija preduzima kako bi podrzala drustvene ciljeve i
prakti¢no realizovala svoje opredeljenje za koncept drustveno odgovornog poslovanja”
(Veljkovi¢ & Petrovi¢, 2009).

Tabela 1. Korporativne drustvene inicijative i njihove karakteristike (Kotler & Lee, 2007)

Korporativne drustvene inicijative Cilj

Promovisanje drustvenog cilja Ulaganje u promociju kojom se jafa druStvena
svest o nekom problemu i podstice davanje
priloga

Marketing povezan sa drustvenim Donacije preduzeta koje se vezuju za obim

ciljem prodaje njihovih proizvoda

Korporativni drustveni marketing Pomo¢ u kampanji za promenu ponasanja

Volonterski rad za zajednicu Ukljucivanje zaposlenih, primalaca fransiza i
partnera u neku lokalnu druStvenu inicijativu

Korporativna filantropija Davanje direktnih priloga — novcanih, u naturi
ili uslugama preduzecéa

Drustveno odgovorna poslovna Dobrovoljna primena poslovne prakse kojom se

praksa Stiti  Zivotna sredina ili unapreduje Zivot u
zajednici
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EPS, kao kompanija koja reSava probleme i doprinosi boljem Zivotu svih kupaca
elektricne energije, kroz korporativne druStvene inicijative moZe ocekivati i bolji odnos
kupaca prema njoj, na primer: vecu naplatu svojih usluga, poboljSanjeimidza kompanije,
vecti stepen zadovoljstva zaposlenih, sticanje novihpartnera na lokalnim nivoima.

Jedna od uspeS$nih inicijativa u kojima je EPS bio ukljucen je kampanja koju je
pokrenula organizacija ,,.Bebac*, sa ciljem promovisanja druStveno odgovornog
ponaSanja prema trudnicama. Svi koji su u€estvovali u akciji (PTT Srbija, GSP Beograd,
Beogradski sajam, gradovi Beograd i Novi Sad i drugi) bili su obavezni da o svom
troSku odStamaju prepoznatljive nalepnice s natpisom ,,Prednost trudnicama® i postave ih
u svojim Salter- salama, prevoznim sredstvima gradskog saobracaja i slicnim javnim
mestima, sa moguénos¢u Stampe logotipa kompanija na nalepnicama. Elektroprivreda
Srbije ukljucila se u tu akciju zajedno sa distributivnim privrednim drustvima, pa su u
Salter salama elektro-distribucija postavljene nalepnice koje pozivaju na posStovanje
trudnica i odgovorno ponasanje prema njima.

2.1. Korporativne drustvene inicijative EPS-A

Putem korporativnog drusStvenog marketinga, organizacija sprovodi aktivnosti kojima
motiviSe pojedince dapromenedosada$nje obrasce ponaSanjaili ih, pak, podsti¢e da
usvoje odredenu vrstu ponaSanja. U ovom slucaju, promena ponasanja trebalo bi da
doprinese boljitku zajednice, ali bi te aktivnosti, ipak, trebalo da budu u vezi sa
osnovnom delatno$¢u kompanije. Za Elektroprivredu Srbije to je, na primer, poziv
potro$acima na promenu ponasanja u vezi s potrosnjom elektri¢ne energije. Problem na
koji EPS ne moze da utiCe jeste cena elektrine energije, ali moze da ukaZe na
ekonomsku korist koju gradani sticu racionalnim kori$¢enjem elektricne energije, kao i
na opstedrustvenu korist (manje struje, manje uglja, manje zagadenja Zivotne sredine).
Medutim, za razvoj svesti o benefitima ovakvog ponasanja, ali i za promenu dosadasnjeg
obrasca ponaSanja gradana potrebno je mnogo vremena, pa se podrazumeva dugoro¢no
bavljenje kompanije ovom problematikom. Znacajnu fazu ovog procesa predstavlja
odredivanje adekvatne ciljne grupe.S obzirom da je promena ponaSanja teZe ostvariva
kod ljudi u godinama, efektivnije je usmeriti aktivnosti ka onima na koje se lakSe moze
uticati. U tu svrhu, Elektroprivreda Srbije pokrenula je akciju pod nazivom “EPS i deca”
kako bi najmladu populaciju informisala i obrazovala kako da racionalnom potro$njom
elektri¢ne energije ¢uvaju zdravu Zivotnu sredinu. Akcija je obuhvatala mnoge aktivnosti
(likovni, literarni i foto-konkursi, sportsko takmicenje, pozorisne predstave, muzicki CD,
DVD sa video igricama) i njome je, tokom tri godine, bilo obuhvaéeno oko sto hiljada
osnovaca. Ako se tome pridodajui roditelji, ¢lanovi familije i nastavno osoblje, dolazi se
do brojke od viSe stotina hiljada ljudi koji su uestvovali.

Takode, posredstvom distributivnih privrednih drustava, Elektroprivreda Srbije je vise
puta delila broSure i flajere namenjene informisanju §ire javnostio na¢inima racionalnijeg
troSenja elektri¢ne energije u domacinstvima i pravilnijeg kori§¢enjapojedinih kuénih
aparata.
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2.2. Sponzorstva i donacije EPS-A

Dosadasnja istraZivanja su pokazala da se menadZment kompanija koje druStveno
odgovorno poslovanje smatraju bitnim delom svoje marketinSke strategije uglavnom
opredeljuje za razliCite oblike jednokratne finansijske pomo¢i (sponzorisanje kulturnih,
sportskih i drugih neprofitnih manifestacija i dogadaja, doniranje novca ili opreme
bolnicama ili humanitarnim organizacijama koje pomazu ugroZenim drustvenim
odgovornog poslovanja od koga kompanija ima najviSe koristi (Mazurkiewicz,
2006).Sponzorstva podrazumevaju obostrane obaveze: sponzor je obavezan da daje
novac, a druga strana je obavezna da javno istiCe ime kompanije sponzora. Zbog toga se
sponzorstvima od strane EPS-a Cesto pristupa kada je potrebno pomo¢i odrZavanje
raznih manifestacija, kongresa, skupova i sli¢nih aktivnosti koje su pravi nacin za
oglasavanje (brendiranjem prostora — postavljanjem banera na istaknutom mestu;
Stampanjem znaka i logotipa kompanije na promotivhom materijalu, knjizi, katalogu,
Casopisu; ili, pak u $pici filma ili TV serije).

Korporativna filantropija podrazumeva davanje direktnih donacija bez promotivnog
cilja. Medutim, dobro osmiSljena korporativna filantropija, najviSe od svih aktivnosti
doprinosi jacanju imidza i ugleda kompanije, jer je gotovo uvek propra¢ena u medijima i
javnosti. Povodom proslave stogodiSnjice rodenja Nikole Tesle, EPS je 2006.godine bio
donator Eparhiji gornjokarlovac¢koj za izlivanje zvona crkve u Smiljanu, Teslinom
rodnom selu.Svojom donacijom EPS je omoguéio plivaéu Miloradu Caviéu da se
pripremi za Olimpijske igre u Pekingu, gde je osvojio srebrnu medalju.EPS je obezbedio
novcanu pomo¢ za selo Jasa Tomi¢ koje je 2006.godine pogodeno velikim poplavama.
Humanitarnoj organizaciji ,,.De¢je srce EPS je dao donaciju za realizaciju projekta
,Skola Zivota“. Projektom je bilo predvideno da se osobe sa invaliditetom osposobe za
samostalni zZivot. Zahvaljuju¢i EPS-ovoj donaciji, Klinicki centar Srbije nabavio je
instrumente za invazivnu hirurgiju.EPS je bio donator sveCanosti povodom dva veka
postojanja Univerziteta i visokog Skolstva u Srbiji.EPS je dao donaciju za izgradnju
Hrama Svetog Save u Beogradu. Elektroprivreda Srbije, sa jedanaest privrednih
drustava, bila je donator UNICEF-ovog programa ,,Skola bez nasilja®. Svako privredno
drustvo dalo je donaciju za po jednu $kolu sa svoje teritorije, u kojoj je, zahvaljujuéi toj
donaciji, program mogao da se realizuje (preuzeto sa: WwWWw.eps.rs).

Pored davanja sopstvenih donacija, EPS je posvecen i podsticanju korisnika usluga da i
sami ucine nesto slino. Ovakva aktivnost je veoma pogodna za realizaciju uzevsi u
obzir da je kompaniji kao $to je Elektroprivreda Srbije znatno olakSan pristup ciljnim
grupama — preko racuna za struju.Na taj nacin su gradanima, uz racun za struju slate i
uplatnicesa odredenim iznosom koji ide na racun humanitarne organizacije; dok se u
Salter-salama postavljaju kutije za dobrovoljne priloge.

2.2.1. Promocija EPS-a kroz nauku i obrazovanje

Vode¢i se postulatom da “preduzeca koja pomazu sprovodenje projekata za unapredenje
obrazovnih sistema odredenog drustva, doprinose unapredenju obrazovne strukture
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stanovniStva, S$to povratno doprinosi povecanju uspesnosti njihovog poslovanja
zahvaljujuéi ponudi kvalifikovanije radne snage” (Porter & Kramer, 2004) i JP EPS, sa
svojim privrednim druStvima, podrZava razvoj i unapredenje naucnih i tehnoloskih
istrazivanja, ucestvuje i pomaze u pripremama i organizovanju strucnih skupova,
konferencija i simpozijuma.

Tako je Privredno druStvo HE ,.Derdap” podrZzalo odrZavanje stru¢nog skupa ,,Voda
2011%,,,Jugoistok”je ucestvovao u organizaciji Srpsko-gr¢kog simpozijuma na
Masinskom fakultetu u NiSu, EPS i ,Elektrosrbija”bili su generalni pokrovitelji VI
savetovanja o elektrodistributivnim mrezama CIRED Srbija 2010, dok je RB
,Kolubara”bila domacin nekoliko simpozijuma o rudarstvu. Elektroprivreda Srbije
pomogla je, takode, niz vaznih istrazivanja, Stampanje desetina knjiga i publikacija.Cilj
naucnih i stru¢nih skupova jeste da se strucnoj javnosti prezentuju iskustva vodecih
svetskih i evropskih stru¢njaka iz oblasti energetike, da se istakne neophodnost primene
savremenih tehnologija u proizvodnji, kao i da se ukaze na vaZnost primene visokih
standarda u o€uvanju Zivotne sredine. Pomo¢ u istraZivanju i publikovanju svedoci o
opredeljenosti EPS-a da podsti¢e nova otkri¢a i da naucna i stru¢na saznanja €ini §to
dostupnijim najSirim slojevima drustva (preuzeto sa: www.eps.rs).

Devetoro studenata sa nekoliko fakulteta Univerziteta u Beogradu, udruZeni u
»trawberry Energy* tim, konstruisalo je prvi javni solarni punja¢ mobilnih telefona -
»otrawberry drvo®. Na takmicenju ,Nedelja odrZivog razvoja“, koje je Evropska
komisija organizovala u Briselu aprila 2011.godine, u konkurenciji od 309 projekata,
pobedio je projekat ovih mladih ljudi iz Srbije. Solarni punja¢ za mobilne telefone, koji
radi na principu pretvaranja solarne u elektricnu energiju, bio je tokom takmicenja
postavljen ispred zgrade Evropskog parlamenta, pa su stanovnici Brisela mogli da pune
svoje mobilne telefone iz punjaca koji radi na solarnu energiju. UceS¢e tima iz Srbije na
ovom takmicenju i predstavljanje projekta u Briselu pomogli su, izmedu ostalih, i JP
EPS, TE ,\Nikola Tesla” i TE-KO ,,Kostolac”.

2.2.2. Donacije kulturi

Sva privredna drustva EPS-a pomagala su najvaZnije ustanove i institucije kulture, kao i
mnoge kulturne manifestacije u svojim sredinama., Elektrovojvodina”je podrzala niz
aktivnosti: Festival ekoloSkog pozoriSta za decu i mlade u Backoj Palanci, Zmajeve
dec¢je igre, Sterijino pozorje, projekte ,,Afirmacija multikulturalizma i tolerancije u
Vojvodini“ i,,Kamp tolerancije mladih podunavskih gradova i regija”, kao i odrZavanje
jedinstvenog Svetskog prvenstva u banatskim Sorama. ,.Elektrovojvodina”je prosle
godina pomagala i Maticu srpsku i Maticu Slovacku u Srbiji, ¢iji je pokrovitelj ve¢ duze
vreme.

HE ,Derdap”je, u skladu sa svojom tradicijom, dao doprinos odrzavanju kulturnih
manifestacija ,,Vlasinsko leto” na Vlasini i ,,Mokranjc¢evi dani* u Negotinu, a dodelio je i
finansijsku pomo¢ domovima kulture u Kladovu (nabavka knjiga za Biblobus —
jedinstvenu pokretnu biblioteku) i Bosilegradu (za odrzavanje 18. medunarodnog decjeg
uskrSnjeg festivala). Povodom obelezavanja stogodiSnjice rada hidroelektrane
»Moravica® u Ivanjici, EPS je, radi oCuvanja uspomene na poznatog komediografa

115



Nova industrijalizacija, reinZenjering i odrzivost

Branislava  NuSi¢a, pomogla odrZavanje jedinstvenog  festivala  kulture
,NuSi¢ijada“(Interna dokumentacija JP “Elektroprivreda Srbije”).

RB ,.Kolubara” je omogucila rekonstrukciju sale Centra za kulturu u Lazarevcu, a PD
TE, Nikola Tesla”, pored lokalne sredine, podrZalo je i ustanove od Sireg druStvenog
znadaja, kao Sto su Muzej primenjene umetnosti i Muzicka Skola ,,Vatroslav Lisinski” u
Beogradu. Privredno drustvo TE-KO ,Kostolac” je svojom donacijom pomoglo
odrzavanje znacajne kulturne manifestacije ,,Dani Srbije i srpske kulture u Parizu” i
Smotru folklornih ansambala u Kli¢evcu.Elektroprivreda Srbije ve¢ nekoliko godina
pomaze Muzej Nikole Tesle, finansiranjem postavke posveéene Zivotu i radu velikog
srpskog nauc¢nika.Najzanimljiviji je odeljak u kome se nalaze autenti¢na dokumentacija i
radni modeli Teslinih izuma.Arhivska grada iz zaostavstine Nikole Tesle upisana je u
registar Uneska ,,Pamcenje sveta®.

Elektroprivreda Srbije je 2012.godine pomogla Muzeju nauke i tehnike — ustanovi u
kojoj se cuvaju predmeti od velikog znacaja za tehnicku kulturu naSe zemlje.
Elektrodistribucija Beogradje pre nekoliko godina ovom muzeju ustupila svoju zgradu
na Dor¢olu, koja u potpunosti moZe da zadovolji koncept savremenog tehni¢kog muzeja.
S obzirom na to da su potrebna velika sredstva da se to i ostvari, Elektorprivreda Srbije
je finansijski podrzala rekonstrukciju dela muzejskog prostora. Elektroprivreda Srbije je
podrzala i pozoriSne festivale ,,Dani Zorana Radmilovi¢a“ u Zajecaru i ,,Tvrdava teatar*
u Smederevu, a odrzavanje festivala ,,Glumacke svecanosti Milivoja Zivanovi¢a“ u
PoZarevcu omogucdila je zajedno sa PD TE-KO ,,Kostolac”.

Takode, Elektroprivreda Srbije, sa svojim privrednim drustvima, jedan je od najvecih
donatora verskim organizacijama, ustanovama i institucijama. Bilo da je re¢ o
pomaganju da se odStampa neka znacajna knjiga, obnovi poruSeno ili izgradi novo, EPS
je uvek bio od pomod¢i, i ne uvek samo nov€anom donacijom, ve¢ i radom na projektima,
popravljanjem mreZe i instalacija.JP ,Elektroprivreda Srbije” izdvaja kao najvaZnije
donacije za manastir Hilandar i Pecku patrijar§iju (Interna dokumentacija JP
“Elektroprivreda Srbije).

2.2.3. Donacije EPS-a razvoju sporta

Elektroprivreda Srbije je pruza znacajnu podrsku svim vrhunskim sportistima u Srbiji.U
2012.godini novcano su pomogli nacionalne koSarkaske, fudbalske, odbojkaske,
rukometne, vaterpolo, plivacke i kajakaSke saveze, a velika su podrska i Olimpijskom
komitetu Srbije, kao i Atletskom savezu Beograda.Sva privredna drustva EPS-a pomazu
razvoj lokalnog sporta i podrzavaju sportske organizacije u  svojim
sredinama.HE,,Derdap”je podrZzao uceS¢e c¢lanova Karate kluba ,Kladovo®“ na
Evropskom prvenstvu u Holandiji; Drinsko-Limskehidroelektranesu pruzile pomo¢
fudbalskom klubu ,,Peru¢ac* i klubovima u opstini Nova Varos; TE-KO ,,Kostolac”je
pomogao fudbalskom klubu ,,Mladi radnik® iz PoZarevca i u€estvovao u organizovanju
niza sportskih aktivnosti na lokalnom nivou. RB,Kolubara’tradicionalno pomaze
lokalna sportska drusStva, pa je tako doniran novac Savezu sportova opStine Lazarevac,
kao i brojnim sportskim klubovimasa teritorije opStina Lajkovac i Ub.Elektrosrbija je
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izdvojila finansijsku pomo¢ za lokalne odbojkaske i koSarkaske klubove, a omogucila je
i pripreme sportista sa invaliditetom za Paraolimpijske igre u Londonu 2012. godine.

2.3. Drustveno odgovorna poslovna praksa

Bazirano navisini uloZenih sredstava i postignutim rezultatima, kao i zbog planiranih
investicija u buduénosti, EPS je, od najveceg zagadivaca u zemlji, postao lider u zastiti
zivotne sredine. U toku su projekti vredni oko sto dvanaest miliona evra, a do kraja
2015.godine, planirano je da EPS, u projekte zastite Zivotne sredine, uloZi milijardu i dve
stotine miliona evra.Projekti se baziraju na saradnji sa lokalnim organizacijama koje se
bore za zaStitu Zivotne sredine, uklju€ivanju u razne manifestacije, skupove, okrugle
stolove, forume, kao i finansiranjuekoloskih projekata. EPSdaje i li¢ni primer drustveno
odgovorne prakse koriS¢enjemStedljivih sijalica, umesto obi€nih, u svim svojim
objektima.

U Elektroprivredi Srbije, tj. distributivnim privrednim druStvima, zadovoljstvu i
poboljSanju odnosa sa kupcima se posvecuje znafajna paZnja putem blagovremenog
informisanja o planiranim iskljucenjima, izdavanja broSura i flajera o opasnostima zbog
nepravilnog koris¢enja elektriCne energije, saveta za ustedu, stalne i kvalitetne
komunikacije i zastupljenosti u medijima.EPS i distributivna privredna drustva
realizovali su slede¢e akcije: EPS je poklonio sto dvadeset hiljada Stedljivih sijalica
urednim platiSama; povodom obeleZavanja jubileja za pedeset godina rada
,Elektrovojvodina“ je nagradila sedamdeset kupaca koji uredno placaju racune za
utroSenu elektricnu energiju (nagradeni su dobijeni novac mogli da upotrebe za
izmirenje troSkova za utroSenu elektri¢nu energiju); ,,Elektrosrbija* sprovodi anonimnu
elektronsku anketu o tome da li su kupci zadovoljni uslugama tog preduzeca; na pocetku
Skolske godine ,,Centar* je dacima prvacima poklanjao rasporede Casova, blok¢ice i
sveske na kojima su ispisani saveti o Stednji struje; ,,EDB* neprestano pomaze Skole,
obrazovne i ostale institucije time §to upucuje donacije za poboljSanje osvetljenja;
,Jugoistok™ je pojacao komunikaciju sa potroSa¢ima povodom informisanja o pravu
oslobadanja od TV takse, a redovno obaveStava potroSace o problemima koji mogu
nastati i moguénostima za njihovo otklanjanje kad je u pitanju promet stanovima.

Radi unapredenja odnosa sa kupcima, distributivna privredna drustva obezbeduju
odgovarajudi pristup Salter-salama za osobe sa posebnim potrebama, postavljaju knjige
utisaka 1 organizuju ,savetovaliSta“za potroSace(GodiSnji izveStaj o druStveno
odgovornom poslovanju “Elektroprivrede Srbije”, 2012).

3. ZAKLJUCAK

U poslovnoj politici javnih preduzeca, a posebno energetskih kompanija, druStvena
odgovornost igra znacajnu ulogu u komunikacijii odnosu koji ostvaruju sa gradanima. U
savremenim uslovima, uloga ovih kompanija prevazilazi isklju¢ivo puZanje proizvoda i
usluga od javnog znacaja i sve viSe podrazumeva druStveno odgovorno delovanje sa
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ciljem postizanja poverenja i zadovoljstva gradana i doprinosa opStem drusvenom
prosperitetu.
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INDIKATORI MARKETING UCINKA U
FINANSIJSKOJ EFIKASNOSTI

MARKETING PERFORMANCE INDICATORS IN
FINANCIAL EFFICIENCY

Milan Okanovi¢', Milo§ Milosavljevi¢?, Slavica Cicvari¢ Kosti¢’, Ema Negkovi¢*
'2*¥Univerzitet u Beogradu Fakultet organizacionih nauka, 'okanovic @fon.rs

Apstrakt: Sistemi za merenje uspesnosti imaju sve vecu ulogu u donoSenju odluke o
adekvatnoj strategiji i ispunejnju strateskih ciljeva. Pod sistemima za merenje marketing
ucinka podrazumeva se set indikatora u zavisnosti od privredne delatnosti kompanije
koji doprinose pravovremenoj i adekvcatnoj menadZerskoj strategiji poslovanja. Raniji
pristupi merenju bazirali su se na ekonometriji i fokusirali su se na odredivanje cene
proizvoda kojom ce se maksimizirati prihod, za procenjenu traZnju. Vremenom, obim
studija se povecavao i sve su se viSe usmeravale ka merenju ishoda specificnih
marketinskih aktivnosti. U ovom radu je identifikovan problem promene paradigme
merenja marketing ostvarenja i njihovoj ucestalijoj kvanitifikaciji. Posebno se u radu
obraduje set marketinskih indikatora koji omogucavaju sistemske integraciju sa
finansijskim performansama.

Kljucne reci: Merenje performansi, Marketing indikatori

Abstract: Systems for performance measuring have a greater role in making decisions
about the proper strategy and fulfilling strategic objectives. Systems for measuring
marketing performance include a set of indicators which are, depending on the
economic activities of the company, contributing timely and adequate managerial
business strategy. Previous approaches to meassuring were based on econometrics and
they focused on the pricing of products that will maximize revenue for the estimated
demand. Over time, the scope of studies increased, and they were increasingly directed
towards measuring the impact of specific marketing activities. This paper identifies the
problem of paradigm changes of measuring marketing achievements and their more
frequent quantification. In particular, this paper deals with the set of marketing
indicators that systematically allow integration with financial performances.

Key words: Perfomance measurment, Marketing indicators

1. UVOD

U poslednjim decenijama je primetna znacajna promena u koriS¢enju kvantitativnih mera
perfromansi marketing menadZera. Fokus se menja sa opisnih ka numeric¢ki izrazivim
informacijama, pa se pred marketing menadZere sve viSe postavlja zahtev za perfektnim
poznavanjem i veStinama u radu sa brojevima (Farris, Bendle, Pfeifer, & Reibstein,
2006). Marketing menadZeri danas moraju da znaju da opravdaju troskove i koristi koje
proizilaze iz njihovih odluka, posebno da izmere efekte troskova i koristi koji proisticu iz
stvaranja brenda. Takode, oni moraju da procenjuju predloZene planove, obrazloze
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odstupanja, procenjuju ucinke i identifikuju klju¢ne poluge za unapredenja — i sve to
iskazu numeri¢ki. Ovakva odgovornost zahteva snazno oslanjanje na mere i indikatore
koji €ine sistem merenja. MenadZeri moraju dobro da razumeju kako se izraCunava i meri
svaki od indikatora poslovanja i kako se oni koriste prilikom donoSenja odluka.

S obzirom na izuzetnu vaznost funkcije marketinga u kompanijama, preporuka mnogih
autra je da se posebno unapredi sistem merenja u marketingu. Medutim, do sada je ova
oblast ostala jedan od najnerazvijenijih jer je mali broj menadZera razumeo i cenio
sisteme merenja za procenu uce$¢a i same dinamike trziSta. NajceS¢e su menadzZerske
odluke bile zasnovane na li€nim ekspertizama i podacima o postignutim rezultatima u
proslosti, bez svih neophodnih informaicja. Sa ovakvom praksom javlja se i nezivesnost
u ostvarenju poslovnih rezultata. Takode, ne postoji jasno uocljiv doprinos marketing
funkcije u ostvarenju ciljeva preduzeca.

Od marketing menadZera se danas sve viSe zahteva da pored znanja iz svoje oblasti
poseduju perfektno poznavanje i veStine u radu sa brojevima (Farris, Bendle, Pfeifer, &
Reibstein, 2006). U tom smislu Kaplan i Norton su u svojoj knjizi napisali: ,,Ukoliko
neSto ne moZete da merite, ne moZete ni da upravljate njime* (Kaplan and Norton, 1996).
Cilj ovog rada je da istrazi medusobni odnos marketing i finansijskih performansi u
savremenim preduze¢ima, ¢ime bi se stvorila moguc¢nost integracije menadZerskih mera
performansi. Poseban cilj je da se utvrde i sistematizuju najcesce koriS¢eni pokazatelji u
marketing menadZmentu koji migu imati finansijski izraZen input, autput ili proces.

2. PRISTUPI MERENJU MARKETING PERFORMANSI

Ittner i koautori (2003) sugeriSu da sistemi za merenje performansi ,,obezbeduju
informacije koje preduze¢u omogucavaju da identifikuje one strategije koje nude najveci
potencijal za ispunjenje ciljeva i redaju razlicite menadZerske procese kako bi se dostigli
odabrani strateSki ciljevi.“ Pri tome, Clark i Ambler (2006) navode da se pod merenjem
marketing performansi podrazumeva procena odnosa izmedu marketing aktivnosti i
finansijskih performansi. Dosadasnja reSenja u vidu akademskih i struénih publikacija i
dostignuca najbolje prakse u nacelnom smislu moguce je razvrstati u tri toka (O’Sulivan
and Abela, 2007). Prvi tok se odnosi na merenje marketing produktivnosti (Rust et al.,
2004). Drugi tok definiSe pojedinacne mere i matrice za merenje performansi koje su u
upotrebi (Barwise and Farley, 2004), o kojima ¢e neSto viSe re€i biti u narednom tekstu.
Na kraju, tre¢i tok prati vrednost brenda (Ailawadi et al., 2002). Ranija istraZivanja su
ispitivala specifi€nosti merenja marketing performansi u razli¢itim kulturama, pa su
poredeni indikatori koji se koriste u Velikoj Britaniji i Spaniji (Llonch et al., 2002); Velikoj
Britaniji i Kini (Ambler and Xiucun, 2003); kao i u Velikoj Britaniji, Sjedinjenim
Americkim DrZavama, Japanu, Nemackoj i Francuskoj (Barwise and Farley, 2004).

Merenje aktivnosti marketinga je kompleksno jer ukljucuje kako objektivne tako i
subjektivne procene. Raniji pristupi merenju, kori§¢eni pedesetih godina proslog veka,
bazirali su se na ekonometriji i fokusirali su se na odredivanje cene proizvoda kojom ¢e
se maksimizirati prihod, za procenjenu traZznju. Vremenom, obim studija se poveéavao i
sve su se viSe usmeravale ka merenju ishoda specifi¢nih marketinSkih aktivnosti. Na
primer, ispitivani su finansijski ishodi oglaSavanja i komunikacijskih kampanja, kao i
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efekti kampanja na percepciju potroSaca (Vakratsas and Ambler, 1999). Pod finansijskim
ishodima, autori su podrazumevali povracaj na ulaganja u marketing (return on
marketing investments - ROMI). Pored toga, istraZivanja su bila usmerena na ispitivanje
vrednosti brenda za kompaniju i za potroSace, kao i na merenje uticaja inovacija
proizvoda na performanse organizacije (Ambler and Xiucun, 2003). Druge studije su se
usmeravale na procenu dugoro¢ne vrednosti potro§aca i zadovoljsta potro§aca (Debruyne and
Hubbard, 2000). Takode, sprovodena su istraZivanja koja su ispitivala ishode marketinskih
aktivnosti u specifiénom okruZenju, kao na primer rezultate pruZanja usluga (Ittner and
Larcker, 1997, Zeithaml, 2000) ili aktivnosti marketinga na internetu (Seggie et al., 2007). U
poslednje vreme, istraZivanja se usmeravaju na problem merenja uticaja i vrednosti marketinga
kroz finansijske rezultate koji su ishod marketinskih aktivnosti (Leeflang et al., 2009, Petersen
et al., 2009; Seggie et al., 2007). Cilj je ispitivanje finansijskih ishoda koji su posledica
odredenih aktivnosti, kao i identifikovanje rezultata koji nisu postignuti sprovodenjem tih
aktivnosti (Ambler et al., 2004, Lenskold, 2003, Powell, 2002). Ove studije su uglavnom
usmerene na finansijske pokazatelje, kao $to su tok gotovine, period povracaja uloZenih
sredstava, neto sadas$nja vrednost i prinos na investicije (ROI).

Prema Lenskoldu (2003), merenje varijabli u marketingu je moguce vrsiti pomocu Cetiri
tehnike: (1) direktno merenje, (2) kontrolisano testiranje, (3) ben¢marking pretpostavke i
(4) procenjeni uticaj. Direktno merenje obuhvata precizne marketing ishode, kao §to su
troSkovi marketinga (Rust et al., 2004). Generalno, ova tehnika nije laka za primenu jer
marketing uvek ukljucuje i druge faktore (Jung and Robinson, 2005). Tehnikom
kontrolisanog testiranja izoluju se marketinske varijable i akcije i meri se njihov uticaj.
Tehnika bencmarking pretpostavki posmatra reakcije potroSaca kroz sve kontakte
potrosaca i kompanije, kao na primer telefonske kontakte, kontakte putem veb sajta i
istrazivanja trziSta (Ogden, 2002). Tehnikom procenjenog uticaja analiziraju se
ponasanja sadaSnjih i potencijalnih potrosaca i identifikuju se razlozi (ne)kupovine
proizvoda kompanije (Lenskold, 2003).

3. INDIKATORI USPESNOSTI MARKETING MENADZMENTA

Ucestalija upotreba kvantitativnih mera ostvarenja u marketingu, rezultat je razvoja
ukupnog portfolija mera za analizu, planiranje i procenu uc¢inaka. Medutim, ovo nikako
nije bio jednostavan zadatak. Prvo, nije posebno tesko razumeti da se radi o oblasti u
kojoj nije jednostavno i neizazovno odrediti kvantitativne pokazatelje za krajnje
bihejvioralne elemente upravljanja. Dalje, za izraCunavanje nekih indikatora neophodni
su podaci koji su Cesto nedostupni, nepotpuni ili se ne mogu pribaviti. Zatim, izvesni
pokazatelji su previse komplikovani za njihovu Siru upotrebu. Na kraju, postoje indikatori
koji su visoko specijalizovani i odgovaraju samo za odredene specificne analize. Zbog
navedenih karakteristika i stanja u ovoj oblasti po pitanju razvoja i primene sistema merenja,
predlaze se pristup primene portfolija mera, komplementarnih, medusobno uskladenih i
dopunjuju¢ih indikatora. Na ovaj nacin, sistem merenja omoguc¢ava da se dinamika trZista
sagleda iz viSe uglova, a da se pouzdanost i validnost pojedinih indikatora proverava
istovremenom upotrebom vise razli¢itih mera. Da bi se to i ostvarilo, menadZeri moraju
razumeti nacin povezivanja odgovaraju¢ih mera, kao i slabosti koje svaka od njih nosi. U
narednoj tabeli je dat detaljni pregled najceSce koriS¢enih mera u marketing menadZmentu, kao
i njihovo racunanje, objasnjenje i upotrebna svrha.
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Tabelal. Najcesce koriS¢ene marketing mere u poslovanju

Metrika (mera)

Racunanje

Razmatranje

Svrha

Udeo u trziStu po
prihodu

Prihod od prodaje kao
procenat u prihodu od trZi$ne
prodaje

Obim definicije trZista,
analiza nivoa protoka
pre/posle sniZenja, vremenski
period obuhvaéen

Merenje konkurentnosti

Udeo trziSta po
jedinici

Jedinica prodaje kao procenat
u jedinici trZi$ne prodaje

Obim definicije trZiSta,analiza
nivoa protoka, vremenski
period obuhvacéen

Merenje konkurentnosti

Relativni udeo
trzista

Udeo marke na trziStu
podeljen udelom najveceg
konkurenta na trzistu

Moze se koristiti ili udeo
jedinice ili udeo prihoda

Procenivanje konkurentne
snage na trzistu

Indeks razvoja
marke

Prodaja marke u odredjenom
delu, uporedjena sa prodajom
te marke na trZiStu u celini

Regionalne ili delimi¢ne
razlike u nabavci i
potro$nji marke

Indeks razvoja
kategorije

Prodaja kategorija u
odredjenom segmentu,
uporedjen sa prodajom te
marke u celini

pridaje ili prihod prodaje

Regionalne ili delimi¢ne
razlike u nabavci i
potrosnji te kategorije

Rastavljanje udela
trzista

Udeo proboja, *udeo
potraznje* indeks snazne
upotrebe

MoZe biti bazirano na udelu
jedinice ili udelu rashoda,
pokriven vremenski period

Izraunavanje udela trzista.
Analiza konkurencije,
istorijska analiza trenda,
formulisanje trZiSnih
ciljeva

Proboj na trzistu

Kupci proizvodne kategorije
kao procenat celokupnog
stanovni$tva

Bazira se na stanovniStvu,
zbog toga razmatranje
jedinice/prihoda nije
relevantno

Merenje prihvatanja
kategorije od od strane
odredjenog stanovnistva,
korisno za pracenje
prihvatanja novih
proizvodnih kategorija

Proboj marke

Kupci marke kao procenat u
celokupnom stanovnistvu

Bazira se na stanovnistvu,
zbog toga razmatranje
jedinice/prihoda nije
relevantno

Merenje prihvatanja marke
od strane odredjenog
stanovni§tva

Znanje

Procenat stanovniStva sa
znanjem o odredjenom
proizvodu i se¢anjem na
njegovu reklamu

Nije formalna mera, da li je
ovo poticano ili samosvesno
stanje?

Obim poznavanja
proizvoda osim
prepoznavanja imena

Poverenje kupaca

Vidjenje proizvoda od strane
kupca/ potrosaca generalno
prikupljeno odgovorima na
anketu, Cesto kroz rangiranje
na skali

Kupci/potrosaci mogu zadrzati
misljenje uz razlicite stepene
uverenja

Posmatranje marke kroz
doprinos

Namera kupovine

Verovatno¢a namere
kupovine

Procena verovatnoce
kupovine, prikupljeni i
analizirani rejtinzi trenutne
namere (npr. Dve prve stavke)

Merenje namere za
kupovinu pre kupovine

Kupovne navike

Ucestalost kupovine,
uobicajena kupljena koli¢ina

MoZe varirati Siroko od
kupovine do kupovine

Pomaze u identifikaciji
ozbiljnih kupaca

Lojalnost

Mere ukljucuju udeo
potraznje, volju za pla¢anjem
premija, volju za traZenjem

"Lojalnost" nije formalna
mera, ali odredjena merenja
mere aspekte ove dinamike,
uvodjenjenovog
proizvodamoZe promeniti nivo

lojalnosti

Pokazuje osnovni tok
buduceg prihoda
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.. Generalno se meri kroz Cesto se veruje da je u Pokazuje opstu prednost
Dopadljivost - . . . Lo .
rejting na nekoliko skala uzajamnoj vezi sa ubedjenjem |pre kupovine
Volja za Generalno merena kroz Pokazuje snagu lojalnosti,

Nepovezana sa uticajem

preporucivanjem |rejting na skali od 1-5 potencijalni uticaj na druge

Predmet pokazivanja
pristrasnosti, obuhvata
misljenje trenutnih kupaca,
zadovoljstvo je funkcija
ocekivanja

Generalno mereno na skali od
Zadovoljstvo  |1-5, gde kupci iznose svoje

kupaca zadovoljstvo markom uopste
ili pojedinih delova

Izvestaji o nezadovoljstvu
pokazuju aspekte koje
treba poboljSati kako bi
sacuvali lojalnost

Procenat kupaca voljnih da
preporuce drugima minus
MreZni promoteri |procenat onih koji nisu voljni
da preporuce proizvod ili
uslugu

4. MARKETING PERFORMANSE I FINANSIJSKA EFIKASNOST

Zahteva istraZivanje o Neki tvrde da je ovo
namerama najbolja mera za trgovce

Postoji vrlo malo studija o povezanosti marketing napora i profitabilnosti (Bowman and
Narayandas, 2004) ili zadovoljstva uslugama i profitabilnosti (Zeithaml, 2000). Ipak,
savremeni racunovodstveni Casopisi sve viSe insistiraju na radovima koji ukljucuju
povezanost marketing i finansijskog menadZzmenta. Primera radi, sve viSe se istrazuje
odnos zadovoljstva potrosaca i finansijski izraZenog povrac¢aja na uloZena sredstva
(Banker, et al., 2000). Ipak, posebna paznja odnosa marketing i finansijskih mera
performansi je vidljiv u slede¢e dve oblasti: DozZivotna vrednost za kupce i Merenje
vrednosti brenda (robne marke).

DoZivotna vrednost za kupce je poseban koncept razvijen u marketingu na kraju proslog
veka. Ovaj koncept se definiSe kao neto dobit ili gubitak koji proisti¢e iz odnosa sa
odredenim kupcem tokom c¢itavog veka obavljanja transakcija (Jain and Singh, 2002).
Koncept sustinski obezbeduje finansijsko utemeljenje za razvijanje dugoro¢nih —
doZivotnih odnosa sa kupcima. Ovaj koncept je nastao, jer bi ovde kratkorocno merenje
performansi profitabilnosti lojalnih kupaca bilo potpuno pogreSan pristup. Pretpostavka
koja stoji iza ovog sistema merenja performansi je da kupci koji duZe ostaju verni
proivodima ili uslugama organizacije, generiSu veci profit od onih koji ,,u organizaciji
ostaju krace. Brojni su faktori koji iniciraju ovu pojavu, a medu najbitnijima su da lojalni
predstavljaju referencu za dalje prodaje, smanjuju troSkove Cestih provera vezanih za
kreditne sposobnosti i sli¢no.

U struénoj i naucnoj javnosti ne postoji jasan koncezus po pitanju duZine odnosa
organizacije i njenih kupaca koji bi mogao da se smatra dozivotnim. Ova duZina ¢e
varirati u zavisnosti od prirode posla, profila kupaca i sadrZine odnosa organizacije i
kupaca. Sve su cesca stanovista da se odredi minimalan broj godina koji se mozZe uzeti
kao referentna vrednost, ali konkretnijih reSenja joS uvek nema. ReSenja po pitanju
kalkulacija, koje su do sada ponudili marketing i finansijski stru¢njaci, uglavnom
podrazumevaju racunanje doZivotne vrednosti za kupce kao sadasnje vrednosti buduéih
novcanih tokova koje se ocekuju tokom Zivotnog veka odnosa sa kupcima (Berger and
Nasr, 1998). Pri tome, nov¢ni tok se racuna kao prihod od datog kupca, umanjen za
troSkove privlacenja, prodaje i servisiranja. Uprkos tome $to je ovo najces¢i pristup, ne
moze se nedvosmisleno tvrditi da je ovo i prihvaeno od strane svih marketing i
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finansijskih akademika, prakti€ara i konsultanata. Brendovi imaju razli¢itu mo¢ i
vrednost na trZi§tu. Neki brednovi su nepoznati vecini potroSaca, dok drugi imaju visok
stepen poznatosti; neki se kupuju povremeno, drugi su preferirani, jer ih potroSaci biraju
pre nego druge, tre¢e imaju visok stepen lojalnosti potroSaca.

Napori vezani za utvrdivanje trZiSne vrednosti brenda, rezultirali su osamdesetih godina
proslog veka uvodenjem koncepta vrednosti brenda (brand equity), kao merila sustinske
koristi brenda za potrosaca (brand essence). Radi se o izracunavanju vrednosti brenda
kao dela neopipljive imovine preduzeca, u cilju njenog predstavljanja u finansijskim
izveStajima. Stvarnu vrednost brenda je, medutim, tesko utvrditi, pa je zbog toga
preduzeca retko prikazuju u svojim bilansima. Koncept vrednosti brenda razli¢ito se
definiSe od strane autora. ”Vrednost brenda je dodata vrednost koja uveéava vrednost
proizvoda” (Farquhar, 1989). ”Vrednost brenda je set aktive i obaveza vezanih za marku,
njeno ime i simbol, koji dodaju ili smanjuju vrednost proizvoda ili usluga firme i/ili potro$aca
kompanije” (Aaker, 1996). Vrednost neopipljivih sredstava, poput imovine nad brendom, daje
bitan izvor konkuretne prednosti i uti¢e i na kapital kompanije i na vrednost akcija. Medutim,
Cesto dolazi do preklapanja i zabune imovine brenda sa drugom imovinom firme,
materijalnom i nematerijalnom. Navodi se, na primer, da je brend kompleksna pojava,
odnosno da to nije samo realni proizvod, ve¢ i jedinstvena karakteristika odredenog vlasnika
koja se razvija tokom vremena i obuhvata skup vrednosti i osobina — materijalnih i
nematerijalnih — koje medusobno razlikuju proizvode koji su inace veoma sli¢ni.

Prepilitanje finansijskih i marketing pristupa u vrednovanju brenda uslovilo je pojavu tri
tipa vrednovanja, a posledi€no i tri matrice za merenje perfomansi brenda. Ipak, to ne
znadi nuzno da ove tri matrice ne mogu da deluju komplementarno. UvaZavajuéi sva tri
pristupa moguce je stvoriti zajednicku osnovu za unapredenje sistema merenja u
menadZmentu. MarketinSki princip je, u suStini, istraZivanje trZiSta kojim se mere
preferencije i stavovi korisnika. Na osnovu ovog pristupa vrednost marke proizilazi iz
njenog imidZa, nivoa svesnosti i naklonosti potro$aa koji su osnova lojalnosti i
zadrzavanja potroSaCa. Pored proizvoda/usluge i komunikacije, vaZni indikatori
vrednosti marke su i trziSni uslovi, korporativna strategija, korporativno ponaSanje i
korporativna kultura. Bazi¢na premisa ovog modela je da mo¢ marke zavisi od toga Sta
potroSaci osecaju, vide i €uju o marki na osnovu sopstvenog iskustva. Metode zasnovane
na kombinaciji trZiSta i finansija su procene zasnovane na dodatoj vrednosti brenda i
procenama marketinSkih i razvojnih troSkova. U prethodnom tipu procene, posmatranja
sa trziSta ili istraZivanje korisnika daju dodatnu vrednost koja se ostvaruje zbog
postojanja brenda. Veéi prihod ostvaren zbog uticaja brenda €ini osnovu za procenu
brenda. U ovom pristupu, bazno ulaganje predstavlja zbir troSkova svih aktivnosti
marketinga, reklamiranja i istraZivanja i razvoja koji se izdvajaju za brend u datom
vremenskom periodu, pod pretpostavkom da je brend imovina ¢ija vrednost poti¢e od
ovakvih ulaganja u datom vremenskom periodu. Za razliku od toga, tradicionalniji
finansijski principi predlaZzu primenu jednu od tri (polusubjektivne) metode u proceni
materijalnih sredstava, i to su troskovi zamene, projekcije prihoda i ocena trZista. Zatim
se odabrani princip proSiruje tako da obuhvati i nematerijalne vrednosti, poput brendova.
Razlog koji se navodi u korist finansijskih principa jeste taj da je koncept vrednosti
brenda sam po sebi veoma subjektivan, pa bi princip procene ovakve vrednosti morao
biti uraden na $to objektivniji nac¢in. Medutim, izvesni autori tvrde da ovi finansijski
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principi ne rade dobro sa nematerijalnim veli¢inama poput brendova. Na primer, procena
punih tro§kova zamene sasvim je problemati¢an u smislu trZiSnih sredstava, jer su ovde
materijalni i nematerijalni delovi gotovo nerazdvojivi.

5. ZAKLJUCAK

Primena sistema i matrice stvaranja vrednosti u marketingu nije jednostavan posao.
Paradigme nekadaSnjih metoda upravljanja marketingom, a posebno njeni finansijski
aspekti, iziskuju fundamentalna poboljSanja. Pri tome, takvi pokazatelji i sistemi
zasnovani na njima mogu se koristiti kao efikasan alat za merenje stepena novostvorene
vrednosti. Kada se jednom ustroji matrica za merenje, upravljivost poslovanjem postaje
mnogo jednostavnije. U tom smislu, merenje performansi moZe da pomogne
menadZerima u poslovima ocene uspeSnosti poslovanja, kontrole zaposlenih na niZim
nivoima u organizaciji, kao i za svrhe alokacije sredstava na razliite oranizacione
jedinice. Osim toga, merenje dodatno moZe da pomogne u promovisanju ostvarenja,
veli€anju ostvarenja oraganizacionih jedinica i dostizanju izvrsnosti u onim segmentima
koji su za organizaciju bitni. Buduce studije treba da budu orijentisane ka sistemati¢nim i
prilagodljivim sistemima za merenje marketing performansi. Takode, svi pokazatelji
moraju da imaju na umu poloZaj marketinga kao funckionalne oblasti. Na osnovu toga,
ovakvi indikatori moraju da budu kompatibilni sa performansama ostalih funckionalnih
oblasti kao Sto su strateSki menadZment, ljudski resursi, kvalitet i operacioni
menadZment.
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KORPORATIVNO UPRAVLJANJE U CILJU
ODRZIVOG RAZVOJA FINANSIJSKIH INSTITUCIJA
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Apstrakt: Sustina korporativnog upravljanja predstavija uspostavljanje jasne strukture
odgovornosti, duZnosti i transparentnosti cele kompanije. S obzirom na specificnost
poslovanja finansijskih institucija neophodno je istaci znacaj korporativnog upravljanja
u cilju oc¢uvanja stabilnog finansijskog sistema, ali i opstanka svih trZisnih ucesnika. U
radu su razmatrani potencijalni problemi koji mogu dovesti do pojave velikih gubitaka i
kriznih situacija, a date su i smernice za proaktivno delovanje u sve kompleksnijim
uslovima.

Kljucne reci: korporativno upravljanje, rizici, odrZivost finansijskog sistema, uzroci
krize

Abstract: The essence of corporate management is to establish clear structures of
accountability, responsibility and whole company transparency. Considering the
business specificity of financial institutions, it is necessary to emphasize the importance
of corporate management for maintaining a stable financial system and also for the
survival of all market participants. This paper discusses the potential problems that
could lead to major losses and crisis situations, and gives guidelines for proactive
actions in increasingly complex conditions.

Keywords: corporate management, risk, sustainability of financial system, causes of
crisis

1. UVOD

Nasuprot znacajnom povecanju broja metoda kojima se finansijske institucije Stite od
gubitaka, njihovi upravlja¢ki mehanizmi, kako praksa pokazuje, nisu uvek bili dovoljno
spremni da kvantifikuju i adekvatno kontroliSu krizne situacije. Jak porast konkurencije
na bankarskom trZiStu imao je neposredni efekat na suZavanje kamatne marZe i na
smanjenje profitabilnosti finansijskih institucija. Dominantna savremena teorija koja
objaSnjava uzrok nastanka kriznih situacija je teorija asimetricnih informacija koja
ukazuje da u kontekstu povecane trZiSne neizvesnosti dolazi do pogreSne selekcije
kreditnih zahteva i do pove¢anog moralnog hazarda. Pogresna selekcija rizika je direktno
povezana sa pojavom asimetri¢nih informacija, a uz deregulaciju i globalizaciju sa
kojom se finansijske institucije susre¢u raste i verovatnoca pojave sistemskog rizika.
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Takode, ukoliko se sredstva ulazu u visoko rizi¢ne projekte koji su nepoZeljni sa gledista
kreditora, odnosno ukoliko postoji moralni hazard, jasno je zasto analiti¢ari i regulatori
sprovode ozbiljne procene o adekvatnosti upravljackog sistema u okviru finansijskih
institucija.

Znacaj korporativnog upravljanja u finansijskim institucijama posebno je povecan
nakon §to je izbila finansijska kriza 2007. godine. Sta vise, neki autori idu toliko daleko
da smatraju da je loSe korporativno upravljanje u bankama, ali i drugim finansijskim
institucijama, bitan uzrok nastanka ove krize (Barjaktarovi¢ Rakocevi¢, Benkovi¢ &
Knezevic, 2011).

U turbulentnim periodima koji se javljaju sve ¢eS¢e neophodno je osigurati odrzivost
finansijskog sistema kroz adekvatnu procenu rizika, ali i kroz analizu metoda i tehnika
koje bi mogle da sprece ili ublaze neke buduce finansijske krize. Nema sumnje da su
adekvatno upravljanje i pravovremena reakcija menadZmenta od suStinske vaZnosti,
stoga je ovaj rad posveéen upravo specifinostima korporativhog upravljanja u
finansijskim institucijama u svetlu stabilnosti i odrZivosti finansijskog sistema.

Kada je re¢ o korporativhom upravljanju u cilju odrZzivog razvoja finansijskih institucija,
Aebi, Sabato i Schmid (2012) ukazuju na to da procena pojedinacnih rizika u kriznim
situacijama ne moZe doprineti stabilnosti sistema koliko se to moze posti¢i integrisanim
posmatranjem svih rizika. Ranija literatura se bazira na svakom riziku posebno dok se
zanemaruje meduzavisnost sa ostalim rizicima. Takode, oni navode da vecina
finansijskih institucija smatra da su porast aktive i redukcija operativnih troskova
najznacajniji elementi za odrzivost i profitabilnost. Medutim, poslednja kriza ukazuje na
znacaj upravljanja rizicima, kao i na neophodnost pravilnog korporativnog vodstva.

Mongiardino i Plath (2010) na osnovu svojih istraZivanja navode da je u okviru
finansijskih institucija neophodno postojanje organizacione jedinice koja ¢e se baviti
rizicima i istiCu znacaj nezavisnosti menadZera u okviru nje. Iako podaci pokazuju da je
vec¢ina banaka imala nezavisno odeljenje za rizike, odgovori na krizu nisu bili dovoljno
uspes$ni za odrzavanje stabilnosti finansijskog sistema.

Nedavna studija koju su sproveli Fahlenbrach i Stulz (2011) analizira odnos
korporativnog upravljanja u okviru finansijskih i nefinansijskih kompanija. IstraZivanje
pokazuje da su odluke izvr$nih odbora finansijskih institucija negativno delovale na
odrzivost finansijskog sistema. Kao razlog za ovakav razvoj situacije navode se razli€iti
ciljevi izvr$nih direktora, koji su fokusirani na akcionare, i menadZera zaduZenih za
upravljanje rizicima. Ako ovome doprinesemo pogreS$ne pretpostavke o reakciji trzista,
jasno je koliko odrZivost sistema zavisi od adekvatnog korporativnog odlu€ivanja.

Laeven i Levine (2009) i Ellul i Yerramilli (2010) isticu da je sve veca konkurencija
izmedu institucija na finansijskom trziS§tu veoma bitna kada se razmatra odrzivost
sistema s obzirom da se preuzimaju vecdi rizici kako bi se ispratila oStra trziSna utakmica.
Oni zaklju€uju da su ciljevi bili pravilno postavljeni, ali da preuzete mere za smanjenje
rizika nisu rezultirale uspesnim izbegavanjem krize.
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2. KORPORATIVNO UPRAVLJANJE U FINANSIJSKIM
INSTITUCIJAMA

Korporativno upravljanje u finansijskim institucijama se, shodno opS$tim principima
korporativnog upravljanja, odnosi na nacin na koji se upravlja poslovanjem banke i vr§i
kontrola tog poslovanja. To podrazumeva postavljanje odgovarajuc¢eg skupa ciljeva koji
se Zele posti¢i ali i nacina za ostvarivanje tih ciljeva i prac¢enje nivoa njihovog ostvarenja
(Barjaktarovi¢ Rakocevi¢, Benkovi¢ & KneZevi¢, 2011). Na narednoj slici prikazani su
neophodni elementi za pravilno korporativno upravljanje i uspeSno poslovanje
finansijskih institucija, a sve u cilju odrzivosti finansijskog sistema.

Adekvatna Jasna podela
poslovna odgovornosti i
strategija zadataka

Elementi
Konstantno

Transparentnost zdravog upravljanje
informacija korporativnog finansijskim

.. rizicima
upravljanja

Pravilna Definisan
komunikacija na plan zarada
svim nivoima

Slika 1: Elementi zdravog korporativnog upravljanja

Na samom pocetku analize korporativnog upravljanja potrebno je ukazati na dve klju¢ne
razlike izmedu nefinansijskih kompanija i finansijskih institucija. Finansijske institucije
imaju vedéi broj stejkholdera $to dovodi do nepotpune i ¢esto nedovoljne kontrole odluka
koje donose odbor direktora i menadZeri. Takode, finansijske institucije su okrenute
veoma kompleksnim i rizi€nim poslovima, a nakon S$to je Gramm-Leach-Bliley zakon
promovisao konglomeraciju banaka doslo je do redukcije trziSne discipline i povecanog
broja nacina na koje banke mogu prikupljati sredstva bez adekvatne procene rizika. U
literaturi se vrlo Cesto pominje sukob interesa stejkholdera i menadzZera, posebno kada se
govori o nivou rizika koji se preuzima s obzirom na to da su stejkholderi uglavnom
zainteresovani za sigurna ulaganja dok menadZeri Cesto preuzimaju prekomerni rizik u
cilju ostvarenja Sto vece zarade (Dewatripont & Freixas, 2012).

U nastavku rada koncept korporativnog upravljanja u cilju odrZivosti finansijskog
sistema bi¢e posmatran kroz pet sastavnih delova koji se odnose na kompenzacije
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menadZerima, ulogu odbora i supervizora, ulogu tima za upravljanje rizicima, trZiSnu
disciplinu i ekonomiju obima, i na moralni hazard.

3. KOMPENZACIJE MENADZERIMA

Generalno gledano, nivo zarada koje menadZeri nefinansijskih kompanija ostvaruju usko
je vezan za veli¢inu aktive (bez obzira da 1li se posmatra trziSna ili knjigovodstvena
vrednost), kompleksnost sredstava koje imaju u bilansu, kao i za strukturu i konkurenciju
u okviru Citave industrije. S druge strane, izmedu veli¢ine finansijskih institucija i zarada
menadZera postoji znaCajna korelacija, posebno kada se govori o depozitnim
institucijama. Takode, faktor zarada veoma uti¢e na solventnost i adekvatnost kapitala,
kao i na troSkove povezane sa nivoom preuzetog rizika. Vecina analitiara smatra da su
zarade direktora i top menadZera strukturirane tako da se kroz preuzimanje rizi¢nijih
poslova kreira vrednost za akcionare, dok se sigurnost depozita stavlja u drugi plan.
Ovakva dinamika poslovanja posebno je karakteristi€na za bankarski sektor s obzirom
da banke imaju visok leveridZ. IstraZivanja pokazuju da su nakon 2006. godine, zarade
menadZera znaCajno smanjene, a kao uzrok takve situacije navode se nestabilnost
finansijskih trziSta 1 jasni indikatori krize koja je ve¢ uveliko bila pokrenuta
(Dewatripont & Freixas, 2012). Kompenzacije top menadZmenta direktno su zavisile od
nivoa preuzetog rizika, a indirektno od regulative koja je sprovodena. U cilju reSavanja
problema poput ovog neophodna je adekvatna kontrola finansijskog sistema od strane
regulatornih agencija. Takode, od klju¢ne vaznosti je uspostavljanje kompromisa izmedu
ciljeva akcionara i ostalih stejkholdera. U narednoj tabeli prikazane su prose¢ne godiSnje
kompenzacije menadZerima u periodu od 2006. do 2008. godine, kao i njihova
procentualna promena. IstraZivanje je vrSeno na uzorku od 405 menadZera. Priblizno
jednak broj menadZera je zaposlen u privatnim i javnim kompanijama.

Tabela 1: Trend kompenzacija izvrSnih i finansijskih direktora (2006-2008)

Period Kompenzacije Kompenzacije finansijskih
izvr$nih direktora ($)
direktora ($)
2010 225.000 167.000
Promena od 2008 do 2010 -23% -7%
(%)
2008 292.750 179.375
Promena od 2006 do 2008 -16% 0%
(%)
2006 347.500 180.000

Izvor: (Matejka, 2011)

4. ULOGA ODBORA DIREKTORA I SUPERVIZIJA FINANSIJSKIH
INSTITUCIJA

Jedan od osnovnih faktora dobrog korporativhog upravljanja jeste veli¢ina odbora

direktora, kao i broj nezavisnih direktora. Generalno gledano, broj zaposlenih na vrhu
finansijskih institucija ne uti¢e u znacajnoj meri na performanse istih. Takode, praksa
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pokazuje da je za internu kontrolu poslovanja znacajno postojanje odredenog broja
nezavisnih direktora, ali i da je njihovo znanje i iskustvo od presudne vaznosti. Iako je
supervizija finansijskog sektora u poslednjih nekoliko godina napredovala, jo§ uvek se
postavlja pitanje da 1i su pravila dovoljno jasna s obzirom da se sve ceSe javljaju
situacije koje ne idu u prilog praksi za koju se smatra da je dobra. Jedan od osnovnih
pravaca razmi$ljanja za buduénost jeste da svaka organizaciona struktura treba da bude
pojedinac¢no definisana, da ne postoji jedna koja odgovara svima $to je sasvim logi¢an
zakljucak ukoliko se uzme u obzir da svaka finansijska institucija ima drugacije ciljeve i
samim tim drugaciji odnos viSe i manje rizicnih poslova. Osnovni savet za dobro
korporativno upravljanje jeste komunikacija izmedu zaposlenih budu¢i da je to jedini
nacin da se uzmu u obzir svi faktori koji mogu uticati na stejkholdere, a neposredno i na
neizvesnost ostvarivanja prihoda. Neki autori ukazuju na to da eksperti koji nisu iz
finansijskog sveta donose bolje odluke po pitanju strateSkih pravaca, dok su stru¢njaci u
finansijama viSe fokusirani na detalje. Takode, veoma vaZan segment upravljanja jeste
podsticanje netipi¢nih razmisljanja, kao i pokretanje diskusija. Zahvaljujuéi tome Sto
balansiraju odnos rizika i prinosa koji finansijske institucije postavljaju kao svoj cilj,
supervizori se nekad smatraju posrednicima izmedu top menadZmenta i drugih
stejkholdera.

S. UPRAVLJANJE RIZIKOM

Praksa dobrog korporativnog upravljanja u bankama podrazumeva da se identifikacija,
kontrola i upravljanje rizicima vrsi konstantno na nivou cele finansijske institucije i na
nivou svake pojedinacne poslovne jedinice (Barjaktarovi¢ Rakocevi¢, Benkovi¢ &
Knezevic, 2011).

Potencijalni problemi u okviru finansijske institucije mogu biti: neadekvatno
sagledavanje rizika koji se preuzimaju, nivo rizika koji nije definisan u svim
organizacionim jedinicama, visoke zarade zaposlenih koje su uglavnom povezane sa
komunikacija i nepotpuna prioritetizacija rizika na upravljackom nivou, stoga je
neophodno da se u organizacionu strukturu finansijskih institucija uvrsti tim koji ¢e se
baviti rizicima (Ellul & Yerramilli,2010). Pitanje od velikog znaCaja je i definisanje
odnosa preuzetog rizika i o¢ekivanog prinosa na nivou cele finansijske institucije, a ne
samo u okviru pojedinih delova.

6. TRZISNA DISCIPLINA

Efektivnost korporativnog upravljanja usko je povezana sa signalima sa trZiSta.
Adekvatan nivo kapitala i ekonomija obima prestavljaju neke od osnovnih karakteristika
finansijskih institucija. Generalno, kapital u¢vr§¢uje poziciju finansijske institucije na
trzistu delujuci kao zastita od gubitaka i bankrotstva, a takode povecava nivo poverenja
koji akcionari imaju u buduce finansijsko stanje institucije. IstraZivanja pokazuju da su
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bolje kapitalizovane institucije sa strogom regulativom lakSe odgovorile na krizu, da su
uspes$no zastitile deponente, ali i da im je kapital predstavljao ogranicenje za
neopravdano povecanje rizi€ne aktive (Beltratti & Stulz,2009)

Sve je veca konkurencija izmedu banaka i nebankarskih kompanija koje pruzaju
finansijske usluge, a proces konglomeracije dovodi do stvaranja velikih multi-usluZnih
organizacija Cije se poslovanje temelji na ekonomiji obima. NeizbeZna posledica
ovakvog razvoja situacije jeste smanjenje trZiSne discipline, nedovoljno primenjivanje
regulatornih procedura, teze sprovodenje kontrolnih funkcija, kao i Cinjenica da male
banke nisu isto tretirane kao velike. Iako manje banke ne mogu da se oslone na to da ¢e
ih drzava zastititi od bankrotstva, smatra se da je konkurencija u okviru manjih banaka
zdravija, a opSte je poznato da klijenti u takvom okruZenju imaju bolje ekonomske
uslove.

7. MORALNI HAZARD

Efikasno funkcionisanje finansijskog trziSta podrazumeva reSavanje problema
informacione asimetrije, tj. smanjenje nejednakosti u pogledu kvaliteta i koliCine
dostupnih informacija izmedu stejkholdera. Pojedini autori smatraju da je uzrok nastanka
krize bila pojava moralnog hazarda, odnosno nemoguénost kontrole koriS¢enja
pozajmljenih sredstava.

Moralni hazard se moZe reSiti: detaljnom kontrolom rada menadZmenta i konstantnim
izveStavanjem vlasnika, zahtevanjem od menadZera da uloZe znacajan deo sopstvenog
kapitala da bi li¢no bili vi§e motivisani, sklapanjem ugovora sa restriktivnim klauzulama
u pogledu ponaSanja emitenata sa pozajmljenim sredstvima, kao i kroz izvrSavanje
transakcija preko posrednika koji su u moguénosti da pruze pravovremene informacije
(Barjaktarovi¢ Rakocevi¢, 2010).

Bitno je dodati da se pod moralnim hazardom podrazumeva i principal - agent problem
koji nastaje zbog razdvajanja vlasniStva od upravljanja. Transparentnost poslovanja i
dobra komunikacija u okviru finansijske institucije mogu smanjiti informacionu
asimetriju s obzirom da akcionari ne mogu uvek biti sigurni da je upravlja¢ki mehanizam
dobar i da menadZeri ulazu maksimum svojih napora da postignu odredenje rezultate.

8. KORPORATIVNO UPRAVLJANJE U SRBIJI

Pocetak primene korporativnog upravljanja u praksi u finansijskim institucijama u Srbiji,
vezuje se za korporativno upravljanje u bankama. Banke su uvele procese kojima se
poboljSava kontrola, ubrzava proces informisanja i jasno definiSu obaveze i
odgovornosti. Ovakav razvoj situacije posledica je dolaska stranih banaka i primena
njihovih standarda u poslovanju. Buduéi da je privreda Srbije veoma orijentisana na
banke, zdravo i uspe$no poslovanje banaka uticace u velikoj meri na odrzivost sistema
finansija u okviru nase zemlje. lako je finansijsko trziste Srbije neuporedivo pasivnije u
odnosu na trzista razvijenih drZava, neophodno je oformiti tim za rizike u okviru svake
banke. Podela odgovornosti i zaduzenja, kao i pravovremeno pracenje deSavanja na
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svetskom trZiStu povecale poverenje koje klijenti imaju u finansijski sektor.
Korporativno upravljanje je proces koji se konstantno unapreduje, a posebno je znacajan
za zemlje u razvoju poput nase.

9. ZAKLJUCAK

Neadekvatno korporativnho upravljanje ima veliki uticaj na odrZivost finansijskog
sistema i moZe dovesti do ozbiljnih problema u poslovanju finansijskih institucija.

U radu su izloZeni klju¢ni elementi korporativnhog upravljanja. Ukazano je na
neophodnost postojanja definisane strukture kompenzacija, kao i na ¢injenicu da su rizik
i prinos pozitivno korelisani. Sistem upravljanja kompenzacijama mora biti uskladen sa
preuzetim rizicima, pri ¢emu je potrebno da svi stejkholderi ucestvuju u procesu
definisanja nivoa prihvatljivog rizika. Zakonski okvir i kontrola od strane regulatornih
tela znaCajno doprinose sigurnosti poslovanja, iako bi trebalo u prvi plan istaéi znanje i
iskustvo top menadZmenta. Svaka finansijska institucija bi trebalo da ima oformljen tim
za rizike u okviru koga ¢e se vriiti deo interne kontrole, ali ¢iji ¢e zadatak biti i
definisanje starteskih pravaca i nacina delovanja u situacijama kada se javlja povecan
rizik. Izvr$ni direktor ovakvog tima treba da bude povezan sa svim organizacionim
jedinicama u okviru finansijske institucije kako bi imao pravilan uvid u sve segmente
poslovanja. Prema usvojenim standardima finansijske institucije imaju obavezu da
objavljuju izvesStaje o teku¢em poslovanju, a transparentnost informacija doprinosi
ranom otkrivanju faktora koji mogu prouzrokovati krizu, kako u okviru pojedinacne
institucije tako i Sire. Na kraju, istaknut je problem informacione asimetrije, tj. problem
moralnog hazarda sa kojima se svi ucesnici na trZistu susrecu. Takode, data su i neka
potencijalna reSenja ovog problema u cilju ofuvanja stabilnosti sistema korporativnog
upravljanja.
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Apstrakt: Veliki broj zemalja Sirom sveta pristupile su uskladivanju i dizajniranju
organizacione i pravne regulative koja ohrabruje ucesc¢e privatmog sektora u
suvlasnistvu preduzeca javnog sektora. Koraci u tom pravcu cine se i u Srbiji, iako je
priliv privatnog kapitala putem javno-privatnog partnerstva najvise zabeleZen u onim
sektorima koji zahtevaju manje investicije, kao Sto su usluge parkiranja ili upravijanja
otpadom. U tim oblastima su najniZa finansijska ulaganja, ali je i najnizi rizik. Od
proleéa ove godine cine se znacajni pomaci i na lokalnom nivou, tako da je u radu
prikazan primer formiranja preduzeca ,,Nacionalna veletrinica“, dokapitalizacijom
preduzeca ,,Beogradska veletrinica“. Doprinosi ovakvog projekta ocekuju se i za
privatne partnere i za javni sektor, Sto je i cilj rada, buduci da se Zeli ukazati na
mogucnosti javno-privatnog partnerstva u unapredenju poslovanja preduzeca javnog
sektora Srbije.

Kljuéne redi: javno-privatno partnerstvo, privatni investitori, ,,Nacionalna VeletrZnica*“,
Srbija.

Abstract: A large number of countries all over the world, has acceded to the process of
harmonization and designing of the organizational and legal framework that encourages
private sector participation in the co-owned companies of the public sector. Steps in that
direction occurred in Serbia as well; even the inflow of private capital through public-
private partnership is mostly recorded in sectors that require less investment, such as a
park or waste management. In these areas are recorded the lowest financial investment,
but at the same time and risk is the lowest. From springtime of this year has made
significant progress at the local level, therefore the paper points out at the example of
forming the "National Agricultural Wholesale Market”" company, through a
capitalization of the "Belgrade wholesale markets" company. The contributions of this
project are expected for the private partners and the public sector that was the goal of
the work, to indicate at the possibilities of public-private partnerships in the promotion
of business enterprises of the public sector in Serbia.

Key words: public-private partnerships, private investors, "National Agricultural
Wholesale Market" company, Serbia.
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1. UVOD

NajceS¢a definicija javno-privatnog partnerstva kaZe da se radi o odnosu dva ili viSe
subjekata, gde je barem jedan javnog karaktera. Milosavljevi¢ i Benkovi¢ (2010)
definiSu javno-privatno partnerstvo kao odnos u kome je svaki subjekat svestan ¢injenice
da se uspostavlja odnos koji leZi na dugoro¢nim, stabilnim i odrZivim interesima, koji
svoju osnovu pronalaze u obostranim i komplementarnim koristima. To u isto vreme
znali da subjekti, odnosno partneri prenose materijalne i nematerijalne resurse na
partnerstvo, ali i da srazmerno tom uceS¢u dele rizik i odgovornost proporcionalno
uce$¢u (Akintoye et al., 2003).

Moze se re¢i da je javno-privatno partnerstvo ugovorni odnos koji privatnom sektoru
donosi neophodnu infrastrukturu i usluge, koje je do relativno skoro obezbedivala javna
uprava (International Monetary Fund, 2004), Sto je posebno znacajno ako se ima u vidu
da se potrebe za finansiranjem infrastrukture i usluga javnog sektora Sirom sveta
uvecavaju brZze od izvora finansijskih sredstava (Gil & Backman, 2009), pa se model
koristi i u razvijenim i u zemljama u razvoju (Maskin & Tirole, 2008). Ideja ukljucivanja
privatnih investitora u realizaciju tradicionalno javnih (drZavnih) projekata uslovila je
pojavu javno-privatnog partnerstva.

Na slian nacin javno-privatno partnerstvo definisano je i u pozitivnom pravu Republike
Srbije. Tako, prema odredbama Zakona o javno-privatnom partnerstvu i koncesijama
(2011), javno-privatno partnerstvo predstavlja dugoro¢nu saradnju javnog (javni partner
moze biti Vlada Republike Srbije, Vlada autonomne pokrajine i skupStina jedinice
lokalne samouprave po poslovima iz njihove nadleZnosti, odnosno javno preduzece
ukoliko je posebnim propisima za to ovlas¢eno) i privatnog partnera radi obezbedivanja
finansiranja, izgradnje, rekonstrukcije, upravljanja ili odrZavanja infrastrukturnih i drugih
objekata od javnog znaCaja i pruZanja usluga od javnog znaCaja, a moZe biti
institucionalno ili ugovorno, kao i koncesija kao poseban oblik ugovornog javno-
privatnog partnerstva.

Cilj ovog rada je da se ukaZe na koristi koje koncept finansiranja javnih preduzeca kroz
javno-privatno partnerstvo moZe doprineti razvoju javnog sektora.

2. UNAPREDENJE POSLOVANJA JAVNIH PREDUZECA U SRBIJI
PRIMENOM JAVNO-PRIVATNOG PARTNERSTVA

Poslednjih decenija, potreba za razvojem infrastrukture bila je veca u odnosu na
raspoloZiva finansijska sredstava potrebna za njenu implementaciju. To se odnosi na
razvijene zemlje sveta, ali posebno je primetno u Srbiji, kao zemlji koja je joS uvek u
tranziciji, 1 kod koje je razvijenost infrastrukture jo$ uvek na izrazito niskom nivou. Zato
je reforma javnog sektora i implementacija koncepta javno-privatnog partnerstva i dalje
jedan od top prioriteta Vlade Republike Srbije (Benkovi¢ et al., 2013a).
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U ovom trenutku u Srbiji postoje dva oblika javno-privatnih partnerstava (Brdarevi¢ &
Pavlovi¢ Krizani¢, 2010): ugovorno javno privatno partnerstvo, u formi ,,poveravanja
obavljanja delatnosti” privatnom investitoru i institucionalna javno-privatna partnerstva u
meSovitom vlasniS§tvu. Preduze¢a sa meSovitim vlasniStvom c¢esto se nazivaju i
»zajedniCka preduzeca®, te se osnivaju zajedni€kim formiranjem, od strane privatnog i
javnog sektora, ili delimi¢nom privatizacijom javnog preduzeca. U Srbiji je do sada
priliv privatnog kapitala putem partnerstva javnog i privatnog sektora najviSe zabeleZen
u onim sektorima koji zahtevaju manje investicije, kao Sto su usluge parkiranja ili
upravljanja otpadom.

Paralelno se uvode zona unapredenog poslovanja koje predstavljaju novi koncept javno-
privatnog partnerstva, izmedu opstine i preduzetnika u odabranoj trgovinskoj zoni u
gradu (Urban Institute, 2013). Cilj ovog koncepta unapredenja poslovanja je osnivanje
udruzZenja koja bi trebala dovesti do unapredenja poslovanja privrednika kroz uvecanje
profita, revitalizaciju centralnih gradskih ulica i odrZivo otvaranje novih radnih mesta i
privlacenje novih investicija.

Jedna od prvih aktivnosti u tom pravcu bilo je istraZivanje medu preduzetnicima, o tome
kako unaprediti uslove poslovanja putem uredenja prostora, nacina poslovanja,
organizacije manifestacija koje bi zonu uclinile atraktivnijom za veéi broj posetilaca —
potencijalnih kupaca ili korisnika usluga. Tac¢nije identifikovanje svih izazova i opsanosti
sa kojima se suoCavaju javno-privtna partnerstva u Srbiji. To festo podrazumeva
preispitivanje korisnosti, odnosno Stetnosti odredenih ugovora o javno-privatnom
partnerstvu na lokalnom nivou, §to zahteva viSi nivo transparentnosti. Na taj nacin,
politicke promene nefe moci ili bar ne lako, da uslovljavaju zaokrete u stavu prema
odredenom ugovoru.

Moze se zakljuditi da osim Sto su finansijska ulaganja najniZa, u tim oblastima najniZi je i
rizik. Ako govorimo o nivoima na kojima su se javno-privatna partnerstva javljala,
uspesno realizovanih projekata putem javno-privatnih aranZmana na nacionalnom nivou
gotovo da nema. Na lokalnom nivou, projekti se javljaju u nekoliko razlicitih oblasti.

,»NajsveZiji* primer je ,Nacionalna veletrZnica“ u Beogradu, koja je prole¢a ove godine
nastala dokapitalizacijom preduzecéa ,.Beogradska veletrznica* (Belgrade Wholesale
Market, 2013a). U vlasni€ku strukturu u$lo je osam opStina, tri kompanije, i jedno
poljoprivredno druStvo. VeletrZznica je posebna trZiSna institucija za promet
poljoprivredno-prehrambenih proizvoda na veliko, pre svega voca i povréa. Trgovina i
promet robe na VeletrZznici se obavlja 24 casa. Na VeletrZnici posluje preko 500
trgovaca, i ona raspolaze sa 870 prodajnih mesta na platou i 3.000 m? poslovnog i
skladi$nog prostora (18 lokala, 87 Satora, 28 magacina i 24 magacinska prostora)

Navedeni podaci su sekundarni i dobijeni su od Nacionalne alijanse za lokalni
ekonomski razvoj i preduzeca ,VeletrZznica Beograd® i zvani¢nog sajta ,,VeletrZnica
Beograd®. Projekat je podrazumevao da se dokapitalizacijom preduzeca ,,VeletrZnica
Beograd®, vrednom 2,4 miliona evra obezbede sredstva za izgradnju najsavremenije hale
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povrine 10.400 m’, namenjene trgovini na veliko, §to bi predstavljalo i stvaranje prve
prave veletrZnice u Beogradu.

Vlasni¢ku strukturu ¢ini 12 ulagada, koji su kupili 13 bokseva u hali, dok se preostale 24
jedinice u tom objektu, nude drugim opStinama i preduzeéima. Ukupna vrednost
investicije je 8 miliona evra (Belgrade Wholesale Market, 2013b). Ukoliko i nakon toga
ostane neko mesto slobodno, ono ¢e biti ponudeno komercijalnim korisnicima. Korist od
izgradnje VeletrZnice trebalo bi da osete krajnji potroS$aci buduéi da bi ovaj projekat
trebalo njima da omogu¢i dolazak do proizvoda koji su visokog kvaliteta, a po relativno
pristupa¢nim cenama.

Takode, izgradnjom VeletrZnice doslo bi do smanjenja sivih kanala i sivog trZiSta, dok bi
proizvodaci mogli da se organizuju u zadruge i udruZenja direktno, te da pod mnogo
povoljnijim uslovima plasiraju i prodaju sve $to proizvedu. Dodatno, mali i srednji
domaci poljoprivredni proizvodaci, bi¢e na najvecem dobitku, poSto ¢e moc¢i da se
ukljue u trZiSnu utakmicu. Veéina proizvodaca (preko 90% gazdinstava u Srbiji
obraduje manje od 10 ha zemlje) nije u mogucnosti da prodaje svoje proizvode velikim
trgovinskim lancima. Otuda je jednim delom onemoguéen ulazak malih proizvodaca u
lanac snabdevanja sveZim vo¢em i povréem. Ovakvo stanje stvari znafajno usporava
uvodenje standarda na malim gazdinstvima, jer su oni sa svojim kratkim lancem prodaje
od kuce ili na lokalnoj pijaci vrlo Cesto izuzeti od osnovnih trgovinskih tokova, §to
ograniCava plasman za njihove proizvode. UdruZivanjem sa drugim proizvodac¢ima na
VeletrZnici, imace najvecu korist od veletrZzni¢kog sistema poslovanja.

Na taj nacin se i podstice domaca poljoprivredna proizvodnja. Pored toga, proizvodaci
¢e dobiti znanja o neophodnim standardima kvaliteta i klasifikacije hrane i permanentnu
edukaciju (Belgrade Wholesale Market, 2013b).

3.  JAVNO-PRIVATNO PARTNERSTVO U UNAPREDENJU
POSLOVANJA PREDUZECA JAVNOG SEKTORA SRBIJE

Srbija je zemlja koja ima znaajan potencijal za razvoj poljoprivredne proizvodnje i
prodaje proizvoda, ali oni nisu u dovoljnoj meri iskori§éeni. Proteklih nekoliko godina,
opstine u Srbiji nacinile su prve probne korake ka uvodenju javno-privatnih partnerstava,
1 to najviSe u oblasti komunalnih usluga. Sve veca potreba za novim ulaganjima u
tradicionalno zapostavljane sektore, kao S§to su javni prevoz, daljinsko grejanje,
snabdevanje gasovom i upravljanje ¢vrstim otpadom, primorala je opStinske vlasti u
Srbiji da uspostavljaju javno-privatna partnerstva, i otvore vrata joS inovativnijim
oblicima pruzanja komunalnih usluga (Brdarevi¢ & Pavlovi¢ KriZani¢, 2010).

Do donoSenja Zakona o javno-privatnom partnerstvu i koncesijama u novembru 2011.
godine i formiranja Komisije za javno-privatno partnerstvo u prole¢e 2012 godine, oblast
realizacije projekata javno-privatnim partnerstvom bila je uredena mreZom relevantnih
zakona — o lokalnoj samoupravi, o komunalnim delatnostima, koncesijama, javnim
nabavkama i komunalnim preduzeé¢ima. Tim propisima zamerano je najce$¢e da
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mnogobrojna kljuéna pitanja relevantna za organizacione forme javno-privatnih
partnerstava, ne reguliSu na pravi nacin. Neodgovarajuci pravni okvir smatran je jednim
od glavnih uzroka slabe primene javno-privatnih partnerstva u finansiranju projekata u
Srbiji.

Novi Zakon o javno-privatnim partnerstvima i kocesijama nije doveo do znacajnijih
otklanjanja nedoumica. Ve¢ina lokalnih samouprava u Srbiji i dalje je u nedoumici kako
da protumaci novi Zakon i odredi kriterijume za odabir projekata koji bi mogli da se
realizuju kroz javno-privatno partnerstvo, Sto koci razvoj i implementaciju na lokalnom
nivou. Osim toga, jedan od osnovnih razloga oklevanja su dosadaSnja nedovoljna, a ¢esto
i nedovoljno ohrabrujuca iskustva, u primeni koncepta javno-privatnih partnerstava,
mahom u formi poveravanja obavljanja komunalnih delatnosti.

Sa druge strane, ako posmatramo stanoviste privatnih partnera, ono Sto i dalje koci
snazniji zamah investicija, jeste i rizicno trZiSte, slabe ili nepotpune institucionalne
strukture, nedostatak jasnih strategija razvoja, kao i uticaj politi¢kih odluka. Lokalne
vlasti nalaze se tek u pocetnom stadijumu procesa uspostavljanja politickog, pravnog i
administrativnog okvira koji bi omogucio razvoj javno-privatnih partnerstava. Uprkos
odredenim oteZavaju¢im okolnostima koje neosporno postoje, Srbija (kao zemlja u
razvoju) prema miSljenjima mnogobrojnih autora, ali i samih predstavnika kako javnog
tako i privatnog sektora, ima moguénosti za razvoj koncepta javno-privatnog partnerstva
u finansiranju projekata, u najrazlicitijim oblastima. Potrebno je samo prona¢i adekvatne
organizacione modele za realizaciju.

Kada je re¢ o republickom nivou, do donoSenja pomenutog zakona bilo je nekoliko
primera javno-privatnih partnerstava zasnovanih na Zakonu o koncesijama, koji
uglavnom nisu dali Zeljene rezultate. Slab razvoj koncesija pripisivao se najviSe
komplikovanoj i dugotrajnoj proceduri zakljucenja ugovora. Zbog toga se, za razliku od
lokalnog nivoa, gde su iskustva raznovrsna, smatra da koncesije i javno-privatna
partnerstva do sada nisu zaZivela na republickom nivou. U Srbiji nema projekata koji su
dostigli fazu zatvorene finansijske konstrukcije (European Investment Bank, 2013).

Nakon donoSenja Zakona o javno-privatnom partnerstvu i koncesijama, preskoena je
prva stepenica u stvaranju povoljnog okruZenja, S$to je vazno napomenuti koji su to
razlozi koji bi trebalo da sada motiviSu javni sektor da razmotri realizaciju ugovora kroz
modalitet javno-privatno partnerstva ili koncesije.

Prvi razlog predstavlja Cinjenica da su veliki infrastrukturni projekti finansirani kroz
organizacionu formu javno-privatnog partnerstva uvek najbolji kandidati za finansiranje
kroz relativno povoljne kreditne linije Evropske investicione banke (EIB), Svetske banke
i Medunarodne finansijske korporacije (IFC), Evropske banke za obnovu i razvoj
(EBRD) i drugih. Kroz kreditne linije u saradnji sa komercijalnim bankama i kroz
regionalne fondove za kreditiranje investicionih projekata, obezbeduju se veoma
konkurentni finansijski uslovi, §to je velika prednost za investitore zainteresovane za
velika infrastukturna ulaganja u delatnost preci§¢avanja otpadnih voda, upravljanja
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otpadom, obnovljivih izvora energije, obrazovanja i sporta. Ovi povoljni uslovi
kreditiranja itekako uti¢u na ukupnu cenu koStanja projekta (Krizani¢ Pavlovi¢, 2012).

Drugi argument, u prilog kori§¢enja javno-privatnog partnerstva leZi u ¢injenici da su ¢ak
i veliki gradovi sa respektabilnom kreditnom sposobno$¢u postepeno dostigli gornju
granicu zaduZivanja, ¢ime se prakticno u duZem vremenskom periodu onemogucava
finansiranje deficitarnih usluga i obnova i izgradnja nedostaju¢e komunalne i socijalne
infrastrukture iz budZeta ili kroz komercijalne kredite kroz zaduZivanje lokalne
samouprave.

U ovoj situaciji, dva moguca nacina investiranja u komunalnu infrastrukturu su direktno
zaduZivanje javnih komunalnih preduzeéa 1ili pribegavanje javno-privatnim
partnerstvima. Javna komunalna preduzec¢a u Srbiji posluju relativno neefikasno. Na
primer, prema podacima za 2010. godinu (na osnovu raspoloZivih finansijskih izveStaja),
136 javno-komunalno preduzece je iskazalo neto gubitak u ukupnom iznosu od 6,5
milijardi dinara. Prema jednoj nedavnoj analizi sprovedenoj za potrebe Vlade RS, u
strukturi troSkova javnih komunalnih preduzeca, u proseku, 47% &ine troskovi za zarade,
22% troSkovi energenata, goriva, energije, materijala i odrZavanja, a troSkovi
amortizacije samo 12%. Ostali troskovi ¢ine oko 18% ukupnih tro$kova (Krizani¢
Pavlovi¢, 2012).

Ovoliki udeo ,ostalih troskova“ u ukupnim troSkovima moZe biti pokazatelj
neracionalnog poslovanja javno-komunalnih preduzec¢a, posebno kada se uzme u obzir
da koliko su oni viSi od tro§kova amortizacije. ViSe je nego ocigledno da, osim u retkim
slu¢ajevima, komunalna preduzeca nisu u stanju da samostalno investiraju u novu
infrastrukturu, a u velikom broju slu¢ajeva ne mogu ni da obezbede odrZavanje
postojece.

Javno-privatna partnerstva ¢e u narednim godinama postepeno postajati opcija izbora,
pre svega za lokalne vlasti, kada je u pitanju finansiranje velikih lokalnih i regionalnih
investicionih projekata. Ulazak privatnog kapitala mogao bi da omoguéi koriS¢enje i
unapredenje tehnicke i menadZerske ekspertize, povecanje efikasnosti, prenoSenje
tehnoloskog know-howa, priliv stranog kapitala ili da bude dobar primer za druge strane
investitore.

4. ZAKLJUCAK

Koncept javno-privatnog partnerstva predstavlja uhodan sistemski pristup mnogih vlada i
lokalnih samouprava Sirom sveta u finansiranju javne infrastrukture. Proteklih nekoliko
godina i opstine u Srbiji nacinile su prve probne korake ka uvodenju javno-privatnih
partnerstava, i to najviSe u oblasti komunalnih usluga. Sve veca potreba za novim
ulaganjima u tradicionalno zapostavljane sektore, kao $to su javni prevoz, daljinsko
grejanje, snabdevanje gasovom i upravljanje ¢vrstim otpadom, primorala je lokalne vlasti
u nasoj zemlji da, malo po malo, uspostavljaju javno-privatna partnerstva, i otvaraju
vrata jo§ inovativnijim oblicima pruZanja komunalnih usluga.
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Od novog Zakona o javno-privatnom partnerstvu i koncesijama, sada se ocekuje se
mnogo. Lokalne vlasti u Srbiji nalaze se tek u pocetnom stadijumu procesa
uspostavljanja politi¢kog, pravnog i administrativnog okvira koji bi omoguéio razvoj
javno-privatnih partnerstava. Javna odgovornost mora biti uredena strogim i sloZenim
zakonodavnim okvirom, koji pak moZe ograniciti Zelju i kapacitet privatnog sektora za
zasnivanjem ovakvih partnerstava.

Javne vlasti strahuju od gubitka kontrole nad resursima, kao i u nedovoljnim
kompetencijama za ugovaranje partnerstava sa privatnim sektorom. Sa druge strane,
privatne kompanije pribojavaju se nesigurnog politickog i pravnog ambijenta i
nedefinisanih uslova igre sa kojima se mogu suociti, a koje mogu prouzrokovati
materijalne gubitke. Uprkos odredenim oteZavajuim okolnostima koje neosporno
postoje, Srbija ima moguc¢nosti za razvoj koncepta javno/privatnog partnerstva u
finansiranju projekata, u najrazli¢itijim oblastima. Potrebno je samo pronacéi prave
modele za realizaciju, koji bi maksmizirali korist, a na najmanju moguéu meru snizili
faktori rizika i ogranic¢enja.
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KVALITET PONUDE I TRAZNJE UGLJA NA
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Apstrakt: Ugalj spada u crnu ili crno-smedu sedimentnu stenu organskog porekla, koja
ima sposobnost gorenja. Koristi se kao fosilno gorivo, do koga se dolazi vadenjem iz
zemlje, primenom odredenih rudarskih metoda. Primarni sastojci uglja su ugljenik i
ugljovodonik, uz prisustvo drugih supstanci. Veoma je vaZan izvor za dobijenje
elektricne energije. S obzirom na cinjenicu da spada u neobnovljive izvore energije, u
poslednje vreme se paZnja sve vise poklanja ustedi ovog energenata. Medutim, obzirom
na kolicinu energije koju oslobada, kao i rasprostranjene upotrebe koju ima, ugalj jos
uvek predstavlja nezamenljiv energent. U radu Ce se dati prikaz nacina trgovanja ugljem
na berzanskom trZistu, kretanje ponude i traznje, u cilju ispitivanja mogucnosti odrZive
potrosnje ovog vazinog energenta.

Kljucne redi: ugalj, ponuda i traznja, berzansko trZiste, odrZiva potrosnja.

Abstract: Coal is black or brownish-black sedimentary rock of organic origin, that has
the capability of burning. It is used as a fossil fuel, that leads to the extraction of earth
by using various mining methods. The primary components of coal are carbon and
hydrocarbons in the presence of other substances. It is an important source of produce
reliable electricity. Given the fact that coal is one of the non-renewable energy
resources, it is necessary to pay more attention to savings of coal. However, energy that
coal released, and the extensive use that has, coal is still an irreplaceable source of
energy. This paper will provide insight into how carbon trading in the stock market,
supply and demand trends, in order to examine the possibility of sustainable use of this
important energy source

Key words: coal, supply end demand trends, stock market, sustainable consumption

1. UVOD

Ugalj, kao i sirova nafta oznacavaju termine koji se koriste da opiSu odredene vrste
energenata. Svetski institut za ugalj (World Coal Association), isti definiSe slede¢om
reCenicom: ,,Ugalj je zapaljiva, sedimentna stena organskog porekla, koja se sastoji
uglavnom od ugljenika, vodonika i kiseonika®“. Nekadasnja vegetacija koja je ostala
izmedu slojeva stena, modifikovana je tokom nekoliko miliona godina pod uticajem
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pritiska toplote, te je tako stvorila ugalj. Energetska mo¢ uglja zavisi od vremena koje je
bilo potrebno za njegovo formiranje, kao i od temperature i pritiska kojem je bio izloZen.
Najrasprostranjenija klasifikacija uglja vrsi se na ugljeve niskog (lignit -"crveni ugalj" i
sub-bitumenski ugalj) i visokog ranga (antracit i bitumenski ugalj). Prema klasifikaciji
Medunarodne agencije za energiju podela uglja je izvrSena na kameni i mrki ugalj. Ugalj
je izuzetno vaZan energent i kao takav ima Siroku primenu u svetu. U SAD
sagorevanjem uglja dobija se polovina potrebne elektricne energije, dok Srbija za
proizvodnju elektricne energije, koristi 85% uglja (u termoelektranama). S obzirom na
Cinjenicu da su berze znaCajne za finansijski sistem trZi§no razvijenih savremenih
zemalja, berzansko poslovanje predstavlja poseban vid trgovine. U centru berzanske
trgovine, nalazi se berza, sa neophodnim prate¢im sluzbama, koje obezbeduju smanjenje
rizika poslovanja, povecanje sigurnosti i efiksanosti, kao i brzine sklapanja poslova i
njihove realizacije. U vreme savremnih internet tehnologija, maksimalno se razvila i
elektornska trgovina, te je samim tim i moguc¢nost trgovanja na berzi u smislu vremenske
ogranicenosti, maksimalno povecana i moZe se trgovati 24h. Postoje razli¢ite vrste berzi
u zavisnosti od robe kojom se na njima trguje (BioCanin i sar. 2010). S obzirom da je
trgovanje na berzi sveobuhvatno, u radu ¢e se akcenat staviti na ugalj kao robu kojom se
takode trguje na barzanskom trZiStu. Paznja ¢e se obratiti na nacine trgovanja ugljem, na
fizicke lance snabdevanja, na rezerve ovog energenta, njegovu ponudu i traznju na berzi,
u smislu formiranja cene, a sve sa ciljem ispitivanja moguénosti odrZive potro$nje uglja.
Jedan od globalnih problema sa kojima se cove€anstvo u XXI veku suocava, jeste
alarmantno ugroZen kvalitet Zivotne sredine. Problem predstavljaju sve manje rezerve
fosilnih goriva i sve izvesnija energetska kriza. Dok Stednja energije uvek podrazumeva
odredena odricanja, efikasna upotreba energije vodi ka povecanju kvaliteta Zivota kao i
energetskoj bezbednosti. Efikasan nacin za smanjenje zagadenosti Zivotne sredine leZi u
izboru ekoloski optimalnog energetskog izvora i upotrebi pravog reSenja za proizvodnju,
transformaciju i transport finalne energije. U tom smislu direktno se utie na reSavanje
globalnih ekoloskih problema. S tim u vezi, ugalj kao neobnovljiv izvor energije,
predstavlja prioritet kada je u pitanju njegova potroSnja. Energetska efikasnost
podrazumeva niz mera koje se preduzimaju u cilju smanjenja potros$nje energije, a koje
pri tome ne naruSavaju uslove Zivota i rada. Preduzimanje razli¢itih akcija u smislu
odrzive potroSnje uglja ima takode za cilj reSavanje problema sve vece zagadenosti
Zivotne sredine.

2. REZERVE UGLJA I POTREBE ZA UGLJEM

S obzirom na porast broja stanovni$tva, kao i na ubrzani razvoj industrijskih tehnologija,
evidentna je i sve vefa potreba za energijom u svetu (Schade, Wiesenthal, 2007).
Energenti u koje spadaju ugalj, nafta, i zemni gas spadaju u grupu neobnovljivih izvora
energije, te ih je neophodno maksimalno Stedeti i zameniti ih obnovljivim izvorima kao
$to su hidro energija, geotermalna, sunceva energija i sl. U tabeli 1 data je vrednost
svetskih rezervi neobnovljivih energenata po godinama, izraZena u procentima. Dakle,
energenata u koje spadaju ugalj, nafta i zemni gas najviSe ima u Rusiji, s obzirom da
racio izraZen u godinama, u ovoj zemlji iznosi do preko 500 godina. Ukupan broj godina
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za sve energente u smislu svetskih rezervi iznosi 155 godina. Ovaj podatak govori da
neobnovljivih energenata u svetu ima za jo§ 155 godina (Schofield, 2007).

Tabela 1: Svetske rezerve energenata izraZzene u godinama

Zemlje Svetske rezerve R/P racio (u godinama)
SAD 27.1% 240

Rusija 17.3% >500

Kina 12,6% 52

Indija 10,2% 217

Australija 8.6% 213

Ukupno 100% 155

Slika 1. prikazuje rezerve uglja po tipu uglja i po regionima, koje su izraZene u
milionama tona. Sa slike se moZe videti da su najbogatiji Evropa i Evroazijski region, a
zatim Azijsko pacificki region (Schofield, 2007).
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Slika 1: Regionalne rezerve uglja (milioni tona)
Regionalna potrosnja uglja (u milionima tona ekvivalentne nafte) prikazana je na slici 2.

Samo pet zemalja - Kina, SAD, Indija, Rusija i Japan - imaju 73% udela u ukupnoj
svetskoj potro$nji (Schofield, 2007).
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Slika 3 prikazuje zemlje, najve¢e uvoznike kamenog uglja u 2005. godini. Tu spadaju:
Japan, Koreja, Kineski Taipei, Engleska, Nemacka, zatim Indija, SAD i Kina (Schofield,
2007).
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Slika 3: Najveci uvoznici kamenog uglja u 2005. god

3. FIZICKI LANAC SNABDEVANJA UGLJEM

Kada se kaZe eksploatacija uglja, onda se misli na njegovo vadenje iz zemlje. Postoje
dva nacina ekspolatacije uglja: podzemna i povrSinska eksploatacija. Veca koli¢ina uglja
se ipak dobija podzemnom ekspolatacijom, mada se znacajna koli¢ina dobija iz
povrsinskoh kopova (Ed. Joseph at al. 1991). Prema podacima Svetske rudarske
industrije, postoje razlike u vezi sa ovim podatkom tako da povrSinska eksploatacija u
Australiji, na primer, ¢ini 80% ukupne proizvodnje, dok u SAD-u ta vrednost iznosi
67%. Vrednost proizvodnje rudarske industrije u Srbiji iznosila je u 2006. godini 1,3
milijarde dolara, a to je za 700 miliona manje nego u 1990. Sli¢no ostalim derivativima
koji se iskopavaju, tako ni ugalj nije moguée odmah koristiti kao gotov proizvod. U
zavisnosti od toga u kom stanju je iskopan, potrebno je isti podvrgnuti postupku dorade
kako bi se dobio krajnji proizvod. Ugalj prvo treba ocistiti uklanjajuéi sve necistoce,
zatim transportovati do finalne lokacije, Sto znaci koristiti razli¢ite nacine transporta, a to
svakako zavisi od daljine lokacije za kona¢nu isporuku. Ugalj se moZe transportovati
kamionskim, Zeleznickim ili brodskim prevozom. U glavne ucesnike, odnosno njihove
partnere u lancu snabdevanja ugljem, koji dele uvek prisutan rizik u ovoj specifi¢noj
grani industrije, spadaju (Schofield, 2007):
® Rudnici: Velika rudarska preduzeca koriste ona reSenja koja podrazumevaju
upravljanje rizikom sa ciljem povec¢anja vrednosti robe, te samim tim teZe sklapanju
poslova prodaje velikih koli¢ina uglja. Pojedini rudnici traZe druga reSenja za
finansiranje, koja zavise od cene uglja i kretanja strane valute.
e Komunalna preduzeca koriste ugalj za snabdevanje stanovniStva strujom, gasom ili
vodom. U ovu grupu preduze¢a spadaju i kompanije za proizvodnju elektri¢ne
energije koje ugalj koriste kao gorivo. Ovaj vid preduzeca Cesto primenjuje finansijski
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obracunate transkacije za derivate, §to im omogucava da odvoje isporuku od moguceg
rizika pada cena, koje su dosta nestabilne.

® 7Zbog sve vece paznje koja se obraca na zagadenje Zivotne sredine, kompanijama se
izdaju dozvole za koli¢inu emitovanih gasova, dok rudarska preduzec¢a svakako moraju
da u cenu uglja urac¢unaju i cenu ovih dozvola.

e Banke. Trgovinski poslovi kojima se banke bave, kori§¢enjem finansijskih sredstava
dovode do likvidnosti trZiSta u celini i time olakSavaju reSenja rizi¢nih situacija. Isto
tako, banke koje imaju moguc¢nost da ponude zastitu od gubitaka, drugim bankama
daju zajmove kako bi i one bile u mogucnosti da svojim klijentima ponude reSenja u
slu€aju rizi€nih situacija, bez potrebe trgovanja stranim valutama. Banke koje prodaju
i kupuju takode mogu da ponude drugim bankama mehanizam smanjenja rizika na
trziStu svojstven strukturama vezanim za investiranje u specificnu grupu proizvoda, u
koju spada i ugalj.

¢ Industrijska preduzeca, u koja spadaju cementare predstavljaju glavne potro$ace uglja,
a samim tim i cena sirovine znaCajno uti¢e na ukupne troSkove njihovog finalnog
proizvoda. Proizvodaci celika koriste koks. Na finansijskim trZiStima se trguje
uglavnom “termalnim” ugljem. Bez obzira $to ovakva trgovina predstavlja najbolju
zastitu od rizika, ipak nije savrSena jer je subjekat, koji $titi od rizika, ipak izloZen
osnovnom riziku (tj. rizik gde se cena dva proizvoda ne kreée u istom pravcu ).

4. FAKTORI KOJI UTICU NA CENU UGLJA I NACINI SMANJENJA
POSLEDICA KOJE UGALJ IMA NA ZIVOTNU SEREDINU

Ugalj nije kompaktan proizvod iz razloga $to na osnovu standardizovane specifikacije
na berzanskom trzistu, sadrzi odredene supstance: pepeo, sumpor i dodatne supstance[8].
Cena ovog energenta zavisi od viSe faktora, dok na formiranje cene utiu i razvijene
zemlje koje trguju njime na svetskim berzanskim trZi§tima. U delove sveta koji najvise
uti¢u na formiranje cene uglja spadaju: Centralna Apalakija (SAD), Basen reke Pauder,
drzava Vajoming (SAD) (Powder River Basin, Wyoming (USA), Oblast ARA u Evropi
(Amsterdam, Roterdam, Antverpen), Zaliv Ricards (Richards Bay-Juzna Afrika),
Njukasl (Australija) (Engineering and Design Manual, 2009). Na berzama je formiranje
cene uglja sli¢no formiranju cene sirove nafte, odnosno razlika izmedu koncepta trenutne
cene i definisane cene je pomalo nejasna. Na primer, Plat (Platts) navodi da se cene za
isporuku odedenih vrsta uglja na berzanskom trZiStu, mogu utvrditi u roku od mesec
dana, u roku od mesec dana plus jedan, tri terminska kvartala i u narednoj kalendarskoj
godini. Platts predstavlja vode¢i globalni provajder o informacijama kretanja cena
energije i metala. Ove informacije pomaZu transparentnosti trgovanja, a dalje i trZiSnoj
efikasnosti 1 likvidnosti (Coal Trader International). Dakle, bitni podaci prilikom
ispitivanja trziSta kompanija, podaci o rafinerijama, gasovodima, elektri¢nim i gasnim
kompanijama, kada je u pitanju kretanje cene nafte, prirodnog gasa, struje, uglja i metala,
omogucavaju javnost poslovanja na berzanskim trZiStima Sirom sveta. Funkcija
transparentnosti predstavlja i jednu od glavnih poslovnih funckija berze kao institucije.
Kod poslovanja na berzanskom trZiStu, posebno kada su u pitanju energenti u koje spada
i ugalj, jako je bitno za ucesnike trgovine da raspolazu odredenim informacijama o
kretanju ponude i traZnje uglja, o trenutnoj i buduc¢oj ceni ovog energenta. S obzirom da
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se na berzama trguje sa velikim koli¢inama robe, od posebnog znacaja predstavljaju
informacije i 0 najmanjoj promeni cene, bez obzira da li cena ima rastudi ili opadajuci
trend. U suprotnom, rizik poslovanja se uvec¢ava, odnosno gubici koji mogu da nastanu iz
nedovoljne i neadekvatne obaveStenosti, mogu biti izuzetno visoki. Na formiranje cene
uglja na berzanskim trZiStima uticu sledec¢i faktori: Industrija proizvodnje elektri¢ne
energije, “Margine” u proizvodnji elektri€ne energije, tehnologija, problemi Zivotne
sredine, troSkovi prevoza, ekonomska ekspanzija, kvalitet uglja, problemi rudarske
industrije, finansijske institucije, ,,Trka” u troSkovima energenata (Schofield, 2007). S
obzirom da proizvodnja elektricne energije predstavlja granu privrede koja najviSe
koristi ugalj, povecana elektrifikacija neke zemlje imala bi uticaja na cenu uglja. Primer
za ovaj sluaj moze biti Indija. Takode bi i Kina mogla biti jedna od zemalja koja bi
imala uticaj na povecanu potro$nju elektri€ne enrgije, ali sa tom razlikom Sto Kina
obiluje zalihama uglja, koje bi mogla iskoristiti za svoje potrebe. Planirani troSkovi
kapitala za izgradnju novih termo-elektrana, mogli bi uticati na to da se u buduénosti
vodi racuna o povec¢anim zahtevima i postoje¢im zalihama uglja. Na primer, u SAD-u se
ocekuje povecanje potrosnje uglja za potrebe dobijanja elektri¢ne energije, sa recimo
50% u 2005. godini, na 60% do 2030. godine. Pored uglja, za proizvodnju elektri¢ne
energije korisiti se i prirodni gas (www.ekof.bg.ac.rs/). Cena prirodnog gasa, takode
utiCe na kretanje cene uglja. Ukoliko cena prirodnog gasa u odnosu na cenu uglja
poraste, onda bi se realno moglo oc¢ekivati da proizvodaci elektricne energije predu na
neko jeftinije gorivo. Pojavom dozvola za emitovanje gasova (ugljen —dioksid), u obzir
se svakako trebaju uzeti i troskovi zagadenja Zivotne sredine u finalnom formiranju cene
uglja. Ova novonastala cena, danas se oznacava terminima “tamna raspodela” i “Cista
tamna raspodela”. Kao rezultat povetane brige za ofuvanjem Zivotne sredine, mnogo
sredstava potroSeno je na poboljSanje performanse uglja, kao i na njegovu potro$nju u
cilju smanjenja neZeljenih propratnih efekata uticaja na Zivotnu okolinu. Napori da se
ugalj ,,o€isti”, podrazumevaju ili nacin da se pripremi pre kori$¢enja ili da se oprema u
elektranama podesi na na¢in da se smanji neZeljena emisija gasova (sumpor). Efikasnost
uglja povecana je jo§ jednom merom u tehnoloSkom procesu. Naime, kotlovi su podeSeni
tako da emituju manje ugljen-dioksida. Jo§ jedno pitanje vezano za ugalj je koriS¢enje
tehnologije celijskog goriva (Tempus IV). Ugalj se smatra znacajnim zagadivacem
Zivotne sredine, pa samim tim, bilo koji propis za reSavanje ovog problema koji uti¢e na
njegovu proizvodnju ili potro$nju, moZe imati suprotan efekat na njegovu trZiSnu cenu.
Metan, kao propratni element koji se oslobada prilikom iskopavanja uglja, spada u grupu
gasova koji doprinose efektu staklene baSte. Na medunarodnom trzistu, na cenu uglja
utiCe cena transporta ovog energenta do krajnjeg korisnika. Ugalj, pored rude gvoZzda,
Zitarica, aluminijuma i boksita spada u robu koja se u velikim koli¢inama, na
medunarodnim relacijama prevozi brodskim prevozom. Za poslove $pedicije, koristi se
relativno skromna brodska flota sa oko 6000 brodova od kojih je samo 1800
osposobljeno za prevoz vecih tereta. Ukoliko bi se traznja za ugljem povecala, pitanje
transporta bi se teZe moglo reSiti, iz razloga $to je za izgradnju novog broda potrebno
otprilike oko dve godine. U proSlom veku, sa razvojem privrede, povecala se i traZnja za
ugljem. Za primer ubrzane privredne ekspanzije moZe se uzeti Kina, s obzirom da je
razvoj privrede doveo do povecane traZznje za ¢elikom.

Povecana traZznja za Celikom, dovela je i do povec¢anja traznje za koksom, koji se koristi
kao gorivo u pe¢ima za dobijanje celika. Jedna od glavnih karakteristika uglja je
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kalorijska vrednost. Sli¢no sirovoj nafti, uzorak uglja mora se proveriti u laboratoriji
kako bi se proverilo da li je ugalj u skladu sa definisanim specifikacijama u ugovorima za
trgovinu. Iako na kalorijsku vrednost uglja uti¢e odredeni broj faktora, prisutnost vlage u
uglju utica¢e i na njegovu teZinu. Neki ugovori na berzanskim trZiStima sadrZe
specifikacije za ugalj u kojima se moZe nai¢i na termin “neto teZina pri isporuci” (NAR) i
“bruto teZina pri isporuci” (GAR) (Methodology and specifications guide — Coal). Kada
se cena uglja zaraCunava na osnovu GAR-a zajedno sa kalorijskom vredno$¢u (ovo se
ponekad naziva “viSa toplotna vrednost”), a nakon uklanjanja vlage, dobija se bruto
kalorijska vrednost uglja koja je odredena u laboratorijskim uslovima. Izracunavanje
cene na osnovu NAR-a odnosi se na neto kalorijsku vrednost koja se dobija u
kotlarnicama i poznata je kao “niZa toplotna vrednost”. S obzirom da se ugalj vadi iz
zemlje, znacajan je broj faktora koji utiCu na formiranje njegove cene u smislu troSkova
koji podrazumevaju njegovu eskploataciju. U ove faktore ubrajaju se potrebna sredstva
za istraZivanje i ispitivanje, prekid proizvodnje i troSkovi proizvodnje. MoZe se
konstatovati da na cenu uglja i ekonomiku proizvodnje uti¢e faktor podzemne ili
povrsinske eksploatacije. Topljenje je proces pri kome se ugalj pretvara u te¢nost. Te¢no
gorivo koje nastaje kao rezultat ovog procesa moZe se daljom preradom preinaciti u
gorivo ili neki drugi proizvod na bazi nafte (na pr. plastika). Veruje se da je pretvaranje
uglja u naftu ekonomic¢nije za oko 35.00 USD po barelu sirove nafte. Na sli¢an nacin
moguce je, procesom gasifikacije, ugalj prevesti u sinteticki gas, koji se pak dalje moZe
koristiti za dobijanje elektricne energije. Ugalj se pod dejstvom toplote i pritiska
hemijski razlaZe na ugalj koji se koristi za dobijanje sintetiCkog gasa, pri cemu se
uklanjaju necisto¢e (sumpor). Dodavanjem kre¢njaka prilikom topljenja uglja, moguce je
eliminasti do 90% sumpora koji je sadrZzan u uglju. Na taj naci dobijeni “singas” moZe se
koristiti za pokretanje gasnih turbina koje dalje proizvode elektricnu energiju.
NepoZeljna strana ovog procesa je ta Sto se prilikom gasifikacije oslobada znatna
koli¢ina ugljen-dioksida. Medutim, razvoj tehnologije je omogucio da se ovaj Stetni gas
izoluje i skladisti pod zemljom. U Srbiji je proklamovana mera, odnosno projekti za koje
je potebno izvrsiti obaveznu procenu uticaja koji imaju na Zivotnu sredinu, a medu njima
se nalaze i projekti od primarnog znacaja u koje spadaju postrojenja za preradu nafte i
naftnih derivata, kao i postrojenja za topljenje uglja ili bitumenskih $kriljaca (Zakon o
proceni uticaja na Zzivotnu sredinu, 009). Ue3¢e banaka, zastitnih fondova i
institucionalnih investitora moZe biti od velikog zna¢aja u smislu formiranja cene uglja.
Povecanje interesovanja za investicijama moZe za posledicu imati i povecanje cene
uglja, dok trgovinske aktivnosti banaka i zaStitnih fondova mogu da obezbede bolju
likvidnost u odnosu na odredbe o upravljanju rizikom u poslovanju kada je re¢ o lancu
fizickog snabdevanja ugljem.

5. ZAKLJUCAK

Ugalj pored sirove nafte, kao trenutno najneophodnijih industrijskih sirovina, ¢ine osnov
danasnje industrijske civilizacije. U ekonomskom smislu pruzaju se velike moguénosti
investitorima. Bilo da su ekonomije koje direktno zavise od izvoza ili uvoza sirovina,
veoma su zainteresovane za zalihe, ponudu, proizvodnju i $to je najbitnije za cenu ovih
energenata na svetskom trziStu. Od cene energenata zavisi da li ¢e proizvodaci uZzivati u
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pojatanom profitu ili ¢e ekonomije i proizvodnja uvoznika trpeti teSke posledice.
London i Njujork predstavljaju svetska trziSta na kojima se najviSe trguje energentima.
Ucesnici na berzanskim trZiStima koji trguju energentima, ulaze na trZiSte fjucersa kako
bi osigurali proizvodnju od velikih oscilacija i cenu energenata u buduénosti. Spekulanti
koji takode posluju na berzi uz preuzimanje velikog rizika poslovanja, pokusavaju da
predvide buduce kretanje cene i na taj nacin dodu do profita. S druge strane, ekoloski
posmatrano, kao posledica prekoracenja granica izdrZljivosti prirodnog sistema, usledilo
je razbuktavanje ekoloSke krize. Brojne debate na svetskom nivou ukazuju da se
degradacija Zivotne sredine mora posmatrati kroz sveukupnost moralnih, pravnih,
ekonomsko-politi€¢kih i tehnicko-tehnoloSkih strana. Zbog prete¢ih alarmantnih
klimatskih promena i sigurnosti snabdevanja energijom, u poslednjoj deceniji povecala
se svest §ire javnosti kako o pitanjima u vezi energije, tako i o pitanjima stvaranja novog
energetskog obrasca. Novi obrazac bi trebalo da bude usmeren kako na energetsku
efikasnost, tako i na razvoj potpuno novih energetskih tehnologija. U smislu smanjenja
potro$nje iscrpivih energenata, medu koje znaCajno mesto zauzima ugalj, neophodno je
preduzeti adekvatne mere, koje bi dale doprinos u ocuvanju Zivotne sredine. Kako je
cena energenata na trziStu veca, s obzirom za vecom svetskom potrebom za energijom,
moguce je i svakako uputno da se i potroSnja ovih iscrpivih sirovina, odnosno energenata
umanji. Za umanjenje i oCuvanje uglja i ostalih neobnovljivih sirovina, uputno je koristiti
1 pronalaziti moguénosti dobijanja energije iz obnovljivih izvora koji praktiéno mogu biti
neiscrpni. Na taj nacin, postigla bi se uSteda energenata, ali i o€uvanje Zivotne sredine.
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Apstrakt: Oblast merenja performansi, kao naucna disciplina, svoje izvorne ideje crpi iz
upraviljackog racunovodstva. Ipak, principi i orijentacija tradicionalnog upravijackog
racunovodstva su bili preuski za savremene i intrigantne koncepte kojima su se
akademici i prakticari iz oblasti merenja performansi vodili. Stoga je zagonetka merenja
performansi postala preokupacija i ostalih menadZerskih nauka, pre svega operacionog
menadimenta, menadZmenta ljudskih resursa i marketing menadZmenta. U ovom radu je
prikazana multidisciplinarnost merenja performansi i pregled dosadasnjih naucnih i
strucnih  zakljucaka u oblasti. Poseban akcenat je stavljen na korisnost
multidisciplinarnosti za menadZersku praksu.

Kljucne reci: merenje performansi, tradicionalni pristup, multidisciplinarnost.

Abstract: Performance measurement, as a scholar discipline, has its foundations in
managerial accounting. However, the principles and orientation of traditional
managerial accounting have never been extensive enough for the delivery of novel and
intriguing concepts of performance measurement. Therefore, the conundrum of
performance measurement became preoccupation of other managerial disciplines,
particularly operations management, human resource management and marketing. The
aim of this paper is to provide an overview of multi-dimensional approaches of
performance measurement and a review of extant academic and practical conclusions in
the area. Particular emphasis is given to the usefulness of these approaches to the
practice of management.

Key words: performance measurement, traditional approach, multi-dimensionality.

1. UVOD

Da bi organizacija postala i ostala uspesna u savremenom poslovnom okruZenju,
potrebno je da odluke i prosudivanja njenog menadzmenta budu zasnovane na
adekvatnim informacijama o merama performansi. Otuda, organizacije moraju da imaju
savremen i prilagoden sistem njihovog merenja. Napori, koji su do sada uc¢injeni na polju
kreiranja svrsishodnih sistema za merenje performansi, nikako se ne mogu smatrati
beznacajnim (Kaplan & Norton, 1996; Neely et al, 2001; Barnabe, 2010). Otuda se za
merenje performansi moZe re¢i da iskazuje elemente zrele nauke. Tradicionalno se
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merenje performansi smatralo delom upravljatkog rac¢unovodstva, pa ne ¢udi €injenica
da su prvobitne mere gotovo po pravilu imale finansijski izraz. U ovom radu je prikazan
pregled dosadasnjeg razvoja merenja performansi, koje je prevazislo okvire upravljackog
raunovodstva i naSlo svoje uporiSte i u dugim menadZerskim disciplinama. Ovaj
fenomen je potpomognut razvojem takozvanih ,balansiranih“ pristupa, pri ¢emu se sve
viSe teZi integraciji pojedinacnih mera u jedinstven sistem za merenje performansi.

U radu su kori$¢ni sukundarni podaci i analize koje su do sada prezentovane u stru¢nim i
nauc¢nim publikacijama. Ovakve publikacije su brojne, ali nedostaje strukturiranost u
oblasti merenja performansi. Shodno tome, najbitniji doprinos ovog rada se ogleda u
sistemati¢noj analizi dosadasnjih publikacija.

Rad je podeljen u pet medusobno dopunjujucih sekcija. Nakon uvoda, obradeno je
tradicionalno finansijsko poimanje merenja performansi. Poseban naglasak je stavljen na
nedoslednosti i nedostatke u kori§¢enju ovakvog pristupa. Nakon toga je pojaSnjen
razvoj oblasti merenja performansi i kvalitet multidisciplinarnosti. Detaljnije su
objaSnjeni pristupi merenju performansi operacionog menadZmenta, menadZmenta
ljudskih resursa, marketing menadZmenta i drugih menadZerskih disciplina. Nakon toga
je izvrSena kvalitativna analiza uporedne vrednosti merenja perfomansi za potrebe prakse
menadZmenta. Na kraju, u zakljucnoj sekciji su date opSte smernice buduce integracije
mera perfomansi jedinstven sistem.

2. OGRANICENOST TRADICIONALNIH FINANSIJSKIH PRISTUPA
MERENJU POSLOVNIH PERFORMANSI

Konceptualno posmatrano, sama oblast merenja performansi, kao naucna disciplina,
svoje izvorne ideje crpi iz upravljackog racunovodstva. Stoga se sistemi se za merenje
performanse definiSu kao integralni deo sistema upravljackog ra¢unovodstva. Njihov cilj
je da obezbede informacije menadZerima za strateSko razmiSljanje (Malina & Selto,
2001; Ullrich & Tuttle, 2004). Shodno tome, okviri koje upravljacko ra¢unovodstvo
pruZza su osnova svih daljih ideja o merenju poslovnih perfomansi. Ipak, principi i
orijentacija tradicionalnog upravljackog racunovodstva su bili preuski za sve koncepte
kojima su se akademici i prakti¢ari iz oblasti merenja performansi vodili. Zato je
tradicionalni sistem kontrole i unapredenja performansi, zasnovan na ovako definisanom
upravljackom racunovodstvu, postao neodgovarajuéi za potrebe kreiranja savremenog
svrsishodnog sistema. Poslednjih decenija se ideja o merenju 1 upravljanju
perfomansama, kao zasebnoj nauc¢noj disciplini, postaje sve aktuelnija. Otuda, merenje
perfomansi moZe biti shvadeno ili kao izrazito multidisciplinarni deo upravljackog
racunovodstva ili kao zasebna disciplina, sa sloZzenim vezama i odnosima sa ostalim
menadZerskim disciplinama.

UvaZzavaju¢i sveprisutnu cinjenicu o originalnom finansijskom izvoriStu, u
tradicionalnom smislu se merenje performansi gotovo potpuno zasnivalo na merenju
finansijskih perfomansi. To, izmedu ostalih, svojom studijom potvrduju Chenhall i
Langfield-Smith (2007). MenadZeri su se uglavnom oslanjali na agregatne finansijske
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pokazatelje, kojima se meri profitabilnost. Primeri takvih pokazatelja su prinos na
sopstvena sredstva i prinos na ukupna poslovna sredstva. Takve su mere igrale klju¢nu
ulogu u oceni opStih perfomansi preduzeca i posledi¢noj alokaciji resursa, sa ciljem
maksimizacije povracaja na angazovani kapital. Medutim, inherentni nedostaci,
zasnovani na istorijskom karakteru ovih mera, uslovili su ogranicenu korisnost ovako
shvacenih finansijskih mera performansi. Osim istorijske osobenosti, ovakve pokazatelje
karakteriSe i izrazito oslonjanje na interne upravljatke elemente, ali i nestrategijski
karakter samih mera. To je isproviciralo ideje medu akademicima i prakti¢arima da rade
na razvoju novih, adekatnijih i sveobuhvatnijih sistema za merenje performansi.

3. MULTIDISCIPLINARNOST MERENJA PERFORMANSI

Ukljucivanje nefinansijskih pokazatelja u sisteme za merenje performansi je bilo bitan
pomak za upravljacko racunovodstvo i promenu njegovog fokusa u ovom polju.
Medutim, ekspertiza upravljackih racunovoda, kako u teorijskom tako i u prakticnom
smislu, nije bila dovoljna da se zadovolje nove potrebe, pa su konstatovana i reSenja
drugih naucnih disciplina menadZerskog usmerenja, a posebno marketing menadZmenta,
operacionog menadZmenta i menadZmenta ljudskih resursa.

3.1. Marketing menadZment i merenje performansi

Merenje performansi je, u smislu kvantifikovanih mera ostvarenja, tek od skora
popularizovano u marketingu. Prevashodni razlog tome je tradicionalno poimanje
marketinga kao suStinski kvalitativne discipline. Iako se ovoj disciplini i prakti¢noj
vestini oduvek pridavao izrazit znaaj, ¢esto su se mere ostvarenja izraZavale u gotovo
celovito deskriptivnom smislu. Ne cudi, stoga, jak kriticizam slabe dijagnosticke moci
klasicnog marketing pristupa (Day & Wensley, 1988). Same odluke u ovoj oblasti su
mahom bile neutemeljene na neophodnim informacijama i posledi¢noj ekpertizi. Brojne
studije naglasavaju da je merenje marketing performansi sloZeno, jer ove aktivnosti ¢esto
imaju subjektivne efekte i podrazumevaju dejstva Citave lepeze razli€itih faktora (Seggie
et al, 2007; Petersen et al, 2009).

Medutim, opste miSljenje akademika, konsultanata i praktiara se znatno promenilo u
poslednje dve decenije. Marketing menadZment sve viSe preplavljuju publikacije koje se
zasnivaju na kvantitativnim izrazima mera performansi, a od samih menadZera se ocekuje
da imaju posebna znanja i vestine potrebne za kvantifikaciju marketing mera ostvarenja.
IstraZivanja vezana za pitanja marketing metrike su postala sve obimnija, kako po pitanju
razli¢itih indikatora kori$¢enih za procenu marketing performansi (Ambler et al, 2004;
Farris et al, 2010), tako i po pitanju njihove primene u razlifitim ekonomskim
okruZenjima i organizacionim kulturama (Ambler & Xiucun, 2003; Sampaio et al, 2011).
Ipak, ni performanse koje se koriste u marketing menadZmentu ne zaobilaze kritike. One
se, najpre, odnose na njihovu kratkoro¢nost (Dekimpe & Hanssens, 1999), prekomernost
njihovog broja (Ambler et al, 2004) i slabu povezanost sa stvaranjem vrednosti za
vlasnike (Doyle, 2000).
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3.2. Operacioni menadZment i merenje performansi

Kao $§to je ve¢ isticano, tradicionalni sistemi merenja, zasnovani na standardnim
troSkovima i odstupanjima od njih, smatrali su se preuskim i, kao takvi, bili su smetnja
osavremenjavanju procesa proizvodnje. Fokus se pomerio sa beleZenja transakcija, ka
razumevanju i kontroli uzroka troSenja, $§to pre skoro dve decenije primecuju
Schonberger i Knod (1994). Posebno je istaknuto da je potrebno naci dovoljan broj
standarda za evaluaciju performansi, od kojih su bitni: brzina proizvodnog ciklusa,
superioran kvalitet i pouzdanost proizvoda, sposobnost brze proizvodnje novih
proizvoda i slicno. Od tada se javlja sve viSe radova koji uspostavljaju odnos
proizvodnih ostvarenja sa operativnim ciljevima u preduzecu (Mills et al, 1995).

Otuda, za razliku od marketing menadZmenta, u operacionom menadZmentu
kvantifikovanje ostvarenja ima ne$to duZu i sadrZajniju tradiciju. U prilog tome govori i
relativno obimna literatura na temu merenja performansi (Kaydos, 1999; Cooke, 2001).
Medutim, postojanje mera performansi ne znaci istovremeno da postoji obimna literatura
koja se odnosi na razvoj, implementaciju, upravljanje, kori§éenje i efekte koriS¢enih
mera u okviru sistema operacionog menadZmenta, logistike i lanaca snabdevanja
(Melnyk et al, 2004). Zaceci ovakvog razmiSljanja se mogu naci u izvesnim studijama
(Beaumon, 1999), premda i dalje ne postoje potpuno razvijeni i funkcionalni sistemi za
merenje operativnih performansi. Oni su i dalje veliki izazov u ovoj oblasti, te su u
fokusu stru¢ne i naucne javnosti. Uprkos relativno velikom broju publikacija i
studioznosti dosada$njih reSenja, metodologija merenja performansi u operacionom
menadZmentu je nerazvijena (Neely, 2007), a ne postoje ni jasne smernice njenog
dizajna i implementacije. Neke studije nude poredenja postojecih i ocekivanih mera,
¢ime ukazuju na irelevantnost starih mera i jazove koji postoje u merenju (Medori &
Steeple, 2000). Ipak, izvesne studije upucuju na odredene elemente dizajna sistema za
merenje performansi i potrebe periodi¢ne revizije reSenja od samog trenutka njihove
implementacije u konkretnom poslovnom sistemu (Bourne et al, 2003).

U oblasti operacionog menadZmenta, merenje performansi, gotovo po pravilu, polazi od
pet ciljeva: kvaliteta, pouzdanosti, brzine, troskova i fleksibilnosti (Neely, 2007). Svaka
od ovih mera je viSedimenziona. Tako, na primer, kvalitet ne oznafava samo
usaglaSenost sa standardima, ve¢ i druge karakteristike, kao Sto su: sposobnost
zadovoljenja primarne funkcije, dodatne upotrebne karakteristike proizvoda ili usluge,
sposobnost kontinuiranog sluZenja svrsi, tehnicki vek trajanja, estetika i sl. Ipak, Lohman
1 koautori (2004) navode da ovi ciljevi i posledi¢ni pristupi ne pruZaju dovoljno dobro
razumevanje funkcionalnosti sistema za merenje performansi na fundamentalnom nivou.

3.3. Menadzment ljudskih resursa i merenje performansi

U poslednjim decenijama, organizacije se suo€avaju sa izrazitim pritiskom konkurenata.
Suocavanje sa ovakvim okruZenjem iziskuje brojne sposobnosti i umesnost zaposlenih.
Stoga se, neretko, ljudski kapital smatra kljuénim faktorom razvoja i primene strategije,
pa ljudski resursi postaju sve bitniji faktor ispunjenja strate$kih ciljeva. Shodno tome,
strateSki menadZment ljudskih resursa je logi€an odgovor na sve vece zahteve za
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integracijom kadrovskih odluka u strategijski konceptualni okvir (Buyens et al, 2004).
Ovakav holisticki pristup upravljanju ljudskim resursima je omogucio promenu fokusa
ove discipline sa nekih tradicionalnih praksi, kao Sto su regrutovanje, trening, razvoj
kadrova, komunikacija i nagradivanje, na razvoj strategijskih vrednosti, koji ¢e za
rezultat imati efikasno ucenje i razvoj organizacije, kao celine, i zaposlenih, kao njenih
elemenata. U svakom slucaju, rezultat ovakve zanovljene paradigme upravljanja
ljudskim resursima treba da bude poboljSanje organizacionih performansi i uskladivanje i
konzistentnost tradicionalnih praksi sa ocekivanim strateSkim prioritetima.

Nesporna je vaZznost upravljanja ljudskim resursima poboljSanju strateSke pozicije
organizacije, ali se kao viSedecenijski problem, koji inherentno prati oblast ljudskih
resursa, javlja merenje performansi ove funkcije, to jest planiranje i vrednovanje
upravljanja ljudskim resursima. Pristupi reSavanju ovog problema su brojni, a bitno je
primetiti i sadejstvo upravljackih racunovoda i menadZera ljudskih resursa, kako na
konsultantskom tako i na akademskom nivou. Sublimaciju dosadaSnjih pristupa
reSavanju ovog problema daju Chenhall i Langfield-Smith (2007), koji navode izvesne
inovacije u pristupima merenju performansi ljudskih resursa. Ti pristupi su: (1) ocena
performansi od 360 stepeni, (2) Indeks ljudskog kapitala (HCI), (3) multiatributivna
analiza Kkorisnosti, (4) raCunovodstvo ljudskog ili intelektualnog kapitala i (5)
izbalansirana karta merila i nematerijalna sredstva.

4. UTICAJ MULTIDISCIPLINARNOSTI MERENJA PERFORMANSI
NA PRAKSU MENADZMENTA

Prethodni pregled studija po oblastima ukazuje na divergentnost i parcijalnost u merenju
poslovnih performansi. Treba naglasiti da su ove razlike u pristupu merenju performansi
mahom nastale u akademskim krugovima. MenadZerima u praksi je mnogo manja bitna
bilo kakva tipologizacija. Oni nisu pod prevelikim uticajem teorijskih stanoviSta i imaju
relativno pragmati¢an pogled na mere performansi. Melnyk i koautori (2004) tvrde da su
prakticari spremni da koriste ,,dovoljno dobru“ meru, bez obzira na to kako je akademska
javnost klasifikuje. Oni manji znacaj pripisuju definisanju, nau¢nom prihvatanju i
validaciji mera performansi, nego lako¢i i, povrh svega, brzini dobijanja informacija.

Resenje za ovako divergentan pogled merenja performansi je kreiranje jednoobraznog
sistema koji ima uravnoteZen pristup svih pojedinih aspekata. Usled fascinantnog broja
publikacija na temu sistema za merenje performansi, svaki pregledni rad koji insistira na
sveobuhvatnosti mogao bi se u najmanju ruku kvalifikovati kao pretenciozan.
Posledi¢no, u nastavku ovog rada c¢e biti istaknuti samo najuticajniji pristupi za merenje
performansi poznati u teoriji i praksi menadZmenta (sli¢nu strukturu daju: Garengo et al,
2005; Yildiz et al, 2011): Matrica merenja performansi (Keegan et al, 1989), Piramida
performansi (Lynch & Cross, 1991), Balansirana karta merila (Kaplan & Norton, 1996),
Prizma performansi (Neely et al, 2002), Merenje performansi zasnovano na oceni
poslovne izvrsnosti (EFQM, 2012) i Integralni model merenja performansi za mala i
srednja preduzeca (Laitinen, 2002). Ovi sistemi se smatraju multidimenzionalnim, jer
oni, osim finansijskih, ukljucuju mere performansi iz najmanje jo§ jedne menadZerske
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discipline. Kombinujuéi najuticajnije dosada$nje mere performansi i kljucne
menadZerske discipline, u nastavku je data tabela sa ocenom sveobuhvatnosti modela.
Sli¢an prikaz u svom radu daju i Yildiz i koautori (2011).

Tabela 1: Multidimenzionalni modeli evaluacije performansi

2| 2 =
2 S S N
o 2| E g = >
R= ~— = o= .2 = %) .-
@ o— & p= 17 = = B o= 7} <
i : s 9 R _ 5] 7] 8 2O o opm
Sistem za merenje g & | 5§ s | 2| = 2 EB&% 2|z
performansi 2|2 | &2 | S| =58 | 8|8
Matrica merenja performansi X | X | X X | X
Piramida performansi X | X[ X | X | X | X X
Balansirana karta merila X | X X | X X | X | X X
Prizma performansi X | X X | X | X | X | X | X | X
Ocena poslovne izvrsnosti X | X X | X X | X | X X
Integralni model merenja
. X X X X
performansi za MSP

Iz prethodne tabele se jasno moZe videti da svi uticajniji sistemi za merenje performansi
svoj oslonac imaju u analizi finansijskih performansi. Medutim, zanimljivo je uociti da
nijedan sistem nema potpun strukturu, odnosno nedostaju im najmanje po jedna
menadZerska performansa koja nije uklju¢ena u analizu. Takode, moZe se primetiti i
razlika u obuhvatu pojedinih sistema. Ne treba izgubiti iz vida da i odredene
menadZerske performanse zavreduju vise, dok druge privlace manje paznje akademika,
praktiara i konsultanata u ovoj oblasti. Izuzimajuéi finansijske pokazatelje koji se
pojavljuju u poimenice svim sistemima, bitnu paZnju privlace i marketing performanse i
performanse kvaliteta proizvodnje ili procesa.

5. ZAKLJUCAK

U ovom radu je naznaCeno da napori koji su do sada nacinjeni na kreiranju
sveobuhvatnog i svrsishodnog sistema za merenje performansi mogu da se smatraju
znaajnim, posmatrano kako sa naucne tako i sa stru¢ne strane. U tom smislu, merenje
performansi treba da dobije nove okvire, bilo kao deo strategijskog upravljackog
racunovodstva bilo kao zasebna samostalna celina.

Ipak, buduca akademska istraZivanja i konsultantska reSenja treba da pruZe odgovor na
mnogobrojna pitanja. Tu se posebno misli na reSavanje problema normalizacije mera
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performansi, problema hipertrofije informacija, problema strukturiranja veza i odnosa
pojedina¢nih mera performansi, problema sintetizacije mera performansi i problema
dizajna, konstrukcije i razvoja sistema za merenje performansi.
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NEKE SPECIFICNOSTI PLANIRANJA TRAJANJA I
TROSKOVA PROJEKTA SA VISE IZVOPACA

SOME SPECIFIC ASPECTS OF PLANNING TIME AND
COSTS OF A PROJECT WITH MORE CONTRACTORS

Iija Nikoli¢', Zvonko Bozilovi¢"?, Nenad Nikoli¢’
'Fakultet za graditeljski menadZment u Beogradu, Cara Dugana 62
*Kompanija Graditelj-inZenjering d.o.o., Visoka 28, Beograd
? Velesstroj d.o.o., Zlatiborska 5, Beograd

Apstrakt: Radom se diskutuju odredene specificnosti planiranja projekta sa vise
izvodaca. Metod PERT/COST za optimizaciju trajanja i troskova projekta se proSiruje
sa optimizacijom troskova izvodaca. Umesto uobicajene linearne aproksimacije troskova
izmedu normalnih i usiljenih vremena aktivnosti, razmatraju se stvarni troskovi. llustruje
se planiranje hipotetickog projekta sa tri izvodaca primenom viSekriterijumskih modela
mesovito celobrojnog linearnog programiranja i izvode neke bitne preporuke za
odredivanje Pareto-optimalnih reSenja.

Kljucne reci: menadiment, projekat sa vise izvodaca, vreme projekta, troskovi projekta,
troskovi izvodaca, meSovito celobrojno LP, proSireni metod PERT/COST .

Napomena: Ovo je rezultat istraZivanja na projektu TR 36023 “Nove tendencije
projektovanja i upraviljanja izgradnjom gradevinskih objekata”, Fakultet za graditeljski
menadZment, Ministarstvo za nauku i tehnoloski razvoj Republike Srbije, 2011-2014.

Abstract: The paper discusses some specific aspects of project planning with multiple
contractors. Method PERT/COST for optimizing the time and cost of the project is
expanded with optimization of the cost of contractors. Instead of the usual linear
approximation between cost of normal and crashing activity time, the actual costs are
considered. Planning a hypothetical project with three performers using multicriteria
model of mixed integer linear programming is illustrated. Some important
recommendations for the determination of Pareto-optimal solutions are derived.

Key words: managament, more contractors on project, project duration, project costs,
contractors costs, mixed integer LP, expanded method PERT/COST .

Note: This is a result of the research on project TR 36023 "New trends of design and
construction management of buildings"”, Faculty of Construction Management, Ministry
of Science and Technological Development of Republic of Serbia, 2011-2014.

1. UVOD

Za planiranje svakog projekta su od bitnog znacaja troskovi. Posebno u gradevinarstvu,
kod raznih slozenih i skupih infrastrukturnih projekata i dr. Posmatranu aktivnosti na
projektu karakteriSe da se njeno normalno trajanje f, sa minimalnim (normalnim)
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troSkovima C,, moZe skratiti uz dodatne troskove, najviSe na usiljeno (minimalno)

trajanje f, sa maksimalnim (usiljenim) troskovima C, . Sa ¢, nastaje normalno
(najduZe) trajanje projekta 7}, =M i normalni (najmanji) troskovi C), =(C), . Ako se
koriste (z,);, projekat ima najkrace (usiljeno) trajanje 7, =m 1 najvece (usiljene)
trosSkove C p= c p) « (slika 2). Poznati metod PERRT/COST omogucava da skracivanje

trajanja projekta sa minimalnim dodatnim troSkovima (videti, na primer Hendrickson
2008).

c Stvarni trogkovi ¢ Usteda trokova
v *
aproksimacija (Cpu . (Cpu—=(Cplu*
troskova o
° o
C (Cp)n °
0 tu t, tr 0 m M t
Slika 1: Stvarni troskovi i linearna Slika 2: Varijante trajanja projekta i
aproksimacija troskova aktivnosti odgovarajuci optimalni troskovi

Kada na projektu ima viSe izvodaca, oni mogu iskazivati svoje zahteve koji su najcesce
medusobno konfliktni i saglasni ili u suprotnosti sa ciljevima projekta. Izvodaci najcesce
nastoje da postignu $to ve¢u ukupnu vrednost (troskove) za radove koje ¢e izvoditi. Time
se optimizacija trajanja i troSkova projekta primenom PERT/COSt proSiruje sa ciljevima
izvodaca. Nastaju problemi viSekriterijumske optimizacije koji se reSavaju
odgovaraju¢im metodima (videti, na primer Ehrgott 2000, Nikoli¢ i Borovi¢ 1996).

Sa stanoviSta sloZenosti problema je jednostavnije koristiti linearne aproksimacije
tro§kova i razmatrati manji broj kriterijuma, tako da favorizovanjem samo jednog od dva
izvodaca nastaju lako resivi bikriterijumski problemi: (1) minimizacija troskova projekta
za dato trajanje projekta i maksimizacija troSkova ucesnika (Nikoli¢ i Drobnjakovi¢
2013), i (2) minimizacija trajanja projekta i maksimizacija troSkova ucesnika za date
troSkove projekta (Nikoli¢ i dr. 2013, Septembar 8-12). Problem (2) smo izloZili sa
stvarnim troSkovima aktivnosti (Nikoli¢ i dr. 2103, Juni 17-18). Za isti problem u ovom
radu uvodimo tri izvodaca, ukazujemo na sloZenost reSavanja i dajemo odabrane
ilustracije sa preporukama za nalaZenje uZih skupova Pareto-optimalnih resenja.

2. POSTAVKE PROBLEMA I NJIHOVO RESAVANJE

Minimizacija trajanja i troSkova projekta istovremeno sa maksimizacijom troskova
izvodaca, kao globalni problem, moze da se ras¢lani na odgovaraée probleme u
zavisnosti od broja favorizovanih izvodaca. Ovde se izostavlja njihovo matematicko
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modeliranje u opStem sluc¢aju, usled zahteva za ve¢im obimom teksta. Ne prikazuju se ni
konkretni modeli za izloZene ilustrativne primere. Inafe, modeli pripadaju klasi
viSekriterijumskog meSovitog celobrojnog linearnog programiranja i reSavaju se
primenom metoda €-ogranicenja. Odreduju se sva ili odabrana Pareto-optimalna reSenja i
na kraju se bira jedno resenje koje se smatra da je najpovoljnije za primenu.

3. ILUSTRATIVNI PRIMERI

Neka se razmatra projekat sa n =9 faza oznaCenih sa A;, ie [ ={L...9} u cilju da se

mogu prikazivati sa ¢vorovima na mrezZnom dijagramu. Zavisnosti faza na lukovima
dijagrama su tipa “Finish to Start”. Polaze¢i od i >3, posmatrana A; zavisi od k; faza

A;, koje imaju indekse k iz skupa K;, K; I .,ke K;, ie I.Polazne A; sa i<3 ne
zavise od drugih faza. AngaZovano je m=3 izvodaCa B; sa je J={1,2,3}, pri Cemu
By izvodi A; sa ie I} ={1,2,3,4}, dok je B, zaduZen za A; sa i€ I, ={5,6,7} i By za
preostale A; sa i€ I3 ={8,9} . Svi potrebni polazni podaci za faze su odredeni na osnovu
podataka o njihovim aktivnostima (tabela 1, slika 3). Odgovaraju¢a A; ima n;
dopustivih vremena trajanja f;, 1 troskove C;,, i€ l,ve N;={L..,n;}. Vremena
trajanja faza se iskazuju vremenskim jedinicama (v.j.) i troSkovi sa nov€anim jedinicama
(n.j.). Broj broj varijanti vremena ¢#;, iznosi Y n; =18, pri éemu A4; i A; imaju n; =1,
odnosno (¢,);= (t,); 1 (C,);=(C,); -

Koris¢enjem (z,,); se odreduje Tp =M =17 (v.].) sa (Cp)n =126 n.j. (Tabela 2, reSenje
1.1). Odgovarajuéi troSkovi ucesnika iznose (C;),=43 n.j., (Cy), =541 (C3),,=29 n,.
Sa (1,); nastaje T, =m=12, (C,), =166, (Cy),=57, (C;), =661 (C3),=43. Medutim,
za m=12 se mogu obezbediti minimalni troSkovi (Cp)u* =149 < (Cp)u =166 (Tabela
2, reSenje 1.6), kada izvodadi imaju G((Cp), ™) =4T<(C), =57, C((Cp),™) =
(C2), =061 C3((Cp),*) =37<(C3),=43. UoCava se da su (t,); skracena na (7,); samo
za Ay i A4. Delimi¢no su skracene Ag i Ag, dok ostale A; zadrZavaju (z,,); .

Napomena 1. Matematicki modeli problema u nastavku imaju osnovnu karakteristiku Sto
se koriste binarne promenljive A;, sa vrednostima O ili 1. Pri tome je #;,=1 ako A; ima
trajanje #; =t;, (ve N;, ie I). U suprotnom je h;,=0. Dva uslova, #; = "0 t; by, i
>i hiy =1, obezbeduju da A; ima samo jednu varijantu #;, za trajanje f;. Na primer,
za Ay sa ng =2 dopustiva trajanja potrebna su naredna ogranicenja: ty =ty /gy +f9rhg, ,
odnosno fg =5hg; +4hy, (sa promenljivama na levoj strani ogranienja nastaje
tg —Shg) —4hgy =0) 1 hgy +hgy =1. Za ostale promenljive su (7), i termini pocetaka i

zavrSetka A;) se ne postavlja uslov celobrojnosti (da se ne oteZa reSavanje modela). One
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postaju celi brojevi poSto se proracunavaju sa celim brojevima za ¢;. Ograni¢enja

definiSu uslove za A; (pocetak, zavrSetak, zavisnosti) i granice za Cp, G, CiCs.

Tabela 1: Polazni podaci za projekat

i | K | [t =i o |tz | @) | (C)i=Cyy | Cip | Ciz | (Cy)i =Cp,

L | - 1] 4 - | 4 14 I 14

2 | - 2] 3 2 - | 2 13 14| - 14

3 | - |3 5 |43 3 15 22 | 24 24

4 |3 2] 2 1 - | 1 12 14| - 14

5 |3 3| 4 |32 2 14 22 | 24 24

6 124/ 2] 6 |5 -] 5 16 20 | - 20

7 | 4 [ 1] 3 _ -1 3 13 R 13

8 |67|2] 4 |3] -] 3 14 2 | - 2

9 [57]2] 5 |4 -] 4 15 21 | - 21
Suma| 18 | 36 27 | (Cp), =126 (Cp)y =166

A, n6=2, By

Ay ni=1, By

Slika 3: MreZni dijagram projekta sa n=9 faza A; i m=3 izvodaca B;

Problem 1. sa 2 kriterijuma: minimizacija trajanja i troSkova projekta. Nastaje model
{min7),, minC, } koji se svodi na minimizaciju troskova projekta za data vremena

trajanja projekta T, € [m,M ) =[12,17) bez razmatranja troSkova ucesnika, $to se opisuje
modelom {minC,, za T}, <Tj }. Primenom metoda PERT/COST se polaze¢i Ty = M —1
=17-1=16 zaklju¢no T = m =12 odreduju odgovarajuci minimalni troskovi C,* (Tabela
1). Problem ima M —m +1=17-12+1=6 resenja 1.1 do 1.6, gde je 1.1 ranije navedeno
reSenje sa (7,);, M =17 1 C,*=(C,), =126. Mogu da se prate optimalna vremena
7; * za aktivnosti i proracunaju troSkovi C; do C3 za izvodace, ukupno trajanje Q) za
sve faze projekta i ukupna vremena Q; do Q3 za faze ucesnika (njihova ukupna
vremena angazovanja).

Napomena 2. Pareto-optimalna reSenja za problem sa dva kriterijuma imaju narednu
karakteristiku. Manja vrednost za jedan kriterijum zahteva vecu vrednost za drugi. Kraée
trajanje projekta zahteva vece troSkove. Na primer, za reSenja 1.3 1 1.4 se uocava da
skracivanje trajanja projekta sa 15 na 14 zahteva porast troskova sa 137 na 141, odnosno
dodatne troskove 141-137=4. Takode, manji troskovi zahtevaju duZe trajanje projekta. I
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obrnuto, ve¢a vrednost za jedan kriterijum zahteva manju vrednost za drugi. DuZe
trajanje projekta ima manje troSkove I manji troskovi se ostvaruju sa duZim vremenom.

Problem 2. sa 3 kriterijuma: minimizacija trajanja i troSkova projekta sa

maksimizacijom troSkova za jednog favorizovanog ucesnika (neka je to B;). Nastaje
model {minTp, min Cp,
Maksimizacija C; se vrSi posredno sa ograniCenjem C;=Cy;. Polazi se sa

max C; } koji se svodi na model {minC, za C; 2Cy; }.

C(()%l) =43+1=44 za reSenje 2.1 (tabela 1), gde je 44 najmanja vrednost za C; u

(2.r+1)
COl

problemu 1. Dalje se sukcesivno postavljaju granice sa vrednostima za 1 vece

Q2.r+1) _ (2.0
Cot =C

od C; iz neposredno ranijeg resenja, +1. Trajanje projekta Tr(,z‘r )

ostali podaci o projektu se proracunavaju vremena t; * za posmatrano reSenje. Ako neko
reSenje 2.r jeste viSestruko optimalno, tako da najmanje dve kombinacije vremena f; *
odreduju C;"7 1 C;™"7, minimizira se 7, primenom modela {min7, za C, =C;"" i
Napomena 3. Kako jednostavniji programi za reSavanje modela meSovitog celobrojnog

programiranja ne ukazuju na prisustvo visestrukih optimalnih reSenja, potrebno je
prosiriti tekuéi model {minC,,, C; > Cy; } umodel {minC,, C, =C>", ¢ =" i
T, < T,Sz-” —11}. Ako problem nije reSiv, posmatrano reSenje 2.r je jedinstveno. Ako
postoji reSenje, dobijeno je krace trajanje projekta uz zadrZavanje troSkova projekta i

troskova izvodaca B .

Problem 3. sa 4 kriterijuma: minimizacija trajanja i troSkova projekta sa
maksimizacijom troSkova za dva ucesnika (neka suto By i B, ). Nastaje model {minT, ,

minC, , max C;, max C, } koji se svodi na model {minC,, C; 2 Cy;, C, 2Cp }.

Napomena 4. Uvida se da postaje sloZeno resavati definisani model. Postavlja se pitanje
kako definisati ,,odabrane granice® Cy; i Cyy. Ako se Zeli razmatranje svih njihovih

dopustivih vrednosti, potrebno posmatrati ostvarene vrednosti za C; i C, u problemu 2.
Nastaje 6 modela {minC,, C;=C§}"¥, C,2C}"?} za r=1..6. Svaki ima
odgovaraju¢u fiksnu granicu C(()31'”) :Cl(z'r) i menjaju se granice Cp, polazeé¢i od

CV =" +1. Slede granice €3 =¢5"? +1.

Tabela 2: Pareto optimalna reenja problema 11 2

Re- Problem 1 Problem 2
Senjaf 1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 1.6 2.1 |22 (23 |24 |25
Ty - 16 | 415 | dia | 13 | L1z || - - - - -
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Cor I - . - - - - 44 | 48 |52 | 54 | 56
T, 17 | die | lis [ d14 | 13 | L12 |16 |17 [ 17 |16 | 16
Cp | 126 | T128 | T132 | T137 | T141 | T149 [ 130 | 134 | 136 | 138 | 140
G | 43 43 T47 | 143 | T47 | 47 [ 47 |51 |53 |55 |57
C| 54 | Ts6 | 56 | T65 | 65 65 || 54 |54 |54 |54 |54
G | 29 29 29 29 20 | 137 |29 |29 |29 |29 |29
n*| 4 4 4 4 4 4 4 | 4 | 4 |4 |4
n*l 3 3 3 3 3 3 313 13 [3 |3
x| 5 5 5 13 3 3 5 5 5 5 5
r| 2 d1 1 1 1 1 2 |2 |2 2 ]2
ts* | 4 4 4 4 4 4 4 3 |2 |3 |2
to* | 6 6 15 T6 15 5 5 16 |6 |5 |5
% 3 3 3 3 3 3 3 13 13 [3 |3
¥l 3 3 12 3 /3 (3 3 |3
fo*| 5 5 5 5 515|515 |5
Op |l 36 | I35 | 434 | 133 | 132 | 131 [[35 |35 |34 |34 |33
o | 13 13 iz | T13 | L12 12 (12 [ 12 [ 11 [ 11 | 10
O 14 | L13 13 11 11 11 14 |14 |14 | 14 | 14
o3 9 9 9 9 9 18 9 |9 |9 |9 |09
Na pocetku sa C(()31'1'Z) = Cl(z'l) =47 nastaju reSenja 3.1.1. do 3.1.9. Pokazuje se da ima 9

dopustivih granica C(()g'l’Z) za refenja sa s =1,....9 . Na kraju se sa Cé31'6'Z) :C1(2'6) =57
odreduju reSenja 3.6.1 do 3.6.9 (Tabela 3). Minimizacija T, se vrSi po analogiji sa

napomenom 3.

Problem 4. sa 5 kriterijuma. Ukljucivanjme troskova za sve izvodace nastaje model
{minT,, , minCp, max C;, maxC,, maxCz} koji se svodi na model {minCp,
C2Cy1, Cy 2Cyy, C32Cp3}. Kako su resenja sa dopustivim vrednostima C; i Cy
odredena u problemu 3, sada je potrebno da se za svaku njihovu kombinaciju razmatraju
dopustive granice Cpyz. Na primer, na osnovu reSenja 3.5.1 nastaju reSenja 3 reSenja
45.1.1 do 4.5.1.3 (tabela 4). ReSavaju se modeli {minC,, C;=C{;>'" =57, C,=
C(()g's'l'x) =55, C3> C(gg's'l'x) } uveéavanjem granica C(()g's'l'x) za x=12,3. Pokazuje

se da polazeci sa Cé;‘j-l-“ =D +1229+1=30 ima jo3 2 dopustive granice Cj3~'? =
D 4123541236 i €371 = €51 +1=37+1=38. Po analogiji se sa poslednjim

166



IX Skup privrednika i naucnika

reSenjem 3.5.9 odreduju reSenja 4.5.9.1 do 4.5.9.3. Minimizacija T), se vrsi po saglasno

sa napomenom 3.

Tabela 3: Pareto optimalna reSenja problema 3 sa C; =57

Refenja | 3.5.1 [3.52 [353 [354 [355 [356 [357 [358 [359
Coi 57
Con 55 | 56 | 57| el 62 | 63 | 64 | 65 | 66
T, 16 15 15 15 15 14 14 13 13
Cp 141 | 142 | 143 | 147 | 148 | 149 | 150 | 151 | 152
q 57| 57| 51| 57| 51| 51| 57| 57| 57
C, 55 | 56 | 57| el 62 | 63 | 64 | 65 | 66
G 29 [ 29 | 20 | 29 | 29 | 29 | 29 | 29 | 29

Tabela 4: Pareto optimalna reSenja problema 4

Refenja | 4.5.1.1 4512 | 4513 | 4591 | 4592 | 4593
Coi 57
Coz 55 66
Cos 30 36 38 30 36 38
T, 16 15 15 13 12 12
C, 147 149 155 158 160 166
&) 57 57 57 57 57 57
G, 55 55 55 66 66 66
G 35 37 43 35 37 43

Napomena 4. Uofava se da broj reSenja raste u zavisnosti od broja kriterijuma u
prkazanim problemima. Namece se pitanje da li je neophodno odrediti sva reSenja
problema 3 i 4 ili odgovarajuée podskupove reSenja, kao i da li da takvi podskupovi
imaju manje ili viSe reSenja. Odgovor prvenstveno zavisi od definsanja prioriteta za
ucesnike. (1) Ako su ucesnici podjednako znacajni, sva reSenja se odreduju kao Sto je
pokazano. (2) Ako ucesnici nisu podjednako znacajni, problemi se reSavaju saglasno
prioritetima ucesnika i imaju manje reSenja. Na primer, ako B; ima najvsi prioritet, u

problemu 3 se razmatra samo poslednje reSenje iz problema 2 kada B; ima najvece
troskove CI(Z.S) =57 i odreduje se 9 reSenja (tabela 3). Ako se dalje usvoji da B, ima
prioritet nad By, onda se u problemu 4 razmatra poslednje reSenje iz problema 3 koje
ima najvecu vrednost C1(3‘5‘9)=C1(2'5) =57 za B; i najveCu C§3'5'9) =66 za B,, te se
odreduje 3 reSenja (tabela 4).

Napomena 5. Problemi 2 do 4 moguda se reSavanju i definisanjem Zeljenih granica za
kriterijume. Ako nema reSenje, neophodno je ublaziti zahteve saglasno prioritetima svih
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kriterijuma ili samo za izvodace. Ako ima reSenje, mogu da se analiziraju stroZiji zahtevi.
Slede primeri. (1) Zahtevom da izvodaci ostvare ne manje od 90% maksimalnih troskova
nastaje problem 4 oblika {minC,, 252, C,260, C3239}. Odreduje se T,

=15=125%T,*, C,=157=124,60% C,*, C;=53=92,98% Ci*, C,=061=92,24% C,* 1
(C3=43=C3*. (2) Nova granica 95% Cy*=55 umanjuje 7, na 14, uvecava C, na 1591
uvecava C; na 55, dok C, i C3 zadrZavaju vrednosti. (3) Dalje ublaZavanje granice za

C3 na 85% C3*=37 umanjuje samo C, na 153 i C3 na 37. Granice mogu da se postave
samo za C,, odnosno za T, i(ili) C,, u problemima 2 do 4 istovremeno sa granicama
za Cy, Cy i C3. (4) Zahtev Tp <13 i uslovi (1) daju za kriterijume vrednosti [13,161,
55,63,43]. (5) Sa C[, <155 (3) sledi [15,151,53,61,37]. (5) Za T, <13, C, <1551 (3)
nema resenje. (6) Uslovi Tp <14, Cp <1551 (3) daju [14,153,55,61,37].

4. ZAKLJUCAK

U radu je izloZeno planiranje projekta sa viSe izvodaca. Ukazano je na sloZenost
reSavanja problema minimizacije vremena projekta, minimizacije troskova projekta i
minimizacije vrednosti radova (troskova) za favorizovane izvodace. Na hipotetickom
projektu sa 9 faza i 3 izvodaca je pokazano da ima veliki broj Pareto-optimalnih resenja.
Njihov broj raste ako ima viSe favorizovanih izvodaca. Ilustrovano je odredivanje
odabranih reSenja i date su odgovarajuce preporuke za nalaZenje uZeg skupa reSenja.
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UPRAVLJANJE PROJEKTOM PRIPREME I IZRADE
KRIZNOG PLANA

PROJECT MANAGEMENT OF CRISIS PLAN
PREPARATION AND IMPLEMENTATION

Dejan Petrovi¢', Marko Mihi¢*, Vladimir Obradovi¢’
"2 3Fakultet organizacionih nauka, Univerzitet u Beogradu
'dejan.petrovic@fon.bg.ac.rs

Apstrakt: U ovom radu je prikazan postupak upravljanja realizacijom projekta pripreme
i implementacije kriznog plana u organizaciji. Rad na pocetku analizira proces kriznog
menadimenta i definise osnovne korake u kriznom planiranju. U drugom delu rada
prikazan je konkretan postupak upravljanja realizacijom projekta pripreme i
implementacije kriznog plana koji obuhvata fazu kreiranja tima za izradu plana, analizu
snaga i mogucih opasnosti, analizu ranjivosti, razvoj plana i implementaciju kriznog
plana.

Kljucne redi: kriza, krizni menadzment, upravljanje projektima, krizni plan

Abstract: This paper presents process of project management of crisis plan preparation
and implementation in the organization. The papaer at the beginning analysis crisis
management process and defines the basic steps in crisis planning. The second part
shows the actual process of project management of crisis plan preparation and
implementation, which includes the team development, analysis of the strengths and
potential hazards, vulnerability analysis, plan development and implementation of crisis
plan.

Key words: crisis, crisis management, project management, crisis plan

1. UVOD

Svaka organizacija, svako preduzece, veliko ili malo, javno ili u privatnom vlasniStvu,
suo¢ava se sa razli¢itim situacijama koje mogu dovesti do nastajanja krize. Cak i dobro
vodene organizacije suocavaju se sa ozbiljnim problemima koji spadaju u domen kriza.
Organizacije koje razmiSljaju unapred, proaktivno, uvode i primenjuju krizni
menadZment. Krizni menadZment se sve viSe primenjuje u organizacijama, a plan
upravljanja krizom postaje neophodan dokument za pravilnu implementaciju kriznog
menadZmenta.

MenadZeri Cesto ne uoe predznake krize jer ne raspolazu sa dovoljno informacija ili
neshvataju ozbiljno upozoravajuc¢e znake. Nekada menadZeri ne Zele da priznaju da
postoji neusaglaSenost organizacionih karakteristika preduzecéa i okruZenja Sto najéescée
dovodi do kriznih situacija u organizaciji. Kada nastane krizni dogadaj organizacija
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dolazi u krizu. Kriza traje sve dok se ne uklone uzroci i nepovoljne posledice krize,
odnosno dok se organizacija ne vrati u normalno stanje poslovanja.

2. PROCES KRIZNOG MENADZMENTA

Krizni menadZment ukljuCuje identifikovanje i analizu krize, planiranje odgovora na
krizu, suoCavanje sa krizom i reSavanje krize. Krizni menadZment se moZe primeniti u
svim organizacijama i oblastima poslovanja i rada.

Osnovni elementi kriznog menadZmenta su:
= Sprecavanje i/ili prevencija — $ta organizacija moze da uradi kako bi smanjila
ili eliminisala rizik prema ljudskim i materijalnim resursima.
=  Spremnost — izrada plana kako treba reagovati sa fokusiranjem na planiranju
najgoreg mogucéeg scenarija.
=  QOdgovor — koji se koraci preduzimaju tokom krize.
=  Oporavak — kako povratiti stanje koje je bilo pre krize.

Krizno planiranje podrazumeva razvoj odgovaraju¢ih planova, ukljucujuéi jasno
definisanje uloga i odgovornosti u cilju minimiziranja negativnog uticaja krize na sve
aspekte rada i poslovanja. Kriznim planiranjem se povecava spremnost organizacije na
krizne dogadaje i krizne situacije. Krizni dogadaj (npr. otkrice nedozvoljene koli¢ine
odredene supstance u prehrambenom proizvodu od strane inspekcije) dovodi do krizne
situacije za organizaciju (povlacenje proizvoda iz prodaje, finansijski gubici, gubitak
ugleda u javnosti...). Organizacije koje na pravi nacin primenjuju krizni menadZment su
viSe pripremljene na krizu i obrnuto.

UspeSan krizni menadZment zahteva dobru podrSku najviSeg rukovodstva. Najvise
rukovodstvo odobrava krizne planove i rukovodi njihovom primenom. Ako prevencija
nije bila uspe$na ili postavljeni situacioni plan nije odgovaraju¢i potrebno je sprovesti
objektivnu ocenu uzroka krize, odrediti da 1li ¢e uzroci krize imati dugoroc¢ni ili
kratkoro¢ni efekat, odrediti najverovatniji pravac kretanja dogadaja, aktivirati
najsposobnije ljude na aktivnosti koje ¢e umanjiti ili eliminisati problem, i sagledati
mogucnosti koje mogu iz krize doneti i neke dobre elemente.

3. PROJEKAT IZRADE I IMPLEMENTACIJE KRIZNOG PLANA

U daljem tekstu ¢e biti prikazan primer upravljanja projektom izrade i implementacije
kriznog plana za krizne situacije koje mogu nastati zbog pozara i elementarnih nepogoda.

3.1. Kreiranje tima za izradu plana

Pocetak kriznog planiranja u organizacijama se vezuje za formiranje grupe koja ¢e biti
zaduZena za izradu plana upravljanja krizom. Veli¢ina tima za izradu plana zavisi od
organizacije, njenih aktivnosti, zahteva koje treba ugraditi u plan i raspolozivih resursa.
Najbolje je da tim bude sastavljen od osoba iz razli¢itih delova organizacije jer ce
podstaci bolje ucesée organizacionih celina i njihovo uzajamno povezivanje kroz proces
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planiranja. Takode, omoguci¢e se Sira perspektiva i razumevanje kriznih situacija i
reagovanja na njih, a sam proces planiranja ¢e biti na viSem nivou. U procesu formiranja
tima treba odrediti ko ¢e biti aktivno uklju€en, a ko ¢e imati pomo¢nu ulogu tokom
izrade plana.

Na pocetku potrebno je dobiti informacije od svih delova/funkcionalnih oblasti
organizacije. Informacije treba sakupiti od najviSeg menadZmenta, operativnih
rukovodilaca, zaposlenih, obezbedenja, pravnog sektora, finansijskog sektora, PR
menadZera, marketinga itd.

Obezbedivanje ucesca svih delova organizacije kao i pruzanje svih potrebnih informacija
treba da bude podstaknuto od strane najviSeg rukovodstva putem pisanog dopisa svim
funkcionalnim jedinicama. NajviSe rukovodstvo mora pokazati svoju ukljucenost i
promovisati atmosferu kooperacije sa timom za izradu plana preduzimajuc¢i neophodne
korake tokom izrade plana.

Tim treba da bude voden od strane osobe koja se nalazi bar na srednjem nivou
menadZmenta u organizaciji. Treba jasno definisati linije ovla$¢enja i odgovornosti u
timu, kao i samu poziciju rukovodioca tima, ali ovo ne sme biti suviSe strogo odredeno i
nefleksibilno jer bi se omelo kreiranje i slobodan tok ideja u timu.

Uporedo sa definisanjem tima, potrebno je definisati i plan rada i rokove za zavrSetak
izrade plana. Rokovi za zavrSetak pojedinih aktivnosti se mogu proveriti i izmeniti kada
tim bude prikupio pocetne informacije i kada prioriteti budu jasno postavljeni. Takode,
potrebno je definisati budZet za izradu plana, koji treba da sadrZi i troSkove koji se
odnose i na aktivnosti kao Sto su pohadanje seminara ili konsultantske usluge.

3.2 Analiza snaga i moguéih opasnosti

Ova faza obuhvata prikupljanje informacija o postojeéim snagama i moguc¢im
opasnostima kao i sprovodenje analize slabosti organizacije u cilju odredivanja potrebnih
poboljSanja za efikasnije upravljanje krizama. Prvo je potrebno poceti sa pregledom
definisane politike rada i postoje¢ih internih planova. U zavisnosti od organizacije
potrebno je pregledati dokumenta kao §to su npr:

=  Plan evakuacije

=  Pravilnik o protivpoZarnoj zastiti

=  Plan obezbedenja objekata i lica

=  Pravilnik o zastiti na radu i zastiti covekove okoline

=  Procedure o reagovanju u slucaju opasnosti

=  Dokumenta o rukovanju opasnim materijalima

=  Procedure za pokretanje ili prekidanje proizvodnje itd.

U cilju prikupljanja svih potrebnih informacija i sticanja osnove za izradu odgovarajuceg
plana reagovanja u kriznim situacijama potrebno je upoznati se i obaviti razgovore sa
organizacijama lokalne zajednice koje su zaduZene ili koje bi bile ukljuCene u slucaju
deSavanja pojedinih kriznih situacija. Potrebno je upoznati se sa njihovim planovima
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reagovanja i raspoloZivim resursima za reagovanje u kriznim situacijama. Medu
znacajnije organizacije za uspostavljanje saradnje i dobijanje potrebnih informacija
spadaju policijska stanica, protivpoZarne jedinice, medicinske ustanove, odeljenja za
krizne situacije u opStinama, elektrodistribucija, komunalna preduzeca itd.

Poseban deo prikupljanja podataka vezuje se za zakonsku regulativu koja ureduje
odredene oblasti rada i reagovanja. Ovde spadaju razna zakonska reSenja, propisi,
regulativa koja blize ureduje oblasti kao Sto su zastita ¢ovekove okoline, postupci
obavestavanja i reagovanja u slu€aju opasnosti itd.

Dobra osnova za izradu plana i naina reagovanja u kriznim situacijama potice i od
utvrdivanja nivoa znanja i sposobnosti zaposlenih, a koja mogu biti od koristi u
incidentnim situacijama, kao §to su medicinska znanja, razna tehnicka znanja itd.

Takode, potrebno je identifikovati sve kriti¢ne proizvode, usluge i operacije koje se
sprovode u redovnom funkcionisanju organizacije. Ove informacije su neophodne da bi
se odredio uticaj potencijalnih incidentnih situacija i utvrdili nacini za povecanje
sigurnosti. Potrebno je izvr§iti analizu proizvoda i usluga organizacije koji spadaju u
kategoriju gde postoji potencijalni rizik od njihove proizvodnje kao i oprema koja se
koristi za njihovu proizvodnju, odnosno pruZanje usluga. Potrebno je analizirati i
proizvode koji se nabavljaju od isporucioca (koji su potencijalni rizici), analizirati
moguce rizike koji dolaze od isporu¢ioca vezano za elektrinu energiju, gas, vodu i dr. I
na kraju utvrditi koje su operacije, oprema i ljudi najznacajniji za prethodne analizirane
elemente.

3.3. Analiza ranjivosti

Procena ranjivosti odnosno osetljivosti organizacije na krizne situacije podrazumeva
analizu verovatnoCe nastajanja i potencijalni uticaj svake od identifikovanih kriznih
situacija. Za analizu ranjivosti moZe se koristiti priloZena tabela 1. Ovakva tabela pre
svega sluzi kao vodi¢ za analizu ranjivosti organizacije, gde se kroz elemente kao $to su
dodeljivanje verovatnoe nastajanja, ocena uticaja i ocena resursa kroz brojcane
vrednosti moZe do¢i do ukupne ocene ranjivosti organizacije za pojedine vrste opasnosti.

Tabela 1: Analiza ranjivosti organizacije

Uticaj L . . .

A J Uticajna | Uticajna | Interni | Eksterni

Verovatnoca na . f . . . Ukupno
jude imovinu | poslovanje | resursi | resursi

Vrsta
opasnosti

veliki uticai 5 <« 1 mali uticai
[

visoka mala slabi o1 jaki
5 <« 1 resursi resursi
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3.4. Razvoj plana

Nakon prikupljanja i analize svih prethodno objasnjenih elemenata, krece se sa izradom
plana reagovanja u kriznim situacijama. Osnovni elementi ovakvog plana su:

= Rezime

=  Kljucni elementi upravljanja krizama

=  Procedure za reagovanje u kriznim situacijama.

Rezime

Cilj rezimea je da pruZi kratak pregled osnovnih elemenata plana. Ovde treba navesti
koja je namena plana, politika organizacije za reagovanje u kriznim situacijama, ko su
odgovorna lica i kakva su zaduZenja klju¢nih osoba, tipovi kriznih situacija koje se mogu
desiti i koje su obradene ovim planom i odakle ¢e se upravljati akcijama reagovanja na
krizne situacije.

Kljucéni elementi upravljanja krizama

Drugi deo se odnosi na kljune elemente upravljanja krizom. Ovaj deo u osnovnim
crtama opisuje pristup organizacije kljucnim elementima upravljanja krizom, Sto
podrazumeva vodenje i kontrolu, komunikaciju, zastitu imovine i lica, podrSku koja
postoji od strane lokalne zajednice, postupak vra¢anja na prethodno stanje i oporavak,
upravljanje i logistiku. Ovi elementi predstavljaju osnovu za procedure reagovanja u
kriznim situacijama kako bi se zastitili ljudi i materijalni resursi i nastavilo sa
funkcionisanjem organizacije.

Procedure za reagovanje u kriznim situacijama

Procedure treba da jasno i precizno definiSu kako ¢e organizacija odgovoriti pojedinim
kriznim situacijama. Ako je ikako moguce, potrebno ih je razviti kao skup cek lista koje
mogu biti lake za koriS¢enje od strane viSeg menadZmenta, rukovodioca odeljenja,
odgovornih osoba ili zaposlenih. One treba da odrede koje akcije je potrebno preduzeti
kao $to je npr. ocena situacije, zaStita imovine i lica i povratak u normalno stanje
funkcionisanja.

Potrebno je razviti procedure za svaku mogucu situaciju (npr. procedure za slucaj
poZara, poplave...) kroz seriju postupka (npr. upozorenje zaposlenih i/ili korisnika,
obavestavanje eksternih organizacija koje mogu pruZiti pomo¢, sprovodenje evakuacije
svih osoba koje su u objektima, upravljanje aktivnostima reagovanja u kriznim
situacijama, aktiviranje i rad centra za upravljanje kriznim situacijama, gaSenje poZara,
operacije iskljuCivanja oprema i uredaja, zastita najbitnijih podataka, operacije
oporavka).

U cilju dobrog reagovanja u kriznim situacijama odredene organizacije treba da razviju:
=  Procedure i puteve za evakuisanje osoba u slu¢ajevima opasnosti
=  Procedure za zaposlene koji treba da izvrSe kriti¢ne operacije ili iskljuivanje
opreme pre evakuacije
=  Procedure koje se odnose na sve zaposlene ili posetioce nakon §to se sprovede
evakuacija
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=  Aktivnosti spaSavanja ili pruZanja medicinske pomo¢i za zaposlene koji bi bili
zaduZeni za sprovodenje ovih aktivnosti

=  Procedure za davanje informacija u kriznim situacijama

= Imena osoba ili odeljenja koje treba da budu kontaktirane za informacije koje se
odnose na procedure i plan reagovanja.

U slucajevima opasnosti, svaka osoba treba da zna koja je njegova uloga i gde treba da
ide.

3.5. Postupak za izradu plana

Radi jasnijeg razumevanja postupka izrade kriznog plana, u nastavku su navedeni
potrebni koraci za izradu kriznog plana kao i aktivnosti koje je potrebno sprovesti u
okviru svakog koraka.

Definisanje ciljeva, aktivnosti i zaduZenja

Odrediti specific¢ne ciljeve i klju¢ne dogadaje. Napraviti listu osnovnih zadataka koji ¢e
biti izvrSeni, sa oznakom od koga i kada. Definisati kako ¢e se reagovati na problem
nedostajucih resursa (opreme, uredaja...) koji su bili identifikovani u analizi ranjivosti.

Izrada plana

ZaduzZiti svakog €lana planske grupe $ta treba da napiSe. Odrediti odgovarajuci format i
sadrzaj za svaku sekciju. Definisati jasan vremenski plan sa specifi¢nim ciljevima.
Obezbediti dovoljno vremena za kompletiranje rada, ali ne previSe da ne bi doSlo do
nepotrebnog rada.

Izrada plana obuke
Potrebno je imati jednu osobu ili odeljenje koje ¢e biti zaduzZeno za razvoj plana obuke
Za organizaciju.

Koordinacija sa drugim organizacijama

Potrebno je periodicno sretati se sa lokalnom samoupravom i komunalnim
organizacijama. Potrebno ih je upoznati sa izradenim planom reagovanja u pojedinim
kriznim situacijama. Iako nije potrebno da se ima njihovo zvani¢no odobrenje ovakvih
planova, potrebno je da imaju uvid i informaciju kako se planira reagovanje u kriznim
situacijama.

Za izradu plana potrebno je odrediti koje zakonske odredbe i lokalna pravila je potrebno
da se inkorporiraju u okviru procedura. Takode je potrebno razraditi postupak saradnje
sa komunalnim organizacijama koje ¢e pruZiti pomo¢. Na primer, delovi takvog
protokola bi mogli biti: Na koji ulaz ili kapiju mogu da udu interventne jedinice? Ko ¢e i
gde da ih obavesti o nastaloj situaciji? Ko ¢e biti odgovoran od strane organizacije za
donoSenje odluka? ...
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Uspostavljanje saradnje sa drugim licima unutar organizacije
Neophodno je uspostaviti dobru saradnju sa odeljenjima i sluzbama unutar organizacije
kako bi se saznalo:

=  Koji su njihovi zahtevi tokom kriznih situacija

=  Uslovi kada je potrebna uzajamna pomo¢

= Kako ¢e odeljenja podrzati jedno drugo u sluc¢aju opasnosti

= Imena i telefoni klju¢nih osoba.

Revizija, sprovodenje treninga i izmene

Potrebno je podeliti prvu verziju plana ¢lanovima grupe na reviziju, a nakon toga izvrSiti
neophodnu reviziju. Za drugu verziju potrebno je sprovesti simulaciju prakticne provere
sa menadZmentom i osobljem koje ima klju¢ne odgovornosti u kriznim situacijama. Ovo
se obic¢no sprovodi u konferencijskim salama gde se opiSe scenario krize i diskutuje sa
ucesnicima o njihovim odgovornostima i kako ¢e oni reagovati u odredenim situacijama.
Bazirajuéi se na ovom diskusijama identifikovati konfuzne oblasti kao i oblasti gde ima
preklapanja i u skladu sa nalazima modifikovati plan.

Finalno odobravanje
Potrebno je obaviti razgovore sa generalnim direktorom i najvi$im rukovodstvom i dobiti
pisano odobrenje za plan.

Distribucija plana

Finalnu verziju plana je potrebno staviti u registrator i voditi evidenciju o kopijama koje
su napravljene i kome su podeljene. Svaki pojedinac koji primi kopiju plana mora da
potpise i da bude odgovoran za sprovodenje promena koje su potrebne. Takode treba
odrediti koji deo plana treba pokazati javnim organizacijama od kojih se ocekuje
pomo¢/podrska.

3.6. Implementacija kriznog plana

Pod implementacijom plana se misli na viSe od jednostavnog izvrSenja plana tokom
kriznih situacija. Ovo podrazumeva delovanje prema preporukama utvrdenim tokom
analize ranjivosti, integrisanje plana sa drugim procedurama i ukupnim poslovanjem
organizacije, obuka zaposlenih i ocena (izmena) plana.

Ovaj plan mora postati deo organizacione kulture. Treba prona¢i mogucnosti da se
izgradi svesnost ljudi o moguéim opasnostima, da se edukuje i obuci personal, da se
testiraju procedure, da se ukljuce svi nivoi upravljanja, svi sektori i komunalne sluZbe u
planski proces i da ovaj plan bude deo aktivnosti koje zaposleni obavljaju svakog dana.

Sprovodenje obuke

Svako ko radi ili dolazi u organizaciju zahteva neki vid obuke. Ovo moze ukljuciti
periodi¢ne diskusije sa zaposlenima kako bi se revidovale procedure, obuku za rukovanje
opremom u sluc¢aju opasnosti, vezbe reagovanja kao i potpune simulacije.
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Za planiranje i sprovodenje treninga potrebno je odrediti odgovorna lica. Potrebno je
razmotriti potrebe za informacijama i treningom zaposlenih, izvodaca, isporucilaca,
posetilaca, menadZera i svih onih koji imaju neku identifikovanu ulogu u kriznim
situacijama. Obi¢no se plan treninga pravi za 12-to mesecni period:

= Ko ¢e biti obucen

= Ko ¢e obucavati

= Kakva vrsta treninga ¢e biti kori$éena

= Kadai gde ¢e biti sprovedeni odredeni delovi treninga

= Kako ¢e trening biti dokumentovan i ocenjen.

Potrebno je utvrditi kako javne sluZbe mogu biti uklju¢ene u trening. Potrebno je
sprovesti ocenu posle svake trening aktivnosti. U ocenu treba ukljuditi i zaposlene i javne
sluzbe.

Ocena i modifikovanje plana

Potrebno je sprovoditi formalnu ocenu celog plana najmanje jednom godiSnje. Svaka
izmena plana podrazumeva i informisanje osoba koje je ukljuceno u sprovodenje
elemenata kriznog plana.

4. ZAKLJUCAK

Izrada i implementacija kriznog plana organizacije predstavlja proaktivni pristup
menadZzmenta preduzeca u sprecavanju nastajanja kriza i smanjenju mogucih posledica u
slu¢aju nastajanja kriznih situacija. Za dobro vodene organizacije se podrazumeva da
imaju sveobuhvatno uradeni krizni plan. Ovakav pristup, kroz razvoj odgovarajuéih
planova, definisanje uloga i odgovornosti doveS¢e do minimiziranja negativnog uticaja
kriza i moguénosti iskori$¢enja odredenih prilika koje krize sa sobom nose.
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Abstract: Recent theoretical and empirical studies in the field of entrepreneurship
suggest that emotions play a significant role in the entrepreneurial process. However,
contemporary research focuses primarily on the role of entrepreneurs’ “on-line”
emotions that are experienced at the time of decision making, or emotions felt after
business failure. The experience of anticipated future events and how it relates to
entrepreneurial phenomena has received limited attention. In the present paper we
extend contemporary research concerning the emotional experience of entrepreneurship
to the anticipated experience of entrepreneurship and how anticipated emotional
experience relates to university students’ decision to start a business.

Key words: Student entrepreneurship, emotions, anticipation, affect.

1. INTRODUCTION

Recently, entrepreneurship and entrepreneurial culture have been receiving an increased
amount of attention in both academic research and practice. Entrepreneurship is linked
with value creation and as such, it is thought to have a significant impact on economic
growth, continuous business renewal, and employment (Tang & Koveos, 2004).
Empirical research supports positive links between entrepreneurial activity economic
growth and innovation (Van Praag & Versloot, 2007).

The Management Systems Laboratory (MANLAB-www.logistics.tuc.gr), Technical
University of Crete is one of the few laboratories in Greece that systematically studies
the cognitive and behavioral processes underlying the entrepreneurial phenomena using
data from students and employees in organizations. Our research suggests that
entrepreneurship as a process is relevant into established organizations (e.g., Zampetakis
& Moustakis, 2007a; 2007b; 2008; 2010; Moustakis & Zampetakis, 2011) where we
investigated factors influencing entrepreneurial behavior in the Greek public sector,
offered a definition for the public entrepreneur and made suggestions for policy makers
indicating that the introduction of entrepreneurial spirit in established organizations
follows Roger’s model of diffusion of innovations.

Moreover, our research has established links between individual creativity and
entrepreneurial intention in Greek engineering and business students (e.g., Zampetakis &
Moustakis, 2006; Zampetakis, 2008) and in British students (Zampetakis et al., 2011),
while we also concentrated our research in methods and programs that enhance
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engineering students’ creativity with very promising results (e.g., Zampetakis et al.,
2007; Zampetakis et al., 2008). Additionally, our research has highlighted the incorporation
of “green -strategies” in the entrepreneurship syllabus (Zampetakis et al., 2006).

Recently, we have moved further our research, building on the emerging literature on the
role of emotional skills in individual and group entrepreneurial behavior. Towards this
end our laboratory collaborates with the Applied Psychology Lab at the Psychology
Department, of University of Crete. Our research results suggest that trait emotional
intelligence (EI) relates to engineering and business students’ entrepreneurship attitudes,
as well as entrepreneurial intentions.

Specifically Zampetakis et al. (2009a) made a significant input in creation of theoretical
model. These authors integrated trait EI and entrepreneurial intentions through
proactivity and creativity features of an individual, by which entrepreneurship attitudes
of an individual are formed. Furthermore, Zampetakis and Kafetsios (2010) examined
the effects of middle managers’ regulation of emotion (ROE) on group job satisfaction
and group entrepreneurship. Their research findings indicate that trait ROE impacts on
both the group’s perception of the managers’ ROE and group job satisfaction, which in
turn, influence group entrepreneurial behavior. Interestingly, group entrepreneurial
behavior by diverse groups appeared to be directly the result of group satisfaction
created by high ROE. For both diverse and homogenous groups, group satisfaction was
an important antecedent of group entrepreneurship. In the same vein, Zampetakis et al.
(2009b) established links between employee trait EI and ‘day — to day’ entrepreneurial
behavior in established organizations.

Nevertheless, up to date our research focuses basically on the trait and cognitive
perspective of entrepreneurship, presenting an incomplete picture of the functioning of
the entrepreneurial mind (Baron, 2008). The trait perspective (i.e., the notion that
entrepreneurs are individuals with unique personality characteristics and abilities)
(Forbes, 1999) and the cognitive perspective (i.e., the notion that entrepreneurs possess
knowledge structures that help them to identify opportunities and that they differ from
those of others (e.g., Baron & Ward, 2004) although they have advanced the theory of
entrepreneurship research still have not proven to be strong predictors of who will start a
business, lacking the necessary discriminant and criterion validity. Business startup is
the criterion in our case.

2. AFFECT IN THE ENTREPRENURIAL PROCESS

An extensive body of research indicates that affect exerts strong effects on cognition
(i.e., the processes through which information is entered into memory, processed, and
retrieved for later use, e.g., Forgas, 1995; Isen, 1999). Taken as a whole, this literature
indicates that the interface between affect and cognition is both continuous and
pervasive. Yet, the majority of the research that examines the influence of affect on
cognition was conducted in large, established organizations and with employees rather
business founders. This raises the following question: Do such effects also occur in new
ventures and among entrepreneurs? Although very little empirical evidence on this issue is
currently available, there appear to be two major reasons for suggesting that affect may,
indeed, be relevant to processes occurring during the creation of new ventures (Baron, 2008).
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Firstly, the environments with-in which entrepreneurs function are often highly
unpredictable and filled with rapid changes. As a result, such environments are not ones
in which individuals can follow well-learned scripts or prescribed sets of procedures.
Rather, as many entrepreneurs put it, they must often “make it up as they go along.” In
contexts involving high uncertainty and unpredictability, affect can readily tip the
balance toward specific actions or decisions - effects it might not produce in
environments that are more certain and predictable (Forgas, 1995). In highly uncertain
and ambiguous situations such as establishing a new firm, emotions strongly influence
individuals’ strategic judgment (Forgas, 1995). Emotions shape information processing,
including risk assessment and strategy formulation (Mittal & Ross, 1998). In fact,
emotions can sometimes outweigh rational considerations in decision making and other
cognitive processes (Baron, 2008). In uncertain situations, emotions may push an
individual toward one action (e.g., deciding to pursue an opportunity) vs. another (e.g.,
waiting for more information).

A second reason why affect may often exert strong effects in the domain of
entrepreneurship relates to the specific tasks entrepreneurs perform in starting new
ventures. These tasks are highly varied in nature and change significantly as the process
unfolds (Baron, 2006). However, many of these activities are ones that have previously
been shown to be strongly influenced by affect (e.g., creativity, opportunity recognition,
tolerance of high levels of stress).

In addition to Baron’s recent review (Baron, 2008) on the potential that various streams
of research into affect have for informing the field, several scholars have begun to apply
affect and constructs pertaining to affect to understanding entrepreneurial phenomena.
For example, recent studies have examined the significance of affective states for
entrepreneurial motivation (Cardon et al., 2009; Foo et al., 2009). Recently, Souitaris et
al. (2007) in their study about the role of entrepreneurship programs in raising science
and engineering students’ entrepreneurial intention found that inspiration comes from the
emotional chemistry between students and particular opportunities, which affects their
decision to exploit matters beyond the rational models presented in previous
entrepreneurship research. Inspiration has an emotional element, implying elicited
emotions and encompassing motivation directed towards a new ‘target’ (e.g. a behavior,
or a personal goal). The researchers concluded that “ whereas knowledge and resources
might increase the likelihood of success for those who are going to start a new venture, it
is the inspiration that raises attitudes and intention and increases the chances that
students will actually attempt an entrepreneurial career at some point in their
lives”’(Souitaris et al., 2007, p. 567).

3. ANTICIPATED AFFECT AND EMOTIONS IN DECISION MAKING

Contemporary entrepreneurship research focuses primarily on the role of entrepreneurs’
“on-line” or “concurrent affect” (that is, emotions experienced at the time of decision
making) (Foo, 2011; Podoynitsyna et al., 2012) or emotions felt after business failure
(Cope, 2011; Shepherd, 2003). By contrast, the experience of anticipated future events
and how it relates to entrepreneurial phenomena has received limited theoretical and
empirical attention. This is surprising since entrepreneurs construct and reconstruct both
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an identity and a venture by applying “motivation, intention, and affective reactions to
past and present experiences and the anticipated future” (Morris et al., 2012, p. 31).
Furthermore, several theoretical and empirical treatments of the entrepreneurial process
discuss the notion of proactive orientation that is, a posture of anticipating and acting on
future wants and needs (Krueger & Brazeal, 1994) and entrepreneurial alertness, defined
as a motivated propensity to formulate an image of the future (Gaglio & Katz, 2001).

Theoretical advances in the field of decision making further suggest that anticipated
emotions are important in guiding behavior. Van der Pligt and De Vries (1996) directly
compared anticipated and current emotions in the case of risky behaviors. Anticipated
emotions led to a significant reduction in risky behaviors across the next several months,
whereas the current emotions had no effect. Relevant to the study of student
entrepreneurship is a marketing study (Andrade & Cohen, 2007) that explored
anticipated emotions in horror movie attendance. Results from this study suggested that
people dedicated to horror films anticipated temporary fright but overall positive
emotions from attending horror films, whereas people who anticipate that a film will
mainly bring negative emotions tend to avoid such films.

Anticipated emotions are important in guiding behavior, especially when one considers
emotions as a feedback system (Baumeister et al., 2007). The feedback theory proposes
that people behave based on anticipated emotional outcomes. This notion is in line with
the overestimation of anticipated emotions often found in affective forecasting studies
(Wilson & Gilbert, 2003). People should anticipate powerful emotions in connection
with their decision and consequently they work hard to achieve success. In our case, that
of students’ business startup, if students were to anticipate feeling that succeeding to
start their own business would produce only a mild and temporary feeling of joy, they
might not be motivated to work hard to achieve business startup.

In our research concerning the role of anticipated emotions in students’ decision to start
a business, as a starting point we use one the most influential theory driven models for
intentions that have been proposed in the literature: Ajzen’s (1991) Theory of Planned
Behavior (TPB) (see Figure 1). According to the TPB, there are three key factors that
influence an individual's intention (INT) to perform a given behavior, these being (i) the
attitude towards the act (ATT), (ii) subjective norms (SN), and (iii) perceived behavioral
control (PBC). Briefly, ATT refer to a person’s overall assessment of the advantages and
disadvantages of performing a given behavior. The final component of the TPB is the
SN. The SN examines a person’s perception of the social pressure from significant
others to perform the behavior while PBC relates to self-efficacy and is dependent on the
perceived ease or difficulty of performing an action.

The influence of anticipated emotions on intentions (see Figurel) may be either direct
with several studies providing convincing evidence to support the notion that anticipated
emotions explain additional variance in the TPB (Conner & Armitage, 1998, Rivis et al.,
2009). For example, a recent meta-analytic synthesis of this stream of research found the
inclusion of anticipated emotions accounted, on average, for an additional 7% of the
variance in intentions (Sandberg & Conner, 2008). Anticipated emotions may also have
an indirect influence by moderating the strength of the relationships between the basic
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elements of the TPB (that is attitudes, subjective norms and perceived behavioral
control) and intentions.

Anticipated emotions
(as moderator)

Anticipated emotions
(direct influence)

Attitude

Entrepreneurial
intent

Cmmee L

Subjective Narms

Perceived Behavioral

Control
Figure 1: The theory of planned behavior (TPB; TPB-Ajzen, 1991). The potential
influence of anticipated emotions (direct influence —blue color line, or as a moderators-

red color lines)

4. THE EMOENTRE PROGECT

EMOENTRE (www.emoentre.tuc.gr ) is a three years duration research program (2012-
2015) supported by the “ARISTEIA” [EXCELENCE] action of the operational
programme “Education and Life Long Learning” co-funded by the European Social
Fund (ESF) and National Resources. The research program aims to: (1) provide an
understanding of the emotive states evoked by entrepreneurship as a career choice
among Greek science and engineering students, (2) provide explanations on the role of
affect in business start-up of science and engineering students and (3) design and
implement specific emotional appeals (through audio-visual means) and investigate
whether they have an impact on entrepreneurial propensity (e.g., attitudes and intentions)
and desirability and feasibility of entrepreneurial activity of Greek science and
engineering students. Up to day, two work packages have been implemented; more than
2,500 Greek students have participated in several surveys and research results have been

presented in international conferences worldwide.

So far, our main results relate to the role of affective ambivalence in the entrepreneurial
process, the specific discrete emotions students anticipate feeling when starting their
business in the future and to the nature of anticipated affect.

4.1 The role of anticipated affective ambivalence in the entrepreneurial
process.

Business startup is a very complex situation, encompassing tasks varied in nature in
highly uncertain and unpredictable environments. It makes intuitive sense that when
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university students are asked to imagine business startup, they will anticipate feeling
both positive affect (i.e. passion, excitement, happiness, independence, interest) and
negative affect (i.e. fear, anxiety, loneliness, and mental strain). Several recent studies
suggest that during business startup entrepreneurs experience states of highly arousal in
terms of both positive and negative affect (e.g., Kato & Wiklund, 2011; Morris et al.,
2010; Vujnic & Corner, 2010).

We refer to the situation where students expect feeling both positive and negative affect
as anticipated affective ambivalence. The expression of affective ambivalence is defined
here as the tension and conflict which results from the simultaneous anticipation of
affective states that primarily differ in valence. This conceptualization is consistent with
the notion that anticipated positive and negative affect do not represent the ends of a
continuum, but that they are relatively independent dimensions.

We theorized that students’ predictions of their affective reactions to business startup
constitute a significant cognitive element with a central role in the realization of
entrepreneurial intentions. Specifically, we proposed and empirically examined that
students’ anticipated affective ambivalence moderates the impact of attitudes towards
entrepreneurship, perceived behavioral control, and subjective norm, on entrepreneurial
intent. We empirically tested our propositions using a sample of 1624 students from
different universities in Greece. Our results supported our propositions with the
exception of perceived behavioral control.

By embedding anticipated affective ambivalence in a coherent body of theory about
entrepreneurial intentions we sharpen understanding of more complex interpretive
framings in students’ entrepreneurial motivation. Our study contributes the first
empirical support for the role of anticipated ambivalence in entrepreneurial intention.
We believe that the model presented can be used by both entrepreneurship researchers
and educators in their attempts to improve entrepreneurial capabilities and intention
among students.

4.2 Students’ anticipated emotions from nascent entrepreneurship.

In this study, we offer initial insights into the early stages of firm creation as an
anticipated emotional experience. We wish to set the ground for future studies on
anticipated emotions and their potential role in business startup. We used a large sample
of students from several Greek universities (N = 1160) in order to investigate students’
anticipated experience of emotions from starting a business. We investigated specific
discrete emotions rather than general descriptors of positive or negative anticipated
affective experience.

Our results provide evidence that student anticipate feeling several discrete emotions
during the venture creation process: (1) enjoyment (2) fear, (3) sadness/distress (4)
anger,(5) interest and (6) surprise. The results suggest that students possess relatively
accurate intuitive emotional theories regarding business startup and extends previous
work concerning the online experience of entrepreneurship (i.e., Kato & Wiklund, 2011;
Morris et al., 2010) to the anticipated experience of entrepreneurship. Such a perspective
may be promising in enhancing available pedagogical tools for the development of
entrepreneurship education.
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4.3 The properties of anticipated affect

Despite the importance of anticipated affect in human decision making and well being in
general, and the amount of attention that scholars have devoted to the topic, there exists
relative little research that empirically tackles the psychological process of responding to
self-reported items used in anticipated affect studies. Understanding the process that
underlies item responses may provide a better insight into the nature of anticipated affect
itself and emotion self-reports in general (Robinson & Barrett, 2009; Robinson & Clore,
2002). The purpose of this study was to examine the response process that people follow
when responding to hypothetical emotion reports. Our empirical results suggest that
when people report their anticipated affect to hypothetical emotion items, their
judgement is influenced by normative beliefs about what is considered an appropriate
emotional response. Under these situations a benchmark is established due to the fact
that there is a common consensus to what is the most appropriate, or correct, response.
Thus, the process that underlies item responses is a dominant one or maximal
performance (i.e., what an individual can do; Tay et al., 2009).

S. WHAT FOLLOWS

We believe that our research may provide new pathways towards the program context of
formal entrepreneurship education programs. We concur with recent theorizing which
conceptualizes entrepreneurship as an experiential process (Morris et al., 2012; Morris et
al., 2012). Although the term “experience” is an elusive construct, there is a consensus
that it encompasses the active participation in the events surrounding a particular activity
or phenomenon and it can occur at both perceptual and imaginative levels.

In the next months we prepare a series of field and laboratory studies that investigate the
role of individual cultural variables (i.e., individualism vs collectivism) in the
entrepreneurial process, the technical characteristics of a short film that promotes the
entrepreneurial propensity of students and we will design and implement a one semester
“emotional” entrepreneurship course at Technical University of Crete. This is truly
multidisciplinary research program that can result in excellence in basic research in
cutting edge research areas (affective forecasting, entrepreneurial intentions) but, which,
also has practical important applications for career starters’ intentions and decision
making.
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Apstrakt: Autori u ovom radu pokuSavaju da ukaZu na znacaj podsticanja mladih ka
preduzemistvu u funkciji njihovog samozaposljavanja. Statisticki pokazatelji u Republici
Srbiji, ali i Evropskoj uniji, pokazuju na stalni rast nezaposlenosti i zato se kao jedno od
reSenja javlja promovisanje koncepta preduzetnistva kod mladih. Iskustva razvijenih
ekonomija pokazala su da se mladi preduzetnici odlikuju inovativnoscu, energicnoséu i
Zeljom za uspehom, a to su karakteristike koje mogu da iniciraju ekonomski razvoj na
nivou nacionalne ekonomije. U radu su dati rezultati istraZivanja o stavovima mladih
prema preduzetnistvu koje su autori realizovali na teritoriji Republike Srbije u proteklih
pet godina. Mladi imaju Zelju za pokretanjem sopstvenog biznisa, ali im je takode jasno
da u Srbiji ne postoji odgovarajuci ekonomski ambijent koji bi podsticao slobodno
preduzetnistvo.

Kljucne reci: mladi preduzetnici, pokretanje biznisa, ekonomski razvoj

Abstract: In this paper, the authors are endeavouring to pinpoint the importance of
encouraging young people to undertake entrepreneurial activity aimed at their self-
employment. Statistical indicators in the Republic of Serbia, as well as in the European
Union, show a continual rise of unemployment, hence, one of the solutions to this issue
is the promotion of the youth entrepreneurship concept. The experiences of developed
economies have shown that young entrepreneurs display innovativeness, high levels of
energy and a desire to succeed, which are all characteristics that may initiate economic
development at the national economy level. The paper gives results based on the
research of youth attitudes towards entrepreneurship, conducted on the Republic of
Serbia territory in the past five years. Youth have a willingness to start their own
businesses, yet are aware of the fact that there is a lack of adequate economic
environment in Serbia that would encourage free entrepreneurship.

Keywords: young entrepreneurs, business start-up, economic development

1. UVOD

Uslovi globane ekonomske krize i pojava novih ekonomija (Kina, Indija, Brazil, JuZna
Koreja, Meksiko) koje su pocele da zauzimaju znacajne trZiSne pozicije, uticale su da
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pojedine razvijene zemlje, kao i Evropska unija, menjaju svoj ekonomski koncept. Ovo
se posebno odnosi na Evropsku uniju (EU), koja pod pristiskom svoje unutraSnje
ekonomske nestabilnosti, kao i konkurencije na globalnom nivou, gubi svoju trZiSnu
poziciju i pokre¢e novu ekonomsku politiku koja se bazira na novoj industrijskoj
revoluciji. Evropska komisija ima za cilj da podigne udeo industrije u BDP sa trenutnog
16% na 20% do 2020. godine i kroz razne aktivnosti koje ¢e pospesivati ulaganje u nove
tehnologije, unapredenje poslovnog okruZenja, olakSanom pristupu trzistu i finanisjma i
to pogotovo za sektor malih i srednjih preduze¢a (MSP), kao i obezbedivanja
neophodnih znanja i veStina za industriju.

Kao razloge za ovakvo stanje ekonomije u EU stru¢njaci navode nekoliko elemenata i to:
trZiSna neizvesnost, finansijski problemi, nedostatak traZnje i nedostaci kvalifikacija koji
su prouzrokovali nepoverenje a kao rezultat toga nedostatak investicija i gubitak radnih
mesta u industriju. Evropska komisija je u sklopu svoje nove ekonomske poltike navela
nekoliko stubova koji ¢e ojacati industrijsku politiku i to (European Commission (2012),
str. 2): ulaganje u inovacije, bolje poslovno okruZenje, pristup finansijama i kapitalu,
ljudski kapital i veStine.

Takode, u funkciji obezbedenja pravilnog sprovodenje ovih aktivnosti, Evropska
komisija ¢e paZljivo pratiti nekoliko klju¢nih varijabli kao $to su (European Commission
(2012), str. 2): investicije, unutra$nja trgovina, mala i srednja preduzeca.

Jedan od ozbiljnih ekonomskih problema sa kojim se bori ne samo EU ve¢ i veéi deo
sveta jeste konstantan rast nezapslenosti. Medutim, ono $to najvise brine jeste ¢injenica
da su mladi do 25 godina kao starosna grupacija visoko kotirani u procentu
nezaposlenosti. Prema podacima Evropske Komisije na kraju 2012. godine, stopa
nezaposlenosti mladih u EU iznosila je 22,6%, da bi u martu 2013. godine ona iznosila
23,4%. Takode, u odnosu na prethodne godine u drugom kvartalu 2012. godine, procenat
mladih koji nisu zaposleni, niti u obrazovanju ili obukama je imao rast na 12,6% Sto je za
2,3 procentnih poena u odnosu na ranije godine.

Shvatajué¢i neophodnost reagovanja u oblasti nezaposlenosti kod mladih, Evropska
komisija je kreirala akcione timove u cilju osposobljavanja ambijenta u kojem ¢e do¢i do
bolje preraspodele i ubrzanja sredstava EU za podr§ku novih radnih mesta za mlade
ljude, ali i pomo¢ sektoru MSP u pristupu finansijskim sredstvima.

2. AKTIVNOSTI EU PREMA PREDUZETNISTVU KOD MLADIH

Jedna od preduslova za aktivniju ulogu mladih u oblasti preduzetniStva jeste da unaprede
svoje znanje i veStine iz oblasti preduzetniStva. Ovom tematikom se bavi nekoliko
medunarodnih organizacija kao §to su OECD, ILO, Svetska banka, Ujedinjene nacije, ali
i sama Evropska unija (EU). Evropska unija je u cilju podsticanja preduzetniStva kod
mladih predstavila akcioni plan , PreduzetniStvo 2020%, koji se sastoji iz tri stuba i to su
(European Commission (2013), str. 5): preduzetni¢ko obrazovanje i obuka za podrSku
razvoja i kreacije poslovanja; jaCanje okvirnih uslova za preduzetnike uklanjanjem
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postojec¢ih strukturnih barijera i podrS§ka u kljuénim fazama poslovnog ciklusa;
dinamizacija kulture preduzetniStva u Evropi: negovanje nove generacije preduzetnika.

U svom Akcionom planu “Preduzetni§tvo 2020 Evropska komisija je iznela nekoliko
predloga za unapredenje preduzetnistva i to kroz sledece ciljeve (3, str. 1): ukljucivanje
preduzetni¢ko obrazovanje i prakse u Skolske programe; smanjuju¢i vreme potrebno za
pokretanje biznisa, dobijanje potrebnih dozvola i odobrenja i kompletne procedure
ste€aja; mentorstva, saveti i Seme za podr§ka Zenama, starijim osobama, emigranti,
nezaposlenima i drugim potencijalnim preduzetnicima.

Kao rezultat ovih ciljeva u Evropskoj komisiji smatraju da ¢e do¢i do kreiranja ambijenta
u kojem ¢e do¢i do smanjenja birokratskih procedura i pruZanja vece podrske
potencijalnim i postoje¢im preduzetnicima. Takode, posebna ocekivanja se ima u odnosu
na mlade ljude koji ¢e uZivati u procesu sticanja preduzetni¢kih znanja, ali i sticanju
barem jednog preduzetni¢kog iskustva pre zavrSetak srednje Skole.

U periodu od 15 juna do 8 avgusta 2012 godine sprovedeno je istraZivanje Flash
Eurobarometar No 354 ,, Preduzetnistvo u EU i §ire na teritoriji od 27 zemalja Clanica
EU, ali i u drugim zemljama kao $to su: Hrvatska, Izrael, Norveska, gvajcarska, Turska,
Brazil, Rusija, SAD, Kina, Indija, Japan i JuZna Koreja. Autori ovog izdanja istraZivanja
su TNS Opinion & Social network, uz podrSku Directorate-General Enterprise and
Industry koja je kroz ovu i prethodne dve studije slicne tematike Zelela da prikaZe razvoj
preduzetniStva u poslednjoj deceniji.

Istrazivanje je pokazalo da od ukupnog broja ispitanika ¢ak 58% ne razmiSlja o
pokretanju sopstvenog biznisa, nasuprot 13% lica koja razmiSljaju o tome. Prema ovom
istraZivanju mladi ispitanici (15-24 odnosno od 25-39 godina) jo§ uvek ne razmiSljaju o
pokretanju sopstvenog biznisa, a u procentima bi to iznosilo 50% odnosno 48%. Razlog
za ovakav odnos prema pokretanju sopstvenog biznisa leZi u ¢injenici da postoji strah
ispitanika — ispitanici su izdvojili dva najveca straha: moguénost odlaska u bankrot
(43%) 1 rizik od gubitka sopstvene imovine (37%). Kod mladih ispitanika od 15 do 24
godine su se izdvojila tri straha: moguénost odlaska u bankrot (55%), dok slede¢a dva
straha imaju identiénu zastupljenost: rizik gubitka sopstvene imovine i
neredovni/nezagarantovani prihodi (34%). Sli¢na situacija je i sa ispitanicima od 25 do
39 godina kod kojih su identi¢ni strahovi i to: moguénost odlaska u bankrot (42%) i
neredovni/nezagarantovani prihodi (42%), dok je rizik gubitka sopstvene imovine (38%)

.

IstraZivanje pokazuje visok procenat ispitanika koji u toku svog Skolovanja nisu
ucestvovali u aktivnostima ili projektima iz oblasti preduzetniStva. Naime, podaci su
dosta poraZavajuci pogotovo jer se na taj nacin pruza prakticno osposobljavanje budué¢ih
preduzetnike kroz ucestvovanje na kursa ili aktivnostima o preduzetniStvu gde ce
realizovati sopstvene ideje u praksi, kreirajuéi svoje sopstvene projekte. Kada se
analiziraju ovi podaci moZemo zakljuciti da kako se povecava starosna ali i obrazovna
struktura, tako se povecava i procentualno zastupljenost anketiranih lica u oblasti kursa
ili aktivnostima o preduzetniStvu.
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U toku istraZivanja ispitanici su odgovarali na odredena pitanja na osnovu kojih moZemo
do¢i do odredenih zakljucka vezano za podsticanje preduzetniStva kroz obrazovanje u
Skolama. Na konstataciju da je Skolsko obrazovanje razvilo osecaj za inicijativu i
preduzetniCke stavove podeljena su misljenja jer 50% ispitanika se slaZe, nasuprot 47%
koji smatraju da im obrazovanje u Skolama nije omoguéilo da razvije. Sa ovom
konstatacijom se ne slaZu ispitanici od 25 do 38 godina, kao i oni sa osnovnom i
srednjom Skolom. Iz ovoga se moZe zakljuciti da je u Skola bilo nedovoljno kreiranih
program za preduzetniStvo u tim uzrastima i da bi u daljoj buduénosti to trebalo da bude
jedan od bitnih zadataka u procesu promovisanja preduzetniStva kod mladih.

Od ukupnog broja ispitanika u EU ¢ak 51% se ne slaZe da zahvaljuju¢i obrazovanju
Skolama bolje razumeju ulogu preduzetnika u drustvu, Sto takode potvrduju svi osim
mladi od 15 do 24 godine i oni koji jo§ studiraju. Sledeca konstatacija pokazuje da su
skoro svi ispitanici nezadovoljni veStinama, tehnologijom i znanjem za pokretanjem
biznisa koje su stekli tokom obrazovanja u svojim $kolama. Takode, sva anketirana lica
smatraju da ih obrazovanje u $kolama nije zainteresovalo da postanu preduzetnici $to
predstavlja ozbiljan problem za samu EU jer ona kao jedan od svojih ekonomskih
prioriteta stavlja smanjenje nezaposlenosti kod mladih.

Iako preduzetnicko obrazovanje ima za cilj podsticanje preduzetniStva, moZemo
razlikovati tri druga konkretnija cilja u¢enja. Prvo, obrazovanje moZe biti usmereno na
razvoj preduzetniStva u vezi vestine, kao $to su pregovori i veStine komunikacije. Drugo,
obrazovanje moZe biti usmereno na povecanje znanja, na primer, o preduzetnicima, o
njihovoj ulozi u drustvu, ili o ekonomiji i finansijama uopSte. Tre¢i ishod ucenja se
odnosi na razvoj preduzetnickih stavova, kao §to je rizino ponaSanje, kreativne i kriticke
misli, ili samopouzdanja (5, str. 4).

3. PREDUZETNISTO KOD MLADIH U REPUBLICI SRBIJI

Nezaposlenost predstavlja jedan od velikih problema za privredu Republike Srbije koje
se mora $to pre reSavati jer zvaniCna statistika pokazuje rast nezaposlenosti. Prema
podacima za juni 2013. godine, Nacionalne sluzbe za zapoSljavanje u Republici Srbiji je
776.354 nezaposlenih lica §to je 7.52653 manje u odnosu na prethodni mesec (783.880).
NajviSe je nezaposlenih lica od 25 do 29 godina (106.331) Sto je za 1.404 manje u
odnosu na maj (107.735). Takode, do pada nezaposlenosti ima i kod mladih od 20 do 24
godine gde je u junu ona izmerena 84.078, Sto je za 1.866 lica manje nego u prethodnom
mesecu (85.944). Nasuprot njima u grupaciji od 15 do 19 godina i dalje ima porasta
nezaposlenosti, tako da je on u junu iznosio 210.136 Sto je za 1.585 lica viSe nego u
prethodnom mesecu (18.551) (6). Ovi podaci u prvom momentu mogu da zavaraju u
smislu da generalno dolazi do pada nezaposlenosti. Medutim, ovi meseci pripadaju onom
periodu kada ima dosta sezonskog posla Sto doprinosi odredenom pomeranju stope
nezaposlenosti. Generalno ovi pokazatelji ukazuju na d&injenicu da se po pitanju
zapoS§ljavanja mladih drZava mora mnogo viSe ukljuciti. To se posebno odnosi na pitanje
podsticanje preduzetni§tva kod mladih. Ovom pitanju se naZalost, izuzev pojedinacnih
slu¢ajeva od strane nevladinih organizacija koje su potpomognute od strane
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medunarodnih organizacija (USAID), ne vodi dovoljno racuna. Postoji nekoliko studija
koje su radene u ovoj oblasti i sve svodi da podsticanje mladih za preduzetniStvo
predstavlja jedan od klju¢nih zadatak drZave u oblasti smanjenja nezaposlenosti kod
mladih. Iskustva pojedinih razvijenih zemalja, kao i EU pokazuje a to predstavlja u stvari
jedini nacin za razvoj nacionalne ekonomije.

U periodu od novembra do decembra 2012. godine na teritoriji 14 gradova i opStina u
Republici Srbiji izvrSeno je istraZivanje ''Analiza stavova i miSljenja mladih u vezi sa
pokretanjem sopstvenog biznisa i primene druStveno odgovornog poslovanja''. U
ovom istraZivanju, svoje miSljenje o pokretanju sopstvenog biznisa, druStveno
odgovornom poslovanju i konkurentnosti domace privrede dalo je 755 studenata od 19
do 27 godina. U protekle Cetiri godina godine (2008., 2009. 2010. i 2011.) izvr§ena su
sli¢na istraZivanja koja mogu posluZiti za komparaciju i sticanje slike o odnosu mladih
prema pokretanju sopstvenog biznisa.

Rezultati istraZivanja iz 2012 godine, pokazuju da najveéi broj studenata 70,16% ima
Zelju za pokretanjem sopstvenog biznisa. Ovi podaci su sli¢ni od podacima iz prethodna
detiri istraZivanja (2008., 2009. 2010. i 2011.) koja pokazuju visoku opredeljenost
mladih ka pokretanju sopstvenog biznisa. Rezultati istraZivanja iz 2012. godine ukazuju
da za mlade privatni biznis predstavlja: izazov (25,49%), rizik i neizvesnost (19,73%) i
jedini put ka uspehu (14,96%).

Od ukupnog broja ispitanih studenata, njih 40,13%, uglavnom se slaZze sa
konstatacijom da je privatni biznis uspesSniji od poslovanja u drugim oblicima
svojina, kao i da ljudi kod nas joS ne znaju prave poslovne moguénosti privatnih
preduzeca - sa ovom poslednjom konstatacijom se slaze 41,19% studenata, Sto pokazuje
na potrebu da se u Srbiji moraju promovisati uspe$ni preduzetnici i na taj nacin
promeniti odredene stereotipove koji postoje vezano za preduzetniStvo i upravljanje
sopstvenim preduzeéem.

Anketirani studenti su u najvecoj meri smatraju (60,38%), da se preduzetnik mora
osloniti na sopstvena sredstva u funkciji pokretanje sopstvenog biznisa. Razlog
ovakvom stavu studenta moZe se posmatrati kao posledica nedovoljnog poverenja u
banke i druge institucije koje nude finansijska sredstva za pokretanje biznisa. U prilog
ovoj konstataciji ide i stav anketiranih studenta (53,74%) da start up krediti poslovnih
banaka nisu povoljni. Naime, studenti smatraju da su start up krediti poslovnih banka
optere¢eni visokim kamatnim stopama (80,38%) i dugim procesom do dobijanja
sredstava (14,42%). Podaci koji su dobijeni u istraZivanju radenom 2008. godine
pokazuju da studenti (54,03%) nisu zadovoljni uslovima start up kredita i kao
najznacajniji razlog navode visoke kamatne stope (33,79%) (Pordevi¢ i dr. 2010, str.
471). Istrazivanja radena u prethodne tri godine (2010, 2011, 2012) imaju slicne
pokazatelje kao u prethodna dva istraZivanja. Naime, od ukupnog broja ispitanih studenta
najveéi broj bi pokrenuo svoj biznis sopstvenim sredstvima, dok bi kao alternativne
vidove finansiranja uzeo drZavna sredstva i kredite banaka. Sopstvena sredstva i dalje
predstavljaju dominantan oblik finansiranja, dok krediti banka postaju zanimljivi kao
alternativni vid finansiranja Sto je verovatno posledica veée angaZovanje pojedinih banka
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kao npr. Erste banka za finansiranje mladih preduzetnika. Prema istraZivanju radenom
2012. godine mladi nisu zadovoljni ponudom da start up kredita za koje kaZu da nisu
povoljni (56,42%), kao i da kod kredita postoji osnovni problem a to su visoke kamatne
stope (45,10%). Nezadovoljstvo start-up kreditima je jedan od konstanta tokom ovog
petogodisSnjeg istraZivanja i predstavlja jedna od ozbiljnih problema koji drZava joS§ uvek
nije uspela da resi.

Kao razlog za nepokretanje sopstvenog biznisa', anketirani studenti navode da nemaju
pravu ideju (78,42), Sto ukazuje da u sklopu promovisanja razvoja koncepta
preduzetniStva na fakultetima i visokim $kolama neophodno insistirati kod studenta na
razvijanju preduzetnickih vestina (Pordevi¢ i dr, 2010, str. 71). IstraZivanje radena 2010,
2011. i 2012. godine su pokazala da su se izdvojila dva kljuéna razloga za
nepokretanje sopstvenog biznisa od strane mladih: nedovoljno finansijskih sredstava -
23,62% (2012), 26,77% (2011), 29,43% (2010) i nesigurna politicka i ekonomska
situacija - 19,57% (2012), 23,99% (2011), 20,38% (2010).

Prema rezultatima poslednjeg istraZivanja (2012. godina) veéina studenata
(82,91%) smatra da u Republici Srbiji trenutno nema odgovarajuéeg ambijenta koji
podstice mlade ka pokretanje sopstvenog biznisa. Identicne odgovori su u
istraZivanjima iz 2011. i 2010. godine gde su procenti iznosili 89,30% (2011) i 80%
(2010). Kao razlog za ovaj stav studenti naveli sledeca ogranicenja koja ih sputavaju i
oni se ponavljaju u novim istraZivanjima: nedostatak finansijskih sredstava - 30,08%
(2012), 31,59% (2011), 32,26 (2010); nestabilna politicka i privredna situacija -
29,75% (2012), 28,91 (2011), 29, 75% (2010); preveliki porezi - 20,30% (2012),
23,77% (2011), 20, 30% (2010).

Studenti su u istraZivanju radenom 2008. godine® izrazili nezadovoljstvo (78,70%)
ambijentom za podsticanje mladih za pokretanjem sopstvenog biznisa. Najveci faktori
koji ih sputavaju u pokretanju sopstvenog biznisa su isti kao i istrazivanju radenom 2009.
godine samo je redosled zamenjen: nestabilna politicka i privredna situacija
(36,54%), duga i komplikovana procedura registracije (13,75%), kao i preveliki
porezi (10,02%), (Pordevi¢, 2010, str. 72). Ovi pokazatelji ukazuju na neadekvatnu
politiku drZave prema mladima kao potencijalnim preduzetnicima, ali i samom privatnom
preduzetni§tvu. Nestabilna politi¢ka i ekonomska situacija, loSa finansijska podrska
privredi i preveliki porezi ponavljaju se godinama S$to ukazuje na nepostojanje
spremnosti drZzave da reSava ova pitanja. Ovi nereSeni problemi uti¢u na postojanje
odgovarajuéeg ambijenta za pokretanje sopstvenog biznisa. Poreska politika predstavlja

! Istrazivanje vezano za "Analizu stavova i misljenja mladih u vezi sa pokretanjem sopstvenog
biznisa i primene korporativne drustvene odgovornosti” je radeno u periodu od 15 septembra do
24 decembra 2009. godine, na uzorku od 520 studenata koji su se profilisali ka menadZmentu
Beogradske poslovne $kole — Visoke Skole strukovnih studija i Tehni¢kog fakulteta Mihajlo Pupin
u Zrenjaninu.

2 U periodu od maja do decembra 2008. godine izvrieno je istraZivanje "Analiza stavova i
misljenja mladih u vezi sa pokretanjem sopstvenog biznisa”, na uzorku od 506 studenta
Beogradske poslovne $kole — Visoke Skole strukovnih studija i Tehni¢kog fakulteta Mihajlo Pupin
u Zrenjaninu.
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jedna od velikih problema ne samo za osobe koje Zele da zapo¢nu sopstveni biznis, ve¢ i
za one koje u njemu rade odredeni broj godina. UdruZenja preduzetnika su iznosila
odredene primedbe na rad poreskih sluzbi i na negativan uticaj odredenih poreza i taksi
na normalno poslovanje preduzeca, i to pogotovo sektora malih i srednjih preduzeca
(MSP), ali naZalost ti problemi i dalje stoje. Kada se uz to joS i doda da ne postoje
specijalizovane institucije koje podrZavaju mlade za pokretanjem biznisa onda dolazimo
i do razloga za nezadovoljstvom mladih ambijentom za podsticanje mladih za
pokretanjem sopstvenog biznisa. Bez odgovaraju¢eg ambijenta koji ¢e podsticati mlade
za pokretanjem sopstvenog biznisa nije moguce ozbiljnije podsticanje mladih ka
preduzetni¢kom ponaSanju.

Od ukupnog broja anketiranih studenata u istraZivanju 2012. godine, ¢ak 84,64%, smatra
da drZava treba da ima klju¢nu ulogu u stimulisanju mladih za pokretanjem sopstvenog
biznisa. Kao kljune nacine podrSke drZave ispitanici izdvajaju: povoljne kredite,
edukaciju i zakone/propise vezane za mlade kao preduzetnike. Ovakav stav podrZava i
91,44%, 90,33%, 88,08%, 90,78 % ispitanih studenta u istraZivanju radenom 2011, 2010,
2009. i 2008. godine — nadini podrSke su isti, samo je prioritet drugadiji. Kao Sto se
moZe primetiti da su se u proteklih pet godina istraZivanja izdvojila dva segmenta koja su
bila u prve tri neophodne pomo¢i drzave — povoljni krediti i edukacija. Problem kredita
je uvek evidentan i to ne samo kod nas i ve¢ smo o tome govorili, ali ovde je vazno ista¢i
da mladi smatraju da drZava kroz programe edukaciju mora da im pomogne da steknu
preduzetnicka znanja za pokretanje sopstvenog biznisa.

4. ZAKLJUCAK

Iskustva razvijenih zemalja su pokazala da mala i srednja preduzeca predstavljaju dobar
nain za povecanje zaposlenosti na nivou nacionalne ekonomije i regionalnog razvoja.
Ovo se u danaSnje vreme posebno odnosi na mlade koji predstavljaju najugroZeniju
starosnu grupaciju u Evropi. Statistika EU pokazuje da nezaposlenost kod mladih raste
svakog meseca Sto je uticalo da i menjanje ekonomske politike same Unije. Podrska
zapo§ljavanja, a psebno mladih, predstavlja jedan od prioriteta Evropske komisije za
naredni period. Posebna paZnja se poklanja razvoju i unapredenju znanja i vestina kod
mladih koje ¢e kasnije primeniti u poslovnoj praksi. Iz ovoga se moze zakljuciti da se u
EU stalno radi na unapredenju poslovnog ambijenta za mlade preduzetnike.

U Republici Srbiji mladi kao i njihovi vr$njaci iz EU predstavljaju starosnu grupaciju
koja ima visok procenat nezaposlenosti. Medutim, za razliku od vrS$njaka iz EU u
Republici Srbiji jo$ uvek nije napravljen odgovaraju¢i ambinjent koji ¢e podsticati mlade
ka preduzetniStvu. Kao rezultat toga imamo jo§ uvek sistem gde mladi jo§ uvek nisu
spremni za samostalni rad u privatnom biznisu, a i institucije koje bi im mogle pomo¢i
nema dovoljno ili mladi nisu informisani o njihovom postojanju.

Zato je kao reSenje neophodnost postojanja sveobuhvatnog konsenzusa izmedu resornih

ministarstva, i agencija koje saraduju sa privredom. Takode, vaznu ulogu moraju imati i
udruZenja preduzetnika, Privredna komora Srbija, Privredna komora Beograda,
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Regionalne privredne komore, Asocijacija malih i srednjih preduze¢a preduzetnika
Republike Srbije, kao i drZavni i privatni Univerziteti, nevladine organizacije,
medunarodne organizacije sve u funkciji stvaranja $to efikasnijeg sistema za podsticanja
mladih za pokretanjem sopstvenog biznisa, ali unapredenja njihovih preduzetnickih
znanja koji ¢e doprineti unapredenju kvaliteta poslovanja. Kao dobar primer moze se
uzeti kompanija Nestlé, najveca prehrambena kompanija na svetu, koja je objavila kako
¢e u naredne tri godine u Evropi pomo¢i u zaposljavanju vise od 20.000 osoba mladih od 30
godina. Putem inicijative ,Nestlé in Europe (,,Nestlé u Evropi“) kompanija ¢e ponuditi vise
hiljada mesta za praksu i pripravni§tva do 2016. godine. Prema miSljenju izvr§nog
potpredsednika i direktora Zone za Evropu kompanije Nestlé, Vlade evropskih drZzava ne
mogu same da reSe problem visoke nezaposlenosti mladih u Evropi, i kompanije moraju u
tome odigrati svoju ulogu. U sklopu nove inicijative, Nestlé ¢e mladim talentovanim ljudima
struénih smerova, kao i diplomcima koji traZze svoj prvi posao nakon fakulteta, ponuditi
pozicije na svim nivoima, u svim svojim poslovnim podrucjima — od asistentskih pozicija u
fabrikama do onih u prodaji, marketingu i slicno (Nestlé, 2013).

LITERATURA

European Commission. (2012). Industrial revolution brings industry back to Europe,
press release, 10 October 2012, Brussels. Preuzeto sa:
http://ec.europa.eu/enterprise/initiatives/mission-growth/index_en.htm

European Commission. (2013). Communication from the Commission to the European
Parliament, the Council, the European Economic and Social Committee and the
Committee of the Regions, Entrepreneurship 2020 action plan, Reigniting the
entrepreneurial spirit in Europe, 9.1.2013, Brussels.

Citizens’ summary, Entrepreneurship 2020 - EU action plan. Preuzeto sa:
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/publicconsultation/files/ap_citizen_su
mmary_en.pdf, (03.04.2013).

The European Commission, Directorate-General for Communication, the European
Commission, Directorate-General Enterprise and Industry. Flash Eurobarometer
No 354. ,Entrepreneurship in the EU and beyond®, June - August 2012.

van der Zwan, P., Zuurhout, P. & Hessels, J. (2013). Entrepreneurship education and
self-employment: the role of perceived barriers. Panteia/EIM Business and Policy
Research, Zoetermeer, the Netherlands.

Nacionalna sluzba za zapoSljavanje, Republika Srbija. 2013. Nezaposlenost i
zapo§ljavanje u Republici Srbiji, Mesecni statisticki bilten, br.125-126.

Pordevi¢ D., Cockalo D. i Bogeti¢ S. (2010). Preduzetni¢ko ponaSanje kod mladih-
rezultati istraZivanja u Srbiji, Ekonomske teme, Univerzitet u NiSu Ekonomski
fakultet, Godina izlaZenja XLVIII, br. 3, str. 467-479.

Dordevi¢ D., Bogeti¢ S. i Co¢kalo D. (2010). Razvoj preduzetni¢kog ponaSanja kod
mladih u Republici Srbiji, Megatrend revija, 7(21), Megatrend univerzitet
Beograd, str. 63-78.

Nestlé. 2013. Vest: ,Nestlé planira da zaposli viSe od 20.000 mladih u Evropi, datum
objave: 27. jun 2013. Preuzeto sa:
http://fpl.rs/vesti/vesti_foruma_.126.html?newsId=200, (08.08.2013).

196



IX Skup privrednika i naucnika
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Apstrakt: Tema ovog rada odnosi se na istraZivanje podrske poljoprivrednim
gazdinstvima (PG) u Srbiji, koja se - u ovom radu - posmatraju kao MSP-ovi. Osnovha
ideja u koncipiranju ovog rada je da se izvrsi analiza podrske koju je neophodno pruZiti
PG danasnje Srbije, sa ciljem unapredivanja kvaliteta upravljanja njihovim
poslovanjem. Namera autora ovog rada je da: 1. IstraZe ocekivanja PG od podrske; 2.
Utvrde nivo ostvarenosti tih ocekivanja i 3. Utvrde kriticne oblasti u kojima podrska nije
na adekvatnom nivou, a sve sa ciljem Sto uspesnijeg (efektivnijeg i efikasnijeg)
planiranja pruzanja podrske PG. Rezultati ovog rada namenjeni su PG, drZavi i njenim
institucijama, kao i i drugim stejkholderima koji pruzaju podrsku PG.

Kljucne reci: Poljoprivredna gazdinstva (PG), Mala i srednja preduzeca, Podrska PG.

Abstract: The paper focuses on the research of support provided to agricultural farms
(AF) in Serbia, which are, in this paper, considered as SMEs. The basic idea of this
paper is to analyze the support that is necessary to be provided to the existing AF in
modern Serbia, with the aim of improving the level of quality in managing their
business. Intention of the authors is to: 1. Explore AF's expectations from support; 2.
Determine the level of these expectations achievement; and 3. Determine the critical
areas where support is not at an adequate level, all with the aim of successful (effective
and efficient) planning of support to AF. The results of this study are intended for AF,
the state and its institutions that provide support to AF and other stakeholders.

Key words: Agricultural farms(AF), Small and medium enterprises, Support for AF.

1. UVOD

Poljoprivredna delatnost predstavlja vaZan sektor privrede Republike Srbije (RS). U
prilog toj tvrdnji govore i sledece Cinjenice (RepubliCki zavod za statistiku): a) Preko
57% ukupne povrsine teritorije Republike Srbije spada u kategoriju ,,poljoprivredno
zemlji§te®; b) Poljoprivredna domacdinstva i gazdinstva predstavljaju osnovno Zivotno
okruZenje za 43,64% stanovni§tva RS i osnovno radno okruZenje za 21% radno
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sposobnog stanovniStva (od svih privrednih delatnosti, poljoprivredna uposljava najveci
udeo stanovniStva) i doprinose sa 12,3% udela u bruto dru$tvenom proizvodu RS.

Poljoprivredna gazdinstva (PG) predstavljaju osnovnu formu organizovanja ekonomskih
subjekata u poljoprivrednoj delatnosti. Glavni zadatak u podsticanju sektora
poljoprivrede se odvija preko podr§ke PG. Da bi podrSka koja im se pruZa bila
adekvatna, neophodno je izvrSiti snimanje potreba PG za podrSkom i, na osnovu toga,
definisati oblike i akcije podrSke sektoru MSP.

2. POLJOPRIVREDNA GAZDINSTVA SRBIJE

Poljoprivredno gazdinstvo (PG) je proizvodna jedinica na kojoj privredno drustvo,
zemljoradnicka zadruga, ustanova ili drugo pravno lice, preduzetnik ili poljoprivrednik
obavlja poljoprivrednu proizvodnju. Postoje razliditi tipovi podele PG, a jedna od takvih
je podela po osnovu registrovanosti. Prema ovom kriterijumu, postoje dve osnovne vrste
PG: a) Registrovana poljoprivredna gazdinstva (RPG) - poljoprivredna gazdinstva koja
su prijavljena u Agenciji za privredne registre i upisana u Registar poljoprivrednih
gazdinstava Uprave za trezor pri Ministarstvu finansija; b) Neregistrovana
poljoprivredna gazdinstva (NPG) — poljoprivredna gazdinstva koja nisu u sistemu
registracije. Registracijom, PG stiCe pravo za dobijanje podsticaja poljoprivrednoj
proizvodnji (regrese, subvencije, premije, kredite i sl.) koje, svake godine, na predlog
Ministarstva poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i vodoprivrede, propisuje Vlada
Republike Srbije (kroz uredbe).

Poljoprivredna gazdinstva mogu se kategorisati prema njihovoj veli¢ini i razvijenosti,

prema sledecih karakteristika (Ja¢imovi¢, 2013.):

- Stepen mehanizovanosti - parametar kojim se ocenjuje karakteristika
,Opremljenost mehanizacijom, alatkama, priklju¢nim masinama, automatizovanost i
standardizovanost procesa proizvodnje* na posmatranom PG;

- Veli¢ina obradive povrsine - parametar kojim se meri veli¢ina povrsine zemlje na
kojoj se obavlja poljoprivredna proizvodnja posmatranog PG;

- Ljudski resursi - radna snaga posmatranog PG; ova karakteristika predstavlja broj
angazovanih radnika na posmatranom PG.

Na osnovu ovih karakteristika, PG se mogu razvrstati u kategorije: mikro, mala i srednja

poljoprivredna gazdinstva i pripadaju tipu preduzeéa — u kategoriji ,,mala i srednja

preduzeca” (MSP).

Kada je re¢ o MSP, ona su prepoznata kao pokreta¢ razvoja nacionalnih privreda, kao
najveéi potencijal (samo)zapoS$ljavanja i generator novih radnih mesta, kao preduzeca
koja imaju veliki uticaj u nacionalnom, regionalnom i lokalnom razvoju sredina u kojima
se nalaze (kao "alat" da se spreci iseljavanje ljudi iz pojedinih, pasivnih geografskih
oblasti) i koja sve viSe dobijaju karakter internacionalnih preduzeca (jer posluju i na
globalnom trzistu). MSP, po vazecoj oceni, predstavljaju kljucni izvor rasta nacionalnih
ekonomija (Spicer & Sadler-Smith, 2006, p. 134).
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Imajuci u vidu da je: a) Broj registrovanih PG u Srbiji 452.606 (a procene su da Srbija
ima ukupno 778.000 PG, prema podacima Uprave za trezor, pri Ministarstvu finansija);
b) Prosecna starost poljoprivrednih masSina oko 12 [god.] (Gulan, 2008); c) Nepovoljna
obrazovna struktura ruralne radne snage i da je karakteriSe skromno znanje (97 [%]
ruralne populacije nije pohadalo dodatne obrazovne kurseve); d) Ljudski resursi u PG
poseduju nedovoljno dodatnih vestina (54 [%] ruralne populacije nema posebna znanja i
veStine, prema Anketi o Zivotnom standardu, 2007), moZe se re¢i da je PG Srbije
potrebna snaZna podrska iz okruZenja.

3. PODRSKA POLJOPRIVREDNIM GAZDINSTVIMA SRBIJE

Pod podr§kom sektoru MSP, a time i PG, podrazumeva se svaki oblik finansijske ili
nefinansijske pomo¢i koja im se pruZa iz okruZenja (od strane drugih pojedinaca,
preduzeca, institucija ili drZave ili nekih supra-sistema) (Rakicevi¢ et al., 2012).
Chrisman i McMullan (2004) su pokazali da mala preduzeca koja koriste usluge javnih
agencija za podrS§ku imaju vecu stopu opstanka i bolji rast nego firme koje ne koriste ove
vrste usluga. MozZe se, dakle, re¢i da podr§ka ima svoj znacaj i da se, shodno tome,
unapredivanjem podrSke okruZenja moZe uspesnije pomoci sektoru MSP.

Bitan faktor uticaja na MSP (i, u okviru njih, na PG), a od posebne vaznosti sa aspekta
podrske koja se u ovom radu istraZuje, je okruZenje MSP. Poslovno okruZenje je
poslovni potencijal tj. resurs malog i srednjeg preduzeta (Lazi¢-RaSovic &
Omerbegovié¢-Bijelovi¢, 2006), a prema Porter-u (1990, p. 73) "koren konkurentnosti
preduzeca upravo je u prirodi okruZenja u kome ona deluju". Aktere poslovnog
okruZzenja nekog MSP cine njegovi stejkholderi: kupci, dobavljaci, konkurenti,
investitori i banke, obrazovne i nau¢no-istrazivacke institucije, drZava i njene institucije,
lokalna zajednica, ekolo$ki orijentisane i druge sli¢ne organizacije, mediji, organizacije i
agencije koje pruzaju podr§ku sektoru MSP (Omerbegovi¢-Bijelovi¢, 2006, p. 5). Od
svih stejkholdera iz okruZenja, mala i srednja preduze¢a mogu imati velike koristi i
dobijati podrsku i pomo¢ (bila ona u novcu ili u drugim - materijalnim resursima, u
znanju, informacijama i dr.). Po pravilu, svaki stejkholder ima interes da prati (uglavnom
i da pomaZe i podrZava) opstanak/razvoj konkretnog MSP. PodrSka poljoprivrednim
gazdinstvima, bi mogla da se vrS$i preko njihovih stejkholdera: drzave (njenih
ministarstava i agencija za razvoj sela, za industriju, poljoprivredu, turizam, obrazovanje,
saobracaj, infrastrukturu, ekonomiju itd.), zadruga i udruZenja, lokalne seoske zajednice i
medunarodnih organizacija i preduzeca koja posluju u oblasti poljoprivrede.

U Tabeli 1 je dat pregled nekih programa podr§ke namenjenih poljoprivrednim
gazdinstvima Srbije s pofetka XXI veka. Takvi programi podrSke najcesSce se realizuju
preko regionalnih razvojnih agencija (ranije ,regionalnih centara za razvoj MSP i
preduzetniStva‘®).
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Tabela 1: Neki od realizovanih programa podrske poljoprivrednim gazdinstvima

Institucija Programi podrske PG
Nacionalna agencija | Informacije 1 saveti u vezi sa moguénostima koriS¢enja
za regionalni razvoj | poljoprivrednih kredita i podsticajnih sredstava u poljoprivredi.
Ministarstvo
ekonomije i
regionalnog razvoja

Podsticanje kvaliteta turistiCke ponude za 2012.
(Kreditna sredstava za PG i preduzetnike)

- Osnivanje i opremanje regionalnog centra za podrsku razvoju
Regionalni centar za | proizvodnji voca i povréa;
drustveno ekonomski | - Agro-eko industrijski park — Severni Banat;
razvoj ,,Banat - Meduopstinska poljoprivredna radna zona;
- Ogledna polja za podrsku razvoju vocarstva i povrtarstva — Kikinda.

Centar za razvoj
Jablanickog i
Pcinjskog okruga

- Razvoj klastera i udruzenja poljoprivrednih proizvodaca u
Jablani¢kom i Péinjskom okrugu.

Programi za razvoj poljoprivrede i ruralnog razvoja:
- Uredenje poljoprivrednog zemljista kroz komasaciju i izgradnju
Regionalna razvojna sistema za navodnjavanje;

agencija ,,JUG* - Podrska razvoju vinogradarstva kroz obnovu Niskog vinogorja;
- Podrska razvoju vocarstva u NiSkom regionu;
- Podrska razvoju stocarstva — Svrljig, GadZin Han.
- Povecanje konkurentnosti malih i srednjih preduzeca aktivnih u
proizvodnji i preradi maline u Zapadnoj Srbiji;
Regionalna razvojna | - Unapredenje poljoprivredne proizvodnje primenom naucno-
agencija ,,Zlatibor* | zasnovanog pristupa bavljenja poljoprivredom;
- Povecanje produktivnosti i kvaliteta proizvodnje voca u

Zlatiborskom okrugu.
Regionalna razvojna | - Doprinos boljoj zastiti Zivotne sredine i kreiranje uslova za
agencija ,,Srem proizvodnju kvalitetnije hrane i poljoprivrednih proizvoda

4. ISTRAZIVAN] E POTREBA POLJOPRIVREDNIH GAZDINSTAVA
SRBIJE ZA PODRSKOM OKRUZENJA

Istrazivanje koje se u ovom radu prezentuje, obavljeno je tokom 2012. godine; snimak
stanja dobijen je na uzorku poljoprivrednih gazdinstava sa teritorija opStina Pancevo,
Smederevo i Caak (Ja¢imovié, 2013). U ove tri opstine anketirana su 72 PG iz tri
razliite kategorije (prema njihovoj delatnosti: ratarstvo; vocarstvo i povrtarstvo;
stoc¢arstvo). U posmatranom uzorku, bila je jednaka zastupljenost svih tipova
poljoprivrednih gazdinstava (razvrstanih prema njihovoj delatnosti).

Anketni list je sadrzavao pitanja o ocekivanim oblicima podrske za koje su se PG
izjaSnjavala. Oblici podrske (Tabela 2) su bili grupisani u sedam kategorija: I) Fer
ekonomski uslovi poslovanja poljoprivrednih gazdinstava, II) Subvencije poljoprivrednih
aktivnosti, III) Pomo¢ u razvoju infrastrukture sela, IV) Zastita protiv elementarnih
nepogoda, V) Pomo¢ u razvoju sela, VI) Pomo¢ u aktivnostima poljoprivrednih
gazdinstava i VII) Jednostavnije sticanje i kori§¢enje prava registrovanih poljoprivrednih
gazdinstava. Pored toga, svako PG je ispitano i o tome da li su prethodni o€ekivani oblici
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podrske (iz sedam grupa) bili ispunjeni. Detaljan izveStaj podataka iz ankete,
predstavljen je Tabelom 2.

Rezultati anketnog istrazivanja, predstavljeni Tabelom 2, pokazuju da postoji visok nivo
ocekivanja od strane PG prema slede¢im kategorijama: I) Fer ekonomski uslovi
poslovanja PG (a, u okviru toga, naroCito: blagovremene informacije o uslovima
poljoprivrednog poslovanja, poreske olakSice, povoljnije kreditiranje poljoprivrede, vise
cene poljoprivrednih proizvoda); II) Subvencionisanje poljoprivrednih aktivnosti (vece
subvencije za mehanizaciju, gorivo, setvu, osiguranje); III) Pomo¢ u razvoju
infrastrukture sela (unapredivanje odlaganja otpada, efikasnije uklanjanje snega, razvoj
putne infrastrukture sela, unapredivanje kanalizacione mreze); IV) Zastita od
elementarnih nepogoda (bolja protivgradna zastita, spreavanje suse u selu); V) Pomo¢ u
razvoju sela (razvoj obrazovanja, zdravstva, kulture, trgovine, zanatstva i sporta u selu);
VI) Pomo¢ u aktivnostima PG (organizovanje poljoprivrednika, bolja organizovanost
otkupa, prava po osnovu rada); VII) Jednostavnije sticanje i koriS¢enje prava RPG
(jednostavno registrovanje PG, jeftino registrovanje PG).

Rezultati (u Tabeli 2) pokazuju i nizak procenat ostvarenosti oCekivanih oblika podrske
(kolona 4 — ,Ostvareno®). Analiza odstupanja ostvarenih od ocekivanih vrednosti
prikazana je u koloni 5 (,,Razlika®). Ovakvi rezultati ukazuje na to da podrska joS uvek
nije na adekvatnom (ofekivanom) nivou, te da je potrebno uloZiti napore u dostizanje
ocekivanih vrednosti. Prioritetne oblasti u kojima je potrebno delovati podrSkom jesu
one sa visokim rangom u koloni 6 (na primer: Briga o mladima (zadrZavanje u selu),
Razvoj zdravstva u selu, Bolja protivgradna =zaStita, Prava po osnovu rada,
Unapredivanje kanalizacione mreZe, Razvoj trgovine (i izvoza) u selu, Vece subvencije
za mehanizaciju).

Tabela 2: Ocekivani i ostvareni oblici podrske PG u Srbiji pocetkom XXI veka

N° Potrebni oblici podrske Ocekivano| Ostvareno | Razlika | Rang
(€] 2 3) (C) (5)=(3)-4) (6)
I | Fer ekonomski uslovi poslovanja PG 89,10% 28,20% 60,90 % 111
1 | Blagovremene inf. o uslovima polj. poslova 100 % 56,8 % 43,20% 35
2 | Vise cene poljoprivrednih proizvoda 88,6 % 20,5 % 68,10% 21
3 | Povoljnije kreditiranje poljoprivrede 95,5 % 43,2 % 52,30% 32
4 | Garantovana otkupna cena 68,2 % 2,3 % 65,90% 22
5 Poresk.e olaksice (povr.ac'aij.DV—a za 93.2 % 182 % 75.00% 14
kupovinu nove mehanizacije i dr.)
II | Subvencije poljoprivrednih aktivnosti 84,09 % 20,79 % 63,30% 11
6 | Vece subvencije za setvu 88,6 % 11,4 % 77,20% 12
7 | Vece subvencije za mehanizaciju 97,7 % 15,9 % 81,80% 7
8 | Vece subvencije za gorivo 95,5 % 75 % 20,50% 47
9 | Vede subvencije za prihranu 81,8 % 13,6 % 68,20% 18
10 | Vece subvencije za zastitu bilja 70,5 % 2,3 % 68,20% 19
1 Vece sqbven?ije u nabavci sistema za 727 % 9.1 % 63.60% 2
navodnjavanje
12 | Vece subvencije za osiguranje 81,8 % 18,2 % 63,60% 27
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III | Pomoc¢ u razvoju infrastrukture sela 53,72% 14,05 % 39,67 % A\
13 | Nasipi i zaSti¢enost od poplava 0% 0% 0,00% 53
14 | Razvoj putne infrastrukture sela 77,3 % 43,2 % 34,10% 40
15 | ViSe saobracajnih stanica 6,8 % 0 % 6,80% 52
16 | Razvoj PTT/kabl. mreZe u selu 18,2 % 23 % 15,90% 50
17 | Savremena elektro-mreza 43,2 % 6,8% 36,40% 38
18 | Unapredivanje vodovodne mreZe 72,7 % 22,7 % 50,00% 33
19 | Bolja protivpoZarna zastita 36,4 % 6,8 % 29,60% 45
20 | Unapredivanje kanalizacione mreZe 88,6 % 2,3 % 86,30% 5
21 | Unapredivanje gasne mreze 50 % 4,5 % 45,50% 34
22 | Unapredivanje odlaganja otpada 100% 34,1 % 65,90% 23
23 | Efikasnije uklanjanje snega 97,7 % 31,8 % 65,90% 24
IV_| Zastita od elementarnih nepogoda 40,15% 2,65% 37,50% VI
24 | Bolja protivgradna zaStita 88,6 % 0% 88,60% 3
25 | Sprecavanje poplava u/oko sela 0% 0% 0,00% 54
26 | Sprecavanje suse u/oko sela 65,9 % 0% 65,90% 25
27 | Umanjenja posledica zemljotresa 0% 0% 0,00% 55
28 | Umanjenja posledica jakog vetra 27,3 % 0% 27,30% 46
29 | Bolja zast. od najezde insekata i sl. 59,1 % 15,9 % 43,20% 36
V | Pomo¢ u razvoju sela 76,05 % 7,33% 68,72 % I
30 | Razvoj obrazovanja u selu 81,8 % 4,5 % 77,30% 11
31 | Razvoj zdravstva u selu 95,5 % 4,5 % 91,00% 2
32 | Razvoj kulture u selu 84,1 % 27,3 % 56,80% 29
33 | Razvoj trgovine (i izvoza) u selu 95,5 % 13,6 % 81,90% 6
34 | Razvoj industrije u selu 43,2 % 4,5 % 38,70% 37
35 | Razvoj organizovanosti sela 61,4 % 2,3 % 59,10% 28
36 | Razvoj zanatstva u selu 88,6 % 9,1 % 79,50% 10
37 | Razvoj turizma u selu 52,3 % 0% 52,30% 31
38 | Razvoj sporta u selu 93,2 % 13,6 % 79,60% 9
Ekoloski razvoj sela (upravljanje odpadom,
39 | organska poljoprivreda, obnovljivi izvori 79,5 % 2,3 % 77,20% 13
energije,...)
40 | Razvoj medija u selu 38,6 % 6,8 % 31,80% 42
41 | Briga o mladima (zadrZavanje u selu) 95,5 % 0% 95,50% 1
42 | Briga o starima 79,5 % 6,8 % 72,70% 15
VI | Pomo¢ u aktivnostima PG 67,71% 13,87 % 53,84% v
43 | Organizovanje poljoprivrednika 88,6 % 159 % 72,70% 16
44 | Bolja pomo¢ u ubiranju letine 68,2 % 13,6 % 54,60% 30
45 | Povoljnije ¢uvanje ubrane letine 54,5 % 20,5 % 34,00% 41
46 | Veca pomo¢ u prevozu poljo-proizvoda 20,9 % 4,5 % 16,40% 49
47 | Bolja organizovanost otkupa 90,9 % 20,5 % 70,40% 17
48 | Stalna savetodavna podrska PG 81,8 % 47,5 % 34,30% 39
49 | Radna mesta za uku¢ane 34,1 % 2,3 % 31,80% 43
50 | Ve¢i prihodi od penzija 81,8 % 0% 81,80% 8
51 | Prava po osnovu rad 88,6 % 0 % 88,60% 4
VI .l]{el(,lgostavnije sticanje i koriScenje prava 97,75% 64,78% 32,98% VI
52 | Jednostavno registrovanje PG 100 % 31,8 % 68,20% 20
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53 | Jeftino registrovanje PG 100 % 68,2 % 31,80% 44

54 | Jednostavno i jeftinije obnavljanje registra. 95,5 % 77,3 % 18,20% 48

55 | Postovanje pri (re)registraciji 95,5 % 81,8 % 13,70% 51
5. ZAKLJUCAK

U radu je predstavljeno istraZivanje podrske poljoprivrednim gazdinstvima Srbije.
Istrazivanje je pokazalo da PG u Srbiji imaju visoka ocekivanja od drZave, njenih i
drugih institucija i organizacija, u vezi podrske koja treba da doprinese njihovom rastu i
razvoju. IstraZena su oekivanja PG od podrske, pokazane su ostvarene vrednosti, a na
osnovu njihove razlike, identifikovane su prioritetne oblasti pruZanja podrSke. Takva, sa
zahtevima PG usaglasena podrska, doprinela bi unapredenju kvaliteta upravljanja PG,
kao i (Sire) rastu i razvoju poljoprivrede kao jedne od strateSkih grana naSe privrede.
Buduc¢a istraZivanja na ovu temu ogledace se u merenju efekata podrske koja se pruza
PG, sa ciljem predstavljanja takvih rezultata organizacijama koje podrsku pruzaju, kako
bi domaca poljoprivredna gazdinstva dostigla standarde PG najrazvijenijih zemalja
sveta.
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REINZENJERING I ORGANIZA CIONE PROMENE

REENGINEERING AND ORGANIZATIONAL
CHANGES

Svetlana Bojanié¢
Fakultet za menadZment, Sremski Karlovci, ceki07 @open.telekom.rs

Apstrakt: Porastom znacaja ,,ekonomije znanja” koja transformise moderno drustvo,
akcenat se u savremenim poslovnim organizacijama stavlja na primenu informacionih
tehnologija radi organizovanja fleksibilnog nacina proizvodnje. Zato dolazi do
radikalnog zaokreta od industrijskog modela poslovanja ka poslovanju zasnovanom na
informacionim tehnologijama i znanju, uz holisticki pristup. Kapital se ulaZe u
neopipljive resurse, a na zaposlene kao nosioce znanja se ne gleda kao na trosak ve¢ kao
na resurs koji treba da se razvija kroz kulturu ucece organizacije. Ova promena je
rezultat povecane upotrebe informacionih tehnologija ali i uvodenja novih intelektualnih
tehnologija u proces proizvodnje. Ovako sloZen proces transformacije proizvodnje koji
za posledicu ima podizanje produktivnosti je poznat u literaturi pod pojmom
reinZenjering. Cilj rada je da se objasni sustina pojave reinZenjeringa, da se afirmise
pristup transformacije proizvodnje i drustva iz industrijske u drustvo zasnovano na
znanju uz pomo¢ reinZenjeringa. Tako pojam “tehnoloski” menja svojstvo iz mehanicke
u intelektualnu kroz upravijanje i rukovodenje i (uz pomo¢ IT-a).

Kljucne reci: ReinZenjering, informacione tehnologije, doba znanja.

Abstract: With the rising importance of “knowledge economy”, which transforms
modern society, the emphasis in modern business organizations is on the application of
information technologies in order to organize flexible ways of production. In that way it
comes to radical turn over from industrial ways of managing business to a business
based on information technologies and knowledge with a holistic approach. The capital
is invested in intangible resources taking care that the employees as the carriers of
knowledge are not seen as cost, but as resources that should develop through culture of
learning organization. This change is the result of increased use of information
technologies and bringing in new intellectual technologies in the process of production.
Such a complex transformation process of production which has the effect of raising
productivity is known in literature as reengineering. The purpose of this work is to
explain the essence of reengineering, to affirm the approach of transformation of
production and society from industrial to a society which is based on knowledge with the
help of reengineering. That way the term technological changes its feature from
mechanical into intellectual through management and leadership, with the help of IT.
Key words: Reengineering, information technology, knowledge era.

1. UVOD

U savremenim organizacijama do$lo je do krupnih promena u nacinu poslovanja.
Upravljanje poslovnim procesima se danas odvija mnogo brze, efikasnije i zasnovano je
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na informacionim tehnologijama i timskom radu. Medutim, cesto se govori i o
vaznostima ljudi, njihovim sposobnostima, znanjima i vesStinama za uspe$no poslovanje
u svetlu novih organizacionih i tehnoloskih koncepata. Pominje se i “organizacija koja
uci” kao novi obrazac ponaSanja koji predstavlja veliku globalnu promenu u
tradicionalnoj kulturi menadZmenta. UopSteno govoreéi, bavljenje ljudskim resursima
poslednjih deset godina je znatno evoluiralo. Na pocetku proslog veka prevladavala je
vaznost tehnologije i apsolutne nezainteresovanosti za ljudske potrebe i specificnosti.
Danas je sigurno da se proizvodnost, globalizacija, konkurentnost i promene ne mogu
realizovati bez preciznog, sveobuhvatnog poznavanja ljudskih resursa. Zaposleni nije
viSe marginalni organizacioni resurs ve¢ znacajni izvor nove vrednosti. Promene postaju
bitan faktor od kojig zavisi poslovna strategija, uspeh na trzi§tu i dugoro€ni razvoj.
Upravljanje tim promenama i prilagodavanje istim se nameée kao imperativ ukoliko
organizacija Zeli da posluje uspeSno. Organizacije koje ¢e ostvariti vrhunske
performanse u svojim proizvodima i uslugama su one koje su otkrile kako otvoriti put
idejama i sposobnostima ljudi na svim organizacionim nivoima. Stoga, zaposleni kao
znacajan resurs svake organzacije u savremenim organizacijama dobijaju sve viSe na
znacaju i sve vise se ulaze u njihov razvoj. Sa druge strane, neophodno je i koriS¢enje
informacionih tehnologija softvera i Interneta ukoliko se Zeli prilagoditi sve zahtevnijim
potrebama potroSaca. Poslovi se sve ¢eS¢e obavljaju virtuelno bez direktnog kontakta
izmedu zaposlenih dve organizacije. Potrosac je u centru paznje jer je konkurencija sve
oStrija. Na njegove zahteve treba odgovoriti u Sto kra¢em roku da bi se ostvario veci
uspeh na trZi$tu. Zadatak menadZmenta je i proucavanje zaposlenih i njihove kulture kao
i brze i bolje prilagodavanje promenama, evoluciji novih kreativnih ideja u nacinu
poslovanja, ali i globalnim trendovima. Gore navedene fundamentalne promene u
poslovnim procesima imaju implikacije ne samo na poslovni proces ve¢ na celu
organizaciju. Kad se proces redizajnira, posao evoluira od usko orijentisanog zadatka u
multidimenzionalni. Zaposleni koji su pre izvrSavali naredbe, sada imaju moguénost
donosenja odluka. Funkcionalni delovi gube svoj smisao. MenadZeri se ne ponaSaju vise
kao glavni rukovodioci ve¢ kao instruktori. Zaposleni se sve viSe orijentiSu potrebama
kupaca, a manje prema potrebama poslodavaca. Stavovi i vrednosti se menjaju kao
odgovor na nove zahteve i podsticaje. PraktiCno se menjaju svi aspekti organizacije.
Ovaj fenomen se u literaturi naziva reinZenjering poslovnih procesa i ¢ini iskorak napred
u modernizovanju savremenog poslovanja.

Cilj ovog rada jeste da se uz pomo¢ dijamanta poslovnog sistema stavi akcenat na
mnogobrojne, medusobno zavisne promene, do kojih dolazi unutar organizacije
primenom koncepta reinZinjeringa. To se pre svega odnosi na negovanje organizacije
koja uci bazirane na razmeni znanja izmedu zaposlenih. Razvijanje i diseminaciju znanja
unutar organizacije i stvaranje njene kulture je podjednako vazno kao i uvodenje
informacionih tehnologija ili koriS¢enje savremenih visoko produktivnih proizvodnih
tehnologija kao Sto su na primer TQM ili Kaizen. SuStina reinZenjeringa je upravo u
povezivanju svih ovih elemenata u jedan integrisan proces koji je danas mnogo viSe
intelektualan, a manje mehanicki i orijentisan je na kreiranju nove visokokvalitetne
vrednosti. Uslov za stvaranje nove vrednosti jeste primena informacionih tehnologija bez
kojih koncept reinZenjeringa ne bi bio izvodljiv ni u jednoj organizaciji.
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2. KOMPARATIVNI PRIKAZ TRADICIONALNIH I INOVATIVNIH
ORGANIZACIJA

Ukoliko Zelimo da prikazemo kljucne razlike izmedu tradicionalnih i inovativnih
organizacija moramo dati komparativni prikaz klju¢nih karakteristika i jednih i drugih
organizacija. Analizom njihovih karakteristika uocava se jasna razlika u pristupu,
planiranju i na¢inu poslovanja i moZe se zakljuciti da inovativne organizacije imjau vec¢u

Sansu da na trzistu posluju uspesnije.

Tabela 1: Adaptirano prema razlikama izmedu atributa tradicionalne i inovativne

organizacije (Dulanovi¢ & Jasko, 2005) i (Hodzi¢, 2006).

Atributi

Tradicionalna organizacija

Inovativna organizacija

Orijentacija u resavanju
upravljackih problema

Interna
Kratkorocni vremenski
horizonti

Eksterna
Dugoro¢ni vremenski horizonti

Karakteristike aktivnosti

Repetitivne i programirane
Formalni opis poslova i radnih
zadataka

Jedinstvene i kreativne

Resursi

Kadrovi sa manjim
kvalifikacijama
Kapitalom intezivni

Visokoobuceni profesionalci
Znanjem intezivni

Osnova sistema
nagradivanja

Ekonomski status vezuje se za
hijerarhijsku poziciju

Samopotvrdivanje
Intelektualna radoznaost

Stil upravljanja

Na bazi formalnog autoriteta
Mnogo neformalnih grupa
Visok nivo konfliktnosti
interesa

Participacija
Decentralizacija
Deregulacija

Proces odlucivanja

Analiza odluka uz kori$¢enje
kvantitativnih metoda i
tehnika

Intuitivni model sa ad hoc
analitickim studijama
Intuicija

Rizik

Kontrole neizvesnosti

Koristi vidljive Sanse i
moguénosti
Visok nivo sklonosti riziku
ToleriSu se neuspesi

Formalni sistem uz kori$¢enje Samoocenjivanje
Osnovne ocene e S
standarda i kriterijuma uporedivanjem
Relativno jednostavna
. Pozajmljena ili preuzeta od
Tehnologija yrjena ii p Kompleksna
inovativne grupe
Cesto kopiranje
s Planovima Licem u lice
Koordinacija

Jednosmerne direktive

Dvosmerna komunikacija

Kao $§to se vidi iz tabele razlike su viSe nego ocigledne i radikalan zaokret u nacinu i
shvatanju poslovanja izmedu inovativnih i tradicionalnih organizacija je veliki. Zbog
Cega je doSlo do zaokreta? Odgovor je jasan, pre svega zbog promene u nacinu
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razmiSljanja i shvatanja poslovanja i konstantnih promena u okruzenju kojima se treba
prilagoditi, ali i neophodne brzine koju zahteva moderno poslovanje. Samo inovativne
organizacije fokusirane na potrebe potrosaca i sklone riziku mogu uspe$no da posluju.
Njihov najve¢i kapital ¢ine zaposleni Cije znanje treba razvijati, ali isto tako i prenositi
na mlade zaposlene. Upotreba savremenih proizvodnih tehnologija se namece kao
imperativ ukoliko se Zeli i¢i u korak sa savremenim trendovima koji zahtevaju visok
nivo produktivnosti i efikasnosti prilikom proizvodnje za poznatog kupca.

3.NA KOJIM POSTULATIMA POCIVA KONCEPT REINZENJERINGA

ReinZenjering donosi radikalni dizajn poslovnog procesa da bi se dostiglo njegovo
drasti¢no poboljSanje u ceni kosStanja, kvalitetu, usluzi i brzini. Na ovaj nacin se Zeli
prekinuti kontinuitet ustaljenih pravila i procedura, koje su razvijene u duZem periodu i
kao takve su postale sastavni deo organizacije. ReinZenjering podrazumeva redizajn
kombinacije politika, pravila i procedura, koji ranije nikad nisu bili dovodeni u pitanje,
prihvatani su takvi kakvi jesu duZi niz godina. MenadZment organizacije mora naci
odgovore na sledeca tri pitanja: kako mi to moZemo raditi brZe bolje i uz niZe troskove?

Michael Hammer za ¢ije ime se vezuje koncept reinZenjeringa navodi sledece principe
reinZenjeringa: (Masi¢, 2004) i (Milovanovi¢, 2008).

- Organizovati poslovne procese shodno ciljevima, dizajnirati pojedinacne ili poslove
odeljenja u skladu sa ciljevima, a ne jednostavno postaviti zadatke ili seriju zadataka.

- U skladu sa nac¢inom kori$¢enja rezultata procesa, kreirati sam proces stvaranja tih
rezultata. Primenom informacionog sistema, baziranog na upotrebi kompjutera, proces
moze biti redizajniran tako da ljudi koji trebaju rezultat konkretnog procesa mogu to
uraditi samostalno.

- Ukljuciti informacioni sistem u stvarni proces koji proizvodi informacije. Ljudi ili
odeljenja koja proizvode informacije mogu takode koristiti taj proces za sebe, umesto da
samo Salju sirove podatke drugima da ih interpretiraju.

- Geografski disperzovane resurse tretirati centralizovano. Sa modernim informacionim
sistemom preduze¢a mogu obezbediti fleksibilne usluge lokalno, zadrzavajuéi stvarne
resurse centralizovano, s ciljem bolje kordinacije.

- Povezati paralelno aktivnosti umesto integrisanja njihovih rezultata. Umesto
posedovanja posebnih jedinica koje ostvaruju razliCite aktivnosti, koje se eventualno
desavaju zajedno, treba ih povezati tako da deluju kao integrisana celina.

- Ugraditi kontrolni mehanizam u sam poslovni proces. Kontrolne tacke postaviti tako
da ljudi dok rade mogu doneti samostalnu odluku i mogu biti sami sebi kontrolori.

- Prikupiti informaciju jednom i na izvoru. Umesto da svaka jedinica razvija svoju bazu
podataka i aktivnosti informatickog procesiranja, informacije treba staviti u mreZu, tako
da svi imaju pristup jedinstvenoj bazi podataka.

Na osnovu iznesenih principa reinZenjeringa, moZze se =zakljuciti da u osnovi
reinZenjering Kkoristi informacionu tehnlogiju u cilju otklanjanja barijera medu
funkcijama i kreiranje sistema rada na bazi poslovnog procesa, proizvoda, odnosno
rezultata uopste, viSe nego na bazi funkcija ili inputa. MoZe se zakljuciti da su temelji
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reinZenjeringa decentralizacija parcijalnih operacija i prelazak na procesni rad,
reciprocna meduzavisnost i aktivnosti zasnovane na informacijama.

4. ORGANIZACIONI REDIZAJN POSLOVNIH PROCESA

Primena koncepta reinZenjeringa uslovljava mnogobrojne promene u svim delovima
organizacije. Promene koje se deSavaju kada organizacija redizajnira svoje poslovne
procese mogu biti rizicne i zahtevaju dugoro¢nu primenu kako bi dale adekvatne
rezultate. Svaki novi poslovni proces koji se uvodi u organizaciju prolazi kroz svih pet
faza i sve faze su medusobno povezane i zavisne. Uspeh uvodenja poslovnog procesa u
organizaciju pojednako zavisi od svake faze, dok realizacija 4 i 5 faze zavisi od dobre
analize poslovnog procesa.

vy
FAZA 1. FAZA 2. FAZA 3. FAZA 4. FAZA 5.
Plan l»|  Analiza [ Tok lp] Impleme- | 3] Dalje
Redizajn procesa ntacija unapre-
poslovnog denje
procesa

Slika 1: Redizajn poslovnog procesa

Neophodno je navesti promene do kojih dolazi unutar organizacije redizajnom poslovnih
procesa gde svaka navedena promena prolazi kroz gore pomenutih pet faza (Adaptirano
prema DZubur, 2003).

-Promena poslovnih jedinica od funkcionalnih delova do procesnih timova. Procesni
timovi zamenjuju staru strukturu podeljenu na sektore. Umesto takve strukture u kojoj su
ljudi usko vezani samo uz svoj zadatak i nisu organizaciono povezani, pojavljuje se
povezivanje u timove. Procesni tim ¢ine ljudi koji rade zajedno da bi obavili jedan
celovit posao - proces.

-Promena nacina izvrSenja zadataka od jednostavnih do multidimenzionalnih
zadataka. Dosada$nji nacin poslovanja bio je takav da su zaposleni bili specijalizovani
za samo jedan deo posla ili zadatka. Procesni tim funkcionise na druga¢iji na¢in. Clanovi
procesnog tima dele medusobno odgovornost i to za izvodenje celog procesa, a ne samo
jednog njegovog dela. S obzirom da svaki ¢lan tima necée raditi samo jedan strogo
odredeni posao i s obzirom na to da svi oni imaju razli¢ite vestine i sposobnosti, granice
izmedu njih se gube.

-Promena uloge zaposlenog od kontrole do decentralizacije. Tradicionalna
organizacija zapoSljava ljude od kojih se ocekuje da izvrSavaju zadatke u skladu sa
nekim pravilima. Organizacije koje se redizajniraju ne Zele zaposlene koji ¢e slediti
pravila, ve¢ one koji ¢e kreirati svoja sopstvena pravila. Kada menadZment sastavlja tim
i dodeljuje mu odgovornost za celi proces, mora mu takode dati i slobodu donoSenja
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odluka potrebnih za izvrienje procesa. Clanovima procesnog tima je omoguéeno da
medusobno komuniciraju, razmisljaju i donose odluke. ReinZenjering igra veoma vaznu
ulogu u politici zaposljavanja.

-Akcenat je na merenju performansi od aktivnosti do rezultata. U tradicionalnim
organiizacijama naknade za rad zaposlenima su relativno jasne: ljudi su placeni za svoje
radno vreme koje provedu na poslu. U tradicionalnim operacijama, bilo u proizvodnji ili
u nekoj kancelariji, posao jednog zaposlenog nema kvantitativno merljivu vrednost. Kad
zaposleni izvrSavaju procese, organizacije mogu izmeriti njihov rad i platiti im u skladu
sa vrednostima koje su stvorili. Ta vrednost je merljiva, jer u redizajniranim poslovnim
procesima timovi kreiraju proizvode i usluge koji imaju stvarnu vrednost. ReinZenjering,
takode usmerava organizacije da ponovo analiziraju neke osnovne pretpostavke o
naknadama. U organizacijama koje se redizajniraju doprinos i rad su glavna baza za
platu zaposlenog.

-Promena organizacione strukture od hijerarhijske do horizontalne. U
tradicionalnoj organizaciji organizaciona struktura je veoma vazna jer je ona mehanizam
kojim se reSavaju mnoga vazna pitanja. Osnovna jedinica u tradicionalnoj organizaciji je
funkcionalni sektor, odnosno grupa ljudi koji rade sli¢ne zadatke. U organizaciji koja se
redizajnira poslovanje je organizovano u procesima koje izvode timovi. Linija
komunikacije je drugacija, jer ljudi komuniciraju medusobno kako Zele. Kontrola je
ostavljena ljudima pri izvodenju procesa.

Redizajniranje poslovnih procesa organizacije prakticno menja sve u organizaciji, jer se
svi aspekti vezuju zajedno. Hammer i Champy, 2005 isti¢u “da su poslovni procesi
organizacije, poslovi i struktura, menadZment i sistemi vrednovanja i kultura firme Cetiri
tacke dijamanta svakog poslovnog sistema”. Glavna tacka na dijamantu su poslovni
procesi organizacije tj. nacin na koji posao treba biti obavljen; druga tacka su poslovi i
struktura; treCa menadZment i sistemi vrednovanja i Cetvrta je Kultura firme tj.
vrednosti i verovanja zaposlenog.

Poslovni procesi

N

Poslovi i struktura Vrednosti i verovanja

N/

Menadzment i sistemi vrednovanja

Slika 2: Dijamant poslovnih sistema

Kljucno je povezivanje sve Cetiri tacke dijamanta. Glavna tacka dijamanta poslovnog
sistema - procesi odreduje drugu taCku poslovi i struktura. Priroda posla odreduje i
nacine na koje ¢e ljudi biti grupisani i organizovani. Odvojeni procesi u tradicionalnim
organizacijama vode usko specijalizovanim poslovima i organizaciji baziranoj na
funkcionalnim delovima. Integrisani procesi daju prednost multidimenzionalnom nacinu
izvrSenja zadataka i organizovanju u procesne timove. Poslovi i struktura koji proizilaze
iz dizajna procesa vode do tre¢e take dijamanta - menadZment i sistemi vrednovanja
koji organizacija mora imati. Zasluge na poslu zavise od uzajamnog odnosa izmedu
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uloZenog napora i nagrade na radu koje ulaze u sistem vrednovanja. MenadZment i
sistemi vrednovanja (kako su zaposleni pla¢eni, nacin na koji se vrednuje njihov rad, i
td.) vodi do cetvrte tacke dijamanta - vrednosti i verovanja. Tu se misli na pitanja i
preokupacije koje ljudi u organizaciji smatraju vaznima i na koje obracaju paZnju.
Vrednosti i verovanja u jednoj organizaciji moraju podrZavati performanse dizajna
procesa.

Dakle, nije dovoljno redizajnirati sam proces. Sve Cetiri tacke dijamanta poslovnog
sistema moraju se uklapati zajedno ili ¢e organizacija biti oSte¢ena i deformisana.
Cinjenica je da svaka organizacija, pa ¢ak i ona sa tradicionalnom organizacijom, ima
poslovni dijamant, ali je pitanje kako i u kojoj meri su ove Cetiri tacke dijamanta
povezane.

5. ZAKLJUCAK

Posledica primene reinZenjeringa jeste da organizacije u 21. veku moraju biti
fleksibilnije sa Sto manje formalizma. Globalna konkurencija stvara vec¢i pritisak na njih
da ostvare bolji rezultat. Na osnovu svega izloZenog u radu neophodno se osvrnuti na
nove poslovne paradigne koje su se razvile primenom koncepta reinZenjeringa.

- Organizacije uvode poslovne politike i prakse visokih performansi. Tu spadaju sistemi
menadZmenta (kao $to su ,just in time metodi proizvodnje*) zasnovani na proizvodnji
bez zaliha za poznatog kupca. Kvalitet proizvoda se povecava uz smanjenje vremena
potrebnog za proizvodnju. Kod ovakvih proizvodnih tehnologija proizvodni proces je
vise intelektualni a manje mehanicki.

-Fleksibilni radni zadaci i timski rad podrazumeva da se radni zadaci menjaju iz ¢asa u
¢as iz dana u dan. Ravnija organizaciona struktura zna¢i da menadZeri kontroliSu viSe
razlicitih poslova, §to podrazumeva da su zaposleni samostalniji i da stoga imaju veci
obim posla. (Panti¢, 2010). Poslodavci Zele i traze od svojih zaposlenih da shvate da su
njihova radna mesta Sira i promnljivija nego $to su bila ranije.

- Stvaranje preduslova za formiranje virtuelnih organizacija ili modularnih korporacija
koje odlikuje fleksibilna organizaciona struktura primerena slobodnom trziStu bez
vertikalne koordinacije. Organizacija zadrzava klju¢ne aktivnosti kod sebe, a ostale
aktivnosti kao S$to su na primer prodaja, knjigovodstvo ili proizvodnja poveravaju drugim
orgnizacijama. U mnogim slucajevima nove odvojene organizacije su elektronski
povezane radi koordinacije. Organizacija koordinira aktivnosti koje se deSavaju u
drugim organizacijama i profitira na delatnosti savrSene organizacije i koordinacije sa
malim brojem zaposlenih (outsourcing).

-Savremene organizacije moraju biti otvorene za inovacije i usmerene prema
potroSa¢ima kako bi oni bili S§to zadovoljniji uslugama i proizvodima. Savremene
organizacije su sve viSe organizacije koje uce gde ljudi konstantno §ire svoje kreativne
kapacitete prema rezultatima koje zaista Zele posti¢i, gde se podrZava novi nafin
razmiSljanja, gde se slobodno postavljaju zajednicki ciljevi i gde zaposleni stalno uce
kako da rade zajedno.

- Kao $§to cuveni K.E.Sveiby tvorac novog doba znanja istice da “knowledge
management pravilno upotrebljen moze iskoristiti ljudske potencijale da bi se kreirali
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novi nevidljivi nivoi i moguénosti* (Risti¢, 2007). Danas zaposleni u organizacijama sve
viSe postaju najvazniji resurs u organizaciji €iji razvoj doprinosi i uspehu same
organizacije.

Svakako da koncept reinZenjeringa donosi brojne benefite organizaciji, ali isto tako da
njegova primena i redizajn organizacije zahtevaju vreme i donose troSkove i rizik.
Medutim, u sve ostrijoj konkurenciji tradicionalne organizacije ne mogu opstati na
trZiStu dok savremene (inovativne) organizacije idu u korak sa svetskim trendovima u
menadZmentu i mogu brZe i uspesnije odgovoriti na potrebe potroSaca.
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PROGRAMABILNI LOGICKI KONTROLERI U
RACUNARSKI INTEGRISANOJ PROIZVODNJI
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Apstrakt: U ovom radu opisan je znacaj, mogucnosti i nacin koris¢enja programabilnih
logickih kontrolera u racunarski integrisanoj proizvodnji. Rad takodje sadrZi i konkretan
primer upotrebe kao i opis logike funkcionisanja kontrolera. Racunarski integrisana
proizvodnja podrazumeva upotrebu racunara i kontrolera na razlicitim nivoima
industrijskih sistema. Programabilni logicki kontroleri omogucavaju upravljanje i
komunikaciju na svim nivoima industrijskih sistema, osim na korisnickom nivou, gde su
integrisani sa racunarom i odgovarajucim aplikativnim softverom kojim se sluZi covek-
operater radi upravljanja. Logicki kontroleri se najcesSée koriste u automatizaciji
proizvodnih procesa.

Kljucéne redi: komunikacija, upravljanje, proizvodnja, integrisanje, automatizacija.

Abstract: This paper describes the importance, opportunities, and how to use
programmable logic controllers in the computer integrated manufacturing. The work
also contains a concrete example of the use and a description of the logic of the
controller. Computer integrated manufacturing involves the use of computers and
controllers at different levels of industrial systems. Programmable logic controllers
provide control and communication at all levels of the industrial systems, except the user
level, where they are integrated with computer and appropriate application software
used by the man-operator to manage. Logic controllers are commonly used in the
production process automatization.

Key words: communication, management, manufacturing, integration, automatization.

1. UVOD

Automatizacija je dinami¢na tehnologija koja predstavlja neprekidan evolutivan proces.
Dokazuje se da je taj proces zapocet sa industrijskom revolucijom (oko 1770. god.), kada
su maSine pocele da preuzimaju poslove prethodno izvr§avane ru¢nim radom.
Automatizacija je proces tehnoloSkog razvoja koji ¢e se nastaviti u dogledno vreme.
Odnosi se na primenu mehanickih, elektronskih i racunarskih sistema u radu i
upravljanju proizvodnjom. Automatizacija ukljuCuje: automatske maSine alatljike za
obradu delova, automatske montazne masine, industrijske robote, automatske sisteme
unutras$njeg transporta i skladiStenja, automatske sisteme pregleda za kontrolu kvaliteta,
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upravljanje sa povratnom spregom i racunarsko upravljanje procesom, racunarske
sisteme za planiranje i odlucivanje u proizvodnji (Omerbegovi¢-Bijelovi¢ et.al., 2010).
Proizvodnja je proces transformacije koji pretvara sirovine u gotove proizvode koji
imaju vrednosti na trzi§tu. Proizvodi se izraduju kombinovanjem ru¢nog rada, masSina,
alata i energije. Proces transformacije obi¢no obuhvata niz koraka, a svaki korak dovodi
materijale blize Zeljenom finalnom stanju. Automatizacija, rotobizacija, industrijska
automatizacija, ili numeric¢ka kontrola je upotreba kontrolnih sistema kakvi su racunari
da bi se kontrolisala industrijska maSinerija i procesi, u nameri da se zamene ljudski
operateri. U oblasti industrijalizacije ovo je korak posle mehanizacije. Dok je
mehanizacija obezbedivala ljudima maSine koje bi im pomagale u fizickim aspektima
posla, automatizacija pored toga u velikoj meri smanjuje potrebu za ljudskim senzornim
i mentalnim sposobnostima. Automatizacija igra sve znacajniju ulogu u globalnoj
ekonomiji i svakodnevnom Zivotu. InZenjeri teZe da kombinuju automatizovane uredaje
sa matematickim i organizacionim alatkama kako bi napravili sloZene sistema za sve
vecu oblast primene. Trenutno, za kompanije koje se bave proizvodnjom svrha automati-
zacije je presla sa poveéane proizvodnje i smanjenja troSkova na $ira pitanja kao Sto su
povecanje kvaliteta i fleksibilnosti u procesu proizvodnje.

2. FLEKSIBILNI PROIZVODNI SISTEMI

Fleksibilni proizvodni sistemi se sastoje od visoko automatizovanih i programabilnih
éelija, sistema unutra$njeg transporta i skladiStenja i pomoénih uredaja. Celije se
kontroliSu pomoc¢u hijerarhije raunara, a povezane su sa sistemom unutra$njeg
transporta i skladiStenja koji obezbeduje automatski prenos radnih komada od jedne do
druge ¢elije. Mini racunar odreduje globalan redosled operacija koje treba da se izvrSe na
svakom radnom komadu. Ono Sto ¢ini fleksibilan proizvodni sistem mogué jeste visok
nivo racunarske integracije masina i drugih komponenti u proizvodnoj ¢eliji (Ili¢, 2003).

3. KOMUNIKACIJA U INDUSTRIJSKIM SISTEMIMA

Programabilni logi¢ki kontroleri (Programmable Logic Controllers-PLC) doveli su do
svojevrsne revolucije u nacinu proizvodnje. Omoguéili su fleksibilnu i profitabilnu
automatizaciju proizvodnih procesa. Osim direktnog upravljanja proizvodnjom,
programabilni kontroleri generiSu i mnostvo podataka. U mnogim slucajevima, podaci
mogu biti vredniji od samog proizvoda. Mnogi proizvodni procesi su izrazito neefikasni.
Prikupljanjem podataka o procesu i njihovom analizom moZe se ufiniti da proces
postane efikasniji, da kvalitet proizvoda bude visi, da se skrati vreme zastoja.

Hijerarhijska organizacija industrijskog sistema razlikuje pet nivoa (slika 1):
®  nivo senzora i aktuatora,

nivo masina,

nivo proizvodnih ¢elija,

nivo proizvodnog pogona i

nivo hosta.
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Nivo senzora i aktuatora predstavlja najniZi nivo hijerarhije upravljanja i komunikacije u
jednom industrijskom preduzecu. Na ovom nivou nalaze se uredaji kao Sto su ventili,
senzori, starteri motora, regulatori temperature i drugi, najrazlicitijih U/l uredaji. Velika
vecina senzora i aktuatora su jednostavniji uredaji koji osim moguénosti razmene on/off
signala sa PLC kontrolerom ili raCunarom, ne poseduju druge nacine za komunikaciju.

Plant
Level
Prolzvodni Areg
pogon Level
Proizvodna Call
telija Level
Field [T o (a0
. Level = I
Maéina PLC rabot CNC  SCARA robot
Elerment 'E' ‘ H
Senzor | aktuatorl Level rered ;ualue! :
PHE relays  genenrs barcodes

Slika 1. Pet nivoa industrijskog sistema

Pod maSinom se podrazumeva deo opreme za proizvodnju ili rukovanje
proizvodima ili procesima. Primeri maSina su roboti, pokretne trake, raunarski
upravljani alati, tj. CNC maSine, i drugo. MaSine su u direktnom kontaktu sa
proizvodom. Neke prenose proizvod, a druge ucestvuju u njegovoj izradi. MaSina se
sastoji od veceg broja senzora i aktuatora i mehanickih delova. MaSinom upravlja
kontroler maSine, putem prikljucenih aktuatora i senzora. Kontroler masine radi
po fiksnom programu koji je zapaméen u memoriji kontrolera. U toku rada, svaki
od ovih uredaja generiSe i podatke koji su od znacaja za upravljanje proizvodnjom:
brojanje proizvoda, vreme proizvodnje pojedinac¢nih proizvoda, vreme zastoja, itd.

Proizvodna ¢elija predstavlja grupu uredaja i masina od kojih svaka ima neku specifi¢nu
ulogu u procesu izrade jednog ili viSe proizvoda.. Svaka maSina, tipicno, poseduje
programabilnu upravljacku jedinicu. Masine ne komuniciraju izmedu sebe, ve¢ postoji
kontroler ¢elije koji direktno komunicira sa svakom masinom. Osnovni zadaci kontrolera
celije su da:
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¢ Puni unapred pripremljene programe u memoriju upravljackih jedinica masina i
uredaja (program dowload). 1zmenom programa rada pojedina¢nih masina,
¢elija se moZe konfigurisati za izradu novog tipa proizvoda.

e Razmenjuje upravljacke i statusne informacije sa maSinama, podeSava
parametre rada, prikuplja podatke o tekué¢em stanju proizvodnog procesa i sl.

e Koordinira rad masina: startuje/zaustavlja masine, postavlja masine u odredene
rezime rada.

e  Prati performanse masina.

U jednom proizvodnom pogonu obi¢no postoji viSe proizvodnih ¢elija, od kojih svaka
ima svoj kontroler. Osim sa podredenim maSinama, kontroleri proizvodnih celija
komuniciraju i jedni sa drugima i sa nadredenim nivoom upravljanja.

Proizvodni pogon je oblast koja obuhvata jednu ili viSe proizvodnih ¢elija. Kontroler
proizvodnog pogona je raCunar koji prima instrukcije od nivoa hosta i rasporeduje
zadatke proizvodnim ¢elijama. Takode komunicira i sa kontrolerima drugih proizvodnih
pogona u cilju sinhronizacije proizvodnje.

Nivo hosta (ili informacioni nivo) predstavlja najviSi nivo u hijerahiji upravljanja i
komunikacije u okviru jednog automatizovanog preduzeca. Ovaj nivo ostvaruje
komunikaciju izmedu menadZmenta i proizvodnog pogona, a Cini ga jedan ili vise
raCunara (mainframe, radne stanice, PC ma$ine) umreZenih u lokalnu racunarsku mrezu
(LAN). Nivo hosta je odgovaran za poslovni softver, inZenjerski softver, softver za
poslovnu komunikaciju i sli¢no. Jedan poslovni softver za primenu u industriji se naziva
softver za planiranje proizvodnih resursa (Manufacturing Resource Planning-MRP).
Ovaj softver se koristi za unos narudzbi, evidenciju sirovina, evidenciju inventara, itd.
Na osnovu ovih informacija, softver se koristi za generisanje radnih naloga za
proizvodnju, narucivanje sirovina i komponenti, organizovanje proizvodnje i sl. Softveri
ovog tipa se sve viSe koriste i za planiranje i predvidanje proizvodnje. U novije vreme,
nivo hosta pocinje da se koristi za optimizovanje rada preduzeca. Podaci se automatski
prikupljaju u proizvodnim pogonima, direktno od maSina, senzora i operatorskih
terminala i prenose do nivoa hosta, gde se obraduju, analiziraju i koriste kao bi se
pronasli nacini za povecanje produktivnosti na nivou celog preduze¢a (Komunikacija u
industrijskim sistemima, 2007).

4. PROGRAMABILNI LOGICKI KONTROLERI
Programabilni logic¢ki kontroleri (PLC) su industrijski raunari €iji su hardver i softver
posebno prilagodeni radu u industrijskim uslovima, a koji se mogu lako programirati i

ugradivati u postojece industrijske sisteme (Programabilni logicki kontroleri, 2007).

Programabilni logicki kontroler je organizovan kao niz modula koji se konektorski
spajaju jedan na drugi (slika 2).
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Slika 2: PLC sa modulima - marke Siemens

Programabilni logicki kontroler moze se definisati kao mikroraCunar zasnovan na
kontroleru koji koristi instrukcije iz programabilne memorije u cilju izraCunavanja
logi¢kih operacija, sekvencijalno, u tacno odredenim trenucima. Rukovanje i
programiranje PLC kontrolera je jednostavno, i ukoliko ne postoje posebni zahtevi, PLC
predstavlja prvi izbor za kontroler ¢elije. Takode, ako u ¢Celiji postoje i drugi PLC
kontroleri istog tipa, za komunikaciju izmedu glavnog i podredenih PLC kontrolera
moze se koristiti komunikaciona magistrala namenjena toj konkretnoj PLC familiji. S
druge strane, u odnosu na rafunar, sa PLC kontrolerom je teZe realizovati efikasan
interfejs prema operateru, mada, u novije vreme, sa pojavom namenskih grafickih
terminala i displeja i ova funkcija postaje dostupna i na nivou PLC kontrolera. PLC
kontroleri rade sa digitalnim podacima, tj. ulazni i izlazni podaci su digitalni, tako da ih
je ponekad potrebno, u slucaju da su analogni, prvenstveno pretvoriti u digitalne preko
adekvatnog A/D konvertora. Pre nastajanja PLC kontrolera kori$¢eni su razni Zicani
sklopovi, releji, brojaci, tajmeri.

Sistem upravljan PLC kontrolerom sastoji se od (slika 3):

e  Ulaznih uredaja, kao $to su prekidaci, tasteri, senzori itd.

e Ulaznog modula, koji je deo PLC kontrolera. Preko ovog modula se primaju
signali sa ulaznih uredaja.

e Logicke jedinice (procesora), koja predstavlja 'mozak’ PLC kontrolera, a sastoji
se od centralne procesorske jedinice i memorije. U okviru ovog modula
smestaju se i program i podaci i odatle se upravlja radom celog sistema.

® Izlaznog modula, koji je takode deo PLC kontrolera. Preko ovog modula se
zadaju binarni signali pojedinim izlaznim uredajima.

e Izlaznih uredaja, kao $to su releji, svetiljke, starteri motora, ventili itd.

Logitka jedinica
Ulazni uradaiji: Centralna |zlazni uredaii:
prekidati, _ U'E‘;”: || | procesorska jedinica | || Izlasn: _O solenoidi,
tasteri, senzor modu mocu ventili, sijalice
itd. Memarija itd.

Slika 3: Osnovni elementi programabilnog logickog kontrolera
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4.1. Proces diskretne kontrole

Diskretni sistemi za kontrolu procesa "rade" sa parametrima i promenljivama koji su
diskretni i €ije se vrednosti menjaju u diskretnim vremenskim trenucima. Parametri i
promenljive su obi¢no binarni - oni mogu da imaju jednu od dve moguce vrednosti: 1 ili
0. Vrednosti znace:

e ON li OFF,

e tacéno ili neta¢no,

e  objekat prisutan ili nije prisutan,

e vrednost visokog napona ili vrednost niskog napona.

Binarne promenljive su povezane sa ulaznim signalima kontrolera i sa izlaznim
signalima kontrolera. Ulazni signali se obi¢no generiSu od strane binarnih senzora, kao
Sto su grani¢ni prekidaci ili foto-senzori koji su povezani sa procesom. Izlazni signali su
generisani od strane kontrolora kako bi proces radio i odgovarao na ulazne signale i
grani¢ne funkcije. Ovi izlazni signali ukljucuju i isklju¢uju prekidace, motore, ventile,
aktuatore i druge binarne aktuatore vezane za process (tabela 1). Svrha kontrolera je da
koordinira razne akcije fizickog sistema.

Diskretni procesi kontrole mogu se podeliti u dve kategorije:
® logicka kontrola, koja se bavi dogadajima koji su posledica promene u sistemu,
e redosled, koji se bavi vremenski vodenim promenama u sistemu.
Oba se pominju kao prekidacki sistema u smislu da ukljucuju (ON) ili iskljucuju (OFF)
svoje izlazne vrednosti kao odgovor na promene od strane nekog dogadaja ili
vremenskog sleda dogadaja (Lutovac, 2011).

Tabela 1. Binarni senzori i aktuatori koji se koriste kod diskretne kontrole procesa

Senzor 1/0 interpretacija Aktuator 1/0 interpretacija
Granicni prekida¢ | Kontakt/ Nema kontakt Motor On/Off

Fotodetektor On/Off Relej Kontakt/Nema kontakt
Prekidac On/Off Svetlo On/Off

Tajmer On/Off Ventil Otvoren/Zatvoren
Relej Kontakt/Nema kontakt Spojnica Spojeno/Nije spojeno
Sklopka Kontakt/Nema kontakt Solenoid Pobuden/Nije pobuden

4.2. Logicka kontrola
Logicki sistem kontrole je prekidacki sistem ¢iji je izlaz u bilo kom trenutku iskljucivo

odreden vredno$¢u trenutnog ulaza. Logicki sistem kontrole nema memoriju i ne uzima
u obzir bilo koje prethodne vrednosti ulaznih signala u odredivanju izlaznih signala.
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Primer: Snabdevanje masSine gde je robot programiran da pokupi sirovi radni deo sa
poznate lokacije na pokretnoj traci i da ga ubaci u presu.

Tri uslova koja moraju biti ispunjena da bi se pokrenuo ciklus snabdevanja:

e sirovi radni deo mora da se nalazi na specificiranoj lokaciji - uslov moze biti
indiciran pomoc¢u jednostavnog grani¢nog prekidaca koji verifikuje prisustvo
dela na pokretnoj traci, zaustavlja traku i Salje 1 do kontrolera robota,

e presa mora imati zavrSen proces na prethodnom delu - uslov moZe biti iniciran
od strane prese koja Salje signal 1 nakon $to je zavrSila prethodni ciklus,

e prethodni deo mora biti uklonjen iz masSine — uslov moZe biti odreden
primenom fotodetektora koji verifikuje prisustvo ili odsustvo dela u presi. Kada
se zavrSen deo ukloni iz prese, onda se signal 1 prenosi do fotocelije.

Sva tri signala moraju biti primljena od strane kontrolera robota za pokretanje radnog
ciklusa. Kada su ovi ulazni signali primljeni od strane kontrolera, ciklus robota za
snabdevanje ili utovar se ukljucuje.

5. ZAKLJUCAK

Komunikacija izmedu korisnika (operatera) masina i same maSine/robota najcesce se
obavlja putem racunara ili kontrolera. Operater pomocu korisni¢kog softvera upravlja i
kontroliSe masSine, robote i proizvodne ¢elije, i tako prati i deluje na tok proizvodnje.

Upotreba PLC u industrijskim sistemima je u mnogome poboljSala i unapredila proces
proizvodnje. Logicki kontroleri su u funkciji automatizacije procesa proizvodnje §to
omogucéava pojavu masovne i velikoserijske proizvodnje. Masovna i velikoserijska
proizvodnja omogucava prisvajanje vecih profita Sto utiCe na razvoj nacionalne privrede,
dovodi do povecanja zaposlenosti, nacionalnog dohotka, razvoja novih tehnologija i
intelektualnih izuma.
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Apstrakt: U literaturi se moZe pronaci veliki modela koji pruZaju smernice za razvoj sistema
za merenje performansi procesa. U radu je izvrseno poredenje nekih od tih modela prema
10 izabranih kriterijuma. Svi analizirani modeli imaju svoje mesto u praksi, ali nijedan od
ovih modela ne povezuje direktno ciljeve organizacije sa indikatorima performansi, Sto
smanjuje njihovu fleksibilnost, i predstavlja pravac daljeg istraZivanja.

Kljucne reci: Merenje performansi, model, procesi

Abstract: Many models that provide guidelines for developing a system for process
performance measurement can be found in the literature. In this paper the comparison of some
of these models is done according to 10 selected criteria. All analyzed models have a place in
practice, but none of these models connect organizational goals with performance indicators
directly, which reduces their flexibility, and represent direction for further research.

Key words: Performance measurement, model, processes.

1. UVOD

Sa merenjem performansi poslovnih procesa pocelo se jo§ pocetkom 20. veka, kada su F.
I L. Gilbreth medu prvima formalno povezali procese sa mernim pokazateljima (Towers
& McGregor, 2005). Iako se mnogo toga u meduvremenu promenilo, praksa merenja
performansi poslovnih procesa je postala sve vaznija. Kako isti¢u Antonucci i saradnici
(2009), upravo performanse poslovnih procesa, a ne organizacionih jedinica i poslovnih
funkcija, treba da su u fokusu menadZera da bi ostvarili znacajne koristi. Kroz merenje
performansi, menadZeri dobijaju informacije potrebne za definisanje, poboljSanje i
upravljanje kljuénim poslovnim procesima.

Pod efikasnim merenjem performansi podrazumeva se moguénost da se odmah donesu
odluke o tome kako reagovati na datu situaciju, na osnovu rezultata mera. Koje
korektivne akcije su potrebne i kako treba raditi sledec¢i put? Bez efikasnog i smislenog
merenja nije mogucée upravljati poslovanjem, i teSko je stalno poboljSavati poslovne
procese (Jeston & Nelis, 2008).

U literaturi kao i u praksi se moZe prona¢i mnogo dobro uspostavljenih modela koji
pruZaju smernice za razvoj sistema za merenje performansi. Oni razmatraju probleme
merenja performansi iz razli¢itih perspektiva. Osim Sto nastoje da poveZu operacije i procese
sa strateSkim ciljevima, oni integriSu finansijske i nefinansijske mere, a stavljaju i zahteve
korisnika u fokus svih poslovnih aktivnosti (Lynch & Cross, 1995). Ipak, ovi razli¢iti modeli
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su vodili ka brojnim definicijama sistema za merenje performansi, ali joS uvek ne postoji
dogovor o tome koje su njegove glavne komponente i karakteristike (Dumond, 1994).

Koji model za merenje performansi procesa je najbolji? U svakom modelu se sugeriSe da
je jedinstven i sveobuhvatan. Ipak, svaki model nudi drugacdiju perspektivu performansi.
U radu ¢e nakon kratkog pregleda literature o izabranim modelima za merenje
performansi procesa, bi¢e predstavljena uporedna analiza navedenih modela prema 10
kriterijuma, koje su autori izabrali. Na kraju ¢e odredeni zakljucci biti izvedeni.

2. MODELI ZA MERENJE PERFORMANSI - KRATAK PREGLED

Modeli koji se razmatraju u ovom radu su:

- Obraclun troSkova prema aktivnostima (Activity Based Costing - ABC) su razvili
R.S Kaplan i R. Cooper. To je merni sistem koristan za racunanje procesnih troskova
zbog vece tacnosti od tradicionalnog pristupa racunovodstvu, jer prepoznaje uzrocnu
vezu izmedu troskova i procesnih aktivnosti. Pritom, tro§kovi se dodeljuju aktivnostima
i troskovnim objektima (Glad i Becker, 1997.).

- Brown-ov model za merenje performansi je predloZio Mark Graham Brown, u knjizi
"Keeping Score: Using the Right Metrics to Drive World-Class Performance" (1996). U
njegovom makro procesnom modelu organizacije, pokazao je veze izmedu pet faza u
poslovnom procesu i mere njihovih performansi. Ove faze se definiSu kao ulazi, sistem
obrade, izlazi, rezultati i ciljevi, respektivno.

- Lista uslaglasenih ciljeva (Balanced Scorecard - BSC) koju su razvili Kaplan i
Norton (1993) pruza viSem menadZmentu razumljiv skup finansijskih i nefinansijskih
mera da bi procenili kako organizacija napreduje ka ispunjenju svojih strateskih ciljeva.
(Smith, 2007) Projektovana je da prevodi viziju i strategiju u ciljeve i mere performansi kroz
4 uravnoteZene perspektive: finansijske, korisnici, interni poslovni procesi i ucenje i rast.

- Dekompozicija projektovanja poslovnog sistema (Business System Design
Decomposition - BSDD) je model koji su predstavili P. Taticchi i saradnici (2010).
BSDD se oslanja na snage Aksiomatskog projektovanja, modela Dekompozicije
projektovanja proizvodnih sistema, kao i AnalitiCkog hijerarhijskog procesa hijerarhije.

- Metod obavijanja podataka (Data envelopment analysis - DEA) su uveli Charnes i
saradnici (1978) za odredivanje relativnih performansi procesa sa vise ulaza i izlaza kroz
jedinice za donoSenje odluka. DEA se koristi za odredivanje relativne efikasnosti
organizacija koje imaju viSe raznorodnih ulaza i koriste ih za stvaranje viSe raznorodnih
izlaza (Pjevcevi¢ & Vukadinovi¢, 2007).

- Model zahtevi za merenjem (Demand to measure model - DtM) je predloZio Andres
Ljungberg u radu ,Process Management* (2002) za procesno orijentisane organizacije.
On klasifikuje mere procesa u dve glavne grupe - mere aktivnosti, kao delova procesa, i
mere resursa, kao delova procesa. Kada se ove dve grupe mera medusobno povezu,
ocena efikasnosti i produktivnosti je znatno lakSa. Osim $to se koristi za razvoj novih
mera, model takode moZe da pruZi pregled o tome koliko dobro postoje¢e mere
pokrivaju razli¢ite komponente i karakteristike procesa.

- DOE/NV model je predlozio U.S. Department of Energy Nevada Operations Office
(Bellman i sar, 1994). Clanovi DOE/NV grupe su predloZili metodologiju od 11 koraka
za merenje performansi na svim nivoima u organizaciji i procenu njihove efektivnosti.
Metodologija se moZe primeniti na procese na svim nivoima organizacije, i u nju su
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ugradeni elementi kontinualnog poboljSanja. Sa druge strane , DOE/NV metodologija
ne daje konkretna uputstva kako odrediti koje mere performansi da se prate.

- EFOM model, koji je predloZila Evropska Fondacija za Upravljanje Kvalitetom
(EFQM) je zasnovan na 9 kriterijuma, koji se mogu koristiti za procenu napretka
organizacije ka izvrsnosti. Pet kriterijuma predstavlja "moguénosti" (Cinitelje) a ostala
etiri kriterijuma "rezultate". Ovaj model eksplicitno naglaSava mogucnosti poboljSanja
performansi i ukazuje na oblasti rezultata koje treba meriti (Neely i sar, 2007).

- Kanjijev model merenja poslovne izvrsnosti (Kanji Business Excellence
Measurement System - KBEMS) ) je model izgraden na osnovu kriti¢nih faktora uspeha
za organizacionu izvrsnost, koji je predloZio G.K. Kanji (2002). Model se zasniva na
Kanji-jevom modelu poslovne izvrsnosti i Kanji-jevoj Poslovnoj Tabeli rezultata.
Izvrsnost performansi predstavlja kombinovani rezultat merenja razli¢itih aspekata ili
dimenzija koje su u medusobnoj interakciji.

- Komandna tabla (Tableau de Bord) su uveli de Guerny i saradnici, 1973. godine,
(de Guerny i sar, 1990). Model uspostavlja hijerarhiju medusobno povezanih mera i
stepenuje mere na razlicite organizacione nivoe, forsirajuéi funkcije i divizije organizacije
da se pozicioniraju u okviru konteksta ukupne strategije kompanije (Neely i sar, 2007).

- Matrica za merenje performansi, koju su predstavili Keegan i saradnici (1989),
ispituje eksterne/interne i troSkovne/netroSkovne mere performansi. Matrica odraZava
potrebu za uskladenijim sistemima za merenje, i njena inherentna fleksibilnost znaci da
se svaka mera performanse moZe uklopiti u nju (Neely, Gregory and Platts, 1995).

- Piramida performansi je model koji je razvio Judson (1990) a kasnije su je
poboljsali Richard L. Lynch i Kelvin F. Cross (1991). Prvenstven cilj modela je da kroz
organizaciju poveZe strategiju sa njenim operacijama, prevodenjem ciljeva odozgo na
dole (na osnovu prioriteta korisnika) i mera performansi odozdo na gore (Tangen, 2004).

- Prizma performansi koju su predlozili Neely i saradnici (2002) se sastoji od pet
ponderisanih strana: zadovoljstvo stejkholdera, strategije, procesi, sposobnosti i doprinos
stejkholdera. Prema ovom modelu, merenje performansi ne treba da se izvodi iz
strategije, ve¢ “strategije treba postaviti da bi se osiguralo da su Zelje i potrebe
stejkholdera zadovoljene” (Neely i sar, 2002).

- Model ,,Rezultati - determinante‘ koji su predlozili Fitzgerald i saradnici (Fitzgerald
i sar, 1991) razlikuje mere rezultata(konkurentnost, finansijske performanse) i mere
determinanti tih rezultata (kvalitet, fleksibilnost, koriS¢enje resursa i inovacija).

- SCOR model (Supply-Chain Operations Reference Model) je kreirao Savet za
upravljanje lancima snabdevanja, 1997. godine (www.supply-chain.org, 2013). SCOR
model pruza teorijski okvir koji povezuje poslovni proces, mere performansi, najbolju
praksu i tehnoloske karakteristike. Sastoji se od tri procesna nivoa i temelji se na pet
kljuénih procesa (Sikavica i Hernaus, 2011).

- Teorija ogranicenja (Theory of Constraints - TOC) je koncept koji je uveo E.
Goldratt u knjizi “The Goal” (1984). Goldratt smatra da organizacije postoje kao sistemi
i da njihov uspeh zavisi od toga koliko je dobra interakcija izmedu razli¢itih komponenti
procesa. On poredi sistem sa lancem, ili mreZom lanaca. Performansa celog lanca je
ogranicena jacinom najslabije karike (Nave, 2002). Ovo znaci da bez obzira koliko se
ulaZe u poboljSanje procesa u sistemu, samo poboljSanja najslabije karike ¢e omoguciti
bilo kakvo poboljSanje sistema.

- TOM model sistema za merenje performansi, koji su predlozili D. Sinclair i M. Zairi
(1995), se zasniva na konceptu totalnog kvaliteta. Model se sastoji od pet niova i
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osmisljen je tako da se na svakom nivou vr§i merenje i procena performansi, i to po
tac¢no odredenom postupku.

3. UPOREDNA ANALIZA MODELA ZA MERENJE PERFORMANSI

Uporedna analiza prethodno navedenih modela je prikazana u tabeli 1. Kako su modeli
razvijani u razli¢ito vreme, i od strane razliitih autora, kao i za razliCite svrhe, bilo je
teSko izabrati kriterijume koji dopustaju poredenje ovih modela. Autori su izabrali 10
kriterijuma, koji omogucavaju da se, na osnovu dostupne literature, uporede prikazani
modeli, i to: Svrha modela; Osnova za odredivanje mera performansi; Mere performansi
(kategorije); Medusobna povezanost mera performansi; Specificiranost indikatora koje
treba meriti; SloZenost; Stejkholderi koji se razmatraju u modelu; Inkorporiranost
sistema poboljSanja; Moguénost poredenja sa konkurencijom; i Direktna meduzavisnost
indikatora procesa i ciljeva organizacije.

Tabela 1: Uporedna analiza modela za merenje performansi
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veceg za- . zacija
dovoljstva mere za pnt ma

e preduzece drustvo
korisnika
APrilikom odredivanja sloZenosti, uzeta je u obzir slozZenost prikupljanja podataka,
sloZenost pri implementaciji i sloZenost modela za koriS¢enje, i model je :
0 - jednostavan prema sva tri kriterijuma,
1 - sloZen prema jednom od tri kriterijuma,2 - sloZen prema dva od tri kriterijuma, i
Legenda | 3 - sloZen prema sva tri kriterijuma
- —~ - P - —
* modelom se definiSe meduzavisnost ciljeva odredenih perspektiva i mera
performansi, ali ne i meduzavisnost ciljeva organizacije i mera performansi **
model polazi od ciljeva organizacije pri definisanju mera performansi, ali ne
specificira njihovu direktnu meduzavisnost

Iz tabele 1. se moZe videti da navedeni modeli posmatraju performanse iz razliitih
perspektiva, i da su projektovani za razli¢ite namene. Interesantno je da najveéi broj
modela pri odredivanju performansi uzima strategiju ili ciljeve u obzir, $to je i
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ocekivano, obzirom da mere performansi treba da pokazu da li je organizacija na pravom
putu. Treba napomenuti i da veéina proucavanih modela ne specificira indikatore
performansi, ve¢ samo daje naznake kako do¢i do njih. Ipak, ono Sto se najviSe istice je
da nijedan od ovih modela ne povezuje direktno ciljeve sa indikatorima performansi,
odnosno ne specificira njihovu meduzavisnost.

4. ZAKLJUCAK

Iako merenje performansi procesa nije novina, veéina kompanija jo§ uvek
eksperimentiSe sa specifikacijom mera performansi zasnovanim na procesima.
Kompanije ¢esto imaju tendenciju da definiSu mere na niZim nivoima procesa, ali
nemaju mere performansi na nivou organizacije.

U radu je analizirano sedamanaest modela za merenje performansi procesa prema 10
izabranih kriterijuma. MoZe se zakljuditi da svaki od ovih modela ima svoje mesto u
praksi, i ne moZe se nijedan model izdvojiti kao najbolji ili najuspesniji. Ono Sto se moze
zameriti je da nijedan od ovih modela ne povezuje direktno ciljeve organizacije sa
indikatorima performansi, $to smanjuje njihovu fleksibilnost, odnosno moguénost brze
promene indikatora u skladu sa promenom cilja. Ova €injenica se namece kao pravac
daljih istrazivanja, kada je re¢ o merenju performansi poslovnih procesa.
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PRAKTICNA PRIMENJIVOST KONTROLE
OPTERECENJA U KONTROLI PROIZVODNJE

PRACTICAL APPLICABILITY OF WORKLOAD
CONTROL IN PRODUCTION CONTROL
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"2 3 *Fakultet organizacionih nauka, Univerzitet u Beogradu
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Apstrakt: Kontrola opterecenja (Workload Control — WLC) je sistem kontrole
proizvodnje koj je razvijen da zadovolji potrebe kompanija (najces¢e malih i srednjih)
koje izraduju proizvode po porudzbini (Make-To-Order — MTO). lako je sistem zamisljen
kao jednostavan pristup kontroli zaliha u procesu proizvodnje (Work In Process — WIP),
rezultati prakticne primene ovog pristupa su retki. U ovom radu ce biti analizirane Cetiri
studije slucaja, koje opisuju primenu kontrole opterecenja u praksi. Tri studije slucaja
opisuju rezultate koje su postigli istraZivaci iz oblasti kontrole opterecenja, kao i nacin
na koji se stiglo do tih rezultata, dok jedna studija slucaja prikazuje rezultate
implementacije kontrole optereéenja koju je vodio menadZer proizvodnje kompanije,
vodeci se sopstvenim tumacenjem koncepta. Rezultati analize pokazuju razlicite pristupe
implementaciji kontrole optereéenja, kao i implikacije koje ti pristupi mogu imati na
dalji razvoj originalnog koncepta.

Kljucne reci: Kontrola opterecenja, studija slucaja, uporedna analiza.

Abstract: Workload Control (WLC) is production control system specially designed to
fulfill the needs of companies (usually SMEs) operating in Make-To-Order sector.
Although intended to be a simple solution for controlling Work In Process (WIP), the
evidence of its successful implementation are still scarce. This paper will analyze four
case studies that describe practical implementation of WLC. Three case studies describe
the results and ways for obtaining those results of researcher led WLC implementations.
The fourth case study describes the practitioner led WLC implementation. The analysis
results show different approaches to WLC implementation, as well as implications that
these differences could have on further development of the original concept.

Key words: Workload Control, case study,cross analysis.

1. UVOD

Razvoj i popularizacija lin (lean) proizvodnje i nacina razmisljanja predstavljaju jedan
od najznacajnijih koraka u razvoju operacionog menadZmenta. Ipak, neke komponente
lin proizvodnje — kao Sto je koriS¢enje Kanban sistema za kontrolu toka materijala i
zaliha u procesu proizvodnje — nisu univerzalno primenljive u svim granama industrije, a
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posebno ne u kompanijama koje proizvode po porudzbini, i koje posluju u radioni¢kim
uslovima (Stevenson et al., 2005). Zbog toga je u poslednje vreme razvijeno nekoliko
pristupa kontroli proizvodnje koji imaju za cilj da zadovolje specificne potrebe
proizvodnje po porudZbini. Jedan od njih je i kontrola opterecenja (u daljem tekstu ¢e uz
pun naziv biti kori§¢en i akronim WLC). WLC je razvijana uglavnom kroz simulaciju.
Rezultati simulacije pokazuju da kompanije koje posluju po porudzbini mogu znacajno
unaprediti svoje performanse koris¢enjem WLC-a. Medutim, rezultati uspe$ne prakti¢ne
primene su i dalje retki, i pri tome se ti rezultati ¢esto razlikuju od rezultata koji su
dobijeni simulacijom (ovo se Cesto naziva WLC paradoks; videti (Bertrand & Van
Ooijen, 2002)). Radovi koji tretiraju implementaciju WLC-a obi¢no porede parametre
proizvodnje pre i posle implementacije, dok se strategija implementacije i problemi koji
se tokom nje mogu susresti retko pominju (Stevenson et al., 2011). U ovom radu ¢e biti
analizirane detiri studije sluc¢aja koje se bave upravo strategijom i problemima
implementacije, i to sa dva stanoviSta: stanovi$ta istraZivaca i stanovi$ta ljudi iz prakse.
Uporednim prikazom cetiri primera ¢e biti analizirana prakti¢na primenjivost kontrole
opterecenja u realnim uslovima.

Ostatak teksta je organizovan na slede¢i nacin: u drugom delu ¢e ukratko biti
predstavljen koncept kontrole opterecenja; u tre¢em delu ¢e biti predstavljene studije
slu¢aja implementacije WLC-a; u Cetvrtom delu ¢e biti diskutovano o karakteristikama
studija slucaja, kao i o implikacijama koje mogu imati na dalji razvoj originalnog
koncepta; nakon toga ¢e biti dat kratak zakljucak sa daljim pravcima istraZivanja.

2. KONTROLA PROIZVODNJE KONTROLOM OPTERECENJA

WLC je sistem planiranja i kontole proizvodnje koji je pogodan za kori$¢enje u
kompanijama koje proizvode po porudzbini (Henrich et al., 2004; Stevenson et al.,
2005). Posebno je relevantan za mala i srednja preduzeca koja posluju u radioni¢kim
uslovima i koja raspolaZu ograni¢enim finansijskim resursima (Land & Gaalman, 2009).
WLC posmatra radionicu kao red ¢ekanja, gde poslovi pristizu u redove ¢ekanja koji se
nalaze ispred svakog radnog centra. Glavni cilj WLC-a je da te redove odrZava kratkim i
stabilnim, ¢ine¢i tako radionicu transparentnom. Kljuéna komponenta sistema je odluka o
pustanju posla, kojom se dozvoljava da posao ,,ude” u samu radionicu, u kojoj ostaje sve
dok se poslednja operacija ne izvr§i na tom poslu. Osnovna ideja je da se spreci pustanje
poslova koji bi prolazili kroz radne stadne stanice koje su preopterecene u radionicu,
zadrzavajuéi ih u takozvanom skupu (pool) poslova koji ¢ekaju da budu puSteni. Dok
god je posao u skupu poslova koji ¢ekaju, lakSe na njemu vrsiti odredene promene, kao
Sto su promene u koli¢ini proizvoda ili u dizajnu. Koncept je razvijen na tri univerziteta,
od strane grupa istraZivac¢a koji su radili nezavisno jedni od drugih: univerzitetima u
Ajndhovenu i Lankasteru (Bertrand & Wortmann, 1981; Tatsiopoulos & Kingsman,
1983; Hendry & Kingsman, 1991; Hendry & Kingsman, 1993), i Lajbniz univerzitetu iz
Hanovera (Bechte, 1988, Wiendahl, 1995). Pristupi razvijeni na ovim univerzitetima se
razlikuju pre svega u nekim proceduralnim pravilima, to jest u nainu na koji novi
poslovi doprinose direktnom i indirektnom opterecenju radnih stanica u vremenu (da li
ukljucuju samo posao koji ¢eka ispred same radne stanice, ili i posao koji je uzvodno ili
nizvodno od posmatrane radne stanice). Namera ovakvog pristupa je da bude
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jednostavno reSenje za kontrolu proizvodnje, posebno za radioni¢ke uslove. Koncept je u
velikoj meri razvijan kroz simulaciju ¢istih radionickih uslova (sa sluajnim redosledom
operacija za svaki novi proizvod). Medutim, praksa je pokazala da su ovakvi tipovi
radionica u praksi retki, i da se u najvec¢em slucaju moZe prepoznati neka uredenost u
redosledu operacija, odnosno da neki tok postoji (Oosterman et al., 2000). Razni pristupi
su kroz simulaciju pokazali razli¢ite rezultate, u zavisnosti od konfiguracije radionice. Za
detaljniji prikaz razli¢itih pristupa kontroli opterec¢enja, pogledati (Land & Gaalman,
1996). Ovaj pristup kontroli proizvodnje je zna¢ajan, pre svega, zato Sto:

— OdrZava proto¢na vremena u proizvodnji kratkim, predvidivim i dostiznim;

— Omogucava efikasnu kontrolu i koriS¢enje kapaciteta;

—  Kontrolise zalihe u procesu proizvodnje;

—  Suklju¢ni principi jednostavni za primenu.

Istrazivaci tvrde da je sistem relativno jednostavan za koriS¢enje. Medutim, sistem
zahteva redovan dotok informacija iz radionice do planera, svaki put kada neka radna
stanica zavrSi svoj deo posla. Ovakav nacin izveStavanja moZe zahtevati upotrebu
napredni tehnologija, kao §to su bar kod ¢itaci ili RFID, $to zbog nedostatka resursa
moze predstavljati problem za mala i srednja preduzeca. U poslednje vreme su razvijeni
sistemi za racunarsku podrsku kontroli optere¢enja (Stevenson, 2006; Silva et al., 2006).
Neka skorija istrazivanja pokuSavaju da dodatno uproste sistem, kombinujuéi ga sa
vizuelnim signalima, odnosno karticama (Land, 2009).

3. PRIMERI PRAKTICNE PRIMENE KONTROLE OPTERECENJA

U daljem tekstu ¢e biti analizirane Cetiri studije slu¢aja koje opisuju uspes$nu prakti¢nu
primenu WLC-a. Tri studije slucaja opisuju primenu WLC-a koja je vodena uz nadzor
istraZivaca iz oblasti, i u kojoj su kori§¢ena informaciona reSenja posebno razvijena u tu
svrhu. Cetvrti primer opisuje implementaciju WLC-a koja je vodena od strane menadZera
proizvodnje firme u kojoj je primenjena, uz minimalnu intervenciju istraZivaca. Sve Cetiri
studije slucaja opisuju primenu varijante WLC-a koja je razvijena na univerzitetu u
Lankasteru (LUMS), $to ih Cini pogodnim za poredenje (za viSe detalja o LUMS
pristupu, pogledati (Hendry, 1989; Kingsman, 2000)).

3.1 Primena kontrole opterecenja u Kompaniji X

Ova studija slucaja je detaljno opisana u (Stevenson, 2006). Kompanije X je mala
kompanija koja posluje u oblasti precizne mehanike, i nalazi se na severozapadu
Engleske. U proizvodnji koristi CNC strugove, glodalice, buSilice i CAD/CAM
tehnologiju. Ima 30 zaposlenih, pa se moZe re¢i da se radi o maloj kompaniji. Glavni
korisnici su im automobilska, aero i namenska industrija. Pri definisanju rokova
isporuke, kompanija ne vodi racuna o radnom opterecenju, ve¢ protocno vreme definiSe
na osnovu aproksimacija, otprilike na tri nedelje. Kao posledicu imaju to da su
preoptereceni, i pod stalnim pritiskom da se pridrZzavaju definisanih rokova. Kompanija
ima 23 maSine, $to je oteZavalo proces planiranja, obzirom da je svaka maSina imala svoj
red cekanja. Prvi korak je bio da se maSine grupiSu prema funkcionalnim
karakteristikama, gde je svaka grupa imala od jedne do Cetiri masine koje su medusobno
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zamenjive (zamenjivost je i§la od 80% do 100%). Time je broj redova ¢ekanja sveden na
12, i kapaciteti su odredeni za grupe maS$ina, umesto za svaku masinu pojedinacno.
Razvijen je sistem za podrSku odlucivanju, koji je trebalo da vodi implementaciju
kontrole opterec¢enja. Ovaj sistem prilikom definisanja rokova isporuke, pored podataka
o trenutnom opterecenju radnih stanica, uzima u obzir i procenat dobijenih poslova na
tenderima, i na taj nacin proracunava potencijalno optere¢enje u buduénosti, koje moze
znacajno da utice na poStovanje rokova isporuke. Kompanija je pre toga ¢esto dolazila u
situacija da mora ponovo da pregovara sa naru¢iocima, obzirom da su rokovi isporuke
probijani, a da se Cesto nije ni znalo u kojoj se fazi trenutno posao nalazi.

Studija slucaja predstavlja parcijalnu primenu WLC-a, i osim opStih zakljucaka o
poboljsanju stanja (bolje poStovanje rokova, kra¢e protocno vreme, manje zaliha u
procesu proizvodnje) ne daje poredenje konkretnih podataka pre i posle primene WLC-a.

3.2 Primena kontrole optereéenja u Kompaniji Y

Za detalje studije slucaja pogledati (Silva et al., 2006). Studija slucaja opisuje primenu
WLC-a u kompaniji koja proizvodi aluminiumske kalupe koji se kasnije koriste za
livenje proizvoda od plastike. Kompanija ima 15 masina podeljenih u Cetiri grupe: CNC
masine, elektro erozija, montaZa i pomoc¢ne masine.

Problem kompanije je, izmedu ostalog, bio u planiranju proizvodnje, obzirom da je u isto
vreme radila na viSe projekata koji su se nadmetali za iste resurse. Zbog toga je dolazilo
do konfliktnih situacija, kao $to su nepoStovanje rokova, veliki troSkovi zaliha u procesu
proizvodnje, kao i dugacka proto¢na vremena. Kao reSenje je predloZena implementacija
WLC-a, u ¢iju svrhu je razvijen specijalan softver, koji je trebalo da reSi dodatni
problem, a to je neuredenost informacija koje su stizale u kompaniju, a koje su se
koristile za planiranje proizvodnje. WLC je izabran kao reSenje, obzirom da ne
dozvoljava pustanje novih poslova u radionicu ukoliko su neki od radnih centara (ili svi)
preoptereceni. Originalna metodologija je proSirena u smislu da su se podaci koji se
koriste kod izrade ponude, koriste i kod podugovaranja izrade nekih delova, ukoliko
kompanija nema kapaciteta da ih sama izradi. Napravljena je izmena u odnosu na
originalnu metodologiju, koja zahteva povratnu informaciju onog momenta kada je ¢itav
posao gotov, u smislu da se povratna informacija Salje nakon zavrSetka svake operacije
na poslu. Sofver koji je razvijen olakSava ovakav nacin informisanja, a autori smatraju da
ovakav pristup pomaZe menadZerima da prate kretanje posla u samoj proizvodnji.
Takode, pustanje novih poslova se obavlja na dnevnom nivou, umesto na nedeljnom kao
Sto je predloZeno u originalnoj metodologiji. Ovo je pre svega uradeno zbog kratkih
proto¢nih vremena u ovoj kompaniji, obzirom da puStanje novih poslova na nedeljnom
nivou moze dovesti do neadekvatne kontrole proizvodnje, i ,,izgladnjivanja“ pojedinih
radnih stanica.

3.3 Primena kontrole opterecenja u Kompaniji Z

Detaljan opis studije slucaja se moZe na¢i u (Hendry et al., 2013). Kompanija ima 32
zaposlena, od kojih 25 radi u radionici. Kompanija, izmedu ostalog, posluje u oblasti
aeronautike, tekstila i hrane, a u€estvuje i u nekomercijalnim projektima, pre svega zbog
publiciteta (npr. u projektu obaranja brzinskog rekorda). Prilikom implementacije WLC-
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a je koriS¢ena lista od 17 pitanja, zajedno sa ponudenim odgovorima (Hendry et al.,
2008). Od 17 originalnih pitanja, 15 se pokazalo znacajnim u ovom sluaju, dok su
identifikovana dodatna tri. Rezultati implementacije kontrole opterecenja su praceni u tri
perioda: pre implementacije, u toku implementacije i posle implementacije. Pra¢eno je
17 parametara, koji su bili rasporedeni u 9 kategorija: vremenski parametri, pouzdanost,
troSkovni parametri, parametri optereéenja, trZi§ni parametri, interna koordinacija,
eksterna koordinacija, 1 parametri kvaliteta. Kod svakog parametra je, u svakom
narednom periodu merenja, primec¢eno poboljSanje.

Ono Sto je karakteristicno za ovaj slucaj je da su se javili problemi koji ranije nisu
razmatrani prilikom implementacije WLC-a, a koji su genericki u mnogim kompanijama.
Jedan od znacajnijih je da se promene koje nastaju u primarnom procesu proizvodnje
(kao $to su popravke losih komada ili iznenadne izmene koli¢ine proizvoda koje treba
proizvesti) ne uzimaju u obzir prilikom analize opterecenja, Sto moZe znacajno uticati na
kvalitet podataka koji se koriste u procesu planiranja i pustanja poslova u proizvodnju.

3.3 Primena kontrole optereé¢enja u Kompaniji P

Karakteristicno za ovu studiju slucaja je to Sto opisuje implementaciju kontrole
opterecenja koju je vodio menadzer proizvodnje kompanije, uz minimalne intervencije
istrazivaca iz oblasti. Ovaj primer pokazuje na koji nacin ljudi iz prakse razumeju
kontrolu opterecenja, $to moZe predstavljati dobru osnovu za dalja istrazivanja kontrole
opterecenja koja su pre svega akciono orijentisana. Detalji studije slucaja se mogu videti
u (Silva et al., 2012). Kompanija proizvodi aluminijumske profile, od kojih se neki
sastoje iz jednog komada aluminijuma, dok je kod drugih potrebna izvesna montaza. Ima
viSe od 300 zaposlenih, i 14 radnih centara rasporedenih u 8 grupa, prema medusobnoj
zamenjivosti masSina. U kompaniji je primenjena LUMS metodologija, ali na nacin na
koji ju je razumeo menadZer proizvodnje, $to je podrazumevalo izvesne modifikacije.
Medu znacajnijim modifikacijama je ta da ukupno radno opterecenje (koje se sastoji od
poslova koji su pusteni u radionicu, poslova koji su potvrdeni i koji ¢ekaju materijal, kao
i dela potencijalnih poslova koji ¢ekaju na potvrdu) nije razmatrano. Ova modifikacija je
uvedena pre svega zato §to je procenat dobijenih poslova (za koje se kompanija
nadmece) velik (>80%), i zato Sto je materijal za proizvodnju uvek na raspolaganju (svi
proizvodi se prave od istog sirovog materijala), pa to ne utiCe na odluku o pustanju
poslova u proizvodnju. Druga znacajna modifikacija je u nainu izveStavanja o
zavr$enim operacijama u proizvodnji, koja podrazumeva da su potrebne informacije
dostupne u momentu donoSenja odluke o pustanju narednog posla (poslovi se pustaju
jednom dnevno), §to ne mora da znaci i konstantan priliv informacija.

Iz intervjua sa menadZerom proizvodnje se moZe zakljuciti da je implementacija kontrole
opterecenja uspesna, ali ne postoje kvantitativni podaci koji bi to potvrdili. Koncept je
bio u primeni dve godine (pre nego $to je opisan u radu), i karakteristicno je da je sistem
za podrsku odlucivanju uraden kao jednostavan Excel spredsit, dok je postoje¢i ERP
sistem obezbedivao neophodne podatke za izraCunavanje opterec¢enja (pre svega u smislu
redosleda i trajanja operacija za pojedine proizvode).
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4. ANALIZA PRAKTICNE PRIMENJIVOSTI KONTROLE OPTERECENJA

Veliki broj radova je u poslednje tri dekade objavljen na temu kontrole opterecenja, ali
se samo 11,9% radova bavi analizom implementacije kontrole optere¢enja u praksi
(Thurer et al., 2011). Najveci deo istrazivanja je raden kroz simulacija, ali su radionice u
praksi znac¢ajno kompleksnije od simulacionih modela koji su kori§éeni u istraZivanju.

Osnovni problem kod implementacije WLC-a je taj S$to je koncept nepoznat
privrednicima. O tome svedoci i samo jedna studija slucaja (pomenuta u ovom radu) u
kojoj su ljudi iz prakse samoinicijativno izabrali kontrolu optere¢enja kao reSenje za
kontrolu proizvodnje. Studije slu¢aja se naj¢e$¢e bave rezultatima ostvarenim primenom
kontrole optereenja, dok je sama strategija implementacije u drugom planu. Strategija
implementacije je obradivana kroz ceklistu problema koji se mogu javiti u
implementaciji koncepta (Hendry et al., 2008), ili kroz analizu klju¢nih faktora uspeha za
implementaciju, koji su definisani analizom uspe$nih slucajeva primene kontrole
opterecenja (Hendry et al.,, 2013). Originalna metodologija (pre svega LUMS
metodologija, koja je osnova svih studija slufaja analiziranih u ovom radu),
podrazumeva pustanje poslova jednom nedeljno. Medutim, u sve tri studije slucaja se
moZe videti kako je postupak promenjen, i kako se poslovi pustaju na dnevnom nivou,
pre svega kako bi se sprecila situacija u kojoj pojedini radni centri nemaju posla. Ovo je
posebno vaZno za mala i srednja preduzeca, kojima je kupovina opreme uvek znacajna
investicija, zbog ¢ega je vazno da stepen kori§¢enja kapaciteta bude velik. Jedna od
glavnih karakteristika WLC-a je (prema recima autora iz oblasti) jednostavnost. Ipak,
originalna metodologija zahetav konstantan dotok informacija iz radionice, kako bi
proces planiranja tekao bez problema. Konstantan dotok informacija moZe zahtevati
ulaganje u naprednu tehnologiju koja nije jeftina, kao Sto su bar kod C¢itaci ili RFID
tehnologija. Kako bi se obezbedio nesmetan dotok informacija, implementacija WLC-a
je Cesto pracena uvodenjem racunarskog sistema za podrsku odluc¢ivanju (Kompanija X,
Y i Z). Ovakav pristup moZe zna€ajno da zakomplikuje proces prakti¢ne implementacije,
obzirom da se od zaposlenih zahteva da se, osim sa samim konceptom kontrole
opterec¢enja, upoznaju i sa novim softverom. Primer Kompanije P govori da primena
sofisticiranih softverskih reSenja ipak nije neophodna, i da se sistem za podrSku
odlu¢ivanju moZe napraviti i kao spredSit u Excelu, a autori ¢ak tvrde da je moguce
sistem dizajnirati i pratiti na listu papira (Silva et al., 2012). Pored slu¢aja Kompanije P,
u skorije vreme se pojavio niz radova koji predlaZu pojednostavljivanje koncepta kroz
kombinaciju osnovnih principa WLC-a sa principima kontrole proizvodnje vizuelnim
sredstvima (karticama), kao Sto su Kanban i CONWIP (Land, 2009; Thurer et al., 2013).

Znacajan korak u prakti¢noj implementaciji WLC-a igra definisanje parametara sistema,
a posebno granica opterecenja koje odreduju da li ¢e novi posao biti puSten u
proizvodnju ili ne. U analiziranim studijama slucaja, granica opterec¢enja se odreduje
iskustveno, sistemom pokuSaja i greSki. Obzirom da sistem ne nudi optimalno reSenje
(ve¢ bolje reSenje), ovakav sistem definisanja parametara je legitiman. Ipak, parametri
dobijeni na ovaj nacin u velikoj meri zavise od iskustva samog menadZera, $to znaci da
bi manje iskusan menadZer mogao postaviti inicijalnu vrednost daleko od Zeljene, ¢ime
bi traZenje prihvatljivijeg reSenja postalo znacajno duZe, a verovatno i skuplje. U
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studijama slucaja koje se bave prakticnom primenom WLC-a je primetan nedostatak
rezultata koji govore u prilog odrZivosti reSenja. Naime, sve studije slu¢aja daju podatke
o stanju u kompaniji pre implementacije WLC-a, kao i napretke koji su ucinjeni nakon
Sto je kontrola opterecenja primenjena. Medutim, ni jedna (koliko je autorima poznato)
studija slu¢aja ne prati kompaniju u duZem vremenskom periodu nakon same
implementacije, kako bi se analizirala odrZivost WLC-a u duZem vremenskom periodu.

5. ZAKLJUCAK

Kontrola optereéenja je pristup kontroli proizvodnje koji je razvijen u skladu sa
posebnim potrebama kompanija koje proizvode po porudzbini. Znaajan broj radova o
ovoj temi je objavljen u poslednje tri decenije, ali se vecina radova bavi WLC-a na
konceptualnom nivou, ili kroz simulaciju, dok su akciona istraZivanja retka. U radu su
prikazane 4 studije slu¢aja uspe¢ne implementacije WLC-a, kao i implikacije koje imaju
na dalji razvoj originalne metodologije. Iz sve cetiri studije slucaja se vidi da je
originalna metodologija pretrpela izvesne modifikacije, kako bi se odgovorilo na
specificnosti svake od kompanija u kojoj je WLC primenjena. Ostvareni rezultati su
obecavajuéi, a od posebnog znacaja je slu¢aj Kompanije P, gde se vidi da je koncept
dovoljno jasan da ga mogu primenjivati i korisnici iz prakse, ali da svakako treba raditi
na daljoj popularizaciji WLC-a, pre svega kroz ukljucivanje u kurikulume fakulteta.
Dalja istraZivanja u ovoj oblasti bi trebalo usmeriti na proveru odrZivosti WLC-a u
vremenu, kao i na definisanje algoritama koji bi pomogli u odredivanju parametara
sistema. Pored toga, znaCajno bi bilo nastaviti istraZivanja u pravcu daljeg
pojednostavljivanja koncepta, pre svega kroz kombinovanje vizuelnih signala za kontrolu
proizvodnje sa principima WLc-a.
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Apstrakt: U vreme IT industrije, upoznati smo sa mnogim mogucnostima, kako za nas,
tako i za drustvo. Posto je ocuvanje Zivotne sredine, ali i ocuvanje energetske efikasnosti
tema koja postaje problem broj jedan u svetu, na taj problem nailazimo i u Srbiji, sa jos
jedim akcentom na finansijske probleme. Imajuci u vidu da je zastita Zivotne okoline
neophodna za svaku drZavu i da takav vid problema zahteva veci budZet, pojedine zemlje
se lako mogu naci u finansijskom problemu. Ako ste fizicko lice i Zelite da uradite nesto
povodom zastite sredine u kojoj Zivite ili nesto cime Ccete poboljsati energetsku
efikasnost, morate oformiti jak tim ljudi koji imaju dobre poslovne veze, u suprotnom,
niko nece obratiti painju. Sa neverovatnim razvojem IT industrije i pojedinih mreZa,
ovaj problem moZe biti reSen na duZi rok.

Kljucne reci: Ekologija, Zastita Zivotne sredine, Drustveno finansiranje, Energetska
efikasnost

Abstract:In the era of IT, we have met many new opportunities for us and for the society.
Since saving environment and saving energy is a topic that is becoming world’s biggest
problem. That problem is also present in Serbia, with one additional accent on financial
problems. Bearing in mind that environment protection is necessary for every country
and that it requires a bigger budget, some countries found them in a financial problem,
unless they find a sponsor. If you are an individual and want to do something for the
environment or something with energy efficiency, you are either going to finance it
yourself or you will have to work on building a strong team with a strong connections or
you won’t be noticed. With the incredible development of IT industry and some networks,
this problem can be solved for a longer period of time.

Key Words: Ecology, Environment protection, Crowdfunding, Energy efficiency

1. INTRODUCTION

The definition of environment is everything that surrounds us, and everything with
which it’s directly or indirectly related to man's life and productive activity. According
to that every human has an impact on it, on positive or negative way. There are some
countries that support individuals on some of these “projects” by funding them. There
are also many NGO’s that are dealing with this kind of a problem, but what happens if
an individual person wants to give a contribution to the environment?!
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Information technologies have brought us many new opportunities, and still, some of
them are not used in a proper way. Angel Investors usually fund a good idea, but, only if
they find a good interest for them. But is there some investor that is just interested in an
idea and a purpose of that idea (project), without having a financial or material interest?
Yes, there is. But certainly, by saving the environment, you are also performing the
interests of others (individuals, government, companies, NGOs, etc.). Since there are so
many stakeholders for this kind of project, this topic is really achievable and even
profitable.

In this work, you will be introduced a new ways of funding this kind of projects, without
expecting to give back the funded money or material goods.

2. COMPARATION OF WASTE GENERATION AND TREATMENT IN
EU AND SERBIA

In 2011, 40% of treated municipal waste was recycled or composted in EU. The amount
of municipal waste generated varies significantly across Member States. Denmark, with
718 kg per person, had the highest amount of waste generated in 2011, followed by
Luxembourg, Cyprus and Ireland with values between 600 and 700 kg per person, and
Germany, the Netherlands, Malta, Austria, Italy, Spain, France, the United Kingdom and
Finland with values between 500 and 600 kg. Greece, Portugal, Belgium, Sweden,
Lithuania and Slovenia had values between 400 and 500 kg, while values of below 400
kg per person were recorded in Hungary, Bulgaria, Romania, Latvia, Slovakia, the
Czech Republic, Croatia, Poland and Estonia.

Recycling most common in Germany, incineration in Denmark and composting in
Austria (Eurostat, 2013).

The treatment methods differ substantially between Member States. In 2011, the
Member States with the highest share of municipal waste landfilled were Romania (99%
of waste treated), Bulgaria (94%), Malta (92%) and Latvia (88%)(Eurostat, 2013).

The highest shares of incinerated municipal waste were observed in Denmark (54% of
waste treated), Sweden (51%), Belgium (42%), Luxembourgand the Netherlands (both
38%), Germany (37%), France and Austria (both 35%).

Recycling was most common in Germany (45% of waste treated), Ireland (37%),
Belgium (36%), Slovenia (34%), Sweden (33%), the Netherlands (32%) and Denmark
(31%)(Eurostat, 2013).

The Member States with the highest composting rates for municipal waste were Austria
(34%), the Netherlands (28%), Belgium and Luxembourg (both 20%), Spain and France
(both 18%)(Eurostat, 2013).

Recycling and composting of municipal waste together accounted for more than 50% of
waste treated in Germany (63%), Austria (62%), the Netherlands (61%) and Belgium
(57%)(Eurostat, 2013).
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In Serbia, situation is far from EU’s average. Only 78% of municipal waste is treated
and below 0.5% of treated municipal waste is recycled or composted, other 99.5% is
deposited onto or into land. Detailed data is presented in Table 1.

Table 1: Generation and treatment of municipal waste(Eurostat, 2013)

Municipal waste treated
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EU (28 countries) 499 482 38% 23% 25% 14%
Belgium 464 459 1% 42% 36% 20%
Bulgaria 375 371 94% 0% 3% 3%
Czech Republic 320 319 65% 18% 15% 2%
Denmark 719 719 3% 54% 31% 12%
Germany 597 597 1% 37% 45% 17%
Estonia 298 257 69% 0% 20% 10%
Ireland 623 560 55% 5% 37% 4%
Greece 496 496 82% 0% 15% 3%
Spain 498 498 63% 8% 17% 12%
France 527 527 28% 35% 19% 18%
Croatia 373 371 92% 0% 8% 1%
Italy 535 505 49% 17% 21% 12%
Cyprus 658 658 80% 0% 11% 9%
Latvia 350 292 88% 0% 10% 1%
Lithuania 442 432 79% 0% 19% 2%
Luxembourg 687 687 15% 38% 27% 20%
Hungary 382 382 67% 11% 17% 5%
Malta 583 556 88% 1% 7% 4%
Netherlands 596 502 1% 38% 32% 28%
Austria 552 528 3% 35% 28% 34%
Poland 315 255 71% 1% 11% 17%
Portugal 487 487 59% 21% 11% 8%
Romania 365 293 99% 0% 1% 0%
Slovenia 411 351 58% 2% 34% 6%
Slovakia 327 312 79% 11% 4% 6%
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Finland 505 505 40% 25% 22% 13%
Sweden 460 460 1% 52% 33% 15%
United Kingdom 518 514 49% 12% 25% 14%
Serbia 361 281 100% 0% 0% 0%

From the youngest industry in Serbia, there are thousands of people, living from
collecting and recycling secondary raw materials. (Politika, 2013)

3. CROWDFUNDING - FUNDING AND INVESTMENT NETWORKS

Having a good idea is nothing without realization, but when we come to that point,
people start being in a problem — How to find financial support? Even if there are some
new sectors like IT, where you can start your own company or implement some
innovation, project, you need some support for paying domain, promotion, etc. When we
talk about Ecology Management, we will find a problem, because you need much more
money and you can’t do it if you are only an individual.

That is why people invented some new websites and networks where you can find
investor; actually investor can find you, by seeing your post (project) or some potential
categories where you will put your project.

How do these networks function? These networks are made for connecting their users
(people who wanted to implement some project) and potential investors. At the
beginning, host will offer a free account for everyone, so after you make your account,
you will be able to post your projects. First thing that these networks will ask you is
what amount of money you need. Than you will post your idea in a format of video or
text, where you can explain your idea for having an innovation or even for starting a new
company. After finishing your post, others (potential investors or other users) can see
your post. Those who find your project attractive and interesting will invest in your
project. Their investment in term of money is not fixed, so they can invest in your
company from 1$ to unlimited. Investor can be both physical and legal. One important
thing about these networks is that they give you some fixed time to collect money,
otherwise money will be returned to investors. But if you receive the money you asked
for in a given period, you will be able to implement your project, but your investors must
be in a track, how are you doing with your progress, so you must spend your money on
the things you asked for.

How do these networks earn money? They earn from a commission of investors. But
that’s just one way. All the networks functions on the similar principle, getting
commission. Some of them are getting some percentage of commission on your sales,
some on invested money.
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What about the investors? Mostly, when we talk about small amount of money (0-10$),
investors is just tipping you for a good idea, and they don’t expect a payback, they just
expect you to implement your project. When we talk about some investors like
companies, they will expect some percentage of commitment on your sales in next
period (depends on a contract you make), or maybe some positions in a new startup
company or just simply, to be a part of your project. That things also depends on
network you use.

There are a few well-known and confident networks, which are mostly used for this
purpose such as:

Table 2: Financial support websites

Network name Website

Kickstarter www.kickstarter.com
Indiegogo www.indiegogo.com
PeopleFund www.peoplefund.org
SmallKnot www.smallknot.com
RocketHub www.rockethub.com
Gamebitious www.gamebitious.com
MedStartr www.medstartr.com
Spot.US WWW.Spot.us
Gigfunder www.gigfunder.com

Once you make your account and publish your project. Since saving environment is not
so popular on some of these networks, you need to make a good and proper promotion
(an attractive video) that will bring the investors to you.Most popular networks between
these are: Kickstarter, Indiegogo and PeopleFund.

PeopleFund is the only network that has no environment projects, but still it is in the top
3 crowdfunding networks.

4. KICKSTARTER

Kickstarter is an American-based private for-profit company founded in April 28, 2009
by Perry Chen, Yancey Stickler, and Charles Adler, that provides tools to raise funds for
creative projects via crowd fundingthrough its website. The company is based in
Manhattan's Lower East Side(Kickstarter Inc., 2013).
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Kickstarter is full of projects, big and small, that are brought to life through the direct
support of people. Since launch in 2009, more than 4.6 million people have pledged over
$751million, funding more than 47,000 creative projects. Kickstarter’s a team of 65 in
NYC where half of them work on the product (designing and coding), and the other half
work with the community.

Project creators set a funding goal and deadline. If people like a project, they can pledge
money to make it happen. Funding on Kickstarter is all-or-nothing — projects must
reach their funding goals to receive any money. All-or-nothing funding might seem
scary, but it’s amazingly effective in creating momentum and rallying people around an
idea. To date, an impressive 44% of projects have reached their funding goals
Kickstarter takes 41* place in the list of most innovative companies, and takes third

place on the list “Top 10 innovative companies in industry*’ in 2012(Fast Company,
2013).

Table 3: KickStarter statistics — Projects and Dollars(Kickstarter Inc., 2013)
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Table 4: Successfully funded projects(Kickstarter Inc., 2013)
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Table 5: Unsuccessfully funded projects(Kickstarter Inc., 2013)
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5. INDIEGOGO

Indiegogo started as an idea of three people who were passionate in something in the
past and couldn’t raise money to start it. They had great ideas, the passion to work hard,
and good networks, yet access to funding through traditional channels proved limited.
The trio determined to find a solution to the problem. Indiegogo was born, it is
crowdfunding solution that empowers ideas and enables people to donate funds easily.

Using Indiegogo is very simple. User just have to tell people what is he doing, how they
can help and what unique perks they will get for becoming contributors. User keeps
100% ownership of his campaign and don’t have a cent of costs until you raise money.
So, it’s free to sign up, create a campaign, and contribute to campaign, but when
campaign raises funds, Indiegogo charges 9% fee of the funds customer raise. If the
campaign goal is reached (which is set at the start of the campaign), customer gets 5%
back, so an overall fee is 4%. These costs are summarized in Table 5.

Table 6: Pricing and fees(Indiegogo, 2013)

Flexible Funding Fixed Funding

You reach your

4% 4%
goal

0% and your contributors

R 9% but you get to keep what you earned. get refunded.
You don’t reach . .
our voal This encourages people to set reasonable Third-party fees do not
yours goals and promote their campaigns. apply for refunded
contributions.

3% for credit card processing.
Third party fee Plus a $25 wire fee for non-U.S. campaigns.
Currency exchange fees may also apply.

6. SITUATION IN SERBIA

Serbia has just met some of these networks, so on Kickstarter, there are 5 projects from
Belgrade, 1 from Valjevo and 1 from Novi Sad and they are mostly oriented on culture.
Indiegogo is much more popular in Serbia, so there are more than 15 projects, in
Belgrade, Kikinda, Subotica, Becej, Novi Sad, Zajecar, etc. Some projects are low
funded because of the bad promotion. Promotion video is the key of highly funded
projects on this kind of networks.

Having in mind that Serbia has really low funded projects on some of these networks,
(maybe because people from other countries, doesn’t find them interested investing in
Serbia), people from Serbia should make a better promotion on crowdfunding networks,
and also by the government support, this goal can be achieved. (Philanthropyposts,
2013)
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7. CONCLUSION

This work emphasizes one of the important issues in the area of finding financial support
online. There are many websites and networks that provide this kind of service and work
on the same principle. Some of them became well-known, some not so much, but the
point is that these networks are a great thing. They provide connection with investor’s
worldwide, even if you don’t know them, so your idea or some innovation will be able to
implement with simple explanation of your projects on one of these websites. Beside
these specialized websites, social networks are also a good way to find your investors
(for example: on LinkedIn you have many groups where you can find your Angel
Investors). Finding financial support can be hard, but new technologies and development
of internet technologies has enabled us some things that were really hard to do in the
past. With this modern technologies and opportunities this technologies provide to us,
we can implement some of our own projects for a much shorter time. Final conclusion
about these networks is that they can make our progress in some projects much
productive, efficient and easier. There are many examples of people in Serbia who used
this service successfully, so why wouldn’t you?
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PRIMENA STOHASTICKIH MODELA U
HOMOGENIZACIJI UGLJA I SMANJENJE UTICAJA NA
ZIVOTNU SREDINU

APPLICATION OF STOCHASTIC MODELS IN
HOMOGENIZATION AND REDUCING THE
ENVIRONMENTAL IMPACT

Slobodan Radosavljevi¢', Milan Radosavljevié®
'RB Kolubara, Lazarevac, Svetog Save 1., Lazarevac, drslobodanr @ gmail.com
2 GO Lazarevac, Karadordeva 42., Lazarevac, R. Srbija

Apstrakt: Jedna od bitnih informacija, neophodnih za kvalitetan redizajn postojecih ili
dizajn novih tehnoloskih procesa u rudarstvu je informacija o kvalitetu materijala koji
ulaze u sam proces prerade, (ugalj i drugi materijali.). Pritom se Cesto zaboravlja jedan
veoma vaZan zahtev da kvalitet materijala koji se preraduje mora biti stabilan (uz
minimalno dozvoljene varijacije). Navedene varijacije Cesto bitno uticu na stabilnost
tehnoloskog i eko procesa a da se to uopste ne detektuje kao bitan pocetni uslov.
Oscilacija kvaliteta ugljia moZe dovesti do (povecanja troskova proizvodnje i prerade,
umanjenog kvaliteta, do privremenog prekida procesa proizvodnje). Vremenom su
razvijene a i danas se konstantno unapreduju tehnike homogenizacije uglja i za mnoge
druge tehnoloSke procese. Ipak, problem fluktuacije kvaliteta uglja zaokuplja znacajnu
paZnju naucne i strucne javnosti zato Sto homogenizacija uglja uzrokuje znacajne
troskove u kontekstu samog volumena (materijala, energije, potrebnih vremena kao i
poboljsanja ukupnih eko ucinaka na prostornim lokalitetima ekspolatacije).

Kiljuéne reci: Eko rizik, homogenizacija, model, rudarstvo.

Abstract: One of the essential information necessary for a quality redesign of the
existing or design new technological processes in mining the information about the
quality of materials that go into the process of processing (coal and other materials.). It
is often forgotten one very important requirement that the quality of the material being
processed must be stable (the minimum allowable variations). These variations often
significantly affect the stability of the technological and ecological processes and that it
did not detect a significant initial condition. Oscillation of coal quality can lead to
(increased costs of production and processing, reduced quality, the temporary
interruption of the production process). Over time they developed and today are
continually improving techniques of coal homogenization and many other technological
processes. However, the problem of fluctuations in coal quality attracts considerable
attention to the scientific community because of homogenization causes significant costs
in the context of the volume (material, energy, and time required to improve overall
ecological effects of the spatial locality exploitation ) .

Key words: Ecological risk, homogenization, model, mining.
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1. UVOD

Kao $to je to slucaj sa razliitim procesima tako tehnoloski procesi i odgovarajuca
tehnicko tehnoloska oprema u rudarstvu projektovani su za podzemnu, povrSinsku
eksploataciju uglja ili ostalih mineralnih sirovina i podrazumevaju odredeni kvalitet
ulaza materijala u sistem za preradu ili pripremu za dalje koriS¢enje u drugim
tehnoloskim procesima (za ugalj u termoelektranama kao gorivno sredstvo za
proizvodnju elektri¢ne energije). Bitno je da tu postoji joS jedan zahtev koji se Cesto
zaboravlja ili kome se ne poklanja dovoljna paZnja: oscilacije u promeni kvaliteta
ulaznih materijala (uglja) moraju biti $to je moguce manje. Varijacije promena su od
sustinskog znacaja za ukupnu stabilnost tehnoloSkog procesa. One mogu povecati
troSkove proizvodnje, smanjiti kvalitet finalnog izlaznog energenta iz rudnika, pa ¢ak
dovesti i do kracih ili duZih poremecaja, kao i prekida procesa proizvodnje.

Industrijske grane i tehnoloSki porcesi u kojima je moguéa primena razlicitih
stohastickih modela naj¢eS¢e su: rudarstvo, energetika, crna metalurgija, obojena
metalurgija, hemijska industrija, farmaceutska industrija, industrija nemetala,
prehrambena industrija i dr.

Slika 1. Prikaz kompleksnih tehnoloskih procesa u rudarstvu i energetici

Na slici 1. dat je prikaz kompleksnih tehnoloSkih procesa i tehnickih sistema pri
povrsinskoj eksploataciji uglja u rudarstvu i tehnickih energetskih sistema. U radu se
razmatra i fokusira problem moguénosti homogenizacije uglja sa aspekta primene
stohastickih modela do danas poznatih i priznatih u bliZem i daljem okruZenju na eko
odrZiv i prihvatljiv nacin, uz analiti¢ki pristup i analizi potencijala rizika.

2. PROCES HOMOGENIZA CIJE UGLJA I STOHASTICKI MODELI

Stohasticne metode predstavljaju nove tehnike za proizvodnju optimalnih smesa ¢vrstih
materijala. Moguénosti primene se kre¢u od poboljSanja do potpunog reinZenjeringa
postoje¢ih procesa homogenizacije. Jedna od poznatih stohastickih metoda je mix™
¢ijom adekvatnom primenom je moguce minimizirati fluktuacije kvaliteta sirovina ¢iji
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je kvalitet po pitanju specfi¢nih performansi neujednacen i nepodesan za dalju primenu u
tehnoloSkim procesima. Ovo je posebno problemati¢no u rudarstvu sa podzemnom i
povrsinskom eksploatacijom gde kvalitet uglja varira u kontekstu donjih i gornjih
granica kalori¢nih vrednosti, [1] i [2]. Standardom JUS B. HI1.003., utvrdena je
klasifikacija i tehnicki uslovi uglja za upotrebu u termoelektranama. Klasifikacioni
modovi su fokusirani ka Sest osnovnih karakteristika: Q-donja toplotna vrednost u
MJ/kg., V-sadrzaj vlage u %., P-sadrzaj pepela u %., T-temperatura/tacka topljenja
pepela u Co, S-sadrzaj ukupnog sumpora u % i Im-indeks merljivosti. Sest navedenih
osnovnih karakteristika svrstano je u osam grupa, gde je u prvoj najkvalitetniji a u
poslednjoj ugalj najmanjeg kvaliteta. Na naSim najvec¢im ugljenokopima sa povrSinskom
eksploatacijom, ugalj je najve¢im delom u grupi sedam standarda (Q=6300-8300 kJ/kg.,
V=35-45 %, P=30-40%). Manji delovi isporuka pripadaju grupi Sest (kvalitetnija
kategorija uglja Q=8300-10400 kJ/kg.), odnosno grupi osam (manje kvalitetan ugalj
Q=4200-6300 kJ/kg.). Saglasno odredenju standarda isporuke ne mogu sadrzati glinu
vise od 15%, pesak do mak. 5%, blato, zemlju, metalne predmete, kamen i druge
primese, koje bitnije mogu uticati na kvalitet uglja kao i normalan rad kotlovskih
postrojenja. NepoZeljno je prisustvo vlage iznad 55% kao i ispod 25%. Ukoliko kvalitet
uglja nije u zahtevanim parametrima, mora se pre usitnjavanja i prosejavanja uputiti na
dodatnu pripremu sa ciljem popravke kvaliteta. Kvalitet uglja u RB Kolubara je najcesce
u grupi sedam standarda (Q=6300-8300 kJ/kg., V=35-45 %, P=30-40%) iako se Cesto
deSava da deo koli¢ine uglja bude u grupi osam (manje kvalitetan ugalj Q=4200-6300
kJ/kg.) a manji deo koli¢ine uglja u grupi Sest (kvalitenija kategorija uglja Q=8300-
10400 kJ/kg.).

Tabela 1. Parametri kvaliteta uglja u rudnicima sa povrSinskom eksploatacijom i
zahtevi termoelektrana za potrebnim kvalitetom uglja, [6]

Povrs. kop | Parametri kvaliteta uglja Rizik
B W 56,08%; A 9,80%; C-fix 13,45%; Su 0,60%; Sag.
34,16%; Isp. 20,70%; DTE 7.126 kJ/kg
D W 44,67%; A 14,15%; C-fix 17,60%; Su 0,53%; Sag.
42,14%; Isp. 24,51%; DTE 8.416 kJ/kg
W 46,69%; A 16,55%; C-fix 13,43%; Su 0,47 %; Sag. .
TI 32,62%; Isp. 19,26%; DTE 8.011 kl/kg Nizak
TZ W 49,26%; A 15,26%; C-fix 13,87%; Su 0,40 %; Srednji
Sag.-42,90%; Isp. 20,97%; DTE 7.352 kl/kg

Tabela 2. Prikaz termoelektrana u R. Srbiji sa zahtevanim kvalitetom uglja, [6]

Termoelektrana Zahtevi za kJ/kg
A- Obrenovac 6.700
B-Obrenovac 6.700
Kolubara-Veliki Crljeni 6.250
Morava 9.000 - 12.000

Deponije za homogenizaciju mogu biti locirane na podru¢ju prostora povrSinske
eksploatacije samog ugljenokopa ili na podruc¢ju deponije termoelektrana. Oba pristupa
su prihvatljiva uz uslov da se dobije ugalj potrebne kalori¢ne vrednosti. Osnovna ideja
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stohastickog pristupa je da se sve ulazne veli¢ine tretiraju kao slu¢ajne promenljive koje
imaju svoje statisticke raspodele. To znac¢i da umesto jednoznacnih zavisnosti iste mogu
biti viSeznacne a sustina je da se potencijali eventualnih Steta predstavljaju funkcijom
koja ima gustinu raspodele ocekivanih vrednosti na godiSnjem nivou, [3].

Slika 2. Prikaz savremenih sistema za homogenizaciju uglja locirane na povrsinskim
kopovima ili deponijama termoelektrana, [9]

Primenom stohastickog modela mix™ za homogenizaciju prvenstveno se fokusira
teorijska minimizacija fluktuacije kvaliteta uglja do krajnje mogucih granica, [4].
Osnovne karakteristike mix™:
. Optimizacija varijacije jednog obelezja kvaliteta, (uz opciono zadatu srednju
vrednost);
- Optimizacija varijacija N obeleZja kvaliteta (uz opciono zadate srednje vrednosti
za odabrana obeleZja). TeZinski faktori za svaki od N kvaliteta mogu biti
posebno zadati.

3. PRAKTICAN PRIMER HOMOGENIZACIJE KVALITETA UGLJA
ZA TERMOELEKTRANE I KVALITET DOBIJENOG MIKSA

MIX++ STOHASTICKI MODEL HOMOGENIZACIE CVRSTIH MATERIJALA

Naslov: RB Kolubara, Polje B, BaroSevac

Naziv kvaliteta: Potreban Miks uglja 6900 kJ/kg

Vreme proracuna: 09.10.2013 19:26:13

Uslovi:

Donja granica sred. vred. kvaliteta smese:651 kJ/kg

Gornja granica sred. vred. kvaliteta smese: 6610 kJ/kg

Minimalna vrednost rel. uc¢esc¢a: 10 %

STATISTICKA OBRADA UZORAKA

Naziv komponente:

Ugalj iz bloka 1, Merene vrednosti: 6300 klJ/kg 6730 kJ/kg, Srednja vrednost: 6515
kJ/kg, Standardna devijacija: 304.1, Stand. dev. srednje vred.: 215,
Naziv komponente:
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Ugalj iz bloka 2, Merene vrednosti: 6120 kJ/kg 7100 kJ/kg , Srednja vrednost:6610
kJ/kg, Standardna devijacija: 410,1, Stand. dev. srednje vred.: 490, [5] I [6].
REZULTATI MIX++ MODELA

Tabela 3. Prikaz uc¢es¢a komponenti u smesi miksa sa analizom rizika,
[5], [6]i [10]

Naziv komponente | Rizik | Ucesce (%) Pocetni Zavrsni rizik
rizik miksa | miksa

Ugalj iz bloka 1 83.86 Visok Sredni

Ugalj iz bloka 2 16.14 Srednji

Statisticke procene kvaliteta smese miksa: Srednja vrednost: 6530.3, Standardna
devijacija: 278.4, Stand. dev. srednje vred.: 196.9. Procena uspesnosti modela: Stepen
homogenizacije: 2.49, Stepen efikasnosti: 1.36.

1.- high-tisk, @
2. - intermediate risk threshold, @@
3. - Jow risk threshold,

Slika 3. Prikaz potrebnih inputa u sistem i krajnjih outputa kao rezultat homogenzacije
uglja za termoelektrane u formatu analize kalori¢ne vrednosti uglja sa ekspozicijom i
mapiranim kriti¢énim tagovima eko rizika, [7] i [8]

B0 |
U =
Wi |

Slika 4. Prikaz izveStajnih aplikacija sa analizom kvaliteta miksa uglja, [5]

Primena navedenog modela moZe:

« Poboljsati ukupan tok tehnoloskog procesa;

- Smanjiti naprezanja u sistemima za transport (tranim transporterima,
cevovodima 1 dr.), kotlovima za sagorevanje 1 prate¢im kontrolnim
mehanizmima, $to ima za posledicu redukciju troskova odrZavanja;

- Povecati stepen iskoriS¢enja ulaznih sirovina;

. Povecati stabilnost proizvodnje bez dodatnih kontrolnih uredaja;

- Smanjiti rizik potencijalno mogu¢ih ekoloskih incidenata.
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4. POTENCIJALI RIZIKA U PROCESU HOMOGENIZACIJE I
IMPLEMENTACIJE MODELA

Prema kompleksnosti i specifi€nosti primene modela u kombinaciji sa nekim drugim
softverskim reSenjima (Design-safe 6.00), mogu¢i potencijali rizka su:
. Kompatibilnost i adaptibilnost modela sa ostalim softverskim reSenjima;
. Velike varijacije i odstupanja u kvalitetu uglja na razli¢itim lokacijama $to je u
praksi realnost;
- Limitirana finansijska logistika pri implementaciji;
- Potrebna iskustva i konstantne edukacije korisnika za primenu;
. Pogonska spremnost tehnic¢kih sistema i operatibilnost u samom procesu
homogenizacije;
- Redizajn ukupne regulacije do delimi¢ne ili potpune automatizacije sistema za
homogenizaciju uglja;
. Stabilan i pouzdan informacioni sistem bez prevelikih oscilacija;
- Rizik u okviru funkcionisanja tehnickih sistema u rudarstvu i drugi identifikovani
direktni 1 indirektni rizici;
« Rizik pri odrZavanju tehnickih sistema;
« Rizik u unutra$njem okruzenju povrsinske eksploatacije uglja;
- Rizik spoljnih faktora na proces rada tehnickih sistema;
- Potencijali negativne sinergije u vise aspektnom kontekstu;
- Rizik neidentifikovanih uticaja i njihovih rizika, [7], [8] 1 [10].

5. POTENCIJALI RIZIKA U PROCESU HOMOGENIZACLJE UGLJA I
MOGUCNOST SMANJENJA UTICAJA NA ZIVOTNU SREDINU

Uvodenje sistema homogenizacije uglja i realizacija planiranih investicija uz primarne
mere za smanjenje emisije azotnih oksida, omoguéava i prate¢e mere kao Sto su
povecanje  energetske  efikasnosti  kotlovskog  postrojenja, uz  povecanje
tehnoekonomskih, energetskih i finansijskih efekata za oko 50%. Doprinos zastiti i
unapredenju Zivotne sredine je i u energetskom i u rudarskom sektoru. Osnovni doprinos
u energetskom sektoru je smanjenje emisija gasovitih i praskastih materija u vazduh. U
skladu sa proraunima, sagorevanjem lkg uglja oslobodi se 4,1 Nm® suvog dimnog gasa
(sadrzaj od 6% kiseonika), a od jedne 1t uglja dobija se 714 kWh elektricne energije.
Sastav dimnog gasa: SO, (0,=6%) = 1,27 g/Nm’; NO, (0,=6%) = 0,4g/Nm’; CO, =
1,2kg kWh, [11], [12] i [13].

Ukupno smanjenje emisije dimnih gasova na godi$njem nivou u termoelektranama, zbog
homogenizacije uglja u RB Kolubara je:

* Smanjenje emisije SO, = 3.648 t/god.

* Smanjenje emisije NO, = 21.370 t/god.

* Smanjenje emisije CO, = 555.350 t/god.

» Homogenizacija uglja uti¢e na smanjenje koli¢ine pepela u iznosu od 3%.

Znacajni ekoloski aspekti sa potencijalima rizika koji nisu kvantifikovani u energetskom
sektoru su i:
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» Koli¢ina otpadne vode koja bi se koristila za transport pepela, (oko 1.000.000
litara);

* Produzenje radnog veka postojecih deponija pepela;

* Ocekivano povecanje energetske efikasnosti postojec¢ih elektrofilterskih
postrojenja;

* Smanjena koli¢ina otpadnih voda koje ¢e nastati odsumporavanjem u narednom
periodu. [14].

Slika 5. Prikaz blok dijagrama krovine i podine ugljonosne serije leZista na povrSinskom
kopu Polje "B", RB Kolubara, R. Srbija

Ukupno smanjenje emisija i imisija u vazduh u rudarskom sektoru (rad rudarske
mehanizacuje) uz analizu eko rizika je kvantifikovano na sledeci nacin:

* Smanjenje emisije CO za 1.532,06 kg/god; NOx za 3.781,0 kg/god; NMVOC

(isparljiva organska jedinjenja) za 213,46 kg/god;

* Ukupno smanjenje emisija CO2 u atmosferu je 3.293 tona/god;

* Eliminacija imisije praSine sa radnih povr$ina je: E = 160 mg/s;

* Smanjena emisija buke usled niZeg intenziteta rada rudarske mehanizacije;

* Znacajni ekoloski aspekti koji nisu kvantifikovani u rudarskom sektoru;

* Bolja iskoriS¢enost lezista (Stednja prirodnih resursa);

* Pozari i emisija pozarnih gasova od samoupale uglja na odlagali§tima, [15].

6. ZAKLJUCAK

U radu je prikazana analiza moguénosti primene jednog od stohastickih modela u
procesu homogenizacije uglja pri povrSinskoj eksploataciji. Dat je prakti€an primer
analize za jedan broj uzorkovnaih blokova uglja sa razli¢itih ugljenih etaZa i razli¢itih
lokacija povrSinskog kopa Polje "B", R. Srbija. Oscilacija kvaliteta uglja moZe dovesti
do (povecanja troskova proizvodnje i prerade, umanjenog kvaliteta, do privremenog
prekida procesa proizvodnje uz ekoloske destrukcije). ReSenja koja se danas primenjuju
su intuitivnog karaktera i relativno jednostavna. Analiza rizika u zastiti Zivotne sredine
neophodna je pri uvodenju specificnih tehnoloskih procesa. Kvalitetnim postupkom
homogenizacije uglja moguée je na godiSnjem nivou redukovatu ukupni volumen
povrsinske eksploatacije uglja do 1,5 miliona tona, Sto predstavlja okvirno koli¢inu za

255



Nova industrijalizacija, reinZenjering i odrZivost

Siroku potrosnu R, Srbije. Dakle sa istom koli¢inom uglja postize se veéi stepen
kalori¢nog iskori$¢enja ukupne ugljene mase $to i jeste izuzetno vazan cilj za blizu i
dalju buduénost povrsinske eksploatacije i ekoloske odrZivosti.
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Abstract: Campaign “Attention to the Environment(!) has been initiated with the
intention to improve the environmental awareness of secondary school students. First of
all, the campaign is focused on municipal waste separation. However, many other
environmental topics are also included in the campaign. Campaign contains a number
of different activities as are competition in separated waste collection, lectures,
excursions and many other activities. Initiator, coordinator and sponsor of the campaign
is the company Goodyear Dunlop Sava Tires. The campaign was at first limited to the
Gorenjska region (North-western Slovenia). In the school year 2012/13 the campaign
has extended on the entire Slovenia. The campaign is an example of very successful co-
operation of a production company with public institutions and civil society in the field
of environmental education. In this paper some characteristics of the campaign are
briefly described.

Key words: Environmental education, secondary schools, waste separation

1. INTRODUCTION

The strategy of European Union (EU) in the field of waste treatment sets a very clear
hierarchy in which waste disposal presents the lowest level i.e. the less desired option.
However, when considering the data about waste treatment practice in EU countries a
very heterogeneous picture can be gained. In some (mainly developed) countries only a
very small waste fraction is destined into landfills, meanwhile in the other countries still
the majority of waste is simply deposited without any treatment (BiPRO, 2012). It is
clear that the states are responsible to establish the appropriate waste treatment system
while the responsibilities on the operational level are transferred mainly on the local
communities and waste treatment companies.

From the technological viewpoint, the change in the treatment of industrial waste can be
often relatively complicated. However, according to the clearly established hierarchy and
well known responsibility of particular employees in companies a new or modified waste
treatment system can established in a relatively short period of time. Contrary to this, in
the case of municipal waste such a process demands much more time. The education of
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inhabitants for waste separation as well as implementation of separate collection cannot
be performed in such a straightforward way. Beyond all question, in the case of
municipal waste the active contribution of citizens is one of the key factors.

Slovenia is near the EU average in waste treatment. The degree of recycling is not very
low (about 40 per cents). However, with almost 60 per cents of waste deposited on
landfills Slovenia still lags considerably behind some developed European Countries like
Austria, Denmark, Sweden, the Netherlands etc (BiPRO, 2012). The situation in
Slovenia varies considerably between municipalities. While some municipalities started
the separate collection already in the middle of 1990’s, it was introduced only a few
years ago in many of other municipalities. . As it is relatively difficult for people to
change their habits of long duration the environmental education of citizens is very
important. Particularly it is reasonable to invest in the environmental education of young
people as they are much more susceptible to change their practices. This is also the
reason that the campaign “Attention to the Environment(!)” targets on the secondary
school students.

2. MAIN CHARACTERISTICS OF THE CAMPAIGN

The company Sava Tires Goodyear Dunlop is a member of Goodyear Dunlop group and
is one of the most important producers of automotive tires in the South-eastern Europe.
They invested much effort in responsible relation to the environment. Therefore, the
company achieved excellent results in the last years particularly in the field of waste
minimization. They also decided to support environmental initiatives in the region which
are not connected to their production processes, whereas the environmental education of
young people plays an important role. After reviewing the situation they concluded that
the field of environmental education in elementary schools is satisfactorily covered,
while some room for improvement exists in secondary schools. Therefore the campaign
is targeted on the students of secondary schools.

The campaign was performed for the first time in the school year 2010/11. The plan was
to include all secondary school students from the Gorenjska region (North-western
Slovenia) in the campaign. However, in 2010/11 the campaign was limited to the two
municipalities in this region, Kranj and Skofja Loka. In the school year 2011/12
participated all of the secondary schools from the region, except one. In the school year
2012/13 the campaign was extended to the other regions in Slovenia. Nevertheless, due
to logistic reasons in the other parts of Slovenia the campaign was performed in partly
modified way.

The goal of campaign is to increase the environmental awareness of secondary school
students with the emphasis on the separate collection of municipal waste.

The campaign “Attention to the Environment(!)” consists of a number of activities which

motivate young people for a responsible relation to the environment in various ways. The
competition of secondary schools in separate collection of municipal waste presented the
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core of the campaign in the school years 2010/11 and 2011/12. For this purpose a special
commission of members with professional skills in waste treatment was formed . This
commission carried out three unannounced visits in each participating school. During
these visits the commission evaluated the waste treatment system in the school and the
quality of waste separation in the bins for particular waste fractions (in the school
building — including also teaching-staff room — as well as in the neighbourhood of the
school building).

In the school year 2012/13 the competition in waste separation was performed for the
third time. However, this competition was limited to the Gorenjska region — therefore,
the same schools participated as in the former school year 2011/12. It was not possible to
extend such a kind of competition to the schools from the other parts of Slovenia. The
reasons are of logistic, financial and environmental nature. It would be very difficult to
coordinate the visits of commission in certain relatively distant locations. Such visits
would also cause certain costs and contribute to the increased emissions of greenhouse
gases.

Therefore, schools from other parts of Slovenia (schools that joined the campaign in the
school year 2012/13) were included in another competition. These schools compete in
the elaboration of waste minimization plan. At the beginning of the competition all of
the participating schools had to specify the goals of waste minimization plan. During the
school year these schools were obligated to report about the implementation of the plan
and to present which measurable results they reached. Particular attention was devoted to
waste minimization, recycling, increasing of environmental awareness and cooperation
with local municipal services and other environmental organizations.

However, there were many other activities included in the campaign. The common
feature of these activities was that they are connected with the environmental issues. The
activities included:

- Lectures and excursions

- ECOfriends

- Ecological points

- Social media profile (Facebook page) and

- Research on environmental awareness of students.

Lectures and excursions: In the course of the campaign students had possibilities to
attend various lectures or participate in excursions during which they visited various
locations which are interesting from the ecological point of view as are by example waste
treatment plants.

ECOfriends: Some students took the role of so called “ECOfriends” —they act as some
kind of environmental activists and they promote ecological activities and responsible
attitude to the environment among their schoolfellows. ECOfriends were also responsible
for the arrangement of ecological points at their schools.
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Ecological points: In each participating school a special place was reserved for the
blackboard with posters, photos, pictures and articles related to the environmental issues.
The subjects which were particularly emphasized in the school year 2012/13 were waste
recycling and reuse, reduced use of energy and as well as reduced usage of tap water. A
special competition was aimed at identification of the best Ecological point. Schools
published photos of their ecological point on social media profile (Facebook). A special
commission selected the school with the best Ecological point.

Social media profile: Since Facebook is very popular among young people, a campaign
“Attention(!) to the Environment” page was established for the promotion of the
campaign and therefore also environmental initiatives among the young people. The
materials published on the Facebook page of particular school were usually the same or
similar as those which were presented in their ecological points.

The Research on environmental awareness of students: The campaign also included the
research on teenagers attitude to the environmental issues and municipal waste treatment
practice. This research was performed as an anonymous internet survey in all three years
of the campaign. Questionnaire consisted of about twenty five questions which can be
divided in four groups. The first group of questions was connected with identification
data as are type of school, year of study etc. The second group was concerned with the
environmental awareness and general students’ opinion about environmental problems.
The third group of questions was devoted to the waste collection and separation practice
at home. The questions related to the waste treatment at school were gathered in the
fourth group. The questions in the survey were mainly the same in all of the three years.
In the school year 2012/13 there were some additional questions related to rational use of
electricity and reduced usage of tap water. The purpose of this survey is to get
information about student’s attitude to the environmental issues and waste treatment
practice. This information can be used for preparation of environmental education
process as well as for improvement of waste collection system in schools. The results of
the survey are not discussed in this paper and can be found in other published sources
(Jarc Kovacic et al., 2012; Vuk et al,. 2012; Senegacnik et al. 2013).

3. PATICIPANTS OF THE CAMPAIGN

Besides the company Goodyear Dunlop Sava Tires which is the initiator, sponsor and
coordinator of the campaign there are many other participants in campaign “Attention(!)
to the Environment.” All of the organizations which participated in the campaign
officially joined as the partners in the campaign. All participating schools are partners of
the campaing. Other partners are four municipalities from the Gorenjska region (Kranj,
Skofja Loka, Jesenice and Radovljica) as well as all the four local municipal services
from this municipalities (Komunala Kranj, LoSka komunala, Komunala Jesenice,
Komunala Radovljica) company Dinos which is specialized in secondary raw material
treatment, The Institute of Public Health of Kranj, the civil society movement Ekologi
brez meja (in Slovene, i.e. Ecologists without borders) and the Faculty of Organizational
Sciences from the University of Maribor. All these partners participated in the campaign
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also in the first or second year. It should be emphasized that in the school year 2012/13
also the Ministry for Agriculture and Environment of The Republic of Slovenia joined to
the campaign.

As mentioned above in the first two years the campaign was limited to the Gorenjska
region (9 participating schools from the region in the second year). In the year 2012/13
the plan was to extend the campaign to entire Slovenia. Actually, 12 schools from other
parts of Slovenia joined to the campaign (practically all Slovenian regions were included
except Savinjska, Primorska and Prekmurje). The number of students participating in the
campaign raised from about 5,000 in 2011/12 to 10,000 in 2012/13. This presents a
considerable number of students for a small country as Slovenia.

4. RESULTS OF THE CAMPAIGN

The main purpose of the campaign is to improve the environmental awareness and to
inform secondary school students about environmental issues. This is a long-term
process. However, some effects of the campaign can be observed relatively soon.
Therefore, many of the schools participating in the campaign found out that the
efficiency of waste separation improved evidently and consequently they had
considerably lowered the costs of waste treatment. Nevertheless the separated collection
of waste was particularly emphasized in the campaign, students were also acquainted
with other important environmental initiatives as are rational use of energy, saving of
water, reduction of greenhouse gases emissions etc.

As it was mentioned, the research about environmental awareness and waste treatment
practice was also included in the campaign. The results of research present basis on
which additional investigations in the field of environmental education of young people
can be carried ot. Therefore, this campaign is an example of good co-operation practice
between production company (Goodyear Dunlop Sava Tires) and research institution
(Faculty of Organizational Sciences, University of Maribor).

It should be mentioned that the campaign ,,Attention to the Environment(!)* received two
important international awards in the year 2013. The first one is EMErald award of
excellence granted by the International Association of Business Communicators (IABC)
for excellence in communication for the EMENA region (Europe, Near East and
Northern Africa). The second one is Golden Quill Award which is also granted by IABC
for excellence in communication but on the global level.

5. CONCLUSIONS

It can be estimated that the campaign ,,Attention to the Environment(!)* has completely
fulfilled its expectations. In the first year the campaign involved a considerable number
of secondary school students and aroused vivid interest. In the next two years obvious
growth of participating schools and other partners was observed, accompanied with the
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extension from one region to the entire country. The plan is to continue the campaign in
the school year 2013/14 . For an initiative that targets on long-term goals, like this
campaign does, continuity is highly important.

The campaign “Attention to the Environment(!)” is an excellent example of how
production companies can efficiently support environmental education of young people
and successfully cooperate with other public institutions. It should be emphasized that
the campaign also
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Apstrakt: S pocetkom globalne ekonomske krize krajem 2008. godine, pogodeni su
redom svi segmenti privrede brojnih zemalja Sirom sveta. Industrija konsaltinga nije
izuzetak. Medutim, ubrzo nakon inicijalnog pada, upravo konslutantska industrija, ne
samo da prevazilazi pocCetne negativne efekte i pad aktivnosti, ve¢ postaje «motor»
razvoja i «inicijator» reSenja problema za mnoge sfere privrede pogodene krizom. Cilj
ovog rada je da poredenjem globalnog stanja u konsaltingu i srpske poslovne prakse
ukaZe na razlicit tretman i ponder vaZnosti koji je ovoj industriji dat. Rad je podeljen u
Cetiri dela. U uvodnom delu daje se kratak osvrt na efekte svetske krize na globalnu
ekonomiju u celini, ali i preduzeca kao njene esencijalne delove. Drugi deo posvecen je
analizi stanja globalne konsultantske industrije, dok treéi razmatra primere uspesnosti i
faktore ponovnog uspona konslatinga na globalnom nivou. U poslednjem delu prikazano
Je stanja konsaltinga u Srbiji, sa uocljivim razlikama njegovog vrednovanja u odnosu na
globalnu situaciju.

Kiljucéne reci: Konslutantska industrija, svetska ekonomska kriza, Srbija, svet.

Abstract: With the beginning of the global economic crisis at the end of 2008, all
segments of worldwide economies were hit. The consultancy industry was not an
exception. However, shortly after the initial downfall, precisely this industry, has not
only surpassed the initial negative effects and activity decrease, but has become a
development «driver» and problem solution «initiator» for many of the crisis-stricken
economies. The aim of this paper is to compare the global and Serbian consulting
practice and indicate the different importance treatment given to this industry. The
paper consists of four parts. In the introductory part we give a short review of the global
crisis effects onto the economy as a whole, but also on companies, as its essential parts.
The second part analyzes the state of global consulting industry, while the third looks
into successful examples and factors of consultancy revival on a global scale. The last
part shows the state of consultancy in Serbia, with notable valuation differences of this
industry compared to the global situation.

Key words: Consultancy industry, global economic crisis, Serbia, world.
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1. UMESTO UVODA - EFEKTI GLOBALNE KRIZE NA SVETSKU
EKONOMIJU I AKTIVNOSTI PREDUZECA KAO NJENIH KLJUCNIH
ENTITETA

Globalna ekonomska kriza koja je (formalno) zapocela sredinom 2008. godine i koja jo§
uvek traje, predstavlja jedan od najsnaznijih udara na svetsku ekonomiju u novijoj
istoriji. Na svetskom nivou smatra se da je ona posledica kombinovanog efekta
privrednog ciklusa i strukturnih promena, gde se kao glavni uzrok navode krupne greske
u regulaciji finansijskog sistema (pre svega trZiSta kapitala), a kao dopunski uzrok
hiperprodukcija (Puri€in, JanoSevi¢, Kalianin, 2013).

Naravno, svaka pojedina¢na privreda, pa tako i srpska ima odredenih sli¢nosti sa krizom
na svetskom nivou, s tim $to je primer krize privrede Srbije posebno specifi¢an. Proslo je
dovoljno vremena da se sa sigurno$¢u moZe rec¢i da bi se privreda Srbije skoro sigurno
nasla u krizi i da nije bilo eksternih uticaja, tj. da bi kriza bila interno indukovana loSim
strukturnim performansama privrednog rasta. Medu glavne uzorke makro privredne krize
svakako spada loSe izabran model privrednog rasta, koji je bio preovladuju¢i poslednjih
12-ak godina — preterano favorizovanje tercijalnog sektora privrede, uz zapostavljanje
komparativnih prednosti u domenu primarne (pre svega poljoprivredne) i sekundarne
proizvodnje. Sve je to dovelo do izrazito uvozno-zavisne privrede, koja izvore rasta ima
ako ima uzvoza i dovoljnog nivoa domace plateZno sposobne traznje. Kada padne obim
traZnje, privredni rast je negativan, jer je izvoz, na primer te 2008. godine bio skroman i
tek je u skorije vreme poceo da raste (usled promena modela rasta, odnosno ponovnog
favorizovanja proizvodnih aktivnosti, posebno privlacenjem stranih ulagaca).

Na globalnom nivou, pored loSeg uticaja na makroekonomske indikatore, kao §to su
zaposlenost, obim izvoza/uvoza, nivo GDP-a i sl. kriza je ostavila razarajuce posledice i
na mezo i mikro nivou, tj. nivou celih privrednih grana i/ili preduzeca. Veliki broj
industrija pretrpeo je znacajne posledice. U nekim od naSih ranijih radova (A¢imovic,
Mijuskovi¢, 2009) i (Markovi¢, Mijuskovi¢, 2012) ukazali smo na krah automobilske
industrije, kao najeklatantnijeg primera oblasti u kojoj je kriza imala najrazorniji uticaj.
Soucena sa goruéim problemima, preduzea su kao prvi odgovor pristupila
minimiziranju tro§kova svih aktivnosti koje su u tom momentu ocenjene kao nebazi¢ne
za dalji nastavak biznisa. Tako je doSlo do zatvaranja sporednih postrojenja fabrika,
otpustanja ili slanja na prinudne odmore dela radnika, odlaganja investicionih aktivnosti
koje nisu imale karakter prioritetnih i sl. Drugi set paralelnih mera podrazumevao je
smanjenje troSkova tekuceg poslovanja koji su ocenjeni kao «luksuzni» - troSkovi
reprezentacije, ulaganja u marketing, edukaciju zaposlenih, kao i konsultantske usluge.

Ipak, smanjenja prethodno navedenih tro$kova nisu bila linearna i §to je posebno bitno
neki troSkovi, poput troSkova edukacije zaposlenih nastavljaju da rastu u odnosu na
predkrizni period. Ovaj zaklju€ak moZemo da potkrepimo podacima sa trziSta EU (28
zemalja €lanica), koji govore da je preko 66% preduzeca, sa vise od 10 zaposlenih u
2010. godini organizovalo razli€ite vrste stru¢nih osposobljavanja svojih zaposlenih (Sto
je porast u odnosu na 2006. godinu kada je taj procenat iznosio 60%) (Eurostat
Newsrelease, 11 jun 2013). Pri tome, ulaganje u edukaciju zaposlenih je veoma bitno
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kod preduzeca iz Austriji i Svedske (87% svih preduzeca ulaZe u razne vidove
edukacije), Velike Britanije (80%), Holandije (79%), Belgije (78%) i Francuske (76%),
dok su na dnu evropske lestvice ulaganja u edukaciju zaposlenih kod preduzeca iz
Poljske (23%), Rumunije (24%), Bugarske (31%), Letonije (40%) i Madarske (49%).
Otprilike skoro polovina zaposlenih na nivou proseka EU ucestvuje u nekoj formi
edukacije, pri ¢emu se prose¢no na godiSnjem nivou na edukaciju ,,potrosi” 25 sati po

participantu.

Nadalje, smanjenje troSkova preduzeca koji odlaze na konsalting usluge na globalnom
nivou je bilo samo kratkoro¢no (najvece redukcije su bile 2009. godine). Upravo razlic¢it
status 1 pridodat zna€aj ovoj industriji kao faktoru konkurentnosti, u razvijenim zemljama
1 kod nas je predmet naSe dalje analize. Razli¢it tretman konsultantskih usluga ukazuje na
jo§ jednu znacajnu razliku u uzro¢nicima krize u svetu i kod nas — kompanije u svetu
mnogo lakSe ,,priznaju” da su im potrebne konsultantske usluge, tj. njihov menadZment
je znatno viSe samosvestan svojih nedostataka i nedovoljnih kompetencija zaposlenih,
dok je takav tretman uloge i znacaja konsaltinga u Srbiji na nivou statisticke greske.
Nakon uvida u globalno stanje konsultantske industrije, analiziramo kakav je njen
aktuelni tretman u svetu, a kakav u Srbiji.

2. GLOBALNA KONSULTANTSKA INDUSTRIJA- STANJE 1
PERSPEKTIVE

Globalna konsultantska industrija odlikuje se brojnim specificnostima. Nastala i najviSe
razvijena na teritoriji SAD, konsultanska industrija nikako nije homogena celina.
IstraZivanjima sprovednim u ovoj oblasti, vidimo da se ona sastoji od nekoliko jasno
diferenciranih segmenata. U okviru prvog segmenta, koji i pokriva najve¢i deo trZiSta
nalaze se tkzv. strateSki konsultanti, gde se izdvaja Cuvena «americka trojka»: McKinsey
& Co, Boston Consulting Group i Bain. Zajednicka karakteristika ovih kompanija jeste
da im je konsalting primarna delatnost. Inace, kada se i pomene sfera konsaltinga, prva
asocijacija u globalnim poslovnim krugovima jeste upravo na ova tri lidera u bransi.

Drugi segment Cine tkzv. nebazicne konsultantske jedinice, kao deo poslovnog
portfolija, jedne od Cetiri najvece revizorske kuce u svetu- PwC, Deloitte, KPMG i Ernst
& Young. Ovaj segment je relativno nov i ukazuje na rastu¢u konkurenciju u bransi, gde
kompanije kojima je primarna delatnost revizija, putem serije akvizicija i merdZera,
diversifikuju svoje poslovanje i ulaze u sfere koje do tada nisu pokrivale. Sve ove firme,
osim Deloitte-a usporile su sa ulaskom u konsalting, neposredno nakon skandala sa
kompanijom Enron usled straha vezanog za postojanje sukoba interesa. Medutim, iako
usporile, revizorske kuce svakako nisu digle ruke od ulaska u ovu relativno lukrativnu
sferu. Americki zakoni zabranjuju da na njihovom tlu revizorske ku¢e budu i konsultanti
svojim klijentima. Medutim, to se ne odnosi na teritorije van SAD, gde revizorske kuce
imaju tendenciju prodaje usluga u «paketu». Njihova veli¢ina i renomiranost u bazi¢noj
delatnosti je konkurentska oStrica koju koriste za impresioniranje klijenata.

Tre¢i segment konsultantskog trziSta Cine tehnoloSko-konsultantske firme, kao Sto su
IBM ili Hewlett-Packard, ¢ija je primarna oblast ekspertize instaliranje, integracija i

267



Nova industrijalizacija, reinZenjering i odrZivost

odrZzavanje racunarskih sistema. Konac¢no, Cetvrti segment jesu razliCite hibridne verzije
konsultantskih firmi, koje je teSko razlikovati od klasi¢nih outsourcing preduzeca
(magazin Economist, 2011).

Jo§ jedna od klju¢nih karakteristika konsultantske industrije jeste izraZena dinami¢nost
promena. Naime, kao $to smo ve¢ istakli, globalna ekonomska kriza donela je probleme i
u ovoj sferi, tako da je obim aktivnosti cele bran§e samo tokom 2009. godine opao za
9,1%. Prema tvrdnjama mnogih analitiCara, bila je to najgora godina za konsultantske
aktivnosti joS od 1982. godine. Pocetkom krize, ne samo da je doSlo da pada aktivnosti,
vec su i poslovi konsultanata za koje su angaZovani, u 87% slucajeva bili usmereni na
redukciju troSkova, a ne na podsticaj rasta. Danas, moZemo re¢i da se globalna
konslutantska industrija relativno oporavila, pa ¢ak i preuzela ulogu razvojne «sile»,
primere ¢ega ¢emo izloZiti u narednom delu rada.

Druga promena koja se desila odnosi se upravo na pad traZnje za najbrojnijom
kategorijom konsultantskih aktivnosti, a to su upravo one strateSkog tipa. Ova promena
znacajno je ubrzana pojavom globalne krize. Ocekuje se da ¢e ova sfera konsultantskih
usluga do kraja 2014. godine porasti za svega 1,1%, dok su trenutno ukupni izdaci na
ovu vrstu konsultantskih usluga oko 12% ukupnog budZeta za sve konsultantske usluge,
§to je znafajno manje nego u prethodnim godinama. Logika koja se krije iza ove
promene je jednostavna. Firme viSe ne Zele puke savetodavce iz teorije, ve¢ nekoga ko je
spreman da implementira i prati odredeno prakticno reSenje, a dolazi izvan kompanije.
Stoga je, u zavisnosti od kategorije, predviden rast aktivnosti operativnog menadZmenta
za 5,1% godisnje, I'T menadZmenta 3,9% a konsultantskog menadZmenta u sferi ljudskih
resursa za 4% po godini (magazin Economist, 2011).

Kompanije koje angaZuju konsultante, uvaZavaju¢i pomenute promene, sve vise se zato
okrecu stru¢njacima razli¢itih profila iz nauke, dokazanim akademskim ekspertima koji
isklju¢ivo kombinuju realne projekte sa steCenim znanjem iz teorije, pre nego na primer
svr§ene MBA studente, $to je bila osnova ranijeg strateSkog konsaltinga. S druge strane
iste te kompanije, na rukovode¢im poloZajima upravo imaju MBA stru¢njake istog
profila obrazovanja, koji su neretko biv§i konsultanti, pa stoga vide dupliranje
nepotrebnih resursa ako angaZuju konsultante sa istom ekspertizom.

Konacno, promene koje se deSavaju jesu inicirane u SAD, ali je globalna slika u
najuspeSnijim ekonomijama veoma sli¢na. Engleska, Francuska, Nemacka i ostale
razvijene zemlje EU prate pomenute trendove, gde se ocekuje dalji uspeSan razvoj
konsultantske industrije, uz smanjenje znacaja uloge strateSkog konsaltinga. Naravno, iz
pomenutih promena ne treba shvatiti ni da oblast strateskog konsaltinga potpuno nestaje.
Ako je firmi potrebna eksterna pomo¢, ona ¢e svakako angazovati strateSkog konsultanta,
ali u drugoj formi i sa neSto izmenjenim ciljevima angaZovanja. Naime, strateSki
konsalting se polako pretvara u neku meSavinu angaZovanja stru¢njaka/lobista koji bi
istovremeno trebalo da imaju bar dve karakteristike: 1) da svojim autoritetom i
druStvenom pozicijom mogu da poslovno lobiraju za kompaniju koja ih je angaZovala i
2) da su sposobni da zajedno za menadZmentom sprovode razli¢ite operativne aktivnosti,
ili da bar mogu da angaZuju (manje plac¢ene) ljude koji su sposobni da rade u nekom

268



IX Skup privrednika i naucnika

domenu operativnog konsaltinga. Forma putem koje se narocito americke kompanije
opredeljuju za angaZovanje ovakvih konsultanata se naziva Savetodavni odbor i po
pravilu se etablira na nivou Grupe (veceg broja povezanih preduzeca).

3. PRIMERI USPESNOSTI I FAKTORI PONOVNOG USPONA
KONSALTINGA NA GLOBALNOM NIVOU

U prethodnom delu smo ve¢ istakli da je uprkos po€etnim negativnim efektima globalne
krize, svetska konsultantska industrija doZivela relativan oporavak, kao i da pocinje da
bude u punom smislu re¢i «motor» (preduslov) razvoja pojedinih industrija. Razmatrani
trendovi ucinili su da svakako dode do odredenih prilagodavanja na konsultantskom
trziStu. Tako Cak i najveéi isporucioci strateSkog konsaltinga, polako osvajaju druge
sfere, u cilju rebalansa snaga (ranije smo objasnili tu promenu). Na ovom mestu je vazno
napomenuti, da ocena uspe$nosti poslovanja globalne konsalting industrije nije nimalo
jednostavan zadatak, buduéi da se vecina podataka Cuva u strogoj tajnosti. Naime,
kompanije se retko kada hvale (objavljuju) da koriste konsultante, budu¢i da time
smatraju da odaju svoju slabost i nesposobnost, dok konsultantske kuc¢e takode imaju
jako striktne kodekse tajnosti kada se radi o klijentima. Ekstreman primer je
konsultantska kuca Bain, koja koristi §ifrovana imena za svoje klijente, ¢ak i u internoj
komunikaciji.

Jednom recju, prikupljanje podataka na ovu temu zaista predstavlja zahtevan posao. Bez
obzira na iznete faktore, svakako postoje primeri koji potkrepljuju tvrdnju o nivou
uspeha u sferi konsaltinga. Ilustracije radi, u narednoj fabeli 1 prikazujemo poslednje
dostupne podatke o finansijskim i poslovnim performansama koje su postigle tri najvece
konsultantske ku¢e u SAD za 2011. godinu:

Tabela 1: Finansijske i poslovne performanse «americke konsalting trojke» za 2011.
odinu (magazin Economist, 2013)

Procenjeni Porast prihoda Broi Broj zemalja Vellcm‘a
Kompanija ihod u % u odnosu ) «alumni»
i priho zaposlenih Ed 5
(sediste) L na prethodnu 2 000 ~ mreze
(u milij. $) godinu (2010.) kancelarijama 000
Bain & Com.
(Boston) 2.1 17.3 5.5 31 9
Boston Consulting
Group (Boston) 31 14,5 9 43 14
McKinsey & Com.
5,3 12,4 17 50 26
(New York)

Ve¢ nekoliko godina unazad tri najvece konsultantske kuce u SAD imaju dvocifrene
stope rasta prihoda, uprkos loSoj globaloj ekonomskoj situaciji. 2011. godine, za koju su
poslednju dostupne informacije, sve tri konsultantske kuce su ostvarile znafajan rast
prihoda: Bain 17,3%, BCG 14,5% i McKinsey 12,4%. Takode, sve tri kuée su u postupku
otvaranja novih kancelarija Sirom sveta. Pored ovog primera, vazno je ukazati i na
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znacajan razvoj pojedinih polja konsaltinga, u sferama gde je ozbiljan upliv drZavnog
novca kroz razlidite projekte, doprineo da ta specifi¢na oblast naglo «procveta» i razvije
se. Primera radi, ogromni projekti reforme zdravstvenog sistema koje je pokrenuo
americki predsednik Barak Obama znaajno su podstakli razvoj konsaltinga u oblasti
zdravstvene zaStite. Finansijske reforme koje je inicirao dvojac iz americke
administracije, Dodd-Frank dale su slican podsticaj za finansijski konsalting. Ekoloske
teme i kori§¢enje prirodnih resursa kao aktuelna tema podstiu razvoj energetskog i
ekoloskog konsaltinga i sl (magazin Economist, 2013). Medutim, vazno je ista¢i da
pozitivna veza nikako nije jednostrana. Naime, ozbiljan angaZman konsaltinga u
pojedinim industrijama ili na nivou drZave kao celine, sa pr