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XII Skup privrednika i nauénika

PREDGOVOR

Skup privrednika i nauénika (SPIN) je naucni i stru¢ni skup koji od 2003. godine
organizuje Centar za operacioni menadZzment Fakulteta organizacionih nauka
Univerziteta u Beogradu.

Pokreta¢ Skupa je bio dr Zoran Radojevi¢ (1942-2015). Od 2009. godine Skup se
organizuje svake druge godine, a nekoliko skupova je organizovano u saradnji sa
Privrednom komorom Srbije.

Tema XII Skupa privrednika i nau¢nika je ,.Lin transformacija i digitalizacija privrede
Srbije* koja objedinjuje dve oblasti koje su znacajne za razvoj privrede jedne zemlje u
savremenim uslovima poslovanja. Prva oblast se odnosi na lin pristup, kao dominantnu
proizvodnu paradigmu u svetu, i usmerena je na stvaranje vrednosti za korisnika kroz
eliminaciju svih vrsta rasipanja u proizvodnim ili neproizvodnim procesima. Lin
proizvodnja je nastala u Tojoti tokom XX veka, i njena glavna karakteristika je
kontinualno unapredivanje procesa kroz neprekidan, zajednicki rad svih zaposlenih u
preduzecu, kako bi se putem timskog rada na projektima unapredenja, u relativno
kratkom roku i uz niske troskove, eliminisala rasipanja i bolje koristili ograniceni resursi.
Druga oblast se tice primene savremenih digitalnih trendova u poslovanju (internet
inteligentnih uredaja, vestacka inteligencija i maSinsko ucenje, cloud platforme,
blockchain tehnologije 1 automatizacija proizvodnih 1 poslovnih procesa), i
moguénostima za unapredenje efektivnosti i efikasnosti stvaranja i isporuke proizvoda ili
usluga korisnicima kroz integraciju digitalnih tehnologija u operacioni menadZment.
Integracija ove dve oblasti je zna€ajna iz nekoliko razloga. Prvo, lin pristup promovise
unapredivanje kroz oslanjanje na sopstveno znanje i postojee resurse, Sto ga Cini
pogodnim za primenu u privredi Srbije koja se bori sa konstantnim nedostatkom resursa.
Drugo, lin transformacija omogucava stvaranje zdravih osnova za kasniju digitalizaciju
privrede. I konacno, digitalizacija treba da omoguci privredi Srbije da postane i ostane
konkurentna na globalnom trzistu.

Kao i svake godine, osnovni cilj XII Skupa privrednika i nau¢nika - SPIN “19 je
okupljanje predstavnika akademske zajednice i privrede, kako bi razmenili znanja i
iskustva i doprineli razvoju privrede Srbije.

Treba napomenuti da se XII Skup privrednika i nau¢nika - SPIN ’19 odrZava u godini u
kojoj Fakultet organizacionih nauka slavi znacajan jubilej, 50 godina od osnivanja
Fakulteta. U 50 godina postojanja, Fakultet organizacionih nauka je prepoznat kao
institucija od autoriteta u polju lin pristupa i razvoju digitalnih tehnologija, kao i njihovoj
primeni u poslovnom svetu, zahvaljuju¢i kontinuiranom razvoju teorije i prakse u
posmatranoj oblasti.
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Zbornik radova XII Skupa privrednika i naucnika SPIN ’19 sadrzi radove koji su
recenzirani i prihvaéeni za izlaganje na Skupu, a rasporedeni su u sledece tematske

oblasti:

Lin i kaizen menadZment

Digitalni trendovi u operacionom menadZmentu

Napredna i inteligentna proizvodnja
Upravljanje poslovnim procesima

MenadZment tehnologije i odrZivi razvoj
Upravljanje proizvodnjom i uslugama

Upravljanje logistikom i lancima snabdevanja

Upravljanje inovacijama
Ekoloski menadZment

Organizaciono restrukturiranje i upravljanje promenama

Informacioni sistemi preduzecéa

Kvantitativne metode u operacionom menadzZmentu

MenadZment kvaliteta i standardizacija

Upravljanje projektima

Marketing menadZment i poslovne komunikacije
Finansijski menadZment, revizija i racunovodstvo

Upravljanje ljudskim resursima.

Zbornik radova sadrzi i radove uvodnih predavaca XII Skupa privrednika i nauc¢nika
SPIN ’19, kojima se posebno zahvaljujemo za uc¢es¢e na Skupu.

Beograd, 7. novembar 2019.
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FOREWORD

Conference of Business and Science (SPIN), first held in 2003, is organized by the
Center for Operations Management of the Faculty of Organizational Sciences University
of Belgrade.

The initiator of the conference was Zoran Radojevi¢, PhD (1942 — 2015). As of 2009,
the conference is held biannually, with some of the meetings organized in cooperation
with the Serbian Chamber of Commerce.

This year’s XII Conference of Business and Science — SPIN ’19 is dedicated to lean
transformation and digitalization of the Serbian industry, thus combining two fields
significant for any country’s economic development in the contemporary business
operating conditions. The first field refers to the lean approach as a globally dominant
manufacturing paradigm aiming at creating value for customers by eliminating waste in
manufacturing and nonmanufacturing processes. Lean manufacturing was developed in
Toyota in the XX century and its main focus is continuous process improvement through
mutual work of all company’s employees in order to eliminate waste and make better use
of limited resources. This is accomplished in a relatively short time span at a low cost
through teamwork on improvement projects. The second field refers to the application of
contemporary digital business trends (Internet of things, artificial intelligence and
machine learning, the cloud platform, blockchain technology, and manufacturing and
business process automation) and opportunities for improvement of efficiency and
effectiveness of producing and distributing products or services to customers through
integration of digital technologies into the field of Operations Management. Integration
of these two fields is significant for several reasons. Firstly, the lean approach promotes
improvement by relying on the existing knowledge and resources, making it applicable
in Serbian industry that is constantly struggling with the lack of resources. Secondly,
lean transformation enables the establishment of a solid foundation for further
digitalization of industry. Finally, digitalization should enable Serbian industry to
become and remain competitive on the global market.

As every year, the aim of the XII Conference of Business and Science - SPIN ’19 is the
exchange of knowledge and experience between the representatives of academic and
business community so as to contribute to the development of the Serbian industry.

It should be noted that the XII Conference of Business and Science - SPIN ’19 will be
held in the year when the Faculty of Organizational Sciences marks its 50" anniversary.
Ever since its foundation fifty years ago, the Faculty of Organizational Sciences has been
affirmed as the leading institution in the field of the lean approach and digital
technologies and their application in the business world, owing to the continuous
development of theory and practice in the abovementioned field.

il
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Proceedings of XII Conference of Business and Science SPIN ’19 contains papers
reviewed and accepted for presentation at the Conference, which are organized in the

following key topics:

Lean and Kaizen Management

Business Process Management

Innovation Management
Environmental Management
Enterprise Information Systems

Project Management

Digital Trends in Operations Management
Advanced and Intelligent Production

Technology Management and Sustainable Development
Production and Service Management
Logistics and Supply Chain Management

Organizational Restructuring and Change Management
Quantitative Methods in Operations Management
Quality Management and Standardization

Marketing Management and Business Communication
Financial Management, Auditing and Accounting
Human Resource Management and

Organizational restructuring and change management.

Procedings also contains the papers of invited keynote speakers to whom we express our
gratitude for participating in the conference.

Belgrade, 7" November 2019

Editors:
o

Dragoslav Slovi¢, PhD, Full professor
President of the Program Board

Dragana Stojanovi¢, PhD, Assistant professor
President of the Organizational Board

v
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Abstract: Business Excellence is an important concept in many Operation Management
concepts. However, Business Excellence concepts typically miss a strategic component.
Strategy deployment or Hoshin management was identified as a key to operational
success. Yet, it has received little attention in the literature. This study discusses a
structured approach to deploy a firm’s strategy providing a framework for the alignment
of competitive priorities, operational goals and efforts towards continuous improvement.
This supports managers to set targets and select appropriate technologies in the new
Digital Lean environment enabled by the advancement of Industry 4.0.

Keywords: Business Excellence, Strategy Deployment, Performance Measurement
System, Target Performance Measure, Industry 4.0

1. INTRODUCTION

Achieving business excellence is the objective of concepts such as Lean, Total
Companywide Quality Management, Six Sigma, and World Class Manufacturing — just
to name a few. It is consequently a widely used term in these contexts. Yet, it has been
taken for granted that we have a common understanding of what is meant by business
excellence. On the contrary, we argue that definitions significantly differ across authors
and “Business Excellence” as a concept remains poorly understood. For example, Thiirer
et al. (2019) warrants that existing business excellence models may be detrimental to
sustaining excellence and making good business. More specifically, business excellence
models appear to overemphasize the creation of value whilst underemphasizing means of
capturing this value. Moreover, they often lack a strategic component, including
concepts such as strategic choice, alignment, and sustained competitive advantage.
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Strategy Deployment or Hoshin Kanri was identified as a key to operational success.
Yet, while there exists a plethora of concepts to translate a company’s corporate strategy
into manufacturing strategy in form of competitive priorities, the actual definition of
operational measures and targets has received little attention. Further, the few existing
approaches lack in specificity and coherence especially on the operations or production
level which often hinders their use in practice. In response, this study gives a first outline
of a structured and systematic approach to operationalizing goals for production systems.

Translating corporate strategy into manufacturing strategy has been a main focus of
operations management for many decades. Skinner’s (1969) findings about
manufacturing as the missing link in corporate strategy were a milestone in this context.
Skinner stated that if a company does not recognize this link, it might end up with a
production system that is not competitive. In addition, he remarked that “the set of
cause-and-effect factors which determine the linkage between strategy and production
operations” is elusive. Starting from there, different approaches to defining
manufacturing strategies have been developed. Voss (1995) gives an overview of three
main fronts in research and teaching: (i) competing through manufacturing, (ii) strategic
choices in manufacturing and (iii) best practice.

First, competing through manufacturing, as defined by Hill (1993), means to identify
order-winning and order-qualifying criteria (or competitive priorities), that are to be met
in order to be in a market. Orders can be won with competitive price, delivery, quality,
product design and variety. Qualifying criteria are the prerequisites for staying in a
market, irrespective of winning an order. In this context, goals set for production systems
solely depend on the key success factors in a market.

Second, the concept of strategic choices in manufacturing is based upon the need for
internal and external consistency. Whereas strategic choices should be contingent on
external market factors, on the other hand internal manufacturing strategy should be
consistent with these choices (Voss 1995). The product-process matrix (Hayes and
Wheelwright 1979) is a good example for such an approach.

Finally, in the concept of best practice manufacturing, choices are based on observing
and analyzing superior manufacturing performance results in order to derive the
underlying manufacturing practices. Companies need to identify their key processes and
attain best practice in order to stay competitive. Best practice and benchmarking have
been dominated by Japanese manufacturing practice since the 1980s. Especially the
concept of lean production and its principles and methods have received considerable
attention. Here, a strong link between operational excellence and performance in a
market becomes obvious. A major success factor for the dissemination of lean
approaches may lie in a considerably higher specificity of its descriptions of operational
best practice. Lean principles and methods like one-piece-flow, kanban or jidoka can be
implemented relatively easily. Nevertheless, as Hayes and Pisano (1994) point out,
implementing best practices may help to solve specific short-term problems but on the
long run lead to a sequence of unaligned and incoherent applications of such principles
and method if best practices are not directed towards the creation of unique resources
and operational capabilities.
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So, best practices are in line with competence theory (De Toni and Tonchia 2002), which
claims that competitive advantage is mostly assignable to a company’s resources and
competencies. In this concept, competition between companies is extended to
“alternative organizing logics” (Spring and Boaden 1997) that enable an organization to
dynamically adapt to changing conditions. De Toni and Tonchia (2002) also point out
that papers on relations between manufacturing strategy and competence theory are rare.
Moreover, they subsume manufacturing performance objectives, the respective choices
of intervention and policies of production resources’ management in a framework of
manufacturing strategy. Clark (1996) underlines that the approaches to integrating
competencies and manufacturing best practices should be directed at adopting “advanced
manufacturing concepts, build the capability to do them better than your competitors,
and outperform them”. In this context, competence and capability become synonymous
(Spring and Boaden 1997).

Following this view of the organization, competitive advantage is based on the dynamics
of how an organization acquires, creates, develops and manages its resources. One of the
key concepts in this context is continuous improvement (CI). For example, Bessant and
Francis regard CI processes in manufacturing as a key factor in gaining competitive
advantage and consider it as an example of dynamic capability (Bessant and Francis 1999).
They further suggest that CI’s strategic advantage is a set of behavioral routines in a
“process of focused and sustained incremental innovation” that is hard to copy; it is this set
of routines or knowledge which often presents the firms most valuable resource. CI then
can be described as an internalized capability of exploiting existing resources and/or of
dynamically reacting to changing conditions and requirements in manufacturing that
evolves over time. One of its main characteristics is a scientific approach to management, a
“dynamic scientific process of acquiring knowledge” (Shewhart and Deming 1939). This
usage of the scientific method of testing hypotheses leads to CI's fundamental justification.
For CI to be successful, its routines need to be appropriately designed to allow for the
required degree of change (see e.g. Feldman and Pentland 2003) i.e. the right balance
between exploitation of existing and exploration of new capabilities. To achieve this, CI
needs to be guided by continuous measurement of performance and setting of appropriate
goals. In most cases, CI efforts are closely linked to lean principles, especially the
elimination of waste. Lean tools like Value Stream Mapping assist in identifying wastes
but lack in a scientifically rigorous prioritization of improvement targets.

Out of the above discussion it becomes clear that for a company to stay competitive it is
vital to create unique resources or capabilities translating corporate goals into
manufacturing strategy and operational targets for the production system. It is this
translation into appropriate and meaningful metrics and targets at each level in the
organization, i.e. the way how a company manages and creates its resources, which
determines its competitive advantage. However, despite its importance, a structured and
scientifically grounded approach especially at the operations level is missing. This study
provides a first step towards the creation of such an approach. First, we review the
literature on strategy deployment and position our framework. Next, we discuss
performance metrics and operational rules which govern the interaction between those
metrics. Finally, the proposed framework is outlined and it is shortly discussed how it
can be used in order to operationalize goals for manufacturing processes.
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2. STRATEGY DEPLOYMENT AND THE POSITION OF PROPOSED
FRAMEWORK

Clark (1996) claims that in manufacturing, the superiority of advanced manufacturing
systems like lean production should be combined with traditional approaches to strategic
management of manufacturing. The challenge is to define goals for the operational level
which are aligned with the corporate and manufacturing strategy. In addition such goals
should be defined in such a way that they enable organizational learning, the creation of
knowledge as a unique resource and thus superior operating capabilities. In this article
the idea of a structured approach to defining operationalized goals is explored.

Bessant and Caffyn (1997) define a model describing the evolution of CI performance
where the key transition is from structured and systematic but still unaligned routines at
single processes towards an aligned CI process which links local activities with broader
strategic goals. They underline that the key enabler for this step is the introduction of a
procedure to set “a clear and coherent strategy for the business” and to deploy it
“through a cascade process which builds understanding and ownership of the goals and
sub-goals” (ibid.). Here again, an approach from Japanese manufacturing systems called
‘Hoshin Kanri’, often referred to as ‘Policy Deployment’ is a well-known benchmark. It
basically consists of a set of “nested experiments” (Jackson 2006) carried out on
different hierarchical levels of an organization.

Figure 1 depicts a Policy Deployment model that underlines this hierarchical and
experimental construction. On a strategic management level, long-term goals are set
which then are sequentially broken down into shorter-term goals for use at lower levels.
Feedback loops allow adjustments in case the predicted effect took not place, i.e. the
original hypothesis is falsified. While Hoshin Kanri is applicable to many business
processes like product planning and design, purchasing or sales, this article focuses on
its usage in the context of manufacturing. Still, it has to be kept in mind that there are
interdependencies between different business processes in an organization justifying
approaches like e.g. simultaneous engineering.

Some approaches to CI of manufacturing processes currently described in the literature
refer to Hoshin Kanri methods for goal generation. Spear (1999), for example, proposed
to align all improvement steps towards an ideal state or so-called ‘North Star’. Rother
(2009) takes up this idea and integrates it into his capability-centered approach of CI-
routines. Rother also connects Policy Deployment’s hierarchical structure with the
structure of manufacturing processes. Staying within the lean terminology, he claims that
a ‘North Star’ should be broken down into mid-term challenges on a value stream level
and finally to short-term target conditions for smaller manufacturing cells or single
processes. This is a deductive process, i.e. the ‘North Star’ represents the general, often
abstract objectives of the firm while the final target conditions should be real, measurable
process specifications and values. For this type of problem, arguably the best approach is
the scientific approach. Yet, as pointed out above, a structured and scientifically rigorous
approach to deriving challenges or target conditions does not exist.



Lin transformacija i digitalizacija privrede Srbije

As indicated in figure 1, manufacturing strategy and thus operationalizing goals for
manufacturing are driven by the voices of customer and business. One key concept for
transforming the voice of the customer into product requirements is Quality Function
Deployment (QFD), another famous best practice approach from Japan (see e.g. Griffin
and Hauser 1993). The customer needs then can be linked to product design attributes.
Whereas QFD is a systematic approach, it hence focuses solely on product
characteristics or rather quality. Other competitive priorities like delivery, cost or
flexibility are not addressed.

Long-term strategy
5 to 100 years

Voice of the customer Voice of the business

Mid-term strategy
3 to 5 years

A\ 4

Annual objectives
6 to 18 months

P
/ \ Deploy objectives

A D

Conduct annual review and diagnosis \ /
\ 4
C

Negotiate final objectives and

develop plans
Conduct regular review
and diagnosis

o P
A D
¢ &

Figure 1: Policy Deployment Model (Bell Laboratories 1992, Jackson 2006)

Implement plans

It is not surprising though, that a main tool presented in the strategy deployment
literature for translating customer needs into competitive priorities and specific goals for
single manufacturing lines resembles QFD to some degree. This tool is the so-called X-
Matrix. The X-Matrix is used to derive goals on the process level from more general
profit-oriented business goals. Nevertheless, the X-Matrix suffers from several
weaknesses: (i) goals remain rather unspecific and generic; (ii) goals are not derived
scientifically or based on a consistent set of rules; (iii) goals correlations to those one
level up in hierarchy get evaluated subjectively; (iv) interactions or trade-offs between
goals are not considered; and (v) the goals defined are mostly worked on in a project
implementation mode which is adversary to CI. The framework proposed in this study
seeks to address these weaknesses.
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3. STRUCTURED APPROACH TO OPERATIONALIZING GOALS FOR
PRODUCTION SYSTEMS

Enabling a company to integrate the aforementioned theory into a structured approach
for translating strategy into operational goals to be used to eventually align production
systems towards the ‘North Star’ is a difficult task. Two things are required: (i) a structured
framework which enforces the scientific method for deriving operational targets from
strategy and (ii) a model linking operations and performance on a process flow level.
Techniques from Business Process Modeling (BPM) can help to visualize and structure
process flows but are mostly mere graphical representations of business processes
(Bandara et al. 2005). Thus, relevant operational rules and metrics have to be added.

On the other hand, it is argued that QFD represents a structure which is appropriate to
integrate operational rules and metrics. Some approaches using QFD for the purpose of
defining manufacturing goals can be found in the literature. For example, Mohanraj et al.
(2011) use QFD for prioritizing wastes identified by the BPM tool of Value Stream
Mapping. However, the approach is unstructured and misses a link to strategy as well as
an analytical foundation. Olhager and West (2002) use a QFD approach for deploying
customer demands on flexibility into manufacturing flexibility. Here, a clear process
flow model is missing.

The proposed approach integrates the QFD framework with a process view. It is founded
on the QFD framework but in addition integrates contemporary manufacturing theory as
well as best practices and a clear process focus.

LPI [MPI | LP2 [MP2 [LP3 | .

Input Factors
Process Performanc

Impact of Input Factor i on Output
Factor j

Actual

Target

Output Factors 1,....m

Process Performance Measures

Impact of Input Factor i on Output
Factor j

. [ LP3 [MP2| LP2 | MPI | LPL

Actual

Figure 2: Framework for setting operations target conditions
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Figure 2 presents a structured approach to operationalizing goals for production
processes. It is designed to translate strategy as presented by voices of customer and
business into process performance measures for single processes of a process flow which
are then broken further down into targets on the flow level. The approach distinguishes
between logistics processes (e.g. buffers, conveyors or storage systems) and
manufacturing processes (e.g. assembly stations or mechanical processing) to generate a
process flow view. The ‘roofs’ in this QFD approach are used to evaluate correlations
and tradeoffs between input and output factors whereas the matrices enable an evaluation
of input factors’ impact on the output. So, the framework enables the integration of
operational rules and metrics which govern input/output relationships with a process
view. Finally, the defined target state for the process flow considered is used to guide
incremental CI at single processes.

4. THE ROLE OF INDUSTRY 4.0

Digital technologies have given rise to a new era of lean manufacturing based on data
acquisition, data integration, data processing and data visualization capabilities to create
different descriptive, predictive and prescriptive analytics applications to improve
processes. Digital Lean will consequently support the execution of the planning phase of
Hoshin Kanri. But it also provides new means for the do and act phase of Hoshin Kanri,
in which improvement solutions are designed and the progress of the improvement
application checked. The former can be achieved through the application of new
technologies itself. The latter can be achieved, for example, by a digital twin
representing the actual process and monitoring real-time performance in the physical
world in order to assess whether production operations are actually being performed as
they should. In general, the application of digital technologies will allow for vertical and
horizontal data integration thereby creating digital lean capabilities such as: (a) data
visibility (e.g. new generation Andon systems and digital dashboards), (b) information
transparency (e.g. real-time production monitoring and communication systems), and (c)
(critical) events forecasting (e.g. predictability charts for continues improvement). This
will further the integration between the strategic level and the shop floor that is essential
for eventually achieving business excellence.

5. CONCLUSION

This study gave a first outline of a structured and systematic approach to
operationalizing goals for production systems. The approach extends the well-known
concept of quality function deployment to align strategy. While QFD provides the
framework or backbone, the concept goes beyond QFD by gathering the main principles
of operations management and providing according tools to create rules and routines to
structured and coherent goal setting on a process flow level. It is this scientific approach
to strategy deployment which is hoped to facilitate the day-to-day life of production
managers which are often faced with abstract goals from upper management. Future
research now aims at extending the first set of rules and routines derived from the
literature and extensive field test to improve and adapt the approach.
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Apstrakt: Dosadasnji rezultati implementacije 14.0 se uglavnom svode na poviSenje
efektivnosti sistema na racun ubrzavanja nekih aktivnosti, ubrzavanja komunikacije,
skracivanja cekanja i eliminacije gresaka. Revoluciona promena c¢e se dogoditi kada se
otkriju i uspostave novi poslovni modeli u cijim temeljima se nalazi digitalizacija i 14.0
Za ovo Ce privrednim organiizacijama trebati kadrovi koji jos uvek ne postoje na trZistu.
Stoga ce u narednom periodu privredne organizacije imati mnogo znacajniju ulogu u
razvoju novih studijskih programa i ovo ce za posledicu imati dve ozbiljne promene: (i)
polako ce se izgubiti formalni nivoi obrazovanja, a fokus ce biti na sticanju (samo)
potrebnih znanja i vestina i (ii) univerzitet ce doZiveti transformaciju kroz brak sa 14.0,
Sto ¢e znaciti i postepeni nestanak univerziteta kakav danas postoji.

Kljucéne reci: Industrija 4.0, Obrazovanje 4.0, Univerzitet 4.0

Abstract: The results of the implementation of 14.0 so far, mainly come down to system
efficiency improvement, due to accelerating some activities, speeding up
communications, shortening waiting times and eliminating errors. A revolutionary
change will occur when the new business models underlying digitalisation and 14.0 are
discovered and established. This will require staff / engineers that do not yet exist in the
market. Therefore, in the coming period, business organizations will play a much more
significant role in the development of new study programs and this will result in two
serious changes: (i) the formal education will slowly be lost and the focus will be on
acquiring (only) the necessary knowledge and skills and (ii) the university will undergo
a transformation through marriage with 14.0, which will also mean the gradual
disappearance of the university as it exists today.

Key words: Industrz 4.0, Education 4.0, University 4.0

1. UVOD
Termin Industrija 4.0, prvi put se javlja u ¢lanku ,Industrie 4.0: Mit dem Internet der

Dinge auf dem Wegzur 4. industriellen Revolution* autora Henning Kagermann, Wolf-
Dieter Lukas i Wolfgang Wahlster (Kagermann, Lukas, & Wabhlster, 2011). Od tada, u
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pocetku malo stidljivo, ali kasnije sve intenzivnije, ova ideja se razraduje sve vise, Sire,
detaljnije i oCigledno je da ¢e to biti glavni pravac kretanja razvoja industrije u narednom
periodu. Klju¢ne tehnologije koje pokrecu industriju 4.0 su
e veStacka inteligencija — Artificial Intelligence — Al (kao primer trenutne
zastupljenosti veStacke inteligencije moZe posluziti H20 — www.h2o0.ai -
veStacka inteligencija koju koristi polovina Fortune500 kompanija, kao i 18000
kompanija u celom svetu — po re¢ima tvoraca H20),

® mobilni i nosivi (wareable, eng.) digitalni uredaji,

¢ internet svega (Internet of Things — IoT, Internet of Services — IoS, Industrial
Internet of Things — IIoT, Internet of People - IoP),

e proSirena/poboljSana stvarnost (Augmented Reality — AR),

e virtuelna stvarnost (Virtual Reality — VR),

e simulacija,

e autonomna vozila,

e autonomni i kolaborativni roboti - coboti,

e aditivna proizvodnja — 3D Stampa,

® blokcejn,

e Dbigdatai

e klaud tehnologije.

Ove tehnologije uti€u i omoguc¢avaju stvaranje novih poslovnih modela, $to bi sigurno
predstavljalo ozbiljnu revoluciju u poslovanju. Medutim, Industrija 4.0 (I4.0) ili Cetvrta
industrijska revolucija, kako se jo$ naziva, nije u potpunosti opravdala svoj naziv. Barem
do ovog trenutka, posto su dosadasnji efekti uglavnom evolucionog karaktera, Sto se
moze zakljuciti i na osnovu analize date u (Baygin, Yetis, Karakose, & Akin, 2016),
sprovedene nad organizacijama iz Nemacke i SAD, tabela 1:

Tabela 1: Stepen implementacije elemenata 14.0 (Baygin et al., 2016):

Nemacka SAD
Planza | Primenjeno | Planza | Primenjeno
1-2 god. u nekoj 1-2 god. u nekoj
(%) meri (%) (%) meri (%)

Logistika digitalne fabrike 45 19 26 10
Prediktivno odrZavanje 40 17 24 17
Odred}vanje pferformans1 uz 3 11 2 14
pomoc¢ elektronike
Mobilni uredaji i podaci u 43 11 28 14
realnom vremenu
Pametne prodavnice 40 14 26 10
PoboljSana stvarnost 40 14 21 13
Autonomni roboti 39 14 20 8
Poslovne druStvene mreZe 34 13 20 14

Evoluciona promena je inkrementalna i deSava se postepeno, tokom, najcesce, dugog
perioda. Spora, postepena promena Cesto se deSava da bi se osigurao opstanak nekog
sistema. Evoluciona promena je naj¢e$ce stabilna i trajna, ne menja temelje na kojima je
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sistem uspostavljen i uglavnom ne obuhvata ceo sistem ve¢ samo pojedine delove.
Suprotno tome, revolucionarna ili transformaciona promena je duboka, sustinska i ¢esto
nepovratna. Revolucionarna promena se preoblikuje i prilagodava strateSkim ciljevima
sistema i ¢esto dovodi do radikalnih promena u verovanjima ili ponaSanju pojedinaca.
Najces¢e dezintegriSe temelje na kojima je bio uspostavljen prethodni sistem i
uspostavlja nove temelje i sistemske vrednosti.

Revolucionu promenu 14.0 jo$ nije pokazala. Dosada$nji rezultati implementacije 14.0 se
uglavnom svode na poviSenje efektivnosti sistema na racun ubrzavanja nekih aktivnosti,
ubrzavanja komunikacije, skrac¢ivanja ¢ekanja i eliminacije greSaka koje su se javljale u
komunikaciji u kojoj je covek imao glavnu ulogu. Revoluciona promena ¢e se dogoditi
kada se otkriju i uspostave novi poslovni modeli u ¢ijim temeljima se nalazi
digitalizacija i I4.0. Trenutno se naziru poceci takvih promena i to kod onih organizacija
koje su ukljucile vestacku inteligenciju u svoje poslovne procese, iako je i to u skromnim
razmerama (npr. samo u upravljanju zalihama i skladiStem ili upravljanju lancima
snabdevanja i sli¢no).

Ocigledno je da 14.0 poseduje potencijal za revolucionarna unapredenja poslovanja, ali
je isto tako ocigledno da postoje neki problemi koji stoje na putu tim unapredenjima.
Stoga se mora postaviti pitanje zaSto se na ovom planu nisu dogodile (mnoge) suStinske
promene. Uzroci / problemi su sigurno mnogobrojni i kompleksni, stoga je za ofekivati
da jedno istraZivanje tih problema nece dati kompletan odgovor na ovo pitanje.

Konsultantska kuca Deloitte je sprovela istraZivanje o spremnosti svetske privrede za
14.0 (Deloitte, 2017). U istrazivanju je ucestvovalo oko 1600 rukovodilaca firmi iz 19
zemalja. IstraZivanje je kao rezultat dalo jednu meSavinu velikih oCekivanja i Sansi za
razvoj i potpuno nejasnom / zamagljenom slikom Sta bi njihova organizacija mogla
ostvariti po pitanju implementacije i koristi od toga. Ono $to upada u o¢i jeste miSljenje
rukovodilaca da ne osecaju da imaju kadrove potrebnih znanja i veStina za ozbiljnije
usvajanje nacina rada karakteristicnog za 14.0 i da im je prioritet razvoj kadrova sa
specifi¢nim znanjima i vesStinama za 14.0. Medutim, kada se sagledaju strateski ciljevi i
prioriteti u narednom dugoronom periodu, razvoj kadrova uoSte ne postoji na tom
spisku, ili, ako postoji, tada je pozicioniran prili¢no nisko. Iako ovo istraZivanje nije dalo
odgovor na pitanje zaSto je to tako, moZe se pretpostaviti da postoje dva osnovna razloga
za to:
e rukovodiocima nije jasno koja konkretna znanja je potrebno obezbediti ili
e rukovodiocima je jasno koja znanja i veStine su potrebne njihovim kadrovima,
ali im je nepoznato ko moZe da pruzi odgovaraju¢u obuku za ta znanja i vestine.

Do zakljucka da su nedostajué¢i kadovi, odnosno nedostaju¢a znanja i veStine kljuéni
razlog zasto 4.0 nije do sada dala mnogo znacajnije rezultate, dosla je i Slusarczyk
Beata (Slusarczyk, 2018) u svom istraZivanju. U ovom istraZivanju je sprovedena i
analiza funkcije preduzeca u okviru koje se ocenjuje da je najveci nedostatak znanja i
vestina. Takode, u istraZivanju su razdvojeni podaci o organizacijama koje su veé
uspostavile temelje za 14.0 (u vidu uspostavljanja potrebnog informacionog sistema,
jednoznacno identifikovanje svih potrebnih resursa, kao i njihova reprezentacije u sajber
prostoru...) i organizacija koje to nisu uradile. Podaci su predstavljeni na slici 1. Sa slike
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je ocigledno da je najveca razlika izmedu ove dve grupe organizacija u oblasti
marketinga i prodaje (86,67% naspram 52,41%). Najverovatniji razlog za ovo je u
ocekivanju organizacija koje imaju uspostavljene osnove za 14.0, da marketing i prodaja
moraju da pronadu nacin da valorizuju uradeni posao na digitalizaciji na trzistu. U o€i
upada i podatak da ove organizacije smatraju da im je znanje njihovih menadzera i
inZenjera dovoljno, odnosno, da tu nema potrebe za sticanjem dodatnih znanja i veStina.
Li¢no miSljenje autora je da se ovde krije moZda najve¢i od kadrovskih problema.
MenadZment je taj koji mora da modifikuje postojeci poslovni model ili izmisli novi
poslovni model, kako bi se iskoristile osnove stvorene digitalizacijom. Isto tako,
inZenjeri su ti koji treba da pronadu nacin da iskorste sprovedenu digitalizaciju i da na
tim osnovama unapredi proizvodni proces koji bi morao biti neuporedivo produktivniji,
brzi, pouzdaniji, kvalitetniji.

. . 13,33%
Finansije
40,00%
IT
33,53%
26,67%

Proizvodnja
42,17%

26,67%

Ljudski resursi
20,08%

20,00%

Menadzment
46,79%

Marketing i 86,67%
prodaja 52,41%

L 40,00%

InZenjering

53,41%

Organizacije sa punom .
s 7 Ostale organizacije
implementacijom osnova za 14.0

Slika 1: Nedostajuéi kadrovi (Slusarczyk, 2018)

Nalazi ovog istrazivanja samo dodatno pojac¢avaju miSljenje da niko ne zna kako tacno
iskoristiti 14.0 za kvantni skok performansi organizacije, odnosno profita. Jos uvek je
nepoznanica koja su znanja i veStine potrebni da bi se napravio taj odlucujuéi korak.
Kako same organizacije nisu uspele da nadu odgovor na ovo pitanje, logi¢no je potraziti
reSenje u saradnji sa akademskom zajednicom. Akademska zajednica ima iskustva u
istraZiavnju novog i nepoznatog, ima kadrove za to, a ima i vremena za to (tri osnovne
oblasti delovanja akademske zajednice su obrazovanje, nauka i saradnja sa privredom!).
Ono $§to sputava akademsku zajednicu u dubljem istraZivanju poslovnih modela
zasnovanih na 14.0 jeste pristup realnom sistemu (laboratoriji) i finansije, Sto privreda
moZe da obezbedi. Ovo je samo jedan nacin na koji akademska zajednica moZe da
pomogne privredi. Drugi je ustvari deo osnovne delatnost univerziteta — obuka buduéih
inZenjera i obezbedivanje kadrova sa potrebnim znanjima i veStinama za 14.0.
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2 OBRAZOVANJE KADROVA ZA 14.0

Danas je postao nepisani standard da se prilikom razvoja novog studijskog programa
koristi revidirana Blumova taksonomija i ona definiSe 6 kategorija kongnitivnog procesa:
zapamtiti, razumeti, primeniti, analizirati, oceniti i stvoriti/razviti (slika 2). Prve tri
kategorije uglavnom obuhvataju procese karakteristicne za becelor nivo, sledece dve su
karakteristicne za master nivo, dok je nivo doktorskih studija usmeren ka Sestoj
kategoriji. Na Zalost, privreda trenutno ,,zahteva® kadrove koji su sposobni da stvore
novi sistem (Sesta, najviSa kategorija kognitivnih procesa), ali ne prihvata da ¢eka 10
godina na to (npr. proces razvoja i akreditacije novog studijskog programa traje oko 2
godine, becelor 4, master 1 i doktorske studije 3 godine). Stoga ¢e u narednom periodu
privredne organizacije imati mnogo znacajniju ulogu u razvoju sistema za obuku
bududih inZenjera (prvenstveno) i ovo ¢e za posledicu imati dve ozbiljne promene:
e polako ¢e se izgubiti formalni nivoi obrazovanja, a fokus ¢e biti na sticanju
(samo) potrebnih znanja i veStina u najkracem moguc¢em roku i
® univerzitet ¢e doZiveti transformaciju kroz brak sa 14.0 (Univerzitet 4.0), Sto e
znaditi 1 postepeni nestanak univerziteta kakav danas postoji.

Sta se moie napra oie unaprediti 7

Kako funkcionige 7

Zasto ?
RAZUMETI

Kako ?

<
~
©
e
@©
(=
=l
30
©
)
e
o]
oc

Gde?  Kada?
ZAPAMTITI

Ka? Sta?

Slika 2: Bloom-ova revidirana taksonomija (Krathwohl, 2002)

Definicija termina prikazanih na slici 2:

e  Zapamtiti: setiti se, prepoznati relevantne Cinjenice iz dugorocne memorije

e Razumeti: shvatiti znacenje na osnovu verbalne, pisane ili graficke poruke,
putem interpretacije, davanja primera, klasifikovanja, sumiranja, zakljucivanja,
poredenja ili objasnjenja

¢ Primeniti: sprovodenje ili koriS¢enje procedure putem izvrSenja odnosno
implementacije,

® Analizirati: raS¢lanjivanje na sastavne delove, ustanovljavanje relacija izmedu
sastavnih elemenata i sistema kao celine ili odredivanje svrhe odredenog dela
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putem ustanovljavanja razlike, odrediavnja nacina organizovanja ili opisivanja
adekvatnim atributima

®  Oceniti: denosenje ocene na osnovu postavljenih kriterijuma i ustanovljenih
standards kroz provere i kriti¢ke analize

e Stvoriti / napraviti: uklapanje elemenata kako bi se dobila koherentna i
funkcionalna celina, reorganizovanje elemenata u novi oblik ili novu strukturu
putem kreiranja, planiranja i izrade (Krathwohl, 2002).

3. (NE)FORMALNO OBRAZOVANJE 4.0

World Economic Forum, Centre for the New Economy and Society, sproveo je
istrazivanje u koje je bilo uklju¢eno 313 organizacija sa preko 15 miliona zaposlenih
(World Economic Forum, 2018), koje je za rezultat dalo vrlo znacajne zakljucke za
visoko obrazovanje:
¢ Usvajanje novih tehnologija ¢e dobiti na intenzitetu, Sto ¢e neminovno dovesti
do ubrzane potrebe za novim kadrovima ili novim veStinama postoje¢ih
kadrova. Oc¢ekuje se da ¢e ¢ak 42% kadrova morati pro¢i neki oblik obuke do
2022. godine. Pri ovome, ve¢ina organizacija ¢e se fokusirati na kljucne
pozicije i tu ¢e ili same organizovati obuke za sticanje novih znanja i vestina ili
¢e zapostaljavati nove kadrove koji ve¢ poseduju potrebna znanja i veStine.
Ostali kadrovi ¢e morati sami da pronadu nacin i sredstva za dodatnu obuku.
® Do¢i ¢e do znaCajnih promena u vezi mesta i nacina zaposljavanja (ocekuje se
povecanje broja zaposlenih na polju unapredenja produktivnosti i efikasnosti,
odnos poslodavca i zaposlenog ¢e biti mnogo fleksibilniji, pojavi¢e se nova
radna mesta kakva danas jos ne postoje).

Najava gubitka znacaja formalnog obrazovanje se moze videti u istrazivanju Deliotte-a
(Deloitte, 2017) u kojoj je navedeno da je u SAD-u, u periodu od 2005-e do 2015-e
godine, 95% novozaposlenih, bilo zaposleno na neki alternativni oblik radnog odnosa,
drugaciji od uobiCajenog odnosa poslodavac - zaposleni. Ovo sugeriSe da ¢e u
buduénosti organizacije angaZovati frilensere (freelancer, en.) ili honorarne radnike, da
obave neki specifi€an posao, nakon fega se poslovni odnos zavrSava. Pri tome,
organizaciji nece biti potrebno da angaZovani radnik poseduje neku diplomu, ve¢ samo
da dobije potvrdu / uveravanje, da je taj radnik sposoban da uradi potreban posao za
odredeno vreme i sa potrebnim kvalitetom. Samom promenom poslovnog odnosa
poslodavac-zaposleni u kratkoro¢ni ugovorni odnos, znac¢i da ¢e znanje i veStina
pojedinca biti znacajni, a da diploma ima sve manji i manji znacaj, Sto ¢e za krajnji
efekat imati gubitak znacaja diplome za neka zanimanja, u potpunosti.

Osnovne karakteristike neformalnog obrazovanja, Sto su ujedno i prednosti nad
formalnim obrazovanjem, su: novi formati ucenja, lokacija i vremenska nezavisnost za
polaznika, Individualizacija / kastomizacija (sadrZaja, obima, dubine, dinamike) ucenja,
Globalizacija, PoviSena motivacija za ucenje, (ukljucuju¢i i simulacione igre),
CelozZivotno ucenje (Ciolacu et al., 2018).

Kako se ni jedan ¢ovek ne moze takmiciti sa Internetom (Wagner & Wallner, 2016), ma
kako velik ekspert bio za svoju oblast, reSenje za sticanje znanja mimo formalnog
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obrazovanja, nazire se u upotrebi interneta i masovnih on-line kurseva (Massive Open
Online Courses, MOOC) i generalno on-line obuke. Ve¢ sada postoji takva moguénost:
e Khan Academy (veb adresa za Srbiju je https://sr.khanacademy.org ),
e Udacity (https://www.udacity.com/)
e edX (https://www.edx.org/) ili
e  Coursera (https://www.coursera.org/), (Hoffmann, Schuster, Schilberg, &
Jeschke, 2014)).

Pored ovakvih platformi za ucenje, kursevi za obuku se mogu na¢i i na servirima mnogih
univerziteta, tako da ¢e naslovi kao ovaj: 190 universities just launched 600 free online
courses (https://qz.com/1437623/600-free-online-courses-you-can-take-from-
universities-worldwide/), biti sve ¢es¢i, sa sve ve¢im brojem ponudenih kurseva.

Kao primer primamljivosti ovakvih kurseva moZe posluziti podatak da je jo§ 2011.
godine, Stanford univerzitet pokrenuo on-line kurs iz veStacke inteligencije, koji je
privukao 160.000 registrovanih ,,slufalaca®, a njih 23.000 je uspe$no zavrSilo ceo kurs i
dobilo sertifikat za to (Hoffmann et al., 2014).

Slede¢i korak koji razvija neformalno obrazovanje je trziste frilensera. Ve¢ sada postoji
preko 100 sajtova preko kojih je moguce angazovati frilensere,npr.:
e Freelancer (https://www.freelancer.com/),
Upwork (https://www.upwork.com/),
Guru (https://www.guru.com/),
Appfutura (https://www.appfutura.com/),
Angel.cojobs (https://angel.co/jobs),
iWriter (https://www.iwriter.com/),
People per hour (https://www.peopleperhour.com/),
Fiverr (https://www.fiverr.com/) ...

Nakon ovoga, potrebno je samo jos da se iskristaliSe sistem za rangiranje reSenja dobijenih
od ovako angazovanih kadrova, kao i da se reguliSe pravna bezbednost naru¢ioca posla (na
medunarodnom nivou) i znacaj univerzitetske diplome ¢e biti drasticno umanjen.

4. UNIVERZITET 4.0

Da li ¢e Industrija 4.0 i digitalizacija uticati na univerzitete? Sigurno da hoce i sigurno je
da ¢emo u bliskoj buduénosti videti te promene. Pitanje je samo da li ¢e te promene
predstavljati evoluciju visokog obrazovanja ili pak revoluciju.

U studiji koju je sproveo Mckinsey Global Institute (Manyika et al., 2017), anailizirano
je preko 2000 ljudskih aktivnosti sa ciljem odredivanja njihovog potencijala za
automatizaciju, odnosno za zamenu ljudskog rada automatizovanim / Al sistemima na
sada$njem nivou razvoja. Dobijeni rezultati su blago ohrabrujuéi za obrazovni sistem,
posto se obrazovanje naslo na samom zacelju ove liste:

e usluge smestaja i ishrane — 73%

e proizvodnja — 60%

e poljoprivreda — 58%
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e menadZzment — 35%
e obrazovanje — 27%.

Iako je obrazovanje na dnu ove liste, ocekivani pozitivni rezultati 14.0 u privredi (kada se
dogode), sigurno ¢e inicirati slicne promene i u obrazovnim institucijama. Obrazovni
sistemi ¢e se morati menjati u skladu sa zahtevima novih radnih mesta i to prvenstveno u
STEM oblastima (Science, Technology, Engineering and Mathemathics — nauka,
tehnologija, inZenjerstvo i matematika) i staviée poseban naglasak na kreativnost, kao i
na kriticko i sistemsko razmisljanje (Manyika et al., 2017).

Kada se posmatra sadrzaj obrazovanja na univerzitetu u bliskom narednom periodu,
posebnu paznju treba posvetiti STEM kadrovima, po$to se procenjuje da ¢e za takvim
kadrovima znacajno porasti potraznja (Geissbauer, Lubben, Schrauf, & Pillsbury, 2018).
Medutim, treba uzeti u obzir i promene koje se ocekuju, tako da ¢e obrazovanje ovih
kadrova biti usmereno ka znafajnom produbljivanju i proSirivanju poznavanja i
razumevanja tehnologija (tech-literacy), reSavanju problema i nadogradnji inZenjerskih
znanja i veStina sa poslovnim znanjima i veStinama, odnosno, ka produZavanju lanca
razmiSljanja inZenjera od tehnologije do kompletnog poslovnog reSenja primene te
tehnologije, odnosno, do materijalizacije i valorizacije tog znanja na trZiStu
(Grupa_autora, 2018). Ovo ¢e ustvari dovesti da pojacanog fokusa na inovacije i nove
poslovne modele u obrazovanju STEM kadrova, Sto je potpuno ocekivano. Naime,
uobicajene inZenjerske poslove koji obuhvataju razni proraCuni, preuzeée ekspertski
sistemi i veStacka inteligencija, a ljudima ¢e ostati da se fokusiraju na oblasti gde su joS
uvek nezamenljivi, a to je u oblastima gde se iskazuje ljudska kreativnost.

U pocetku ¢e u nastavni proces na univerzitetu biti ukljuena vestacka inteligencija koja
podrazumeva da su i ljudi ukljuceni u proces, ali razvijem VI, do¢i ¢e do postepenog
potiskivanja ljudi iz tog procesa (pogledati tabelu 2 i 4 oblika veStacke inteligencije).
ZavrSetak procesa potiskivanja ljudi iz visokog obrazovanja ¢e biti sa potpunim
potiskivanjem ljudi iz sprovodenja obuke i ve¢inskim potiskivanjem iz oblasti pripreme
kurikuluma / studijskih programa.

Tabela 2: 4 oblika vestacke inteligencije (Geissbauer et al., 2018):

Ljudi ukljuceni u proces Bez ljudi
Pomo¢éna inteligencija Automatizacija
Al sistemi koji pomaZzu ljudima|Automatizacija manualnih i
.. |u donosenju odluka ilkognitivnih zadataka, bilo da su oni
Neadaptivni . . .. U
. . preduzimanju akcija. rutinski ili ne. Ovo ne obuhvata
sistemi . . o .
kreiranje novih nacina obavljanja
posla, ve¢ samo automatizovanje
postojecih poslova
Inteligencija poboljSanja Autonomna inteligencija
. . |Al sistemi koji poboljSavaju|Al sistemi koji se mogu prilagoditi
Adaptivni donogen dluka i . . .. el .
sistemi proces donoSenja odluka i|novim situacijama i elovati
kontinualno uce kroz interakciju|samostalno, bez ljudske pomo¢i
sa ljudima i okruZenjem
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Ova tvrdnja se moZe potkrepiti istrazivanjem OECD-a (OECD, 2016), gde se doslo do
zakljucka da ubrzani razvoj tehnologije stavlja nastavnike u veliki problem, posto
njihova moguénost pracenja tih promena i primena najnovijih ICT tehnologija u nastavi,
zaostaje za potrebama i o¢ekivanjima koje privreda iskazuje prema studentima / mladim
inZenjerima, koje ti nastavnici treba da pripreme za rad u privredi. Ovo preti da deo
univerzitetskih nastavnika, uprkos stru¢nosti u svojoj oblasti, ali zbog nemogucnosti
povezivanja svoje struke sa novim ICT tehnologijama, stekne reputaciju nekompetentnih
nastavnika i bude primorano da napusti univerzitet. Posledica ¢e biti pogorSavanje
problema deficita dobrih nastavnika na univerzitetu i reSenje ¢e vrlo verovatno biti
potraZeno u primeni veStacke inteligencije. U pocetku, to ¢e biti verovatno ukljuivanje
vestacke inteligencije u proces ocenjivanja znanja, a zatim i u proces ,izvodenja
nastave®, zatim sledi preselenje univerziteta u virtuelni prostor (klaud) i izvodenje
nastave ,na zahtev® studenta. Ovo ¢e dovesti do toga da ¢e ,pohadanje nastave na
univerzitetu™ biti moguce sa bilo koje tacke na planeti (Sto ve¢ i danas postoji u
odredenoj meri), ali i do toga da ¢e objekti fakulteta i univerziteta postati nevazni i da ¢e
univerzitetski profesori, kakve danas znamo, prestati da postoje.

Na osnovu svega navedenog, moguce je pretpostaviti hronologiju deSavanju u procesu
nestajanja univerziteta kakvi danas postoje. Ta promena ¢e u pocetku biti evolutivnog
karaktera: indeks ¢e postati digitalan / virtuelan, evidencija prisustva studenata na
nastavi ¢e biti potpuno automatizovana, biblioteke ¢e postati u potpunosti elektronske,
studentska sluzba ¢e biti u najvecoj meri bez ljudi, a nastava ¢e se izvoditi u velikoj meri uz
pomo¢ video snimaka, simulacija i uz pomo¢ virtuelne i poboljSane stvarnosti. Nakon ovog
kratkog perioda, slede revolucionarne promene: ukljucivanje vesStacke inteligencije u proces
provere znanja, zatim i u proces kreiranja sadrzaja pojedinih predmeta, ¢ime ¢e otpoceti
proces nestajanja profesora na fakultetima. U poslednjoj fazi, ceo nastavni proces ¢e preuzeti
veStacka inteligencija, uCionice ¢e nestati poSto ¢e kompletna obuka biti sprovodena ,.na
zahtev® studenata u vremenu kada njima odgovara, sa temama koje njih interesuju i na
uredaju koji njima odgovara, nastavne jedinice ¢e biti usitnjene i jedan Skolski Cas nece vise
trajati 45 minuta, ve¢ mnogo krae, npr. samo 5 minuta, pojam predmeta i studijskog
programa ¢e nestati, a postojace samo oblast i skup znanja i veStina koje student poseduje,
pojam semestra ¢e nestati, a vaZice samo osvojeni ESPB bodovi, univezitet i fakulteti ¢e
postati virtuelni, bez zgrada i laboratorija, samo u sajber prostoru.
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Apstrakt: U danasnje vreme brzog razvoja informaciono-komunikacionih tehnologija
(ICT), generisanje i prikupljanje velikih kolicina neobradenih podataka, predstavlja
neotkriveni izvor informacija. Neprekidna potraznja industrijskih sektora za konstantnim
unapredivanjem proizvodnih sistema dovodi do ocekivanja da cée se obradom takvih
podataka, pomoclu metoda i tehnika napredne analitike, imati veliki uticaj na
implementaciju koncepta Industrije 4.0 u buducnosti. Medutim, analiza velike kolicine
podataka je josS u ranim fazama svog razvoja. Stoga, fokus ovog istraZivanja jeste
pregled postojece literature koja se bavi implementacijom analize velikih podataka kao
osnovne tehnologije koja vodi ka uspesnoj implementaciji koncepta Industrije 4.0.
Kljucéne reci: Analiza velikih podataka, napredna analitika, Industrija 4.0.

Abstract: Today, the rapid development of information and communication technology
(ICT) leads to the generation and collection of large amounts of raw data, which
represents the undiscovered source of information. The demand of the industry sectors
for the constant improvement of production systems leads to the expectation that
processing such data, using the advanced analytics method and technique, will have a
major impact on the implementation of Industry 4.0 in the future. However, Big Data
Analysis is still in the infancy stages of its development. Therefore, the focus of this
paper is to review the existing literature on the implementation of Big Data Analysis so
far as a base technology leading to the successful implementation of the Industry 4.0
concept.

Key words: Big Data Analysis, advanced analytics, Industry 4.0.
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1. UVOD

Koncept Industrija 4.0 ili inteligentne industrije osnovna je komponenta cetvrte
industrijske revolucije (Nikolic, Ignjatic, Suzic, Stevanov, & Rikalovic, 2017). Industrija
4.0 transformiSe mnoge sektore, posebno proizvodni, nudeé¢i vecu efikasnost na svim
poljima kao i inovativna reSenja koja ranije nisu bila videna. Sve je to omogucéeno zbog
dostupnosti velike koli¢ine podataka pomocu koje se postiZe precizniji nivo odlucivanja.
Koli¢ina dobijenih podataka konstantno raste iz godine u godinu, pri ¢emu tehnologije,
poznatije kao Internet stvari (,Internet of Things* - IoT) najviSe doprinose ovom trendu
(Tamads, 2016). Ogromne koli¢ine neobradenih podataka koje su generisane pomocu
tehnologija kao §to je IoT, nazvane veliki podaci (,,Big Data®) (Khan et al., 2014; Lee,
Kao, & Yang, 2014). Medutim, velike koli¢ine neobradenih podataka sa sobom povlace i
stvaraju nove kompleksnije izazove u proizvodnjim sektorima. Jedan od najprisutnijih
problema sa kojima se suocavaju danaSnja industrija zajedno sa akademojom jeste
obrada i analiza velikih podataka koji se ne mogu obraditi i analizirati pomocu
postojecih softverskih aplikacijama i koriS¢enjem personalnih raunara zbog nedovoljno
velike snage obrade (Bajic, Cosic, Lazarevic, Sremcev, & Rikalovic, 2018).

Nadalje, ove izuzetno velike i sloZene skupove podataka potrebno je Cuvati, obradivati i
analizirati pomo¢u mo¢nih softverskih aplikacija koje, kao krajnji rezultat, pruZaju
informacije, zasnovane na analizi velikih podataka (,,Big Data Analytics* — BDA). Za
prikupljanje i izvlagenje podataka iz proizvodnog okruZenja moraju se koristiti napredne
metode, tehnologije, algoritmi i softveri (Kang et al., 2016; Lee et al., 2014; Nikolic et
al., 2017). Veliki podaci menjaju nain na koji se donose odluke u proizvodnim
okruZenjima na osnovu razli€itth nau¢nih podrucja kojs se primenjuju, kao Sto su
programiranje, matematika i napredna statistika (Bajic et al., 2018). Medutim, postoje
mnogi problemi koji spre¢avaju impementaciju tehnologije koja podrZava analizu velikih
podataka.

Na osnovu toga, ovaj rad pokuSava da prevazide jaz i popuni prazninu u postojecoj
literaturi pruZajuéi pregled literature kod implementaciji 1 primene analize velikih
podataka u okviru koncepta Industrije 4.0. Ostakat rada je organizovan na sledeci nacin.
Sekcija 2 pruZa teorijsku pozadinu definisanjem novih tehnologija kao $to su Internet
stvari, velike koliine podataka i analiza takvih podataka u Industriji 4.0. Sekcija 3
opisuje izazove pri implementacije analize velikih podataka sa fokusom na Industriju
4.0. Kona¢no, Sekcija 4 izvodi zakljucke i sumira doprinose iz rada.

2. PREGLED LITERATURE

Implementacija i primena analize velikih podataka u kombinaciji sa inovativhom
tehnologijom kao S§to je Internet stvari, pruZza moguénost stvaranja inteligentnih,
fleksibilnih sistema sposobnih da se samostalno konfiguriSu $to predstavlja krajnji cilj
Industrije 4.0 (slika 1). Da bi se postigli inteligentni i fleksibilni sistemi potrebne su
velike koli¢ine podataka (Yadav & Sohal, 2017). Proces pronalaZenja znacajnih
podataka u sirovom setu podataka, izdvajanje i pretvaranje u informacije, predstavlja
otkrivanje znanja u bazama podataka (,,Knowledge Discovery in Databases” - KDD)
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(Nikolic et al., 2017). Na taj nadin, pronalazi se znacajna informacija u velikim bazama
podataka, koriste¢i razliite napredne statisticke alate, zajedno sa tehnikama maSinskog
obuc¢avanja, koji igraju vaznu ulogu u primeni novih tehnologija (Shailendra Singh &
Yassine, 2018; Wu, Buyya, & Ramamohanarao, 2016; Yadav & Sohal, 2017).

OkruZenje Industrije 4.0

Analiza velikih podataka |

Velika koli¢ina podataka

ToT mreza
[oT uredaji za

:

e o

X o b

prikupljanje podataka

Proizvodni sistem

Slika 1: Veza izmedu IoT tehnologije i analize velikih podataka u okruzenju Industrije 4.0
2.1. Internet stvari kao tehnologija za prikupljanje velikih podataka

Danas, gde je sve veci broj uredaja spojenih na Internet, doveo je do stvaranja nove
tehnologije nazvane Internet stvari (IoT) (Al-Fugaha, 2013). Ova tehnologja povezuje
razlic¢ite uredaje i postojeCe tehnologije, kao S§to su ugradeni sistemi (,.embedded
systems*‘), komunikacione tehnologije, senzorske mreze, Internet protokoli, oznake za
RFID uredaji i tako dalje, koji poseduju jedinstvene sheme adresiranja omogucujuéi
interakciju i saradnju izmedu uredaja kako bi se postigli zajednicki ciljevi (Al-Fuqaha,
2013; Atzori, Iera, & Morabito, 2010).

Razli¢iti nacini definisanje Interneta stvari svedoce o velikom interesovanju za ovu
tehnologiju. Ali isto tako, mnogobrojne definicije ukazuju na nepotpuno razumevanje
ove tehnologije. Stoga, mi tvrdimo da definisanje Internta stvari u mnogome zavisi od
gledista istrazivaca i njihovog istrazivanja. Na primer, Atzori, lera i Morabito (2010) su
predlozili da se prve definicije IoT-a zasnivaju na tri perspektive koje Cine osnov ove
tehnologje, naime '"stvari", "Internet” i "semantika". U perspektivi IoT-a koja je
orijentisana na stvari, ,Stvari“ se smatraju jednostavnim objektima, odnosno RFID
uredajima, povezanim preko mreZe. Takva mreza predstavlja perspektivu , Interneta®.
Pored ove dve perspektive, ,semanticka“ perspektiva usmerena je na odgovarajuce
modeliranje i jezi€¢ku podrSku za opisivanje IoT objekata, rezonovanje podataka
generisanih  Internetom stvari, semanticko izvr§no okruZenje, komunikacionu
infrastrukturu, kao i za arhitekturu koja odgovara IoT standardima za skladiStenje
podataka (Atzori et al., 2010; Toma, Simperl, & Hench, 2009). Cinjenica koja Internet
stvari razlikuje od postojecih tehnologija jeste brzina protoka informacija kao i brzina
komunikacije, gde se pruza sposobnost uredajima da izvrSe detekciju, akciju i reakciju u
realnom vremenu (Kamble, Gunasekaran, & Gawankar, 2018).
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Medutim, ocekivanja su, kako industrije tako i akademske zajednice, da c¢e se
prikupljanje podataka putem Interneta stvari u kombinaciji sa tehnologijama analize
velikih podataka oblikovati procese za donoSenje odluka u razli¢itim proizvodnim
okruZenjima Industrije 4.0 (Shailendra Singh & Yassine, 2018).

2.2. Velike koli¢ine podataka i njihova analiza u Industriji 4.0

Industrija 4.0 objedinjuje razne nove napredne tehnologije kako bi se otkrio efikasan
nacin za unapredenje proizvodnih procesa u svakom aspektu upravljanja. Sa primenom
novih naprednih tehnologija u proizvodnim procesima, koli¢ina podataka se udvostrucuje
svake godine, Sto rezultira velikom koli¢inom neobradenih podataka (Khan et al., 2014).
Pomoc¢u odgovaraju¢ih metoda, algoritama i softverskog alata razlicite vrste podataka
mogu se prikupljati iz razli€itih delova proizvodnog okruZenja, pod nazivom veliki
podaci (Taylor-Sakyi, 2016). Iako je izraz ,yveliki podaci® postao sveprisutna re¢ u
nau¢no—-istazivackom re¢niku, ne postoji opSta definicija koja bi ukazala na to koliko su
veliki podaci zaista ,,veliki“. Stoga je sam termin ostao prilicno neodreden i ne daje
posebno znacenje, jer je pojam njegove veli¢ine previse genericki.

Oussous i saradnici (2018) su definirali pojam velikih podataka kao ,velike rastuce
skupove podataka koji ukljucuju heterogene formate: strukturirani, nestrukturirani i
polustrukturirani podaci sloZenog karaktera koji zahtevaju moéne tehnologije i napredne
algoritme za njihovu obradu®. Nasuprot njih, Riahi i Riahi (Riahi & Riahi, 2018) su dali
precizniju definicju velikih podataka, gde su se osvrnuli na poteSko¢e kako u
prikupljanju, upravljanju heterogenim formatima kao i sve sloZenijim struktorama koje
rezultiraju medusobno povezanim podacima.

Medutim, vecina definicija su orijentisane na podatke, dok se analiza podataka ne istice
kao osnovni korak u transformaciji podataka u korisne i neophodne informacije. Stoga,
mi definiSemo analizu velikih podataka kao naprednu tehnologiju otkrivanja skrivenih
informacija medu ogromnim koli¢inama podataka prikupljenih od strane razli¢itih
uredaja, koriste¢i napredne analiticke tehnike, kao Sto su rudarenje podataka, napredna
statisticka analiza, prediktivna analitika itd (Chen et al., 2016; Tiwari, Wee, & Daryanto,
2018), koji omogucava donoSenje odluka u realnom vremenu (Kamble et al., 2018).

3. IZAZOVI PRI IMPLEMENTACIJI ANALIZE VELIKIH PODATAKA
U INDUSTRIJI 4.0

Iako se koncept Industrija 4.0 prvi put javio krajem novembra 2011. godine, o¢ekivanje
je da ¢e dovesti do globalne promene u proizvodnji (Moktadir, Ali, Kusi-sarpong, &
Shaikh, 2018). Kao osnov za implementaciju ovog koncepta navodi se da glavnu ulogu
imaju istorijski podaci prikupljeni tokom proizvodnog procesa i njihova analiza, pomoc¢u
kojih se stvara prediktivnog proizvodni sistem ka kojem se teZi (Nikolic et al., 2017).
Medutim, dokazi o primeni u praksi tehnologije za analizu velikih podataka u Industriji
4.0 su oskudni, gde se tokom ovog istraZivanja uocilo da se analiza velikih podataka
izdvaja kao trenutni najveéi izazov pri implementaciji ovog koncepta. Zaostajanje u
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izveStavanju o primeni analize velikih podataka u Industriji 4.0 moglo bi biti uzrokovano
poteSko¢ama koje kompanije imaju u primeni ove tehnologije u praksi. Stoga, u nastavku
rada dat je pregled litirature gde su pronadeni izazovi pri implementaciji tehnologija
analize velikih podataka.

Prvi od problema sa kojima se susre¢u i industrija i akademija pri implementaciji
tehnologija analize velikih podataka jeste masivna koli¢ina podataka za upravljanje,
skladiStenje i obradu (Sube Singh, Mahanty, & Tiwari, 2018) nedovoljanog kvaliteta (Li,
Wang, & Wang, 2017). Ovi problemi se ogledaju u €injenici za industrija ima potrebu za
upravljanjem, ¢uvanjem i obradivanjem ogromne koli¢ine nestrukturiranih, irelevantnih,
nepouzdanih, nepotpunih ili ¢ak suvi§nih podataka bez podrske odgovarajuce tehnologije
koja nije u stanju da ih obradi odjednom. Nedovoljna mo¢ obrade podataka usko je
povezana sa razvojem i implementacijom drugih tehnologija, kao Sto je razvoj vece
racunarske snage, brzi protok informacija pomoc¢u IoT tehnologije, itd. povezana je sa
potrebom industrije za reakcijom u realom vremenu i preventivnog i prediktivnog
odrZavanja proizvodnog sistema (Kiangala & Wang, 2018; Wan et al., 2017).

Prema Lenz, Wuest i Westkdmper (2018) i Wan i saradnicima (2017) nemoguénost
razvoja i dizajniranja algoritama za analizu velikih podataka predstavlja problem pri
implementaciji ovog koncepta, $to dovodi do nemogucnosti ,,0ff-line* predvidanja i
ranog otkrivanja problema u proizvodim sistemima. Bez razvijenih algoritama,
sposobnost izvlafenja znanja i informacija iz podataka je limitirana Sto predstavlja jo§
jednu prepreku pri implementaciji ove tehnologije (Li et al., 2017; Sube Singh et al.,
2018). Takode, Lenz i saradnici (2018) navode da ukoliko se i razviju alogirtmi za
analizu velikih podataka, uvek postoji zadrS8ka od strane industrije za njihovu
implementaciju zbog sumnje u valjanost dobijenih rezultata analitike.

Finansijski aspekt je glavni pokreta¢ pri implementaciji ili odbijanju implementacije
odredene tehnologije. Stoga, Lenz i saradnici (2018) i O’Donovan, Leahy, Bruton, i
O’Sullivan (2015) isticu da potreba za velikim investicijama za cuvanje i skladiStenje
podataka za implementaciju analize velikih podataka predstavlja finansijsku prepreku,
gde je neopodno obezbedivanje jedne centralizovane lokacije za cuvanje podataka (npr.
,Cloud* tehnologije). Sa druge strane, obezbedivanje centralne lokacije sa sobom donosi
nove probleme i pitanja koja se postavljaju, a jedno od njih jeste pouzdanost cuvanja
podataka (Lenz et al., 2018), gde su poverljivi podaci iz proizvodnih procesa meta sajber
napada. Takode, Cuvanje neprofitabilnih podataka u ograni¢enom skladiSnom prostoru
(Lenz et al., 2018) koji ne daju nikakvu dodatnu vrednost, ali koriste prostore za
skladiStenje, predstavljaju finansijski troSak za industriju. Shodno tome, postavlja se
pitanje da li ¢e ti podaci biti potrebni u buduénosti, a ako ne, kada bi se podaci trebali
izbrisati.

lako izazov nedostatak standarda za informacione sisteme nije direktno vezan za
implementaciju tehnologija analize velikih podataka, on omogucava protok podataka i
informacija u proizvodnom sistemu. Stoga, O’Donovan i saradnici (2015) naglaSavaju da
nepostojanje standardizacije informacionih sistema predstavlja problem koji se javlja
kada politika kompanije ne dozvoljava usvajanje odredenih otvorenih standarda
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informacionog sistema i standarda mreZe automatizacije, kao $to su ,,Open Platform
Communications* (OPC ) server za komunikaciju i ISA95 za interoperabilnost sistema.

Lenz i saradnici (2018) i O’Donovan i saradnici (2015) su naveli kao izavov pri
implementaciji tehnologije analize velikih podataka nedovoljno obucene i kvalifikovane
ljude sposobne da izvrSe kompleksnu analizu podataka iz realnih proizvodnih sistema.
To se ogleda u nemoguénosti pronalaZenja i zadrZavanja pouzdanih radnika sa jakom
vizijom i posvecenoS¢u realizaciji i implementaciji koncepta Industrije 4.0, koji poseduju
snazne multidisciplinarne vesStine, kao sto su inZenjerstvo, programiranje, analitika,
planiranje i automatizacija.

4. ZAKLJUCAK

Slabi dokazi o primeni tehnologija analize velikih podataka u Industriji 4.0 i nedostatak
analize izazova u primeni ove tehnologije, posle osam godina od nastanka koncepta
Industrije 4.0, sugeriSu na postojanje stvarnih izazova u njegovoh primeni u proizvodnim
procesima. Stoga, ovo istraZivanje predstavlja pregled literature kojom se analiziraju
izazovi koji su se pojavili u procesu primene tehnologije analize velikih podataka u
Industriji 4.0.

Ovaj c¢lanak doprinosi postojecoj literaturi na nacin obja$njavanja i definisanja velike
koli¢ine podataka i analize velikih podataka, kao i njihove medusobne povezanosti sa
IoT tehnologijama u okruZenjima Industrije 4.0. Kako u pregledanoj i analiziranoj
literaturi nisu pronadjeni izazovi pri implementaciji tehnologija analize velikih podataka,
ovo istraZivanje je fokusirano na otkrivanja izazova koji se javljaju pri procesu
implementacije tehnologija analize velikih podataka, gde je ustanovljeno da direktan
uticaj na implementaciju ima priroda podataka (nestrukturirani, irelevantni, nepouzdani,
nepotpuni, itd.) koji se prikupljaju iz proizvodnih procesa i njihova masivna koli¢ina
oteZava skladiStenje,obradu, ali i prenos informacija pomoc¢u IoT tehnologije.

Sa stanoviSta industrije, finansijski aspekt je jedan od najvaZnijih pri donoSenju odluka o
implementaciji nove tehnologije. Stoga, prilikom implementacije tehnologije analize
velikih podataka istie se znaCajna potreba za finansijskom podrSkom i velikim
investicijama za Cuvanje i skladiStenje podataka u centralizovanim lokacijama. Sa druge
strane, potreba za centralizovanim lokacijama otvara novi problem, a to je pitanje
sigurnosti podataka koji meta sajber napada.

Takode, jedan o indirektnih izazova sa kojima se susre¢e industrija pri implementaciji
tehnologija analize velikih podataka jeste nedostatak standarda za informacione sisteme.
Time se onemogucava ili znacajno oteZava protok podataka i informacija u proizvodnom
sistemu. Dalje, nedostatak kvlalifikovanih ljudi koji poseduju multidisciplinarne veStine
(npr. inZenjerstvo, programiranje, analitika, planiranje i automatizacija) sposobnih da
kreiraju algoritme za analizu velikih podataka predstavlja jo§ jednu barijeru koju je
neophodno prevaziéi za uspe$nu implementaciju ove tehnologije.
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Ogranicenje ovog rada predstavlja ¢injenica da je fokusom istraZivanja obuhvaéena samo
jedna od tehnologija koncepta Industrije 4.0, kao i izazovi pri njenoj implementaciji, a to
je analiza velikih podataka. Stoga, buduca istraZivanja usredsredice se na analizu izazova
u drugim tehnologijama koje safinjavaju koncept Industrije 4.0.
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Apstrakt: Prilagodavanje poslovnih aktivnosti u jednoj organizaciji lin konceptu veoma
Cesto moZe biti praceno pojavom konflikta na nivou pojedinaca ili tima. U cilju efektivne
lin transformacije upraviljanja ljudskim resursima, neophodno je analizirati uticaj
reSavanja konflikta na zadovoljstvo zaposlenih kako bi donosioci odluka mogli da
reaguju na vreme i na pravi nacin. U ovom radu je prikazana analiza konfliktnih stilova
i njihov uticaj na zadovoljstvo zaposlenih na primeru reciklaznog centra. Za potrebe
istraZivanja, od metodoloskih alata koriséena je metoda ankete, regresiona i korelaciona
analiza uz fazi modelovanje postojecih neizvesnosti. Pravci buduceg istraZivanja treba
da budu usmereni na odabir odgovarajuce strategije za kompletnu lin transformaciju
organizacije.

Kljucne reci: Upravijanje konfliktom, lin transformacija, fazi skupovi.

Abstract: Adaptation of business activities in an organization to a lin concept can be
accompanied by the appearance of conflict at the individual or team level very often.
For the effective lin transformation of human resource management, it is necessary to
analyze the impact of conflict resolution on employee satisfaction so that decision
makers can respond in a timely and proper manner. This paper presents an analysis of
conflict styles and their impact on employee satisfaction on the example of a recycling
center. For the research purposes, the employed methodological tools take in account
the survey method, regression and correlation analysis with fuzzy modeling of existing
uncertainties. The future research should be directed at choosing the right strategy for
complete lin transformation of the organization.

Key words: Conflict management, lean transformation, fuzzy sets.
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1. UVOD

Upravljanje poslovnim organizacijama se moZe analizirati kao proces kojim se oblikuje i
odrzava odredeno okruZenje da bi se ostvarili poslovni ciljevi. Da bi vodio uspesnu
organizaciju, menadZer treba da ostvaruje ciljeve unutar organizacije, ali istovremeno da
poseduje znanje iz multidisciplinarnih oblasti, kao i sklonost ka stalnom usavrSavanju i
ucenju (Northouse, 2018). U cilju sprovodenja poslovnih aktivnosti, koriste se razliciti
kanali komunikacije. Stepen formalnosti komunikacije ne zavisi od komunikacionog
kanala, ve¢ iskljucivo od toga da li je komunikacija regulisana odredenim pravilima i da
li ima propisanu formu.

Realna je pretpostavka da pored ostvarenja poslovnih ciljeva u svim poslovnim
aktivnostima ucestvuje veci broj zaposlenih Cije su aktivnosti meduzavisne i razlicite. U
tom smislu, interesi i ciljevi kako pojedinaca tako i grupa mogu biti razliciti. Neki od
njih su komplementarni, a neki uslovno receno suprotstavljeni tako da je pojava konflikta
neminovna. Savremeni trendovi u poslovanju prihvataju postojanje konflikta koji se
ogleda kroz interakciju zaposlenih pri ¢emu se njegovo postojanje odobrava i usmerava
ka pozitivnom reSenju (De Dreu and Beersma, 2005).

Motiv ovog istraZivanja jeste ¢injenica da se kroz analizu stilova za reSavanje konflikta
moze pruziti doprinos unapredenju zadovoljstva zaposlenih kao i drustvenih odnosa,
smanjiti sukob i unaprediti poslovanje organizacije.

Procene prihvatljivosti stila za reSavanje konflikta kao i procene zadovoljstva
meduljudskim odnosima, zaposleni mogu da iskazu koriste¢i lingvisticke iskaze. U
poredenju sa numerickim iskazima, prednost lingvistickih iskaza se ogleda u tome da
ljudi lakSe daju kvantitativne ocene. Razvoj nekih oblasti matematike, kao §to je teorija
fazi skupova (Zimmermann, 2010) omogucava dovoljno dobro odredivanje
kvantitativnih vrednosti lingvistickih iskaza. U literaturi moZe da se nade veliki broj
radova u kojima se neizvesnosti i nepreciznosti modeliraju fazi brojevima tipa 1
(Zimmermann, 2010). Mada mnogi autori smatraju da ova vrsta fazi brojeva ne moze
dovoljno dobro da opiSe nepreciznost re¢i pa stoga koriste tip 2 fazi brojeva koji su
predloZeni u (Mendel, 2017).

Cilj ovog rada je da se odredi preferentni stil reSavanja konflikta u organizacijama u
odnosu na zadovoljstvo zaposlenih, na primeru reciklaZznog centra. Metode istraZivanja
koje se koriste u ovom radu su: metoda ankete, fazi modelovanje, i regresiona i
korelaciona analiza.

Rad je organizovan na slede¢i nacin: U glavi 2 su data osnovna teorijska razmatranja o
upravljanju konfliktom u procesu upravljanja ljudskim resursima sa lin aspekta kao i
metodoloski pristup u analizi konfliktnih stilova kori§¢enjem fazi skupova. U glavi 3 je
predstavljen model za statisti¢ku analizu konfliktnih stilova, dok je u glavi 4 ovaj model
testiran na primeru zaposlenih u reciklaZznom centru. U glavi 5 je data diskusija i
zakljucci istraZivanja.
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2. OSNOVNA RAZMATRANJA

Potreba za unapredenjem poslovanja je sveprisutna $to predstavlja jedan od osnovnih
faktora za uspostavljanje novih paradigmi poslovanja. MoZe se re¢i da je lin pristup
znaajno primenjen u cilju eliminisanja nepotrebnih aktivnosti i povecanja efektivnosti
proizvodnje. Kao takav, on je primenljiv u razli¢itim domenima poslovanja, Sto vaZi i za
upravljanje ljudskim resursima.

Jedan od osnovnih alata lin-a jeste mapiranje lanca vrednosti (value stream mapping)
pomocu kojeg se vizualizuju potrebne aktivnosti od razvoja proizvoda do njegove
isporuke krajnjem kupcu. Pored proizvodnje, ovaj alat je moguce upotrebiti za
unapredenje procesa upravljanja ljudskim resursima kako bi se maksimizirale
mogucnosti lanca vrednosti ljudskih resursa na osnovu lin principa. Da bi se postigli
ciljevi ljudskih resursa lanac vrednosti koji to omogucava treba da se zasniva na
slede¢im aktivnostima: privladenje zainteresovanih, angaZovanje, razvoj i osnaZivanje
zaposlenih (slika 1). Ovaj lanac vrednosti obuhvata sve klju¢ne aktivnosti sa kojima ¢e se
zaposleni susresti od trenutka zapoSljavanja.

LANAC VREDNOSTI
LJUDSKIH RESURSA
| | |
PRIVLACENJE ANGAZOVANJE\ RAZVOJ OSNAZIVANJE
ZAINTERESOVA ZAPOSLENIH
NIH ® Definisanje ¢ Upravljanje
o [zbor ocekivanih performansama ¢ Planiranje karijere
 Promocija performansi zaposlenih o Uspesnost
® Uvodenje u zaposlenih e Li¢ni razvoj zaposlenih
interne procese ® Obuke zaposlenih zaposlenih ® Razvoj talenata

Slika 1 — Primena lin koncepta u upravljanju ljudskim resursima

Prilikom lin transformacije u upravljanju ljudskim resursima u organizaciji moze da dode
do pojave konflikata izmedu pojedinaca, grupa i unutar grupa. MozZe se re¢i da je
konflikt neizbeZan u organizacijama jer proizlazi iz same prirode drustvenog Zivota (De
Dreu and Beersma, 2005). Odnosi izmedu bilo koja dva ili viSe entiteta mogu postati
problemati¢ni u sluajevima podele resursa (Sto je npr. slucaj prilikom implementacije
lin upravljanja ljudskim resursima) ili tokom definisanja odredivanja aktivnosti (Sto je
npr. slucaj tokom funkcionisanja lin upravljanja ljudskim resursima). Takode, konflikt
nastaje kad god se dogode nekompatibilne ili neuskladene aktivnosti, racionalizacija
broja zaposlenih, i sl. (Inderst et al., 2007). U literaturi postoje razli¢ite definicije
termina konflikt (Rahim, 2017) tako da se mogu uzeti u obzir njihove zajednicke
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karakteristike: (1) Strane u konfliktu na nivou jedne organizacije su meduzavisne -
Svakom ¢lanu je potrebno neSto od druge strane tako da su svi ranjivi; (2) Strane u
konfliktu s medusobno okrivljuju; (3) PonasSanje razlicitih strana u konfliktu uzrokuje
problem pri ¢emu je ugroZena produktivnost.

Modelovanje razli€itih neizvesnosti i nepreciznosti u koje egzistiraju u menadZment
problemima koji pripadaju razli¢itim domenima, primenom tipa 2 fazi brojeva je
kori§¢eno u mnogim radovima (Mendel, 2017). Treba naglasiti da ne postoji pravilo niti
preporuka kako se odreduje funkcija raspodele mogucnosti fazi broja. Veliki broj autora
koristi trougaonu funkciju raspodelu moguc¢nosti jer ne zahteva komplikovane
matemati¢ke operacije a istovremeno dobijeni rezultati su korektni (Celik et al., 2015).
Mada, moZe da se kaZe da koriS¢enjem intervalnih tip 2 trapezoidnih fazi brojeva
(IT2TrFNs) znacajno bolje moZe da se obuhvati nepreciznost ljudskog govora (Durié et
al., 2019). Stoga u ovom istraZivanju procene eksperata su opisivane unapred
definisanim lingvistickim iskazima koji su modelirani pomo¢u IT2TrFNs.

3. PREDLOZENI MODEL

Zadovoljstvo kvalitetom meduljudskih odnosa svakog zaposlenog u visokoj meri zavisi
od dominanto koriS¢enog stila za reSavanje konflikta. Generalno, u organizaciji moze da
bude koriS¢eno I stilova za reSavanje konflikta koji se formalno predstavljaju skupom
1= {l,..., i,.., I}. Ukupan broj stilova za reSavanje konflikta je oznacen kao I'i 1, i=1,..,I je
indeks stila za reSavanje konflikta. U ovom istraZivanju razmatrano je pet stilova za
reSavanje konflikta koji su nadalje ukratko opisani (Van de Vliert & Kabanoff, 1990).

Izbegavanje (i=1) karakteriSe nizak nivo spremnosti za saradnju kao i za sopstvene
interese pri ¢emu pojedinac veruje da Ce se stvari resiti same od sebe. Prilagodavanje
(i=2) se moZe definisati kao slaba zainteresovanost za lini interes a velika za drugu
stranu pri ¢emu je postizanje dogovora prioritet. Takmicenje (i=3) se opisuje kao visok
nivo zainteresovanosti za ostvarenje svojih ciljeva pri ¢emu se jako malo (ili nikako) ne
vodi rauna o drugoj strani. Saradnja (i=4) je stil koji karakteriSe visok nivo brige za
sopstvene interese ali i za interese druge strane. Kompromis (i=5) predstavlja stil
reSavanja konflikta gde u€esnik pokazuje umereni nivo spremnosti na saradnju ali i
umereni nivo brige o svojim interesima.

Ocena prihvatljivosti razmatranih stilova za reSavanje konflikta i nivo zadovoljstva
natinom refavanja problema moZe se odrediti na nivou organizacije. Clanovi
organizacije koji udestvuju u istraZivanju se formalno predstavljaju skupom
indeksa € = {l,..., e,.., E} Ukupan broj ocenjivaca je oznacen kao E i e, e=1,..,E is indeks
ocenjivaca. Ocena prihvatljivosti razmatranih stilova za reSavanje konflikta je zasnovana
na Rahimovoj anketi (Rahim, 1983) koja sadrZi 28 pitanja. Svakom razmatranom stilu za
reSavanje konflikta, i=1,..,I je pridruZeno J; pitanja Rahimove ankete koji se formalno

mogu predstaviti skupom indeksa 1; = ..., j,..,Ji}, j=1.,J;;1=1.,1. Indeks pitanja je

32



XII Skup privrednika i naucnika

oznacen kao j, j=1,..,J;. Clanovi svoje procene iskazuju koriste¢i jedan od pet unapred

definisanih lingvisti¢kih iskaza koji su modelirani IT2TrFNs:
gotovo se ne slazem (L1) = ((1,1,1.5,3;1,1), (1,1,1.5,2.5:0.75,0.75))

malo se slazem (L2) = ((1,2,3,4:1,1),(1.5,2,3,3.5;0.75,0.75))
slazem se (L3)=((1.5,2.5,3.5,4.5:1,1),(2,2.5,3.5,4:0.75,0.75))
veoma se slazem (L4) = ((2,3,4,5:1,1), (2.5,3,4,4.5;0.75,0.75))
apsolutno se slazem (L5) = ((3,4.5,5,5;1,1), (3.5,4.5,5,5;0.75,0.75))

Domeni ovih IT2TrFNs asu definisani na skupu realnih brojeva koji pripadaju intervalu
[1-5]. Vrednost 1 odnosno vrednost 5 oznacava najmanje slaganje, odnosno najvece
slaganje c¢lanova sa izlozenim tvrdenjima koja su definisana u svakom pitanju,
respektivno.

3.1 PredloZeni Algoritam
PredloZeni Algoritam se moZe realizovati kroz sledece korake:

Korak 1. Fazi procena prihvatljivosti svakog stila za reSavanje konflikta i zadovoljstva
zaposlenog e, e=1,..,E je opisana jednim od pet unapred definisanih lingvisti¢kih iskaza

koji su modelirani IT2TrFNs, vije, i ¥y, i=1...1;j=1..,J;;e=1,..,E, tako da:

ey L L LU U U U.
Vije = ((lije’ mije, nije’ uije,l,ll (lije’ mije, nije’ uue,075,075))

;ie = ((1}6:, ms, nk,uk ;1,11 (15 ,mY. nY ul ;0.75,0.75))

Korak 2. Ukupna ocena prihvatljivosti stila za reSavanje konflikta,

Xie, 1=1,..,];e=1,..,E je dobijena primenom operatora fazi geometrijske sredine:

= 1/1,|=
Xio = 1| Viie (D

Na osnovu pravila fazi algebre (Mendel, 2017), ukupna ocena prihvatljivosti stila za
reSavanje konflikta i, i=1,..,I je takode opisana IT2TrFNs, tako da:

Xie = ((LiLe, ML, Nk, UiLe;I,I) (L‘ii, MY, NY, Ul ;0.75,0.75))

Korak 3. Reprezentativni skalari IT2TrENs, Xie i V., Xje 1 Yj. respektivno, su

dobijeni primenom DTraT procedure koja je razvijena u (Kahraman et al., 2014), tako da
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(U0 LY )Y —LY o (Y 1Y)

7 +LY +
1
Xje =7~ L L L (L L L 2
2 (Uie B Lie )+ (0'75 ) Mie B Lie )+ (0‘75 ) Nie B Lie )+ LIf
4 1€
Korak 4. Postavimo viSestruki linearni regresioni model:
A A K A
Yie =2t D birXie 3)
k=1

AN A
gde su a, bj su parametri regresione prave.
Korak 5. Proverimo postojanje regresione zavisnosti izmedu promenljivih koje
egzistiraju u modelu datog izrazom (2).
Korak 6. Odredimo parcijalne koeficijente korelacije, r;, i=1,..,1.

Korak 7. Prema izracunatim parcijalnim koeficijentima korelacije moZe da se analizira
jadina i priroda uticaja svakog razmatranog stila za reSavanje konflikta na zadovoljstvo
zaposlenih na¢inom reSavanja problema u organizaciji.

4. STUDIJA SLUCAJA

Tokom sprovodenja aktivnosti upravljanja i u samoj komunikaciji karakteristicno za
svaku organizaciju, u ovom slucaju reciklaZznog centra, jeste postojanje konflikta. U tom
smislu, menadZment preduze¢a mozZe da bira izmedu razlicitih tipova strategije. Cilj
implementacije bilo koje strategije jeste da se napravi §to bolji sklad izmedu ulaza i
izlaza u odredenom vremenskom periodu, a pri tom ne zapostavi kvalitet. PredloZeni
model je testiran na primeru reciklaZnog centra koji posluje u Centralnoj Srbiji. Dvadeset
zaposlenih je popunilo anketu zasnovanu na upitniku RACI II (Rahim, 1983). Prema
razvijenom Algoritmu (Korak 1), procena svakog ¢lana na nivou razmatrane organizacije
je dobijena na osnovu realizovane ankete.

Iustrujmo predloZenu proceduru (Korak 2 i Korak 3) za izracunavanje ukupne ocene
prihvatljivosti stila koji je oznacen kao kompromis (i=5) i zadovoljstva meduljudskim
odnosima na nivou zaposlenog (e=7). Neka su procene zaposlenog (e=7) za razmatrani
stil date lingvistickim iskazima: L3, L5, L5, L1. Zadovoljstvo meduljudskim odnosima
(e=8) je opisao lingvisti¢kim iskazom L1.

Ukupna ocena prihvatljivosti stila (i=5) na nivou zaposlenog (e=7) je:

= (”{*/1.5-3-3-1,1’{‘/2.5-4.5-4.5-1,1’(‘/3.5-5.5-1.5,”{‘/4.5-5-5-3;1,1) J
T (“4*/2-3.5-3.5-1,“{*/2.5.4.5-4.5-1,1/1‘/3.5-5-5-1.5,1/1‘/4-5-52.5;0.75,0.75)
tako da:

Xs7 = ((1.92,2.67,3.38,4.29;1,1),(2.22,2.67,3.06,3.98;0.75,0.75))
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Reprezentativni skalar, xsg, IT2TrFN, ;( 58 je:
(4.29-1.92)+(2.67-1.92)+(3.06—-1.92)
xer =L, 4
170 {(3.98 —2.22)+(0.75-2.67-2.22)+(0.75-3.06-2.22)
4

+1.92+
=238

+2.22}

Na sli¢an nacin izracunati su reprezentativni skalari svih ostalih IT2TrFNs.

ViSestruki linearni regresioni model moZe da se opiSe linearnom funkcijom (Korak 4

A
predloZenog algoritma): y,, =2.69+0.67-x; —0.3-x, —=0.74-x3 +0.2-x4 +0.12-x5

Provera postojanja regresione zavisnosti (Korak 5 predloZenog Algoritma) na nivou
rizika od 1% je izvrSena primenom tehnike analize varijanse. Statistika odlucivanja je
Fp =3.17. Tabli¢na vrednost FiSerove raspodele K53 =4.25. Kako je statistika

odlucivanja manja od tabli¢ne vrednosti moZe da se usvoji hipoteza da postoji regresiona
zavisnost izmedu zadovoljstva meduljudskih odnosa i primenjivanih stilova za reSavanje
konflikta.

Vrednosti parcijalnih koeficijenata korelacije (Korak 6 predloZenog Algoritma) su:
=031 r, =-0.18, i3 =-0.64, r; =0.14, 15 = 0.09

Analizom dobijenih vrednosti mogu se doneti slede¢i zakljucci (Korak 7 razvijenog
Algoritma): najveci pozitivan, odnosno najveci negativan uticaj na meduljudske odnose
ima stil koji je oznacen kao izbegavanje (i=1), odnosno takmicenje (i=3). MenadZment
razmatrane organizacije treba da razmotri moguénosti za sprovodenje obuka u cilju
promene stila reSavanja konflikta kod zaposlenih koji podrazumeva takmicenje u stilove
izbegavanja konflita i saradnje medu zaposlenima.

5. DISKUSIJA I ZAKLJUCCI

U cilju lakSeg sprovodenja lin transformacije u ovom radu je analiziran stil reSavanja
konflikta. Ukoliko se konflikt u organizaciji ne reSava, moze do¢i do eskalacije i do
pojave uslova koji ugrozavaju poslovanje. Kod dugotrajnih konflikata na radnom mestu
Cesto dolazi do pada produktivnosti jer se viSe vremena posvecuje razmiSljanju i
reSavanju konflikta umesto fokusiranje na radne aktivnosti.

U skladu sa dobijenim rezultatima, moze se re¢i da uspeSnost jedne poslovne
organizacije u velikoj meri zavisi od dobre komunikacije izmedu zaposlenih. U
poslovnom svetu, komunikacija je gotovo uvek formalna ali je vaZno naglasiti da izvor
konflikta cesto moze da bude opaZen u neformalnoj komunikaciji. Prilikom lin
transformacije poslovnih aktivnosti, neophodnoje ista¢i postojanje, kako formalne tako i
neformalne komunikacije.
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Stoga se sve veca paznja u preduze¢ima u skladu sa lin konceptom u upravljanju
ljudskim resursima posvecuje upravo sticanju komunikacionih veStina, bez kojih je
veoma teSko ili gotovo nemoguce posti¢i dobar poslovni rezultat. VaZna aktivnost
menadZmenta analiziranog reciklaZznog centra jeste da definiSe odgovarajuce obuke za
zaposlene kako bi promenili stil reSavanja konflikta i prilagodili ga saradnji i izbegavanju
konflikta.
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Apstrakt: U ovom radu Ce biti analiziran sam znacaj lin pristupa, lin u IT-u, kao i
agilne metode, koje se koriste za razvoj softvera. Cilj je objasniti kako agilne metode, u
ovom slucaju, Kanban, Scrum i Scrumban omogucéavaju da se razvoj softvera izvrsi
efikasno i kako olakSavaju timovima sam proces razvoja. Kroz pregled osnovnih
aktivnosti procesa Zivotnog ciklusa proizvoda bice prikazane kljucne vrednosti i nacela
na kojima se zasnivaju agilne metode. Posebno ce biti analizirane Kanban i Scrum
metoda. U radu ce se i proucavati kombinacija ovih metoda — Scrumban. Rad je
znacajan jer prikazuje u kojim situacijama je pogodno koristiti odredenu metodu, Sto ¢e
biti objasnjeno na samom kraju rada, nakon uporedne analize sve tri metode.

Kljucne redi: lin, agilne metode, Kanban, Scrum, Scrumban.

Abstract: This paper will analyze the importance of lean approach, lean in IT, as well as
the agile methods used for software development. The goal is to explain how agile
methods, in this case, Kanban, Scrum, and Scrumban, allow software development to be
done efficiently, and how they make it easier for teams to develop themselves. Key values
and principles on which agile methods are based will be presented through an overview
of the basic activities of the product life cycle process,. The Kanban and Scrum methods
will be analyzed separately. The paper will also study the combination of these methods
- Scrumban. The paper is significant because it shows in which situations it is
appropriate to use a particular method, which will be explained at the very end of the
paper, after a comparative analysis of all three methods.

Key words: lean, agile methods, Kanban, Scrum, Scrumban.

1. UVOD

Poslednjih godina, narocito sa ekspanzijom informacionih tehnologija javljaju se agilne
metode razvoja softvera. Najpopularniji predstavnici ovih metoda su Kanban i Scrum
metode. Objedinjavanjem razlicitih iskustava iz prakse, ove metode pokusSavaju da pruze
reSenje problema kako organizovati sam proces razvoja softvera, kako bi se on uspeSnije
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prilagodio neizbeznim promenama u okruZenju. Agilne metodologije pokazale su se
korisnim kada su u pitanju neki od vaznih preduslova za uspesne projekte: sposobnost da
se odgovori i reaguje na promenljive potrebe korisnika i da se smanji vreme isporuke.
Jos jedan pristup koji je privukao paZznju kao pogodan za bavljenje ovim faktorima bio je
lin pristup kao novi talas u razvoju softvera. Programeri softvera prepoznali su razne
prednosti lin pristupa, medu kojima su najviSe znacajne: optimizacija protoka procesa,
moguénost efikasnije isporuke vrednosti kupcu, pronalaZenje i uklanjanje rasipanja i
pull” sistem. Jedan od alata lin-a koji se koristi u razvoju softvera jeste Kanban. Cesto
se kombinuje sa Scrum agilnom metodologijom, koja se kao takva naziva - Scrumban.

2. LIN PRISTUP

Lin pristup se smatra standardnim nac¢inom proizvodnje u 21. veku i izuzetno je poznat i
primenjen u proizvodnim kompanijama Sirom sveta. OpSte poznati ciljevi za
implementaciju lin pristupa ukljucuju potragu za najboljim kvalitetom, najniZim
troSkovima, najkra¢im vremenom i najboljom sigurnoS¢éu. Kako su ovi ciljevi relevantni
za skoro sve kompanije, nije iznenadujuce da je uspeh Tojote, kao sjajan primer Siroke
primene lin menadZmenta, inspirisao mnoge usluzne kompanije da usvoje lin (Kobus et
al., 2016). Termin lin se odnosi na pristupe upravljanja proizvodnjom i zadovoljava
upravo ono $to klijenti Zele — minimalne troskove bez rasipanja. Cesto se prevodi kao —
Stedljiva proizvodnja. Sedam vrsta rasipanja koje lin eliminiSe su: transport, ¢ekanje,
Skart, hiperproizvodnja, viSak zaliha, nepotrebni pokreti i prekomerna obrada. Pored
ovih sedam vrsta rasipanja dodato je i nedovoljno kori$éenje ljudskih resursa, kao osma
vrsta rasipanja (Pham & Pham, 2013).

Iako je lin prvobitno razvijen za poboljSanje kvaliteta, smanjenje troSkova i eliminisanje
rasipanja u proizvodnji, ovaj pristup sve viSe pocinje da nalazi primenu u usluznoj, a
narocito u /7 industriji, primenom agilnih metoda (Bjelica, 2017).

3. AGILNE METODE

Agilne metode se uvode kao reakcija na tradicionalne metode u razvoju softvera, pre
svega radi prevazilazenja izazova tradicionalnih metoda. Tradicionalne metode, kao §to
je npr. vodopad, koje karakteriSu razdvajanje faza i nedostatak komunikacije od jedne
faze do druge, Cesto dovode do razvoja softvera koji ne odgovara potrebama klijenta.U
vodopadu u pocetnoj fazi postoji intenzivan i Cesto dugotrajan proces prikupljanja
zahteva, koji moZe potrajati nedeljama ili mesecima, medutim, u ovoj fazi, komunikacija
sa klijentom i poslovnim analitiCarom se gotovo zaustavlja, §to onemogucava promene u
zahtevima, koji se ¢esto pojavljuju u procesu razvoja (Micic, 2017).

Tradicionalni pristupi nisu bili pogodni, zato $to projekti razvoja softvera uglavnom
pocinju bez ¢vrstih i nepromenljivih specifikacija i zato $to su neophodne ¢este promene,

Sto zahteva drugaciji i fleksibilniji pristup. Takode, veza sa klijentom treba da bude
izuzetno ¢vrsta (Lean and IT Toolkit, 2015).

Agilna metodologija pokuSava da reSi ove probleme tako Sto kroz iteracije (sprintove)
isporu€uje klijentima delove softverskog reSenja, koji ocenjuju da 1li razvoj ide u
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Zeljenom pravcu. Da bi se na ovaj nacin radilo, neophodno je da tim koji radi na razvoju
softvera bude fleksibilan, da postoji neprekidna i brza komunikacija unutar tima i bliska
komunikacija sa klijentom kroz Ceste sastanke i brzu i efikasnu razmenu misljenja i
informacija, kako bi se usaglasile Zelje i mogu¢nosti postizanja rezultata (Micic, 2017).
Dve najpoznatije agilne metode, o kojima ¢e biti re¢i u nastavku rada, su Kanban i
Scrum.

4. KANBAN

Kanban je sistem kartica koje ta¢no oznacavaju gde se jedan odredeni materijal nalazi u
procesu proizvodnje. Kanban je usao u razvoj softvera 2004. godine, kad ga je David
Anderson uveo u praksu dok je pomagao timu za razvoj softvera u Microsoft-u.
Motivacija za upotrebu Kanban-a je bila vizuelizacija posla, ograni¢avanje posla u toku
(Work in Progress - WIP), identifikovanje ogranicenja procesa za postizanje protoka i
fokusiranje na jednu stavku u odredenom trenutku (Ahmad et al., 2016).

Tri osnovna Kanban principa koja se primenjuju koriste¢i Kanban tablu su (McLean &
Canham, 2018):

e  Ograniciti posao u toku (WIP), novi zadatak treba zapoceti tek kada se isporuci

postojedi;

e Vizuelizovati tok rada;

e Meriti vreme odziva (vreme potrebno da se zavrsi jedan zadatak).
Kanban tabla vizuelizuje tok aktivnosti posla u razli¢itim kolonama. Usvajanje Kanban-
a podrazumeva razbiti posao u delove, napisati njihove opise na karticama i staviti kartice
na Kanban tablu, tako da posao bude vidljiv svim ¢lanovima tima, a okviri procesnog
pristupa eksplicitno oznaceni na tabli. Jedan od klju¢nih ciljeva Kanban-a je da se ogranici
broj zadataka (WIP stavke) koji se mogu naci u svakoj od kolona, tako da se razvija samo
ono §to je potrebno, postoji konstantan protok dostavljanja radnih delova kupcima i
programeri se fokusiraju samo na isporuku nekoliko stavki odjednom (Ahmad et al., 2016).

Zadaci i stavke su predstavljeni Kanban karticama i njihov status i progres se konstantno
prate. Trenutno stanje svakog zadatka je poznato tako §to se kartice prikazuju u
odvojenim kolonama na tabli. Oznake kolona su: uraditi (7o Do), u toku (Doing) i
uradeno (Done). Kanban tabla se svakodnevno aZurira kako tim napreduje kroz razvoj
softvera. Najjednostavniji prikaz Kanban table vidi se na slici 1 (Kanban tutorial, 2016):

Uraditi u tozku Uradeno ogranicenje
WiP-a
zadatak 2 zadatak 1
zadatak 4 zadatak 3——-—e Kﬂn_ban
kartica

zadatak 5

zadatak &

zadatak 7

zadatak &

Slika 1: Jednostavna Kanban tabla (Kanban tutorial, 2016)
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Broj u koloni ,,U toku* predstavlja maksimalni broj zadataka koji mogu biti u toj koloni
u bilo kom trenutku. tj. ovaj broj predstavlja ograni¢enje WIP-a. Pull pristup se koristi
kada se zadatak dovrsi u koloni ,,U toku®, pa se joS jedna kartica izvlac¢i iz kolone
,Uraditi“. Kanban tim je odgovoran za planiranje, pracenje, izvestavanje i komuniciranje
u projektu. Timu je dozvoljeno da donosi odluke i on je odgovoran za zavrsetak razvoja i
kvaliteta proizvoda (Kanban tutorial, 2016).

Jo§ jedna poznatija Agilna metoda, koja se znatno razlikuje od Kanban-a, jeste Scrum, o
kojoj ¢e biti reci u daljem tekstu.

5. SCRUM

Scrum je jedan od najpopularnijih nafina za implementaciju Agilne metodologije.
Prvobitno je razvijen za upravljanje i razvoj proizvoda. Scrum metoda je sa znacajnim
uspehom koris¢ena u vode¢im softverskim kompanijama. Vremenom, postaje prikladan i
za druge kompanije koje se bave razvojem softvera (Schwaber, 1995).
Scrum je prvenstveno zasnovan na timovima i definiSe njihove uloge, dogadaje,
predmete i pravila. Tri glavne uloge unutar Scrum okvira su (Leybourn, 2016):

®  Vlasnik proizvoda koji predstavlja interesne strane;

®  Scrum master koji upravlja timom i Scrum procesom;

e Tim (oko 7 ljudi), koji razvija softver.
Scrum proces je prikazan na slici 2:

Ing-uti o kragnjin
bewiiniia, bpats §
it h it hciden

| Baenkberiiie

[ mllﬁiq.
Slika 2: Scrum proces (Scrum Methodology, 2003)

Scrum se sastoji od iteracija koje se nazivaju sprintovi (Sprints). Svaki sprint moZe da
traje do trideset kalendarskih dana. Tokom sprinta, razvojni tim gradi povecanje
potencijalne funkcionalnosti proizvoda. Da bi se sprint pokrenuo, vlasnik proizvoda se
sastaje sa timom na jednodnevnom sastanku za planiranje sprinta. Na ovom sastanku,
vlasnik proizvoda razmatra zahteve najviSeg prioriteta iz Product Backlog-a, koji
predstavlja listu svih prioritetnih zahteva koji su poznati za proizvod ili sistem u to
vreme. Razvojni tim bira onaj prioritetni zahtev za koji se veruje da se moZze pretvoriti u
povecanje potencijalne funkcionalnosti proizvoda u narednom sprintu. Kada se vlasnik
proizvoda i razvojni tim sloZe oko izbora iz Product Backlog-a (tim bira koli¢inu
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najprioritetnijih zahteva), tim razvija listu zadataka potrebnih za izgradnju
funkcionalnosti. Ova lista zadataka se pojavljuje u sprintu i zove se Sprint Backlog.
Sprint po¢inje odmah nakon sastanka za planiranje sprinta. Svakog dana, Scrum Master
se sastaje sa razvojnim timom na kratkom sastanku koji se zove dnevni Scrum (Daily
Scrum). Na kraju sprinta, razvojni tim, Scrum Master, vlasnik proizvoda i drugi akteri
(kupci, korisnici) sastaju se na sastanku pregleda sprinta (Sprint Review Meeting). Na
ovom sastanku, razvojni tim pokazuje povecanje funkcionalnosti koje je razvio tokom
sprinta (Scrum Methodology, 2003).

6. SCRUMBAN

Kompanije pocinju sve viSe da primenjuju Scrumban - kombinaciju Scrum-a i Kanban-a,
koji pokuSava da koristi funkcije obe metode za razvoj softvera. S jedne strane, on
koristi preskriptivnu prirodu Scrum-a da bi bio agilan, a s druge strane, podstice
unapredenje procesa iz Kanban-a kako bi se timovima omogucilo da neprestano
poboljSavaju svoj proces (Khan, 2014).

Scrumban kombinuje principe Scrum-a i Kanban-a, od Scrum-a na tehni¢kom nivou, a
od Kanban-a na kulturoloSkom nivou. Ova metoda donosi postepene, inkrementalne
promene, a tim planira posao tokom inicijacije, kontinualno pripremajuéi Backlog.
Odrzavaju se Scrum sastanci, a ucestalost sastanaka se menja po potrebi. Scrumban
takode osigurava da je posao u toku ogranicen. Uloge su uglavnom definisane i koristi se
Kanban tabla, a promene se dodaju po potrebi. Planiranje iteracije se vr$i u redovnom
intervalu, sinhronizovano sa pregledom sprinta i retrospektivom (Ganev, 2018).

7. POREDENJE KANBAN-A, SCRUM-A 1 SCRUMBAN-A

U ovom poglavlju ¢e biti izvr§eno poredenje Kanban, Scrum i Scrumban metoda i nakon
poredenja bice dat pregled kada je pogodnije koristiti svaku od navedenih metoda.
Uporedna analiza ove tri metode biée izvrSena na osnovu kriterijuma prikazanih u tabeli
1.

Na osnovu kriterijuma poredenja moze se zakljuciti da su i Kanban, Scrum i Scrumban
jako prilagodljive metode. Kanban je fokusiran na kontinuiranu isporuku proizvoda ili
dela proizvoda. Jedina ograni¢enja su vizuelizacija toka posla i ograni¢en WIP. Kanban
je odli¢na metoda za timove koji imaju puno dolaznih zahteva koji se razlikuju po
prioritetu i veli¢ini. Primenjuje se takode i ukoliko se prioriteti cesto menjaju, kada
postoji potreba za isporukom u bilo koje vreme i kada je sistem lak za razumevanje.
Pogodan je i kod organizacija i timova kojima promena procesa nije prioritet, zato $to
Kanban ne propisuje nikakve ceremonije i moze biti lakSe da se postupno uvede u
organizaciju. Dakle, Kanban ne namece stroga ogranicenja, proces je fleksibilniji. Zbog
toga, on se najviSe primenjuje za poslove podrske, odrZavanja, stalnog unapredenja ili
kontinuiranu proizvodnju proizvoda.

Scrum je najrestriktivnija metoda izmedu Scrum-a, Kanban-a i Scrumban-a. Scrum se

primenjuje u organizacijama koje zahtevaju veci stepen ceremonije i artefakta i tamo gde
je prioritet fokusirati se na predvidivost i produktivnost vecih projekata. Dakle, Scrum je
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pogodan za velike projekte, jer se rad organizuje u sprintovima i timovi su izuzetno
disciplinovani. Pogodan je i za nove projekte, koji nisu poznati od ranije, a ne bi trebalo

da ga primenjuju timovi koji nemaju sve potrebne vestine.

Tabela 1: Poredenje Kanban, Scrum i Scrumban metode

Kriterijum Kanban Scrum Scrumban
Vizuelizacija .
radnog toka Potpuna Delimicna Potpuna
Backlog Bac{c{og“sa Sprint Backlog, Bac’,chg,,sa
ograni¢enjima Product Backlog ograni¢enjima

Ograni¢en WIP

Direktno po stanju
radnog toka

Nema ogranic¢enja
(samo sprint)

Direktno po stanju
radnog toka

Izmene u obimu

Dodaju se kad god je

Sacekati do sledeceg

Dodaju se po potrebi

posla slobodan kapacitet sprinta
. . Vlasnik proizvoda, . .
Uloge Nisu propisane Scrum master, im Tim i uloge po potrebi
. . - .. . Kros-funkcionalni Kros-funkcionalni/
Timovi Specijalizovani timovi . . - .
timovi specijalizovani
Timska pravila Nisu odredena Nisu odredena Eksplicitna
. Zahtevi slicne
L .. . Zahtevi slicne Lo .
Veli¢ina zadataka Nije propisana e veli¢ine/nije
veliCine .
propisana

Tabla koja vizuelizuje

Tabla koja vizuelizuje

Tabla Jednostavna tabla proces/jednostavna
proces tabla
Treracije Ne postoje, kontinualni Postoje (sprintovi) Kontmuglan protok/
protok sprintovi
L Van procesa, t.rel?alo .bl . Van procesa, trebalo
Odredivanje da postoji prioritetni Backlog priprema bi da postoii
prioriteta Backlog/ odredivanje vlasnik proizvoda 0L daposto)
L . . prioritetni Backlog
prioriteta je opciono
Dnevni Scrum, .
L. Dnevni Scrum,
. . . sastanak za planiranje L
Sastanci Nisu potrebni . planiranje,
sprinta, sastanak retrospektiva i pregled
pregleda sprinta P preg
Metrike Vreme odziva Brzina Vreme odziva

Scrumban kombinuje osnovne karakteristike Scrum-a i fleksibilnost Kanban-a i izuzetno
je prilagodljiv jer dozvoljava kombinovanje razli€itih principa iz Kanban-a i Scrum-a.
Scrumban je pogodan za projekte sa Cestim i neocekivanim korisni€¢kim pri€ama ili
greSkama u programiranju, zato §to dozvoljava promene tokom procesa. Ukoliko se u
Scrumban-u posao obavlja kontinualno, gde se mogu uvoditi promene, a ne kroz
iteracije, onda je on pogodan za razvoj proizvoda €ija vizija je nejasna, za zahteve koji se
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razvijaju bez jasnog puta, kao i kod procesa gde je potrebno ukljuciti poslove
podrske/odrzavanja. Ukoliko se posao obavlja kroz sprintove, onda se primenjuje za
vece projekte sa jasnom vizijom i pravilima.

8. ZAKLJUCAK

Clanovi agilnih timova u razvoju softvera susreéu se sa izazovima prilikom usvajanja
Kanban i Scrum metoda, kao i prilikom odabira Kanban-a pre Scrum-a, ili Scrum-a pre
Kanban-a, ili ove dve metode u kombinaciji (Scrumban), kada sprovode odredeni
projekat. Ova odluka nije ni malo laka i treba da se sprovede detaljna analiza mnogih
faktora koji mogu pomo¢i ¢lanovima agilnog tima u njihovom odabiru odgovarajuce
metode. Faktori koje treba analizirati su uloge i odgovornosti, vreme usvajanja, veli¢ina
tima, veli¢ina projekta, odredivanje prioritetnih zahteva, veli¢ina zahteva, vreme odziva,
cena i kvalitet. Stoga se rasipanja i moguénost odlaganja projekta mogu svesti na
minimum.

Tesko je re¢i koja od ove tri metode je bolja. Ne postoji idealan slu¢aj u odabiru metode.
Definisanje odgovaraju¢e metode i njeno prilagodavanje odredenoj kompaniji je u
mnogim prilikama zaista ozbiljan proces i zahteva analizu same kompanije, zaposlenih,
odredenog proizvoda, ali i planova za budu¢nost. To je osnovni motiv ovog rada —
pokusaj definisanja kriterijuma u razvoju softvera u /7 kompanijama, kao i objaSnjenje
kada je najpogodnije primeniti odredenu metodu.
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Apstrakt: Predmet istraZivanja ovog rada odnosi se na primenu lin pristupa u zdravstvu..
Tokom poslednje decenije, zdravstvene ustanove su prihvatile lin pristup, kako bi
smanjile gubitke i poboljsale efikasnost u procesima protoka pacijenata. U ovom radu
analizirano je 37 naucnih radova, a kriterijumi na osnovu kojih je vrsena analiza su
mesto primene, fokus rada, alati i rezultati koji se ostvaruju. Prema analizi, lin se
najvise primenjuje u bolnici, pa zatim u hitnoj pomoci i operacionim salama. Fokus
radova jesu smernice za primenu lina, kao i utvrdivanje alata koje je potrebno koristiti.
Alati koji se najvise pominju su Mapiranje toka vrednosti (VSM) i standardizacija, a
prate ih i Kaizen, 55 i Kanban. Pored svega navedenog, u analizi su bitni i rezultati.
Najvise se isticu redukcija troskova i eliminisanje rasipanja, ¢ime se postiZe poveéana
sigurnost i zadovoljstvo pacijenata. Rezultati pokazuju da razlicite zdravstvene ustanove
zahtevaju drugaciju lin primenu zbog svojih specificnih karakteristika.

Kljucne redi: lin, poboljsanje kvaliteta , efikasnost, alati, analiza, standardizacija.

Abstract: The subject of this paper refers to the application on lean approach in
healthcare. Over the last decade, healthcare providers have embraced the lean
approach to reduce wastage and improve efficiency in patient flow. In this paper, 37
scientific papers were analyzed, and some of the criterias on which the analysis was
performed are the place of application, the focus of the work, the tools and results that
are being achieved. According to the analysis, lean is mostly used in the hospital and
then in the ambulance and operating rooms. Main focus of the paper are the guidelines
for applying lean and identifying the tools.. In terms of tools, Value stream mapping
(VSM) and standardization are the most mentioned ones, followed by kaizen, 5S and
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kanban. In addition to the above, the results are significant in the analysis. Most
emphasized are cost reductions and elimination of waste, which results with patient
safety and satisfaction. The results shows that different healthcare institutions require
different lean application due to their specific characteristics.

Key words: lean, quality improvement, efficiency, tools, analysis, standardization.

1. LIN U ZDRAVSTVU

Lin pristup privlaci ogromnu paznju i sada je Siroko prihvacen u zdravstvenom sektoru.
Cini se da postoji opite miiljenje da lin pruZa ogromne moguénosti za unapredenje
zdravstva, iz tog razloga broj nau¢nih radova na ovu temu raste ubrzano. Mnogi radovi
imaju prili¢no pozitivnu sliku po pitanju primene lin-a u bolnicama.

Bolnice su medu najkompleksnijim modernim organizacijama. Prvo, efikasno lecenje
zahteva individualno prilagodene planove leCenja. Svaki pacijent zahteva drugaciji
pristup i drugaciju vrstu lecenja, takode postoji interakcija izmedu razlicitih odeljenja,
Sto zahteva koordinaciju. Drugo, broj pacijenata je u velikoj meri nepredvidiv, kao i broj
bolesti, $to zahteva fleksibilnost. Trece, vecina bolnica je organizovana u specijalizovane
sektore, Sto znaci da pacijenti prema svojoj potrebi prelaze iz jednog u drugi sektor,
¢ime se stvaraju poteSkoce u pracenju poteza i puteva razli€itih pacijenata. Konacno,
proces lecenja i nege u bolnici zavisi od koordinacije glavnih aktera, kao $to su lekari,
medicinske sestre i ostalih zaposlenih u zdravstvenoj ustanovi ( Hasle, Nielsen &
Edwards, 2016).

Potrebno je usresrediti se na problem prepoznavanja vrednosti. Definicija vrednosti je
klju¢ za uspesnu primenu lina i predstavlja temelj pristupa. Koncept rada u zdravstvu
otezava definisanje klju¢nih vrednosti. Jedno od objaSnjenja za ovaj problema su razliciti
fokusi zaposlenih. Medicinske sestre se fokusiraju na negu, lekari se fokusiraju na
lecenje i terapiju, a menadZeri se fokusiraju na operativne performanse (Hasle, Nielsen &
Edwards, 2016).

Klju¢ je odgovoriti na pitanja (Daultani, Chaudhuri & Kumar, 2015):
1. Koji se alati koriste u zdravstvu? Kako se mogu klasifikovati?
2. Koji je fokus radova?
3. U kojim zdravstvenim ustanovama ili njihovim delovima se najvise primenjuje
lin?

Analizom literature dobice se odgovori na postavljena pitanja, kao i trenutno stanje u
zdravstvu, a najvaznije identifikovaée se bududi pravci istraZivanja. Rezultati pregleda

literature definiSu odgovarajuéi put koji bolnica treba da sledi tokom primene lina, a
definiSe se i skup najefikasnijih alata koji se primenjuju u ovoj delatnosti.

2. ANALIZA LITERATURE

U poslednje vreme doslo je do znacajnih promena u zdravstvenoj industriji. Zdravstvene
ustanove karakteriSe znaCajna koli¢ina gubitaka. Lin je jedna od dokazanih praksi u
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zdravstvu i doprinosi poboljSanju produktivnosti i performansi sistema, $to moZe doneti
znacajnu organizacionu korist (Bhat, Gijo & Jnanesh, 2016).

Klju¢no je razumeti da kupac nije tipi¢an kupac drugih vrsta industrije, ve¢ pacijent. U
tom smislu je bolje govoriti o zadovoljstvu pacijenata, a ne o zadovoljstvu kupaca. Na
isti nacin se pojmovi, poput oStecenja ili proizvoda, moraju transformisati u nesto
pogodnije za usluZznu industriju i zdravstvo, kao §to su greSke i zdravstvena nega
(Chiarini & Baccarani, 2016). Kako bi se utvrdilo kako do¢i do poboljSanja i boljeg
razumevanja, u nastavku ¢e biti prikazan pregled literature.

Analiza prati selektivni postupak pregleda literature, jer to omogucava razumevanje
konceptualnog razvoja na tom polju. Za pronalazak radova kori§¢en je sajt Scopus.
Kori$¢ene su klju¢ne reci za pretragu kao sto su Lean i Healthcare. Nakon filtera prema
klju¢nim rec¢ima, odreden je vremenski period objavljivanja, od 2015. do 2018. godine,
kao i tip radova Article i engleski jezik.

Ukupno 320 radova je pronadeno u procesu pretraZivanja. Kako bi se redukovala baza,
izdvojeni su radovi koji su citirani Sest i viSe puta. Nakon toga u bazi je ostalo 37 radova
koji govore o primeni lin-a u zdravstvu.

Na Slici 1. je prikazano u kojoj godini je objavljeno najviSe radove od 37 ispitanih iz
vremenskog opsega od 2015. do 2018. godine. U 2015. godini objavljeno je 14 radova, u
2016. 17, a u 2017. i 2018. godini, objavljena su po tri rada iz kategorije ispitanih
radova.

Slika 1: Godine objavljivanja nau¢nih radova

Prvi deo analize daje odgovor na pitanje - Koji se alati koriste u zdravstvu i kako se
mogu klasifikovati? Tokom godina, razvijeno je mnogo lin alata i tehnika. Karakteristike
zdravstvenih usluga mogu predstavljati ograni¢enja prilikom upotrebe originalnih lin
alata. S obzirom na veliki broj, vaZno je identifikovati Cesto koriS¢ene alate, tehnike i
njihove kombinacije u zdravstvu.
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Alati se mogu Siroko klasifikovati u tri kategorije kao alati za procenu, poboljSanje i
pracenje. Alati za procenu koriste se za definisanje i dokumentovanje, alati za
poboljSanje se koriste kako bi se sistem doveo u Zeljeno stanje. Konac¢no, alati za
pracenje koriste se za posmatranje, proveru i odrZavanje poboljSanih performansi. U
Tabeli 1. predstavljeno je koji alati su kori§¢eni u ispitanoj literaturi i koliki je njihov
broj.

Tabela 1: Lin alati koji se pominju u literaturi

Alati Brojradova  Procena Poboljsanje Pradenje

VSM 18 X
Standadrizacija 13 X

Kaizen

5S

Kanban
kontinualno poboljsavanje
IT

AHP

DMAIC

pull

intervjui

ISikava dijagram
PDCA

ISM

x X X X

R NN DN W W WWwP PN o

Zakljuak je da se u najviSe radova pominje VSM koji se koristi za procenu i
standardizacija koja se koristi za poboljSanje, a prate ih i Kaizen, 5S i Kanban koji su
takode pomenuti u velikom broju radova. VSM je lin alat koji se koristi za sagledavanje
toka rada kako bi se ustanovilo kako pacijent vidi ceo proces. Procesi rada u medicini
nisu dobro osmis$ljeni i karakteriSu ih nepotrebno dupliranje usluga, dugo vremena
¢ekanja i kasnjenja. VSM pomaze da se ovi problemi reSe i da se proces dovede do
savrSenstva. Standardizacija je vazna iz bar dva razloga, kao osnova za unapredenje, ali i
zbog toga §to medicina zahteva preciznost (Agarwal, Gallo, Parashar, Agarwal, Ellis,
Khot, Spooner, Murat Tuzcu & Kapadia,2016). Alati za pracenje se najmanje koriste, pa
se postavlja pitanje kako se neSto poboljSava ako se ne prati, i kako se zna da su napori
za poboljSanje ucinkoviti ako se rezultati ne prate. Ovo pitanje mogao bi biti osnova za
dalja istraZivanja.

Drugi deo analize je odgovor na pitanje - Koji je fokus radova? Od 37 ispitanih radova,
njihove primene u razli€itim studijama. Na drugom mestu, fokus je leCenje pacijenta,
prikazano u devet radova, a nakon toga je poboljSanje protoka prikazano u Sest radova,
koje je rezultiralo brzim protokom pacijenata, ska¢enjem vremena, kao i zadovoljstvom
svih aktera u procesu.

48



XII Skup privrednika i naucnika

Tre¢i deo analize se odnosi na to — U kojim zdravstvenim ustanovama ili njihovim
delovima se najvise primenjuje lin? Najveca primena je u bolnici, pa zatim u hitnoj
pomod¢i i operacionim salama. Bolnica se pominje u 26, hitna pomo¢ u Cetiri, operaciona
sala u tri, a ostala mesta primene su u po jednom radu. Primena lin je
najrasprostranjenija u bolnicama i hitnoj pomo¢i jer u ovim ustanovama brzina
najbitnija, od nje moZe i Zivot da zavisi. S druge strane, u domovima zdravlja nema
toliko hitnih slu¢ajeva, pa je ¢ekanje prihvatljivije.

Kao rezultati najvise se istiCu redukcija troSkova i eliminisanje rasipanja, ¢ime se postize
povecana sigurnost i zadovoljstvo pacijenata. Naime, koriS¢enjem lin alata ostvaruju se
ve¢i prihodi kao rezulat redukcije troSkova. Kada bi se lin pristup primenio u svim
delovima procesa, rezultati bi bili jo§ bolji. Istrazivanjem su identifikovana razna
rasipanja koje je potrebno otkloniti. Prvo je potrebno definisati $ta u zdravstvu
predstavljaju rasipanja. Primeri se nalaze u Tabeli 2.

Tabela 2: Identifikovana rasipanja u zdravstvu (Patri & Suresh, 2018 )

Rasipanja Primer

Prekomerna proizvodnja Prekomerno pravljenje lekova

Greske pravljenju lekova, neispravno hirursko lecenje,
Neadekvatan kvalitet nepravilno obeleZavanje uzoraka

Suvisni pokreti Pretraga kartona, dostavljanje lekova, medicinske sestre
koje se brinu za pacijente iz razli¢itog krila bolnice

Visak zaliha Uzorci iz laboratorije koji ¢ekaju analizu, pacijenti koji
Cekaju krevet, pacijenti koji cekaju dijagnosticke testove,
visak zaliha koji se drZe pri ruci za svaki slucaj

Prekomerna obrada Prekomerna papirologija, suvisni procesi, nepotrebni
testovi
Transport Prevoz laboratorijskih uzoraka, prevoz pacijenata,

prevoz lekova, prevoz robe

Cekanje Cekanje na dodelu sobe, ¢ekanje na le¢enje, ¢ekanje na
dijagnosticke testove, ¢ekanje na odobrenje, ¢ekanje na
lekara, ¢ekanje na sestru.

Pokusaj Kklasifikacije razli¢itih zdravstvenih usluga, dokazao je da potencijalni lin
benefiti zavise od odgovarajuéeg zdravstvenog okruZenja. Guive se mogu znaajno
smanjiti primenom lin-a u hitnim sluZbama. Medicinske greske, vreme ¢ekanja i vreme
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zavrSetka nege mogu se smanjiti u svim vrstama zdravstvenih usluga, Sto se vidi u
postignutim rezultatima prikazanim u literaturi (Daultani, Chaudhuri & Kumar 2015).

Lin razmiS$ljanje koristi planiranje i timski rad kako bi se postigli optimalni rezultati.
Kaizen podsti¢e osecaj zajedniStva medu zaposlenima, Sto je dovelo do povecane
socijalne interakcije i1 umreZavanja. Kao rezultat toga dobijena je poboljSana
komunikacija i timski rad medu zaposlenima(Costa , Filho, Rentes , Bertani &
Mardegan, 2015).

Za uspeh primene potrebno je angaZovanje lekara, farmaceuta, menadZera i zaposlenih.
Potvrduje se vaznost prisustva lekara i farmaceuta tokom primene pristupa. Primena
zahteva kulturu stalnog unapredenja u organizaciji i medu ¢lanovima tima. Ukljucenost
ucesnika pokazala se kao presudna za uspeh lin pristupa (Baril, Gascon, Miller & Coté,
2016).

Zakljucak je da se lin pristup najviSe primenjuje u bolnicama i hitnoj pomo¢i, alati koji
se najvise koriste su VSM i standardizacija, dok su nauc¢ni radovi najviSe fokusirani na
smernice za primenu lin pristupa.

3. ZAKLJUCAK

Lin pristup, poslednjih decenija, nalazi se u centru paZnje i istraZivanja u zdravstvenim
ustanovama Sirom sveta. Postoje mnoga pitanja koja je potrebno reSiti kako bi se
prosirilo znanje. Lin je preSao put od Toyota-e u Japanu do bolnica §irom sveta. Ovaj
pristup pokazao je potencijal u poboljsanju zdravstvene nege.

Istrazivaci se slazu da je primena lin pristupa u bolnicama dovela do poboljSanja
efikasnosti radnih procesa. Ovaj pojam je potkrepljen parametrima kao §to su poboljSana
produktivnost, pravovremena i odgovarajuca nega, poboljSani pristup pacijentu, skra¢eno
vreme izvodenja procesa, skrac¢eno vreme pripreme (npr. Vreme pripreme sobe za prvi
dan), smanjena duZina boravak pacijenata, skra¢eno vreme za prijem i skra¢eno vreme
distribucije lekova. PoboljSani radni procesi takode su rezultirali smanjenjem vremena
¢ekanja i kaSnjenja pacijenata (Reijula & Tommelein 2012).

Analizirano je 37 radova koji govore o primeni lin-a u zdravstvu. Analizom je zakljuceno
da razlicite zdravstvene usluge predstavljaju jedinstvene izazove prilikom primene lina
zbog razlicitih karakteristika usluga. Prilikom pokuSaja klasifikacije zdravstvenih usluga,
otkriveno je da potencijalni lin benefiti zavisi od odgovarajuc¢eg zdravstvenog okruZenja.

Pacijenti su nezadovoljni ka$njenjima i dugim ¢ekanjem u bolnicama. Isto tako, pacijenti
su bili nezadovoljni time $to su morali mnogo vremena provesti u bolnici bez kontakta sa
lekarom licem u lice. Sa stanoviSta pacijenta, bolnice se ne doZivljavaju kao orijentisane
prema kupcima. Skraceno vreme cekanja poboljSava zadovoljstvo pacijenata. Lin
projekti takode su rezultovali produZenim direktnim vremenima za brigu o pacijentu kao
i poboljSanom uslugom za pacijenta (Costa , Filho, Rentes , Bertani & Mardegan , 2015).
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Iako literatura sugeriSe da lin zdravstvo pomaze da se poboljSa zadovoljstvo pacijenata,
ova istraZivanja pokazuje da pacijenti doma zdravlja koji primenjuje lin, nisu
zadovoljniji od pacijenata koji se leCe u ustanovama koje ne rade sa lin-om. Ovi rezultati
mogu ukazivati na vazna ograni¢enja u nacinu na koji se lin zdravstvo danas primenjuje i
poziva na veci fokus na pacijente u buduénosti.

Primeceno je da organizaciona struktura, kao i odnos rukovodstva i medicinskog osoblja,
uti¢e na nacin na koji se sprovode procesi primene lin pristupa. Zbog uces¢a velikog
broja ljudi u donosenju odluka, dolazi do sporova izmedu visokokvalifikovanih radnika.
Iz tog razloga, vazno je da na pocetku rukovodstvo prode treninge, kako bi shvatili
sustinu pristupa, a potom preneli znanje na niZe nivoe. Buduca istraZivanja treba da
procene ove probleme kako bi se razumele posebnosti zdravstvenog sektora i tako
stvorila strategije za prevazilaZenje prepreka i minimiziranje izazova povezanih sa ovim i
drugim moguéim problemima.

Otkriveno je da su liderstvo, treninzi, kultura i specifi¢nost cilja nezavisni faktori u
implementaciji pristupa i predstavljaju kljucne faktore za uspeh implementacije. Takode,
za uspeh primene, potrebno je angaZovanje lekara, farmaceuta, menadZera i zaposlenih.
Primena zahteva kulturu stalnog unapredenja u organizaciji i medu ¢lanovima tima.
Ukljucenost uc¢esnika pokazala se kao presudna za uspeh lin pristupa.

Medu analiziranim radovima, samo nekoliko njih objasnjava kako se alati koriste i koji
rezultati mogu da se ocekuju. Takode vecina radova je fokusirana na mali broj alata kao
S$to su VSM, 5S, Kaizen i Kanban. Potrebno je proSiriti sadrzaj radova, kako bi se otkrile
jednako snaZne lin prakse koje mogu doprineti postizanju izvrsnosti.

Analizom radova identifikovano je mnogo problema, s obzirom da lin nije instant
reSenje, potrebno je da prode vreme kako bi se videli jasni rezultati. Cilj je da lin pristup
postane filozofija poslovanja zdravstvenih ustanova, a i ostalih usluZnih delatnostima u
kojima pocinje da se primenjuje.
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Apstrakt: Predmet istraZivanja ovog rada je unapredivanje procesa realizacije prakticne
nastave u srednjoj strucnoj Skoli primenom lin alata. Primena lina u kontekstu
visokoSkolskih ustanova jos uvek je u pocetnoj fazi. U radu je predloZen lin alat za
unapredivanje procesa realizacije prakticne nastave. Koriscenjem A3 izvestaja
identifikovani su osnovni uzroci problema na primeru prakticne veZbe uzimanja krvi za
hematoloska ispitivanja koju izvode ucenici. Dat je predlog poboljsanja i procenjeni
efekti primene predloZenog reSenja. PredloZenim resenjem bi se prevazisli osnovni
nedostaci identifikovani u realizaciji prakticne nastave.

Kljucne reci: unapredivanje procesa, lin alati, A3 izvestaj, srednje obrazovanje.

Abstract: The subject of this research is the is the development of process improvement and
lean approach in the secondary vocational school. Lean implementation in the context of higher
education institutions is still in its beginning. In this paper, a lin tool has been proposed for
process improving in practical teaching. Using A3 tool, the main causes of the problem are
identified in practical exercise performed by students. An improvement proposal and the
estimated effects of the implementation of the proposed solution are given. The proposed
solution would overcome the basic shortcomings identified in the practical teaching.

Key words: process improvement, lean tool, A3 report, secondary education.
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1. UVOD

Kako bi se postigle odrzive performanse poslovnog sistema, od kljucnog je znacaja za
organizacije da na pravi nacin upravljaju svojim procesima (Stojanovi¢ et al., 2017).
Madison (2005) smatra da se 85% svih problema u organizaciji mogu prepisati
procesima, a 15% ljudima, dok se reSavanje problema unapredivanjem procesa mogu
ostvariti znacajna poboljSanja zadovoljstva kupaca, smanjenja troSkova i vremena
ciklusa. UspeSna primena koncepta unapredivanja procesa moze omoguciti efikasno
poslovanje preduzeéa (TomaSevié et al., 2011; TomaSevi¢ et al., 2009; Skrinjar &
Trkman, 2013). Mali broj organizacija je danas izvanredno u upravljanju poslovnim
procesima. Ovo se ¢esto moZe objasniti nedostatkom znanja, ekspertize i kompetencija i
potrebnih kako bi se opsti poslovni ciljevi preveli u jasnu viziju poslovnih procesa. Zbog
nedostataka resursa i sredstava za ulaganje, organizacije pokuSavaju da na najbolji na€in
iskoriste postojece resurse, kako bi ostvarile bolje rezultate.

U javnom sektoru motivacija za unapredivanje je znacajno niska, jer se organizacije
javnog sektora suoCavaju sa sve ve¢im zahtevima, sa svojim sve manjim sredstvima
(Fryer et al., 2007). Mali broj obrazovnih ustanova posvecena je poboljSanju, bilo da
poboljSanje podrazumeva malu i inkrementalnu promenu u nacinu funkcionisanja, ili
radikalne promene kao odgovor na trenutnu ili predstojecu krizu. Od njih se ocekuje da
obezbede ,najbolju vrednost” sa raspoloZivim nov€anim sredstvima, uz sve vecu
odgovornost i transparentnost. Iako je lin kao moéna strategija poboljSanja poslovnih
procesa prisutna ve¢ vie od deset godina, njegova primena u kontekstu visokoskolskih
ustanova jo§ uvek je u pocetnoj fazi (Balzer, 2010). Rad ispituje moguénosti primene
jednog lin alata u srednjem stru¢nom obrazovanju, u cilju razmatranja mogucih rezultata
primene i uticaja na efikasnost poslovnih procesa.

Rad je koncipiran na sledec¢i nacin: nakon uvoda, u narednom delu rada je dat kratak
pregled literature o unapredivanju procesa i lin alatima. Tre¢i deo rada prikazuje lin u
obrazovanju, a u ¢etvrtom delu je prikazana studija sluc¢aja u srednjoj medicinskoj Skoli
kroz primenu lin alata A3 za reSavanje problema. Nakon toga, izvedeni su odredeni
zakljucci i prikazani pravci daljih istraZivanja.

2. PREGLED LITERATURE

Zbog velike potrebe preduzeca da upravlja procesima, razvijene su metodologije fokusirane
na razliCite oblasti u operativnom unapredivanju procesa. Unapredivanje poslovnih procesa
(eng. Business Process Improvement — BPI) predstavlja pristup za poboljSavanje efektivnosti
i efikasnosti poslovnih procesa, koji obezbeduju izlaz internim i eksternim potroSacima
(Harrington, 1991). Page (2010) isti¢e da BPI omoguc¢ava da organizacija ostane konkurentna
i da povetava odgovore na zahteve potro$aca i produktivnost zaposlenih. Sustina problema
upravljanja i unapredivanja poslovnih procesa je da se sa raspolozivim resursima obezbedi
ostvarenje boljih rezultata procesa, koji ¢e zatim uticati na ostvarenje boljih rezultata
poslovanja. Postoji veliki broj pristupa koji se koriste u cilju unapredivanja procesa, a neki od
njih su: metodologija poboljSanja procesa, reinZenjering poslovnih procesa, kontinualno
poboljSavanje proizvodnje, lin pristup, Sest sigma, itd (Stojanovi¢, 2016).

Lin proizvodnja ili lin nacin razmisljanja (eng. Lean thinking) (Womack & Jones, 1996)
predstavlja filozofiju postizanja poboljSanja sa fokusom na eliminisanje rasipanja. Istorija lin
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sistema je usko povezana za Japan i preduzece Tojota, za koje se smatra da je tvorac lina,
nazvan Tojotin sistem proizvodnje (eng. Toyota Production System) (Vasiljevi¢ & Slovic,
2015). Lin pristup se karakteriSe kao sistemsko analiziranje i eliminisanje suviSnih aktivnosti
u procesima rada, kao i izvor gubitaka, sa ciljem da se uti¢e na kvalitet, troSkove i vreme
(Beker i sar., 2014). Omogucava organizacijama da rade viSe sa sve manje resursa — manje
ljudskih resursa, manje opreme, manje prostora i vremena (Womack & Jones, 1996). Lin se
moZe smatrati dobrom osnovom za identifikovanje, smanjenje i eliminisanje razli¢itih oblika
rasipanja, koji postoje u takvim procesima. Pored toga, omoguéava i standardizaciju
operacija i na taj nacin deluje na smanjenje broja greSaka i brzo u€enje zaposlenih. NajceSce
primenjeni lin alati su: pravovremeno snabdevanje, 5S, analiza uskih grla, kontinualni tok,
Heijunka, Jidoka, kaizen, kanban, Sest sigma, rasipanja, poka-yoke, A3 analiza problema,
brza promena alata, standardizacija rada, mapiranje toka vrednosti, itd (Stojanovi¢, 2016).
Posmatraju¢i pomenute pristupe, lin se moze smatrati dobrom osnovom za identifikovanje,
smanjenje i eliminisanje razli¢itih oblika rasipanja u preduzecu (Jovanovi¢ et al., 2018).
Pored toga, omogucava i standardizaciju operacija i na taj nacin deluje na smanjenje broja
gresaka i brzo ucenje zaposlenih.

3. LIN U OBRAZOVANJU

Prethodnih decenija, organizacije Sirom sveta su prihvatile lin pristup kao veoma
uspeSan sistem za organizacione promene i unapredivanje organizacione kulture,
vodec¢ih principa i sl. Lin pristup je prvobitno razvijen za proizvodne operacije
kompanije Tojota, ali se danas primenjuje i u svim neproizvodnim procesima
(Stojanovi¢, 2016). Metodologija koja je prvobitno razvijena u proizvodnim pogonima,
implementirana je ubrzo na Sirok spektar neproizvodnih oblasti, ukljucujué¢i bolnice i
zdravstvo, operacije maloprodaje, vladu i, u poslednje vreme, obrazovanje. Na osnovu
toga, efikasnost lin pristupa iz razli€itih industrija i profesija sugeriSu da lin moZe biti
prikladan za primenu u srednjoSkolskim ustanovama (Balzer, 2010).

Pretrazivanjem Skopus (eng. Scopus) baze sa klju¢nim recima lin i visoko obrazovanje —
»lean” i ,higher education”, pronadeno je 208 radova objavljenih u casopisima i na
konferencijama. Medutim, pretraZivanjem baze sa klju¢nim recima lin i srednje obrazovanje
—,lean” i ,secondary education”, pronadeno je samo 14 radova. PretraZeni radovi
objasnjavaju prednosti primene lin pristupa, ali nijedan rad nema prikazan skup lin alata koji
bi bili uspe$ni za implementaciju u srednjoSkolskoj ustanovi. To ukazuje na potrebu da se
detaljnije istraZe i analiziraju moguénosti primene lin alata u srednjem obrazovanju. Iako je
lin Siroko prihvacen od strane mnogih proizvodnih i usluznih organizacija, njegova primena u
visokoSkolskim ustanovama bila je veliki izazov za one koji su uklju€eni u implementaciju
(Jovanovi¢, 2019). Izazovi i prepreke u implementaciji lina u okruZenju visokog obrazovanja
koji se najcesce javljaju su (Antony et al., 2012):

. Problem sa terminologijom preuzetom iz proizvodne industrije,
. Cesto se poboljsava proces izolovano od nastanka problema,

. Strategija postizanja lina nije jasna mnogim rukovodiocima,

. Nedostatak resursa i vremena itd.

U radu su dati predlozi za predlozima za prevazilaZenje ovih problema u oblasti srednjeg
stru¢nog obrazovanja, na primeru prakti¢ne nastave.
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4. UNAPREPIVANJE PROCESA PRAKTICNE NASTAVE PRIMENOM
LIN ALATA

Kako bi se obezbedilo kvalitetno obrazovanje ucenika, neophodno je stalno raditi na
unapredenju vaspitno-obrazovnog rada. Zbog toga je prikazano i analiziran jedan
segment poslovanja srednje S$kole koja Skoluje medicinske radnike. Medicinska $kola je
stru¢na Skola, pa se s tim vaZno fokusirati se na obu€avanje ucenika neophodnim
prakti¢nim znanjima. Ucenici imaju priliku da steknu znanje kroz prakti¢nu nastavu vise
puta nedeljno, gde uz pomo¢ nastavnika (mentora) uce kako da obavljaju razlicite veZbe.
Realizacija prakti¢ne nastave je veoma znacajna za $kolu, jer se tamo ucenici obucavaju
za rad sa pacijentima, rade simulacije i izvode razliite prakti¢ne veZzbe. Kao osnovni
problem se javio procenat ispravno realizovanih vezbi iz prvog puta, vaznim za
realizaciju prakti¢ne nastave. Takode, primeceno je da u€enik u proseku ponovi vezbi 3
puta pre nego Sto je uradi ispravno. Sve greske koje nastaju direktno uti¢u na bezbednost
ucenika, a takode i na njihove zaklju¢ne ocene. Kao problem se javljaju i resursi, koji su
ograniCeni i koji se koriste za realizaciju vezbi. Kada ucenici viSe puta ponavljaju vezbe,
tada se viSe troSe i resursi: rukavice, alkohol, vata, epruvete, igle, lancete, melanzeri, itd.
Skola medutim ima ograni¢ena sredstva za nabavku opreme i materijala za nastavu.

Za analizu uzroka problema stanja koriS¢en je A3 izvestaj, kao jedan od lin alata (slika
1). A3 izvestaj je osmiSljen u Tojoti i koristio se kao izveStaj koji omogucava
korisnicima da lakSe razumeju problem. Ova forma izvestaja prikazuje korake koje bi
trebalo sprovesti kako bi se reSio neki problem. Dokumentuje put koji drugi mogu da
prate kako bi razumeli akcije koje su preduzete za reSavanje problema i rezultate koji su
postignuti. Za analizu je izabrana samo jedna veZba, pa je uz pomo¢ A3 izvrSena analiza
procesa uzimanja kapilarne krvi iz jagodice prsta za hematoloska ispitivanja.

Opis problema: |
Pozadina problema: Veliki broj neispravno realizovanih vezbi prilikom uzimanja kapilame krvi. $to utice naispravnost
hematoloskih rezultata
Trenutno stanje: Stvaraju se greske prilikom uzimanja kapilarne krvi na vezbama
Odstupanje: Odstupanjeu % ispravno uradenih vezbi iz prvog puta
Nivo odstupanja: Potrebno je u prosekuuraditi 3 vezbe pre 1 ispravne
ObrazlozZenje: Nastavnik ne moze sve vreme da stojiuz uéenika, a stvaranje gresaka direktno uti¢e na ocene
uéenikaibezbednost
!
Cilj: |
Uraditi: Povecati broj ispravno uradenih vezbi iz prvog puta na praktiénoj nastavi
Sta: % ispravno uradenih vezbi iz prvog puta
Koliko: Povecatinivosa 45%na 100%
Do kada: Do 15.06.2020.
!
Analiza uzroka: |
Potencijalniuzroci: Kako proveriti: Rezultati:
1) Melanzeri ne odgovaraju 1) Proveriti dali su melanzeri podeSeni 1) Nije problem
2) Uéenik nije prisustvovao teorijskojnastavi  2) Proveriti evidenciju prisustva 2) Bio je prisutan
3) Uéi se u velikim grupama 3) Pogledati evidenciju prisustva 3) Ne moze se menjati plan nastave
Problem: 1. Visok nivo neispravnih vezbi uzimanja kapilarne krviiz prsta

2. U¢enik ne moze u potpunosti taéno da sprovede vezbu
3. Uéenik ne moze stalno da radi uz pomoé nastavnika
4. Uéenik nije sposoban da samostalno realizuje vezbu
5. U¢eniku nije u potpunosti jasno kako se sprovede svi koraci uzimanjakrvi
Osnovni nzrok: 6_Utenik nema instrukciju na osnovukoje ¢e znati sve korake vezbe

Slika 1: A3 izvestaj — analiza uzroka problema
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A3 izvestaj obuhvata prvo opis problema, gde je navedeno da je problem veliki broj
neispravno realizovanih veZzbi, jer postoji odstupanje u nivou planiranih i ostvarenih
ispravnih vezbi na prakticnoj nastavi. Ovim izveStajem je odreden cilj koje se Zeli
posti¢i: povecanje % ispravno uradenih vezbi iz prvog puta, sa 45% na 100%, do
15.06.2020.

Kako bi se analizirao uzrok nastanka problema, razmatraju se potencijalni uzroci i
potrebno je pronaci reSenje problema koji se moze postaviti u formi pitanja i glasi ,,Zasto
je nizak % ispravno uradenih vezbi iz prvog puta na prakti¢noj nastavi?”” Ovaj problem
se direktno odrazava na Skolu i kvalitet prakticne nastave. Takode, ucenik u proseku
ponavlja 3 puta ponavlja veZbu pre nego §to je ispravno uradi. Postavljaju se 5 pitanja ,,5
Zasto”, gde se pet puta ponavlja pitanje ,,zasto” dok se ne dode do uzroka problema.
Analizom se dolazi do osnovnog uzroka: ufenik nema instrukciju na osnovu koje ¢e
znati sve korake. To $to uceniku nisu u potpunosti jasni svi koraci vezbe jeste najveci
problem, jer zbog toga nastaju greSke, smanjuje se zadovoljstvo ucenika i kvalitet
prakti¢ne nastave.

Protivmere koje se predlaZzu imaju kao odrednicu vremenski period, u zavisnosti od toga
koliko brzo se ocekuju rezultati unapredenja. Kratkorocne mere bi omogucile da se
smanji broj greSaka na prakti¢noj nastavi, ali ne i da se eliminiSu. Dugoro¢no resenje bi
obezbedilo da ucenik moZe da radi praktiénu veZbu sam, Cime bi se povecao broj
ispravnih vezbi iz prvog puta. Implementacija obuhvata plan sprovodenja resenja,
konkretne predoge aktivnosti i datume za njihovo sprovodenje. Pracenje se odnosi na
indikator koji se prati i meri, a potrebno je povecati procenat ispravno realizovanih vezbi
iz prvog puta, zbog Cega se predlaze kori$¢enje instrukcija i kartona ucenika (slika 2).

Protivmere:
Kratkorocne: 1. Ukazati uéenicima na standardne greske
2. Povecatiindividualnirad sa uéenicima
Dugorocne: Napraviti listu instrukeija (uputstvo). gde bi bile ispisane sve aktivnostiuzimanja krvi
Objasnjenje: Kratkoroéne mere ¢e omoguciti da se smanji broj gresaka ali ne i da se elimini$u. Dugoro¢no reenje bi
obezbedilo daucenik moze da radi praktiénu vezbu sam_ ¢ime bi se poveéao broj ispravnih vezbi iz prvog
puta.
!
Implementacija: \
STA KADA KO OSTVARENO RAZIOG
1.) Traziti ovlascenje od $kole 20.09.2019. | Ivonal. 20.09.2019. Potrebno je ovlascenje direktora
2.) Priprema istrazivanja 26.09.2019. | Ivonal. 26.09.2019.
3.) Snimiti postojece stanje 3.102019. | Ivonal. 3.10.2019.
4.) Analizirati postojece stanje 30.10.2019. | Ivonal 30.10.2019.
5.) Napraviti kartu podele rada (uputstvo) 5.11.2019. Ivona J. 5.11.2019.
6.) Primeniti uputstvo na prakti¢noj nastavi 15.01.2020. | Ivonal. 15.01.2020.
7.) Pratiti da li se sprovodi uputstvo 15.062020. | Ivonal 15.06.2020.
Pracenje: L . .
Pritoiks Eadaakis Procenat ur:ultllnh i ispravno uradenih vezbi
1.) % ispravno uradenih vezbi iz prvog puta iz prvog puta B Buj
2.) smanjenje broja ponavljanja vezbi = p—
20 whvesbi
1
Es m B
Preporuke: 2o ipravn
1) Koristiti instrukeije i kartone uéenika za = wateis
evidenciju s vebiiz
° prvog
1. nedelja 2. nedelja 3. nedelja 4. nedelja i

Slika 2: A3 izveStaj — predlog plana realizacije i unapredenja
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Ukoliko bi se napravila instrukcija koja bi omogucila ucenicima da u pisanoj formi
imaju sve korake vezbi koje izvod, znacajno bi se povecao kvalitet prakticne nastave i
zadovoljstvo ucenika. Zbog toga je potrebno prvo dati predlog direktoru $kole, koji treba
da da svoje odobrenje za sprovodenje poboljSanja. Efekti koji bi se postigli su poveéanje
% ispravno uradenih vezbi iz prvog puta sa 45% na 100%. Takode, time se ocekuje
smanjenje broja ponavljanja veZbi sa 4 na 1 vezbu. U tabeli 1 su dati predlozi
poboljSanja i procenjeni njihovi efekti na proces.

Tabela 1: Predlozi poboljSanja

Predlog poboljsanja Procenjeni efekti na proces

Napraviti instrukcije koje ¢e se | Instrukcije treba da povecaju zadovoljstvo uc¢enika
koristiti na prakti¢noj nastavi i smanje broj greSaka na nastavi na 0

Pracenje indikatora broj Procenar ispravno uradenih vezbi iz prvog puta bi
ispravno uradenih vezbi iz 1. se povecao ca 45% ua 100%,

puta

Pracenje indikatora broj Smanjice se broj ponavljanja sa 4 na 1, ¢ime bi se
ponavljanja veZzbi primenom smanjilo vreme i napravio prostor za uvodenje
instrukcija novih vezbi

Kao deo nastavnog materijala, instrukcija bi mogla da ima veliki uticaj na povecanje
kvaliteta praktine nastave, kao i smanjenje rizika zbog bolje obucenosti ucenika.
Takode, to bi omogucio nastavnicima prakticne nastave da imaju standardno uputstvo i
standardizovan nacin rada sa ucenicima. Ucenik bi imao kod sebe uputstvo sa svim
koracima, potencijalnim problemima, kljuénim koracima i njihovim razlozima.
Nastavnik bi onda mogao da se podjednako posveti svim ucenicima i da bude tu ukoliko
je ucenicima potrebna pomoc.

5. ZAKLJUCAK

Ovi radom su prikazane moguénosti primene jednog od lin alata, A3 izveStaja, za analizu
uzorka problema u srednjem stru¢nom obrazovanju u realizaciji prakti¢ne nastave. Na
osnovu A3 izveStaja je predloZeno poboljSanje i dugoro¢ni cilj kojim bi se napravila
instrukcija za unapredenje procesa realizacije prakticne nastave. Ovim radom je
utvrdeno da A3, iako je prvobitno nastao za potrebe Tojotinog proizvodnog sistema,
moze biti dobar nacin za analizu procesa i u obrazovnim institucijama. Ovaj alat za
analizu problema i unapredivanje procesa omogucava srednjoj stru¢noj Skoli poboljSanje
performansi organizacije, jer su procesi posmatrani direktno kroz analizu uzroka
problema.

PredloZeno resenje zahteva ulaganje minimalnih resursa, a to je samo davanje instrukcija
ucenicima, bez dodatnih materijalnih resursa. Takode, to je za obrazovnu ustanovu
vazno jer ima ograniena sredstva. Ovaj predlog bi omoguéilo kreiranje
standardizovanog nacina rada na osnovu kojih ¢e se prakti¢na nastava odvijati, ¢ime bi
ucenici imali detaljne instrukcije za rad. PredloZenim reSenjem bi bili prevazideni
osnovni problemi i nedostaci primene lin pristupa identifikovani u obrazovanju.
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Moguce je da se javi otpor zbog promene uobicajenog nacina rada. Zaposlenima treba
objasniti da ove promene mogu doneti samo dobro $koli i ucenicima, i da zbog toga
treba da prevazidu otpor koji imaju prema promenama. Treba im ukazati i na to da
projekat sa sobom nosi mnoge prednosti, da ¢e se poboljsati kvalitet prakti¢ne nastave,
povecati zadovoljstvo ucenika i time obezbediti znacajna reputacija Skole kao inovativne
institucije.

Primenom predloZenih reSenja — Karte podele rada sa svim instrukcijama za obavljanje
vezbe i kartona ucenika za evidenciju uradenih vezbi, postigli bi se znacajni efekti i
poboljSao bi se kvalitet prakti¢ne nastave. Efekti koji bi se postigli jesu povecanje %
ispravno uradenih veZzbi iz prvog puta sa 45% na 100%. Takode, time se ocekuje
smanjenje broja ponavljanja vezbi sa 4 na 1 vezbu. Buduéi pravac istraZivanja bi bio
istrazivanje moguénosti primene drugih lin alata, kao i prakticna primena predloZenog
reSenja u nastavi.
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Apstrakt: Brze promene u tehnologiji i globalnoj politici koje karakterisu savremeni svet
zahtevaju da se stalno menjaju i unapreduju nacini upraviljanja i samo poslovno
okruZenje. Jedan od vidova prilagodavanja zahtevima savremenog ekonomskog razvoja
i tehnoloskog napretka je lean pristup, Ccija implementacija u proizvodnim i
neproizvodnim delatnostima ukljucuje tehnike uspostavljanja produktivne radne kulture
i efikasnog radnog okruZenja. Zbog znacajnih promena koje ovaj pristup donosi u sve
segmente kompanije, njegovo prihvatanje od strane zaposlenih u velikoj meri zavisi od
nacina na koji se uvodi. Veoma je vaZno da postupak implementacije lean metodologije
bude sproveden na nacin koji ¢e smanjiti stres, a samim tim i otpor zaposlenih. U radu
Jje predstavijen postupak uvodenja lean pristupa u kompanijama, prateci izazovi u tom
procesu kao i preporuke za uspesnu implementaciju lean-a.

Kljucne reci: implementacija lean-a, zaposleni, stres.

Abstract: Rapid changes in technology and global politics which characterize the
modern world require constant shifts and improvements of management methods and
work environment. One of the adjustment modes in the terms of modern economic and
technological development requirements is the lean approach, which implementation in
production and non-production fields involves the techniques of the productive work
culture and the efficient work environment establishment. Because of the significant
changes that this approach brings to all segments of the company, its acceptance by the
employees largely depends on the way it is implemented. It is very important that the
procedure of the lean methodology implementation is conducted in a way that will
reduce stress and consequently the resistance of the employees. The paper presents the
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process of introducing lean approach in companies, the challenges in the process as
well as the recommendations for the successfull lean implementation.
Key words: lean implementation, employees, stress.

1. PRISTUPNO RAZMATRANJE

Pocetkom 1980-ih japanska automobilska industrija predvodena Tojotom (Toyota)
preuzela je prevlast u auto-industriji na svetskom trZiStu promenom tradicionalne
organizacije proizvodnje, usled nastojanja da zauzme trZiSnu poziciju ispred daleko
razvijenije ameri¢ke industrije (Cedevi¢, 2016). U Tojoti je ciljana efektivnost
proizvodnje postizana uz manje investicija, manje greSaka u kratem proizvodnom
procesu, uz manje dobavljaca i zaliha. DZim Vomak (Jim Womack) je takav nacin
poslovanja opisao terminom /ean (Womack, Jones, & Roos, 1990). Glavni cilj lean-a je
eliminisanje ,rasipanja“ (jap. muda) kako bi se isporucili kvalitetni proizvodi i usluge
brzo i pravovremeno uz najniZi trofak (Danes, Manfe & Romano, 2018). Pojam
»rasipanja“ u kontekstu lean-a oznaCava sve aktivnosti u procesu rada (proizvodnje) koje
ne doprinose vrednosti za krajnje korisnike — nedostaci u organizaciji proizvodnje,
stvaranje zaliha usled neuskladene ponude i potraZznje, velika ucestalost ljudskih gresaka,
neadekvatno radno okruZenje. Lean pristup je proizveo mnoge uspeSne primere kao §to
su Toyota, Ford, Sony, Harley Davidson, Nokia, ali i veliki broj primera izvan
automobilskog i, generalno, izvan proizvodnog sektora (zdravstvo, obrazovanje,
administracija, itd.). Prema podacima, porast proizvodnje u oblasti lean poslovanja do
sada se kretao i do 25% (Kolberg, Knobloch & Ziihlke, 2017). U Srbiji je lean naSao
primenu pocetkom 21. veka, najpre u inostranim kompanijama — Hofast Holding AG
(gvajcarska), ZF group (Nemacka), Hemofarm (Stada, Nemacka) i Fiat, a zatim i
domaéim — EPS, NIS, prehrambena i farmaceutska industrija, kao i u neproizvodnim
delatnostima (Klinic¢ki centar NiS$) (Kirin, Kirin, Sedmak & Arandelovi¢, 2018).

2. LEAN UPOSLOVNOM OKRUZENJU

Pojam lean znaci vitak, mrsav, dok ,lean pristup® obuhvata nekoliko oblasti: lean
filozofija, lean proizvodnja, lean u administraciji. lean menadZment itd.. U literaturi se
javljaju termini ,,tvrdog® i ,,mekog* lean-a (Holmemoa, Rolfsena & Ingvaldsen, 2018).
»Lvrdi lean se bavi proizvodnim procesom i tehnikama, metodama i alatima
proizvodnje, sa fokusom na unapredenju efikasnosti. ,,Meki lean* se odnosi na sistem
vrednosti kompanije, adaptibilnost, participaciju zaposlenih i fokusiranost na vrednost za
potroSac¢a. Generalno je prihvacen stav da je lean sistematski pristup poslovanju
zasnovan na povecanju efikasnosti — uklanjanju nepotrebnih utroSaka vremena i resursa u
realizaciji radnih zadataka, koji ne doprinose kreiranju vrednosti proizvoda ili usluga za
potroSace. VaZan deo lean poslovanja je njegov humani aspekt jer lean pristup uvazava
sve zaposlene, od operativnih radnika u proizvodnom procesu do menadZera preduzeca,
kao tim koji kontinuirano teZi unapredenju poslovanja. Efikasnost rada pojedinca u
velikoj meri zavisi od uslova radnog okruZenja, opSte organizacije u skladu sa poslovnim
vrednostima kompanije, i prethodne obuke za obavljanje odredenih radnih zadataka.

Lean radno okruZenje treba da obezbedi optimalne uslove efikasnog rada kojima se
obezbeduje ostvarenje maksimalne vrednosti krajnjeg proizvoda ili usluge uz minimalno
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angazovanje resursa i vremena, pri ¢emu je svaki radni zadatak predstavljen vaznim za
proizvodni proces, i prepoznat je znacaj svakog zaposlenog. Podrazumeva specifi¢nu
organizaciju vizuelno prilagodenog radnog mesta, koja ukljucuje vizuelno predstavljanje
vitalnih informacija i uklanjanje nepotrebnih predmeta iz okruZenja. Jedna od metoda
lean-a je metoda 5S, koja podrazumeva organizovanje radnog prostora kroz sortiranje
(sort) — uklanjanje nepotrebnih alata, materijala i zaliha koji ometaju glavne radne
aktivnosti; uredenje radnog mesta (set in order); ¢iSCenje radnog mesta i pripadajuce
opreme, do stanja ,kao novo“ (shine); standardizacija (standardize), kojom se
uspostavljaju pravila koja garantuju regularnu primenu metode i odrZavanje (sustain)
kojim se uvode svi navedeni postupci u svakodnevnu rutinu (Hirano, 1995).

Na ovaj nadin organizovano radno mesto zahteva manje ljudskog napora, prostora,
vremena i troSkova da bi se obavio radni zadatak, ¢ime je obezbedena operativna
stabilnost odrzavanja kontinuiranih unapredenja proizvodnje (Greif, 1991).

Pojednostavljeno predstavljanje informacija primenom boja, svetlosnih i zvu¢nih signala,
uocljivih tabli, omogucava njihovo razumevanje bez prethodne obuke i nadzora, Sto €ini
da zaposleni rade ta¢nije, pouzdanije, i produktivnije.

3. IMPLEMENTACIJA LEAN-A

Uspesnost implementacije lean-a u velikoj meri zavisi od toga koliko su zaposleni
otvoreni za promene i u kojoj meri su angaZovani u samom procesu (Biazzo &
Panizzolo, 2000). Prema Denisonovom modelu organizacione kulture uspeh poslovanja
odredene kompanije zasnovan je na postojanju ravnoteze faktora stabilnosti i
fleksibilnosti. Ovaj model kao faktore organizacione stabilnosti prepoznaje misiju i
konzistentnost, a prilagodljivost organizacije i ukljucenost zaposlenih kao faktore koji
karakteriSu fleksibilnost (Kirin, Gavri¢ & Kirin, 2019). PronalaZenje ravnoteze izmedu
ovih dijametralno suprotnih zahteva za stabilno$¢u kompanije i njenom spremno§¢u da
prihvati promene i uklju¢i se u aktuelne tokove predstavlja izazov u upravljanju
organizacijama u savremenom poslovnom okruZenju. Dobro formulisana misija sa kojom
su svi zaposleni upoznati ¢ini organizaciju jedinstvenom, a doslednost sistema vrednosti i
pravila olakSava reSavanje konflikata i problema u svakodnevnom radu kompanije.

Pokazalo se da su organizacije sa visokim uce$¢em zaposlenih efikasnije i uspeSnije
implementiraju promene, $to doprinosi sposobnosti brzog i adekvatnog prilagodavanja
izazovima okruZenja, ¢ime se omogucava ocuvanje konkurentnosti na trZistu. Uspes$na
organizaciona kultura, dakle, po¢iva na aktivhom use$¢u zaposlenih, §to podrazumeva:

e ukljucenost u donosenje odluka pri ¢emu postoji svest da njihovi kratkoro¢ni
interesi ne smeju ugroZavati dugoro¢nu misiju kompanije;
nagradivanje inovacija;
kontinuiran rad na profesionalnom usavr§avanju;
uvecanja uticaja zaposlenih na politiku i planiranje buducih aktivnosti;
moguénosti napredovanja;
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e definisanja zajednicke vizije koja motiviSe zaposlene, lidere i menadZere,
stvaraju¢i klimu u kojoj promene koje vode do napretka izazivaju manje otpora
zaposlenih (Kirin, Gavri¢ & Kirin, 2019).

Implementacija /lean-a zahteva strukturne promene u nacinu funkcionisanja organizacije

koje ukljucuju zaposlene, i obi¢no se sprovodi kroz faze prikazane u tabeli 1.

Tabela 1: Implementacija LEAN-a tabela ulaza i izlaza (Crabill i ostali, 2010).

Faza

Ulaz

Izlaz

0. Usvajanje
lean paradigmi

Odluka o transformaciji
kompanije

Odluka o promeni poslovne filozofije
na lean paradigmi

1. Priprema
implementacije

Lideri kompanije
posveceni lean
transformaciji

StrateSki plan za implementaciju koji
usmerava vodstvo i organizacionu
podrsku, ljudska i kulturna pitanja,
ciljeve i obuku

2. Definisanje

Strategija definisana u

Proizvod, kupac i definicija vrednosti

vrednostii fazi 1, koja odreduje u cilju pravljenja razlike izmedu
mesto odakle se poCinje akrivnosti koje dodaju vrednost i
sa lean transformacijom | aktivnosti koji ne dodaju vrednost
3. Definicija vrednosti Mapa vrednosti — proizvodni proces i
Identifikacija prema lean pristupu protok informacija, identifikacija

toka vrednosti

koli¢ine dodate vrednosti i aktivnosti
koje predstavljaju ,rasipanje*

4. Dizajn
proizv. Sistema

Trenutni tok vrednosti

Dizajn proizvodnog sistema spreman
za implementaciju

5.

Dizajn lean proizvodnog

Implementirani LPS projekti koji

Implementacija | sistema (LPS) i plan poboljsavaju protok u procesu

toka implementacije proizvodnje eliminacijom ,,rasipanja‘
6. Proizvodni sistem sa Proizvodni sistem koji isporucuje
Implementacija | implementiranim radnim | kupcu odgovaraju¢i miks proizvoda u
,.pull sistema® | tokom odgovarajué¢im koli¢inama

7. TeZnja Lideri kompanije Poboljsanje lean transformacije u
perfekciji posveceni lean svakoj fazi

transformaciji

3.1. Ukljucivanje zaposlenih pri uvodenju ,,/lean*-a

Uvodenje lean pristupa nije jednostavno jer unosi duboku promenu u sve segmente
poslovanja. Jedan od osnovnih principa na kojima se lean pristup zasniva jeste
kontinuiran rad na poboljSanju i usmeravanju pojedinca. Zbog toga je ulaganje u trening,
obuku i menadZment zaposlenih prepoznat kao znacajan za uspe$nu implementaciju
promene kojom se uvodi lean pristup. Lean razmisljanje zahteva efektivan odnos prema
svim procesima i aktivnostima u kompaniji i eliminisanje svih komponenti koje nisu
potrebne u ostvarenju njenih ciljeva, drugim recima, koje stvaraju ,rasipanje” u
procesima. Ove ,,promene” mogu predstavljati stres za zaposlene zbog straha za gubitak
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radnih mesta. Lean kultura, na kojoj po€iva celokupna lean filozofija se bazira na
kontinuiranom poboljSanju rezultata, a to zahteva promene u pristupu poslu.

Kako bi se izbegao otpor radnika, zbog promena koje iz korena menjaju ustaljene
poslovne navike, uvodenje /ean pristupa treba da po¢ne edukacijom zaposlenih i nastavi
se kroz proces usavrSavanja koji se nikada ne zavrSava. Praksa je pokazala da
implementiran lean pristup moZe stvoriti dodatnu vrednost tako S$to ¢e odrZati
posvecenost na visokom nivou, smanjiti tro§kove kompanije, skratiti vreme obuke,
ukloniti ,rasipanje” i omoguditi uslove da se obuka realizuje i primeni u praksi.
(Tilfarlioglu, 2017).

Najvecu prepreku za implementaciju lean-a predstavljaju navike pojedinca i teZnja da se
nastavi sa dotadaSnjim nacinom rada. Drugim re¢ima, uzdrZavanje od napretka i
inovacija. Lean teZi da svi procesi budu poboljSani $to namece potrebu ispitivanja
procesa upravljanja, i ispitivanja svih procesa proizvodnje sa ciljem da se obezbedi
kontinuiran tok i otklanjanje uskih grla, smanjenje zaliha i unapredenje kvaliteta. OdrZivi
uspeh moZe se posti¢i efikasnom upotrebom radne snage, ukljucujuci timski rad,
transparentnost i saradnju (Tilfarlioglu, 2017).

Kako bi proces implementacije /lean-a bio uspeSan, vazno je da se u celokupni proces
ukljuce zaposleni pri ¢emu se celokupni proces bazira na lean modelu: ljudski kapital —
proizvodni kapital — radno okruZenje.

4. PROBLEMI I1ZAZOVI

Lean je relativno nov pristup upravljanju, nastao prilgodavanjem Tojotinog proizvodnog
modela zapadnim nac¢inima upravljanja kompanijama. Zbog toga jo§ uvek nema mnogo
struénih istraZivanja dugoroc¢nih efekata takvog pristupa na preduzede i zaposlene.
Strucna studija iz 2013. godine (Longonia i ostali, 2013) je pokazala da je lean pristup
»Skrt“ u odnosu prema zaposlenima. Empirijska i konceptualna istraZivanja prakti¢ne
primene lean-a istiCu da su, u nastojanju da se osigura zadovoljavaju¢a produktivnost i
efikasnost rada, Cesto zapostavljeni fundamentalni parametri uspe$nog poslovanja —
zdravlje radnika i opSta korporativna i drustvena odgovornost. Navodi se da lean pristup
moZe imati negativan uticaj na radnu etiku i sposobnosti zaposlenih, $to dalje utice na
produktivnost rada i sveukupnu efektivnost proizvodnje, a samim tim na poslovanje same
kompanije. NajoStrija kritika lean pristupa odnosi se na stalno angaZovanje na
unapredenju proizvodnje i eliminaciji ,,rasipanja“. Konkretno, principi lean proizvodnje
povezuju se sa:

1. uvecéanjem ucestalosti povreda na radnom mestu;
pogorsanjem zdravlja zaposlenih;
ve¢om pojavom stresa kod zaposlenih;
izostankom motivacije zaposlenih;
izostankom inovacija u reSavanju radnih zadataka.

DAl

Prema literaturi iz oblasti zaStite na radu, uvecanje ucestalosti povreda na radu, nivoa
stresa kom je zaposleni izloZen i pogorSanje opSteg zdravstvenog stanja direktno se moze
dovesti u vezu sa redukovanjem vremenskog ciklusa proizvodnje, usled sprovodenja lean
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organizacije poslovanja, ¢ime se uvecava intenzitet rada i radno opterecenje zaposlenih,
kao i ucestalost ponavljanja postupaka, §to sveukupno ¢ini da zaposleni bude izloZen
vec¢em fizickom i mentalnom naporu (Longoni i drugi, 2013). Treba imati na umu da
uvecan nivo stresa kod radnika ima izrazito negativan uticaj na produktivnost i efikasnost
rada. Ono S§to se jo§ zamera lean pristupu je nain na koji je organizovano radno
okruzenje, u smislu da lean tehnike organizacije i uredenja radnog mesta ¢ine radno
okruZenje sterilnim i bezlicnim, usled ¢ega izostaje motivacija radnika proizaSla iz
identifikacije sa radnim mestom, odnosno radnim zadatkom, a time i opStim poslovnim
ciljevima preduzefa. Prema nekim stanoviStima, strogo usmerenje iskljuc¢ivo ka
obavljanju radnih zadataka sputava kreativnost, razvoj inovacija i eksperimentisanje, koji
se smatraju vaznim faktorima sposobnosti radne organizacije da se prilagodi promenama
i uklju¢i u nove poslovne prilike, §to je jedan od osnovnih kriterijuma uspe$nosti u
savremenom poslovnom okruZenju u kome se promene deSavaju skoro na svakodnevnom
nivou (pogledati: Brenner, Fairris i Ruser 2004; de Treville i Antonakis 2006). Kako bi
kompanija zadrzala faktore stabilnosti ali istovremeno bila spremna da se ukljuci u
aktuelne tokove trZiSta neophodno je da lean implementacija bude sprovedena na nacin
koji ne ugroZava zaposlene, ve¢ naprotiv, podstie ih da doprinesu opStim poslovnim
ciljevima kompanije.

Analiza podataka o uspeSnosti implemntacije lean-a iz dve razli¢ite multinacionalne
kompanije (po kulturi korporacije, veli€ini fabrike, fazi lean implementacije i lokaciji)
pokazala je samo nekoliko statisti¢ki znacajnih razlika, pa se moZe re¢i da postoje opSti
faktori koji se smatraju kriti¢énim za uspeh.

Zbog toga ovo pitanje prevazilazi akademske okvire i medu prakti¢arima postoje brojne
rasprave o zdravlju i bezbednosti radnika u okvirima lean praksi (Lean six sigma
Canada, Lean six sigma, Lean Business Sistem), sa posebnim osvrtom na oblast lean
praksi (npr. Lean Safeti, EHSK Elite).

5. PREPORUKE ZA USPESNU IMPLEMENTACIJU LEAN-A

Razmatranje kritika lean poslovanja pokazalo je da mnogi nedostaci ovog pristupa
poticu od nacina implementacije pre nego od bilo kog drugog aspekta lean kulture. Da li
¢e prihvacéeni lean model biti uspeSan zavisi prvenstveno od toga u kojoj meri je svaki
zaposleni u preduzeéu upoznat sa lean metodologijom i koliko uspesno je savladao
relevantne alate i tehnike za njeno sprovodenje. Da bi se prevazisla ogranicenja primene
lean-a u poslovanju potrebno je da proces lean implementacije bude isplaniran i da
upravljacka struktura radi na tome da svaki zaposleni prihvati lean filozofiju, sprovodeci
efektivne promene i prakse koje doprinose smanjenju negativnih uticaja, posebno straha
od novog i uvecanja nivoa stresa.

Kada se govori o kriticnim faktorima uspeha za implementaciju lean-a, kontingentna
teorija sugeriSe da bi razli¢ita okruZenja zahtevala razlicite upravljacke aktivnosti.
Generalno, uspe$na implementacija lean-a podrazumeva angazovano uce$¢e menadZera
u sprovodenju implementacije. Takva aktivnost rukovodstva mora biti znacajna sve
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vreme i ¢ak intenzivirana kako proces implementacije napreduje. Posvecenost i podr§ka
rukovodstva imaju veliki uticaj na uspeSnost implementacije lean pristupa.

Usvajanje znanja o lean pristupu i moguc¢im konkurentnim prednostima kojim ¢e odrZati
svoju kompaniju i moZda je i bolje pozicionirati na trZiStu uz kontinuiranu obuku, kako
menadZera tako i zaposlenih, su od kriticng znacaja za uspeh implementacije.

Uocena je potreba za pravilnim planiranjem, prac¢enjem i finansiranjem implementacije
lean programa. Takode, od znacaja je i koriS¢enje razlicitih alata i metoda razvijenih u
okviru lean praksi sa ciljem unapredenja procesa implementacije (5S, mapiranje toka
vrednosti, itd.) (Netland, 2016).

Prelazak sa tradicionalnih modela masovne proizvodnje na nove modele ustrojstva
radnih organizacija ukljucuje prakse koje se bave ljudskim resursima i povezane su sa
poboljsanjem opstih, zdravstvenih i bezbednosnih uslova rada, i podrazumevaju:

® obuku i struno usavrsavanje;

¢ timski rad, koji omogucava deljenje znanja i vestina;

e rotaciju radnog mesta, kojom se izbegava ponavljanje istih aktivnosti;

¢ ukljucivanje zaposlenih u proces odluc¢ivanja (Longoni i drugi, 2013).

Poslednja stavka je posebno vaZna jer prepoznaje znac¢aj mogucnosti aktivnog uceSca
zaposlenih u unapredenju kompanije, na nacin da su zaposleni podstaknuti da rade na
stalnom usavrSavanju i time doprinesu kontinuiranom unapredenju proizvodnog sistema
i radne organizacije. Uklju€ivanje zaposlenih u odlucivanje podiZe stepen njihove
autonomnosti, a samim tim i motivaciju §to se pozitivno odraZava na kompaniju.

Mapiranje toka vrednosti neminovno uvodi efikasne procedure koje mogu delovati
destimulativno sa aspekta zahteva za inovativno$¢u. Rotacija radnih mesta je mogu¢
odgovor na takav problem, kao nacin da zaposleni sagleda §iri proces, a samim tim
podigne svest o znacaju posla. Metode za podsticanje inovativnih unapredenja procesa su
takode znacajne u cilju odrZzavanja konkurentnosti kompanije.

Osnovom uspeSnog poslovnog menadZmenta u okviru svakog procesa lean
implementacije moZe se smatrati organizaciona kultura u okviru koje je jasno definisana
poslovna filozofija kompanije sa kojom su upoznati svi zaposleni; definisan radni
zadatak svakog zaposlenog; gde se podstice timski rad svih zaposlenih od radnika do
menaZera i lidera; i omogucava li¢ni i profesionalni razvoj i napredovanje kroz
adekvatnu obuku i u¢eS¢e u procesu donoSenja odluka.

Pri tome se mora voditi raCuna psihicko i fizicko zdravlje i bezbednost zaposlenih, jer
jedino tako mogu biti ostvareni dugoro¢ni ciljevi unapredenja proizvodnje i poslovanja.

6. ZAKLJUCAK

Implementacija lean-a menja ustaljene radne procedure jer se mapiranjem toka vrednosti
izbacuju aktivnosti koje ne povecavaju vrednost proizvoda/usluge $to moZe dovesti do
straha od gubitka radnih mesta, a i poviSenog stresa zbog skraivanja vremena obavljanja
odredenih zadataka, stalnih zahteva za povecanjem efikasnosti i zahteva za
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kontinuiranim unapredenjem radnog procesa. Nova organizacija radnih mesta moZe
depresivno delovati na zaposlene, a stroge procedure mogu dovesti do monotonih radnih
aktivnosti. Da bi se nivo stresa smanjio lean implementacija treba da bude adekvatno
sprovedena. To znaci da se u proces implementacije moraju uloZiti sredstva da bi se
zaposleni kroz edukaciju aktivno ukljuili, kako bi se osnaZili za donoSenje odluka u
okviru ,,novih radnih mesta“, podstakli na zajedniStvo i timski rad, i motivisali da rade na
stalnom unapredenju kvaliteta proizvoda/usluge. Pri tome znacajnu ulogu igra podrska
menadZmenta kao i njegova posvecenost u stvaranju kohezione atmosfere pozitivne
promene. UspeSnu lean implementaciju odlikuje podsticajna radna atmosfera pri ¢emu
unapredenje efikasnosti prati uve¢anje motivacije radnika, Sto za uzvrat vodi daljem
unapredenju efikasnosti, time i boljem poslovnom uc¢inku (Hopp, 2018).
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Apstrakt: Bankarstvo je jedan od stalno rastucih sektora u Srbiji. Za poveclanje
efikasnosti rada banaka kljucna je optimizacija procesa. Koncepti Lean menadZmenta
baziraju se na setu reSenja koji se zasnivaju na stalnom poboljSavanju i smanjivanju
rasipanja. U ovom radu je izucavana i analizirana primena koncepta Lean-a u bankama
u Srbiji. Kao sredstvo prikupljanja podataka koristili smo anonimnu anketu. S obzirom
da se ovaj koncept Siroko primenjuje decenijama unazad u razlicitim oblastima
poslovanja, ocekivali smo i da ga i banke koje posluju u Srbiji takode primenjuju.
Kljucéne reci: koncept; menadiment, banka; Srbija; Lean;

Abstract: Banking is a constant growing sector in Serbia. For increasing efficiency of
banks, the key is in optimization of processes. Lean management concepts are based on
a set of solutions that are based on continuous improvement and reduction of waste. This
paper examines and analyzes the application of the Lean concept in banks in Serbia. We
used an anonymous survey as a resourse of collecting data. Considering that this
concept has been widely applied decades ago in various fields of business, we also
expected that banks operating in Serbia would also apply it

Key words: concept; management; bank; Serbia; Lean;

1. UVOD

Lean je koncept menadZmenta koji koriste organizacije Sirom sveta kako bi
maksimizirale vrednost za korisnika i minimizirale rasipanje. Analizirajuéi rezultate
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dosadasnjih istrazivanja na ovu temu (Abinaya, R. & Suresh, M., Ahlstrom, P., Akhisar,
I., Tunay, K. B. & Tunay, N., Arfmann, D. & Federico, G.T.P.), koji napominju
prednosti Lean-a i prikazuju njegove pozitivne efekte na povecanje GDP-a u vedini
ekonomski najrazvijenijih zemalja, dosli smo do zakljucka da bi bilo zna¢ajno uraditi rad
na temu: “Primena Lean menadZmenta u bankama u Srbiji”.

Cilj ovog istrazivackog rada je da prikaze koliko je primena Lean koncepta
rasprostranjena u bankama u Srbiji i da stvori uvid u to koliko prostora postoji za
implementaciju Lean-a tj. koliko se rad banaka moZe unaprediti. S obzirom da se ovaj
koncept Siroko primenjuje decenijama unazad u razliCitim oblastima poslovanja,
pretpostavka autora je da ga i banke koje posluju u Srbiji takode primenjuju.

1.1. Istorijat razvoja Lean menadZmenta

Deo literature govori o tome da je prvi Lean nacin razmi$ljanja primenio Henry Ford,
pocetkom XX veka u svojoj fabrici za proizvodnju automobila. On je povezao korake
proizvodnje u posebne procese, gde god je to bilo moguce, koriste¢i specijalne masine i
golno-go koloseke za izradu i sklapanje komponenti koje ulaze u vozilo i isporucivao
komponente koje se savrSeno uklapaju. Ford je jasno razumeo zahteve efikasnosti
(konstantno povecavanje kvaliteta, povecanje plata radnika, konstantno smanjenje
tro§kova za kupca) ali i mnoge oblike rasipanja i koncepte ,,value-added time and effort*
(Lean Enterprise Insitute, 2019).

Sa druge strane, veliki deo literature govori o tome da je Toyota prva razvila Lean
koncept. Toyota, kroz analizu rada Ford-ove fabrike i uvodenjem nekih novih principa,
razvija svoj koncept proizvodnje koji je nazvala “Toyota Production System - TPS”
(Motwani, 2003). Ovaj sistem je pomerio fokus masinskog inZenjeringa sa pojedinacnih
masina i njihovog koriS¢enja na protok proizvoda kroz ceo proces proizvodnje. Toyota je
zakljucila da je proizvodnjom ta¢no potrebnih koli¢ina, kori§¢enjem maSina koje imaju
,.self-monitoring” opciju koja obezbeduje kvalitet, postrojavanje masina u redosled
izvr§enja procesa, postojanje moguc¢nosti da malim brzim postavkama svaka maSina
moZze da proizvede velike koli¢ine mnogo razli€itih komponenti, i u svakom koraku
procesa da obaveStava prethodni korak o sadaSnjim potrebama za materijalima, moguce
je dobiti nisku cenu, veliku raznolikost, visok kvalitet i brzu moguc¢nost da se odgovori
novim potrebama korisnika. MoZemo rec¢i da su Lean i TPS sinonimi (Vaduva, 2011).

Lean se fokusira na eliminaciji “muda”, koji je japanski naziv za rasipanje. Fokusira se
na 7 vrsta rasipanja. U proizvodnom sektoru, razlikuju se sledeca rasipanja: defektni
proizvodi, neprikladna obrada, nepotrebni pokreti, prekomeran prevoz, prevelika
proizvodnja, ¢ekanje i previse robe na skladiStu (Neha et. al., 2013).

Da bi se smanjila/eliminisala rasipanja u odredenom procesu koji stvara
proizvod/uslugu, reSenje se mora izgraditi na osnovu toga ko su vasi korisnici i $ta ¢e im
to povecati vrednost proizvoda/usluge kroz novi optimizovani proces (Lapinski et. al.,
2006).
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2. PREGLED LITERATURE
2.1. Osnovne postavke u vezi sa Lean-om

Industrija usluga je veoma vazna za svaku drzavu. U razvijenim drzavama doprinosi ¢ak
50% GDP-a i zaposljava vecinu stanovnistva. Prema podacima iz 2010., usluzni sektor
je doprineo sa 58% svetskog GDP-a, a u SAD-u je ¢ak 79% radnih mesta bilo vezano za
usluge (Fortes, 2010). Womack i Jones bili su prvi koji su predloZili upotrebu Lean-a u
tercijalnom sektoru industrije (Poksinska, 2010). IstraZivaci Bowen i Youngdahl su prvi
koji su sproveli istraZivanje o upotrebi Lean-a u usluZznom sektoru i objavili rezultate tog
istrazivanja. Od tada se koncept Lean primenjuje u raznim usluZnim delatnostima kao
Sto su zdravstvo(Machado & Leitner, 2010; Kim, et al., 2006), finansije (Mathews &
Muguntharajan, 2012; Vaduva, 2011), javni sektor(Sudrez-Barraza, et al., 2009)...
Lean predvida eliminisanje 7 vrsta rasipanja koja se odnose na usluzna preduzeda, a to
su: odlaganje/Cekanje, dupliranje i prekomerna obrada, nepotrebno kretanje, nejasna
komunikacija, neispravan inventar, izgubljena prilika i defekat u usluzi (Arfmann et. al.,

2014).

Finansijski sektori kao Sto su banke i osiguravajuce kuce, mogu efikasno koristiti Lean i
imati znacajne koristi. Glavne prednosti su povecanje efikasnosti, smanjenje troskova i
povecanje zadovoljstva korisnika (Ahlstrom, 2004).

Prema Przebinda (2015), Lean koristi mnogo alata, u zavisnosti od prirode procesa i
okruZenja u kome se primenjuje, a najcesce korisceni su:

1. Value streaming map- osnovni alat za koordinaciju toka vrednosti u kompaniji i

otkrivanje uzorka rasipanja;

2. 5S- ovaj alat se koristi kako bi se odrzavala organizovanost i urednost radnog

mesta;

3. PDCA (plan-do-check-act)- naziva se i Demingov ciklus. Koristi se da bi se
napravio bolji plan izvrSenja zadataka, izrada plana, provera da li plan donosi
Zeljene rezultate, a zatim poboljSava proces;

Standardizacija;

Poka Yoke;

FIFO (First in-First out);
Visual Management;
Spaghetti diagram

NSk

2.2. Svrha i cilj implementacije Lean-a sa efektima primene

Lean menandZzment se u bankarstvu fokusira na implementaciju promena u procesima sa
ciljem da se postigne poslovna izvrsnost i smanje troSkovi. Jo§ jedna vaZna svrha Lean
menadZmenta je da se postigne visi kvalitet usluge. Industrija bankarstva stalno raste, i
nadmetanje za korisnike je proces koji se odvija svakodnevno. Postizanje tog visokog
kvaliteta, pomaZe bankama da se izbore sa konkurentima i da zauzmu konkurentsku
poziciju (Abinaya & Suresh, 2016).
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Nakon njegove primene u bankama, ocekuju se velike koristi. Ali, da bi se to postiglo,
treba uloziti sve napore da se principi Lean-a prilagode kontekstu bankarskih usluga
(Leyer & Moormann, 2014).

Primena Lean-a u bankarstvu, prema Sayer-u i Williams-u (2007), mozZe:
- smanjiti vreme izvrSenja procesa;
- smanjenje ukupnih tro§kova poslovanja eliminacijom gubljenja vremena;
- poboljSanje zadovoljstva korisnika viSim kvalitetom i brzom isporukom usluga;
- povecava entuzijazam zaposlenih.

U novom dobu, “age of the customers®, korisnici traze viSe vrednosti od proizvoda i
usluga, a organizacije na njihove zahteve reaguje tako Sto redizajniraju svoje operativne
procese kako bi zadovoljile ocekivanja korisnika (Cooperstein, 2013). U usluznim
delatnostima ovo predstavlja poseban izazov zbog uspostavljanja strukture izmedu
troSkova i kapaciteta procesa. S jedne strane povecanje kapaciteta procesa dovodi do
brze isporuke ali je to istovremeno skupo, a sa druge strane smanjenje kapaciteta je
jeftinije ali rezultira manjom brzinom isporuke usluge (Gang et. al., 2017).

2.3. Lean u bankarstvu

Lean filozofija je ubrzo pocela da se koristi i u oblastima kao §to su usluge, trgovina i
javni sektor (Womack & Jones, 2005). Lean se u oblasti usluga koristi da bi se smanjili
operativni troSkovi, vreme obrade i povecala fleksibilnost industrije. Fleksibilnost
omoguéava organizacijama da se brze prilagode potrebama korisnika. UspeSno je
implemetiran u mnogim usluznim oblastima, kao S$to su transport, obrazovanje, vlade,
administracije, finansijske institucije, osiguranje i zdravstvo (Ikatrinasari & Hryanto,
2014).

U bankarstvu (posebno u poslovanju sa stanovniStvom), raznolikost aktivnosti pove¢ava
sloZenost poslovanja i treba paZljivo ispitati svaku od aktivnosti i smanjiti njeno vreme
izvr§enja koliko god je to moguce. Bilo koje povecanje u sloZenost direktno povecava
rizik i od usporavanja i neadekvatnih usluga, i povecava troSkove podrSke i odrZavanja
(Vaduva, 2011).

Kada govorimo o bankama, ve¢ina banaka ima procese koji su spori i skloni greSkama, a
sve je to zbog manjka fleksibilnosti, efikasnosti, efektivnosti i spremnosti da se suoce sa
novim izazovima (Mathews & Muguntharajan, 2012).

U bankarstvu, kao i u drugim oblastima, glavni fokus poslovanja je postizanje
profitabilnog poslovanja i zadovoljiti o¢ekivanja potroSaca, pruzajuéi efikasne, pouzdane
i pristupacne usluge. Ova industrija je u prethodnih nekoliko godina doZivela veliki broj
promena, usled:

e globalizacije - odnosi se na sve vecu integraciju internacionalnih finansijskih
trziSta Sto uzrokuje da banke moraju da proSire svoje poslovanje (Cetorelli &
Goldberg, 2012);

e deregulacije - proces smanjenja propisa koji uti¢u na bankarske aktivnosti;
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* univerzalizacije - zbog ekonomske liberalizacije, globalizacije i1 finansijske
deregulacije, konkurentnost se u finansijskom sektoru znacajno povecala. Kao
posledica toga, banke sve viSe §ire svoju paletu usluga, kako bi se povecala
njihova konkurentnost i trZi$ni udeo (Zafar, 2012);

® inovacija - kako bi izaSle u susret sve sloZenijim zahtevima korisnika, banke
¢ine stalne napore kako bi inovirale njihove proizvode i usluge (Akhisar, et al.,
2015);

e koncentracije - u mnogim zemljama, u proteklih nekoliko godina, doslo je do
porasta koncentracije unutar bankarske industrije Sto ima implikacije u svim
aktivnostima (Santillan-Salgado, 2011).

Banke se danas bore sa veoma sloZenim poslovnim modelima. Dvostruki procesi, slabi
rezultati izvrSenja, loSa alokacija i upotreba resursa i suviSni sistemi usporili su
donosenje odluka i usporili brzinu dostave (Bessler et. al., 2002). Na primer, samo 1/3
svih banaka ispuni ciljeve svojih projekata; sa tim §to 50% njihovih projekata kasni i ne
stize da dostigne cilj u zakazanom pocetnom vremenu (Robertson & Williams, 2006).
Shodno tome, teZe novim strategijama i alternativnim modelima upravljanja koji
omogucavaju kreiranje vrednosti, smanjenje rizika i smanjenje potros$nje resursa, bez
smanjivanja kvaliteta iz perspektive korisnika, kako bi obezbedili profitabilnost i
poboljsali njihovu konkurentsku poziciju (Moyano-Fuentes & Macarena, 2012).

3. OPIS METODOLOGIJE ISTRAZIVANJA

Predmet ovog istrazivackog rada je utvrdivanje stepena primene Lean menadzmenta u
bankarstvu u Srbiji, ali i moguénosti za dalje poboljSanje. Kao §to je u uvodu receno,
Lean doprinosi znacajnom poboljSanju rada banke.

Kao sredstvo za prikupljanje odgovora kori$éen je ,,Google upitnik®. Uzorak, odnosno
populacija koja je ispitana ovim upitnikom su svakako menadZeri zaposleni na razli¢itim
pozicijama, kao Sto su: generalni menadZeri, HR menadZeri, quality menadZeri, project
menadZeri i sli€ne pozicije. Oni su kontaktirani putem poslovne mreZe “LinkedIn” ili
liénih kontakata autora ovog rada. Upitnik je dostavljen na veliki broj profila ljudi
zaposlenih u razli¢itim bankama, kako bi istraZivanje bilo Sto potpunije. Tako su
dobijeni relevantni odgovori i informacije koje su to konkretno prednosti oni primetili
nakon pocetka primene Lean-a, kao i da li uopSte oni vide moguénost poboljSanja
poslovanja banaka kori§¢enjem ove metode. Anketa je prosledena na preko 1300 profila,
a na kraju smo dobili 129 odgovora.

4. OBRADA I PRIKAZ REZULTATA

U ovom delu istraZivackog rada prikazani su konkretni rezultati ankete. Podaci koji su
prikupljeni prikazani su deskriptivnom statistikom, pomocu razliditih tipova dijagrama.
U nastavku slede pitanja i odgovori ispitanika.

Sto se ti¢e upuéenosti u vezi sa samim Lean-om, &ak 30,2% ispitanika nisu upoznati sa
samim konceptom. 34,9% je delimi¢no upoznato, 17,8% zna skoro sve o njemu, a 18,4%
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apsolutno je upoznato sa konceptom. Kada smo ih pitali da li banka u kojoj su zaposleni
primenjuje koncept, 28% je reklo da ne zna, 37% reklo je da da i 35% ne. One koje su
negativno odgovorili na prethodno pitanje, pitali smo da li misle da ukoliko primene taj
koncept mogu da o&ekuju neke pozitivne rezultate. Cak 63% je reklo da da, 36% da ne i
1% je reklo da ne znaju. One koje su pozitivno odgovorili, pitali smo kada su krenuli da
primenjuju koncept. Odgovorili su bili: 48% ne zna, 17% 2-3 godine, 14% 4-5 godina,
9% ne vise od godinu dana, 7% viSe od 5 godina i 5% ne primenjuje se. Ostala pitanja:
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Slika 1: Ocena ispitanika pozitivnih efekata (%)
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Slika 3: Ocenjivanje zadovoljstva stakeholder-a nakon primene Lean-a (%)
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Slika 4: Uticaj Lean-a na ostvarenje opstih ciljeva organizacije (%)
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Slika 5: Prikaz alata koji su koriS¢eni prilikom implementacije Lean-a (%)
5. ANALIZA PRIKUPLJENIH PODATAKA

Vecina ispitanika je upoznata sa Lean koceptom (90 od 129). Onaj deo ispitanika koji je
upoznat sa Lean konceptom, a banke u kojima su zaposleni ne primenjuju, smatraju da bi
implementacija istog doprinela razvoju organizacije. Ostali nisu upoznati sa prednostima
i efektima Lean-a, te nisu sigurni ili ne znaju da li bi implementacija imala koristi za
njih.

Banke u Srbiji koje primenjuju Lean, poceli su sa njegovom primenom pre 2-5 godine.
Ispitanici su u najvecoj meri primetili smanjenje vremena izvrSenja usluge, smanjenje
ukupnih troSkova i poboljSanje zadovoljstva korisnika kao pozitivne efekte primene, dok
su povecanje entuzijazma zaposlenih ocenili kao manje vidljiv efekat.

Banke koje su implementirale Lean koncept su primetile da je u velikoj meri doslo do
smanjenja rasipanja. NajviSe se smanjilo odlaganje/Cekanje pruzanja usluge, dupliranje i
prekomerna obrada posla i nejasna komunikacija. Smanjili su se i ostali oblici rasipanja
ali u manjoj meri od prethodno navedenih.

Pored ciljeva da se smanje troSkovi, Lean ima za cilj i da poveca zadovoljstvo
stakeholder-a. Ovom anketom smo utvrdili da je primena ove metode najvi§e doprinela
povecanju zadovoljstva vlasnika i zaposlenih u organizaciji.

Povecanje efikasnosti i efektivnosti procesa pruZanja usluga i redukcija troSkova
poslovanja su neki od najcesce ostvarenih opstih ciljeva nakon implementacije Lean-a,
koja je realizovana pomocu raznih alata. Ispitanici su kao glavne alate za primenu Lean-
anaveli: Value streaming map, 5S 1 standardizaciju.

6. ZAKLJUCAK

Implementacija Lean menadZmenta u preduzeéima doprinosi povecéanju efikasnosti
procesa, smanjivanju vremena izvrSenja aktivnosti, pove¢anju zadovoljstva korisnika,
smanjivanju rasipanja... Nakon analize prikupljenih rezultata, ustanovljeno je da
postavljena pretpostavka autora na pocetku istraZivanja u vezi primene Lean-a u
bankarstvu u Srbiji nije u potpunosti tacna. Naime, tre¢ina ispitanika ne primenjuje ovaj
koncept, a druga tre¢ina nije sigurna da li ga banka u kojoj su zaposleni primenjuje.
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Cilj ovog istrazivackog rada je bio da pruzi informacije o upotrebi Lean koncepta u
bankama u Srbiji i pomoc¢u ankete su prikupljeni podaci, koji su prikazani u prethodnom
delu ovog rada.Tokom istraZivanja pojavili su se neki problemi koji su nam malo
usporili rad. Naime, ispitanici mnogo vremena provode na poslu i nisu bili u moguénosti
da odgovore na anketu, a pored toga tesko je bilo i stupiti u kontakt s njima. Pored toga,
postavlja se pitanje koliko su odgovori na anaketu bili u skladu sa realnim stanjem u
bankama.

Banke koje primenjuju ovaj koncept menadZmenta, uvele su ga u svoju organizaciju jo$
pre nekoliko godina. Rezultati primene su odmah primetni, a naravno, kako vreme
koje nisu primenile, trebalo bi da se informiSu i razmisle o primeni ovog koncepta, kako
bi i8le u korak sa konkurencijom i pratile trendove na svetskom trZistu.

Prikupljeni podaci mogu biti od velike koristi Lean menadZerima u Srbiji, koji mogu
implementirati svoje znanje i unaprediti rad banaka. Ovom anketom dosli smo i do
podataka koji pokazuju da oni koji primenjuju ovaj koncept primecuju velike koristi od
njegove implementacije, Sto moZe predstavljati motiv da i ostale banke koje ga ne
primenjuju razmisle o tome. Korist od primene Lean-a bi imali svi, od korisnika
(klijenata banaka) pa do samih vlasnika banaka.

Ova tema je veoma Siroka i nije dovoljno istraZena u Srbiji, tako da postoji jo§ prostora
za dalje istraZivanje. Neke od tema za buduca istraZivanja primene ovog koncepta u
bankama u Srbiji su utvrdivanje konkretnih ekonomskih efekata nakon implementacije
Lean-a i koliko je vremena proslo od njegove primene do prvih vidljivih rezultata. Pored
toga, svakako, treba istraZiti i koliko je vremena manje potrebno za obavljanje nekih
aktivnosti pre i nakon uvodenja ovog koncepta. Cinjenica je da Lean u Srbiji nije u
dovoljnoj meri implementiran i da postoje moguénosti za dalji napredak banaka.
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UREDENJE RADNOG
PROSTORA 1
ADMINISTRATIVNIH PROCESA
PRIMENOM 35S ALATA
WORKPLACE AND
ADMINISTRATION
ORGANIZATION USING 35S
TOOLS

Tamara Matovic,
Atlantic Grupa — Soko Stark, Tamara.Matovic @atlanticgrupa.com

Apstrakt: Cilj ovog rada jeste da se istraZe specificnosti primene kaizen pristupa unutar
usluzno orijentisanih poslovnih sistema. Ujedno i da se ispita potencijal uredenja
radnog prostora primenom komparativne analize preko identifikacije predmeta promene
na koji utice kaizen u odnosu na sedam osnovnih vrsta rasipanja. U okviru studije
slucaja u radu bice prikazana iterativna implementacija 5S metode za organizaciju
radnog prostora, kao jednog od alata koji nudi kaizen, uz kvantitativno prezentovanje
ostvarenih rezultata poboljsanja. Na taj nacin ¢e se posmatrajuci rezultate dobijene
unutar konkretanog poslovnog sistema zakljucno ispitati postavljene teorijske teze o
mogucnosti i odrivosti primene kaizena na usluZna preduzeca uz osvrt o odnosu
benefita i ulaganja koje zahteva ovakav pristup organizovanja poslovnih sistema.
Kljucne redi: kaizen pristup, uredenje radnog prostora, usluzni sistemi, 58, kontinualna
poboljsanja

Abstract: The aim of this paper is to test the specificity potencials of applying kaizen on
organization of work environment. By means of comparative analysis and by
identification of subjects affected by kaizen in regards to seven wastes, simultaneosly,
specifics of application of kaizen approach within service oriented systems will be
explored. Practical part of the paper will show the iteratice implementation of the 55
method for workplace organization, as it is one of the tools offered by kaizen, with
accompanying quantitative indicators of improvements. That way, by observing the
results taken from real business system, the closing examination about set theoretical
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bases of capability and viability of kaizen approach in service enterprices will be given,
with a focus on cost-benefit analysis that this approach in business systems requires.
Key words: kaizen approach,workplace organization, service-oriented enterprices, 58S,
continuous improvements

1. UVOD

Kaizen kao kontinulani proces u kojem ucestvuju svi u kompaniji €ini strategiju
usmerenu na stvaranje poboljSanja. SuStina kaizena usmerena je na primenu
kontinuiranih poboljSanja i stalnog napretka u razli¢itim sferama poslovanja ali i Zivota
(Miller & Wroblewski,2014). Ukoliko se kao predmet komparacije uzme jedan usluzni i
jedan proizvodni sistem implementacija kaizen pristupa zasniva se na istim metodama
ali je predmet posmatranja pri identifikaciji kao i pristup rada i analiziranja rezultata
drugaciji.

Mala poboljSanja koja se primenjuju na kljucne procese generiSu povecanje profita uz
dobijanje lojalnosti klijenata. Prakticna primena kaizena odnosno koncepta Stedljive
proizvodnje jeste da se dostignu i prevazidu zacrtani korporativni ciljevi. Zbog toga se
danas ova metoda Sirom sveta prepoznaje kao bitan stub dugoro¢ne konkurentske
politike svake uspe$ne kompanije(Baghel & Bhuiyan,2016).

Pod pojmom koncepta Stedljive proizvodnje smatra se proizvodnja unutar koje su
identifikovana i odgovaraju¢im alatima kaizena eliminisana procesna rasipanja
(Vasiljevi¢ i Slovié,2015). Stedljiva proizvodnja uti¢e na poveéanje performansi
proizvodnog sistema tokom vremena i kao takva predstavlja proizvodnu filozofiju koja
skracuje vremena Cekanja eliminiSuci rasipanja izmedu prijema narudzbina od strane
kupaca i isporuka krajnjem korisniku.

Stedljiva proizvodnja kao cilj se moZe posti¢i isklju¢ivo primenom koncepta kaizena.
Posmatrano iz takve perspektive kaizen se moZe definisati kao poslovni i upravljacki
pristup koji predstavlja postepeno i kontinuirano unapredenje nacina i organizacije rada,
kvaliteta proizvoda i usluga, procesa i korporativne kulture(Vasiljevi¢ i Slovi¢,2015).

U proizvodnim preduzeéima za predmet posmatranja uzima se jedna jedinica proizvoda
kojoj je pored ostalih svojstvo da moZe da bude kvantitativno izrazena (Radovi¢, 2008).
Nasuprot tome u usluznim preduze¢ima posmatra se usluga i procesi pruzZanja iste koji
uticu na formiranje i isporucivanje. Iako moZe da bude kvanitativno merljiv broj
isporu€enih usluga, specifiéna kategorija koja se javlja jeste percepcija zadovoljstva
potroSaca, koja zavisi od velikog broja kvalitativnih indikatora. Samo neki od njih su:
ljubaznost isporucioca usluge, ambijentalno okruZenje/prostor unutar koga se obavlja
proces, itd.

Radnici koji rade na otvorenim radnim mestima ve¢i deo svog proizvodnog rada i
vremena koriste neefektivno usled nedostatka osnovnih ¢inilaca rada kao Sto su: alat,
osnovni materijal, pomo¢ni materijal, odgovaraju¢a dokumentacija,itd. Nasuprot njima
na stabilizovanim radnim mestima svo raspolozZivo vreme se koristi efektivno i proces
rada je racionalizovan u odnosu na produktivnost i humanizaciju rada (Bijelovi¢ i Slovi¢,
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2010). Nivo organizovanosti je unutar preduzeca najniZi na radnim mestima otvorenog
tipa dok je najviSi kod stabilizovanih radnih mesta(Vasiljevi¢ i Slovi¢,2015). S toga
teZiSte treba da bude postavljeno ka tome da svako radno mesto unutar nekog poslovnog
sistema bude stabilizovano i zatvoreno. Benefiti koje sa sobom nosi uredenost i
organizovanost radnih mesta su mnogi. Pre svega unapreduje se kvalitet proizvoda ili
usluge, smanjuju se rasipanja i troskovi, oslobada se dodatan radni prostor, ubrzava se
ciklus proizvodnje Sto utie na produktivnost, itd. Uvodenjem koncepta 5S kao alata
kaizena za organizaciju radnog prostora stvaraju se uslovi za zatvaranje i stabilizaciju
radnih mesta.

Ono §to se ne moZe golim okom zapaziti teZe je objasniti i pribliZiti radnicima, upravo u
ovoj tezi koja se odnosi na vizuelizaciju predmeta promene leZi vecina specifi¢nosti i
razlika primene kaizen pristupa u usluZznim delatnostima. Sedam osnovnih vrsta
rasipanja koje definiSe kaizen pristup (Imai,1986) kao polazna osnova za komentarisanje
diferencijacija u posmatranjima kaizena unutar proizvodnih i usluZnih poslovnih sistema
sistemati¢no su prikazane tabelom ispod.

Tabela 1: Razlike u identifikaciji predmeta rasipanja u proizvodnim i usluZnim
sistemima(Vasiljevi¢ i Slovi¢,2015)

Vrsta rasipanja Proizvodno orijentisani Usluzno orijentiani
sisitemi [predmet analize] sistemi [predmet analize]
Prekomerna
proizvodnja Jedinica proizvoda Koli¢ina informacija
ViSak dokumenata/papira;
Nepotrebne zalihe Materijal, proizvodi,alati,.. sitnog inventara;

kancelarijskog materijala

Suvisan transport i

kretanje Masine, ljudi ,proizvod Isporucioci usluga, tok
dokumentacije
Cekanje i zastoji Proizvodni segmenti (deo Naredni proces koji ¢eka
linije,masine,..) informacije; ulazni dokumenti
Procesna Pravovremen, tacan i koncizan
rasipanja- Proces proizvodnje, delovi skup podataka koji ¢ine
neodgovarajuca proizvoda uslugu.
obrada BelezZenje istih podataka na
viSe razli¢itih mesta.
Jedinica proizvoda koja ne Ljubaznost, ambijentalno
Nedovoljan odgovara specifikacijama i okruZenje prostora —
kvalitet- Skart propisanom standardu emotivne/ ¢ulno-receptorske

percepcije korisnika

Rad proizvodnih radnika,
Suvisni pokreti i poluproizvod, Povecavanje vremena
kretanja sirovine,amblaze,... isporuke usluge
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2. 5S MODEL ZA ORGANIZACIJU RADNOG PROSTORA

Metod 5S za organizaciju radnog prostora potie iz Japana Cini jedan od najcesce
primenjivanih alata kaizena i Siroko je prihvacena u svim granama industrije. Pomoc¢u
ove metode se vrsi reorganizacija radnog okruzZenja i unapreduje se efikasnost na mikro
nivou. Metod je dobio naziv od pocetnih slova japanskih pojmova koji oznacavaju svaki
od koraka koji se iterativno primenjuje, a kada se prevede na engleski, takode se dobija
pet re€i koje pocinju slovom ,,S*(Imai,1986).Vizulenim prikazom ispod dat je okvir
funkcionisanja metode.

——

Standardizovati Sortirati

N/ |
Srediti == .«;1?

| R
Slikal:Graficki prikaz 5S okvira za uredenje radnog prostora(Miller & Wroblewski,2014)

Sortirati kao prvi korak metode 5S se odnosi na uklanjanje nepotrebnih stvari i
spreCavanje njihovog nagomilavanja. Tokom ovog koraka zaposleni prevazilaze prostu
kategorizaciju radnog materijala, ve¢ identifikuju i oznaavaju Red Tagovima' sve §to
potrebno. Red tagovanje se odvija u sedam koraka koji ¢ine(Lareau,2010):

¢ Identifikovanje prostora za Red Tag zonu;
Definisanje kriterijuma oznaCavanja Red Tagom;
Upotrebna vrednost predmeta;
Ucestalost kori$¢enja predmeta;
Odredivanje koli¢ine predmeta;
Zahtevanje timskog rada i diskutovanja o potrebama za predmetom;
Formiranje Red Tag kumulativne liste predmeta;
Procena neophodnosti predmeta predstavljenih kumulativom listom;
Eliminisanje o€igledno nepotrebnih predmeta;
Pomeranje preostalih predmeta iz Red Tag zone.

Sloziti kao drugi korak se odnosi na urednost, definisanje mesta za svaki predmet sa
ciljem da se spreci nered, gubitak vremena i obezbedi dostupnost svakom potrebnom
predmetu. Srediti podrazumeva kompletno ¢iS¢enje i odrZzavanje radnog mesta i masina
sa ciljem lakSeg uoCavanja kvarova, kako bi se sprefio njihov nastanak i unapredili

" Red tag attack(Lareau,2010.):strategija tima koji vr$i implementaciju 5S modela. Ogleda se u
postavljanju crvenih etiketa najcesce na svaki predmet koji nije kori§¢en u poslednjih 30 dana ali
ne mora biti slucaj da se uzima taj vremenski okvir.
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uslovi za bezbednost i zdravlje na radu uz akcenat na vaznost rutinskog cis¢enja i
organizovanja radnog prostora, na periodicnom nivou. Pod korakom standradizacije
podrazumeva se utvrdivanje i koriS¢enje najbolje prakse kao i odrzavanja urednosti
radnog prostora. Svaka metoda, da bi dala prave efekte, mora imati standardizovane
procese i procedure (Vasiljevi¢ i Slovi¢,2015). Poslednji korak metode jeste sprovoditi.
Ovaj korak se odnosi na drZanje visokog nivoa discipline, koji vaZi za sve zaposlene u
kompaniji. OdrZavanje poboljSanja predstavlja klju¢ za uspeSnu primenu kaizena, a 5S
metoda takode u velikoj meri zavisi od ovog koraka (Lareau,2010).

3.STUDIJA SLUCAJA: POSTUPAK UREDPENJA RADNOG PROSTORA
PRIMENOM KAIZENA NA PRIMERU USLUZNOG POSLOVNOG
SISTEMA

Prakti¢nim delom rada predstavljen je jedan od prvih pokuSaja implementacije kaizen
pristupa kroz upoznavanje i primenu 5S metode za organizaciju radnog prostora unutar
prostorija: XY entiteta kao male kompanija u privatnom vlasni§tvu koja nudi na trziStu
razne vrste konsultantskih usluga.

Rad zaposlenih unutar kompanije podeljen po odeljenjima: controllinga, prodaje, glavne
kancelarije i magacina. Takode svako od odeljenja ima zasebne prostorije koje
medusobno nisu povezane i nalaze se na razliitim spratovima trznog centra gde su
rasporedeni prostorni kapaciteti kojima raspolaze razmatrani sistem. Ono S§to je
zajednicko svim odeljenjima jeste da svaki od radnika mora imati svoj radni sto, ormari¢
i deo police u zajednickim prostorijama kako bi mogao da smesti svoju dokumentaciju
ili druge potrebne stvari za nesmetano obavljanje svakodnevnih radnih zaduzenja.

Nedostaci koji su identifikovani ovakvim na¢inom rada su:

e Vremenska rasipanja koja odlaze na traZenje Zeljenog objekta ili predmeta u
magacinu;

o C(Cesto gublienje dokumenata i materijala tako da izaziva &ekanja zbog
nemogucnosti neometanog rada;

®  Prostor kako unutar magacina tako i u samim kancelarijama ima potencijal da
bude bolje iskoriS¢en;

e Radnici nemaju propisane procedure ili odredena mesta na kojima treba da
smestaju stvari pa dolazi do nagomilavanja razli¢itih dokumenata na jednom
mestu u kancelariji/magacinu;

Implementacijom gore pomenutog metoda 5S Zeli se do¢i do odgovora:

e Dalije moguce posti¢i vecu uredenost svih radnih mesta?

e Da li se moZe uvesti odgovarajuci sistem oznaka kojim bi se jasno razlikovala
dokumentacija i materijali u magacinu?

e Da li je moguce povecati ukljucenost zaposlenih u proces odlaganja/uzimanja
potrebne dokumentacije i time povecati zadovoljstvo istih?

e Da li se primenom ovog alata na postoje¢e stanje mogu smanjiti vremenska
rasipanja koja odlaze na traZenje izgubljene dokumentacije?
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Na pocetku procesa implemetacije koji je trajao pet dana, u prvoj fazi odreden je i
vizuelno obeleZen prostor za red tag zonu, takode deifinisane su projektovane i
odstampane red tag nalepnice koje ¢e kasnije biti koriS¢ene. Sam postupak
implementacije je prema koracima izvodenja funkcionisao na slede¢i nacin:

Seiri (sortirati) - Prvi korak organizacije radnog prostora, seiri, podrazumevao je
klasifikovanje stvari u dve kategorije: potrebne i nepotrebne. Analogno tome usledilo je
eliminisanje ili uklanjanje stvari koje su dobile kategoriju ,,nepotrebne*“sa radnih mesta.
Nakon utvrdivanja gornje i donje granice potrebnih stvari, uslo se u proces postavljanja
red tag oznaka. Clanovi 5S tima na jasno vidljiva mesta lepili su predhodno od§tampane
red tag oznake i stavljali su nalepnice na stvari za koje su oni smatrali da spadaju u
kategoriju nepotrebnih ili ti suviSnih. Ukoliko bi se dogodilo da percepcije o tipu
kategorije kojoj bi trebalo da bude dodeljen neki objekat budu podeljene na taj predmet
bi stavljala crvena nalepnica kako bi se kasnije mogla izvrsiti konsultacija sa radnikom
koji radi na zadatom radnom mestu o istinskoj potrebi za tim predmetom. Stvari za koje
nije oCigledno da ¢e se ubudude koristiti i koje nemaju unutra$nju vrednost, bacaju se.
Stvari za koje je procenjeno da nece biti potrebne u narednih trideset dana, ali ¢e moZzda
biti potrebne u nekom trenutku u buduénosti, odlagane su na odgovarajuée mesto — u
konkretnom sluc¢aju magacin. Na kraju stavljanja red tagova svi radnici kao i direktor
firme su bili okupljeni kako bi videli koliko nepotrebnog materijala se nalazi u red tag
zoni. Ovim postupkom ostvaren je cilj da svi vide i postanu osvesS¢eni o gubicima.

Seiton (sloziti) - Seiton odnosno klasifikovanje stvari po nameni i njihovo rasporedivanje
na pravilan nacin kako bi se minimiziralo vreme i trud da se iste pronadu. Da bi se to
postiglo, svaki predmet je definisan tako da ima: odredeno ime, adresu/lokaciju i
koli¢inu. Odredeno je ne samo mesto, ve¢ i maksimalni broj stvari dozvoljenih da se
nadu na radnom mestu. Stvari koje su zadrzane stavljenje su na predhodno projektovana
i oznaCena mesta. Odnosno, svaka stvar je dobila svoju ta¢nu lokaciju, i za svaki prostor
je odredena adresa. Analogno numerisan je svaki zid u magacinu, pomocu oznaka kao
Sto su: zid Al i zid B2, itd...

Seiso (srediti) — Seiso kao korak 5S-a u konkretnoj primeni oznaavao je CiS¢enje
opreme za rad, ukljucujuéi: radne stolove, podove, zidove i druge zone mesta rada.
Posebno za odeljenje prodaje odrZano je predavanje o znafaju ovog koraka i njegovoj
primeni na automobile koje komercijalisti koriste na terenu za rad.

Seiketsu (standardizovati) - Kako bi se lakSe pratilo stanje nakon uvodenja 5S-a kaizen
tim je definisao check liste za provere (audit) koje ¢e kasnije biti sprovodene. Osnovni
cilj koji se Zeleo posti¢i pravilnim planiranjem audita i njegovim izvodenjem jeste da se
kontroliSe proces a ne zaposleni. Poseban akcenat stavljen je na aktivnosti i podprocese,
njihovo pravilno izvodenje, merenje efekata koje donose promene. Zaposlene je
potrebno edukovati, motivisati i zajedno sa njima raditi na problemima i poboljSanjima,
sprovodenjem provera tacnije stvaranjem dodatnog pritiska kontrolisanjem ljudi
smatrano je da bi se stvorio kontraefekat i odbojnost prema novom nacinu
organozovanja kako radnog prostora tako i radnih procedura. Odredeno je da je
optimalan broj ljudi koji ¢e vrSiti audit dvoje. Pri ¢emu oba zaposlena lica treba da budu
iz razli€itih sektora kako bi tim za audit bio multidisciplinaran.
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Shitsuke (sprovoditi) — Usadivanje svesti svakom od radnika da je njemu li¢no u interesu
da 58S sprovodi, da ¢e mu koristiti i olakSati posao. Da je neophodno da se kontinuirano
praktikuju seiri, seiton, seiso i seiketsu odnosno da ljudi steknu naviku da im te
aktivnosti budu deo svakodnevnog rada i rutine. Postizanje ovog efekta se vrSilo kroz
odrZavanje internih treninga ponaosob svakom od odeljenja.

Smanjenje troSkova materijala direktno se odnosilo na utroske kancelarijkog materijala.
Svaki od sektora XY kompanije ima predvidena i odvojena planom sredstva na
mesec¢nom nivou koja se usmeravaju za kupovinu kancelarijskog materijala (papira za
Stampace, municije za heftalice, brendirane hemijske olovke, fascikle, itd..). Nakon
uspes$ne primene metode 5S uticalo se na smanjenja rasipanja: nedovoljan kvalitet i
prekomernu proizvodnju pri ¢emu se do§lo do novih rezultata. Skart u specifi¢nim
uslovima kancelarisjkog prostora odnosio se na broj obrazaca i papira koji su
neiskori§¢eni a ve¢ nose neku vrstu oSte¢enja na sebi. Neadekvatnim odlaganjem i
meSanjem sa drugim kancelarijskim materijalima unutar fioka i registara Cesto je bio
slu¢aj da su obrasci oSteceni, hemijske olovke polomljene i kao takve neupotrebljive.

Prekomerna proizvodnja se direktno odnosila na onu koli¢inu obrazaca koji su Stampani
1 odlagani na viSe mesta zbog loSe organizovanosti prostora koja nije davala sistemati¢an
pregled stanja postojec¢ih dokumenata. Prostim mnoZenjem uto$aka sa cenama koje nosi
svaki od kancelarijskog materijala dobila se vrednosna procena stanja pre i posle
uredenja radnog prostora. Finansijski posmatrano nakod spovodenja 5S metode 28%
predvidenog budZeta se smanjilo. Nov€ani potencijal postignute ustede je mogao da
bude preusmeren za neke druge aktivnosti ili inventar potreban svakom od sektora
ponaosob.

Usteda prostora iznosila je ¢ak 51,2%. Ovaj rezultat je najviSe uticao na podizanje nivoa
svesti o bitnosti pravilnog i racionalnog koriS¢enja radnog prostora sa kojim se
raspolaze. Cinjenica da se unutar kancelarija firme krije jo§ gotovo pola novih
kancelarija koje su zatrpane trenutnim materijalima i nepotrebnim zalihama istih je
takode dala dobar oslonac i potporu daljim projektima. Kvadratura prostora (ormarica,
fioka i skladiSnog prostora u magacinu) koja je merena najviSe je porasla unutar
magacina gde je novom organizacijom ¢ak 60% povrsina oslododeno i za njih je planom
predvidena optimalnija namena koris¢enja. Uzrok neodgovarajuce obrade dokumenata i
radnih zadataka cesto je bio nedostatak prostora. Zauzetost radnih povrSina
onemogucavala je pravilno smestanje i rukovanje sa gabaritnim registratorima koji su se
lomili iz njih su ispadali dokumenti koji su gubili svoju sledljivost hronoloskog reda koji
su imali unutar njih. Direktna posledica je bila gubljenje vremena za pronalaZenje
traZzenog dokumenta a Cesto i izdavanje pogresnog papira klijentu.

Pravilnom primenom metode 5S uticalo se na ovaj vid gubitka ali i na ¢ekanja najceSce
narednog ucesnika procesa (dokument koji se obraduje u jednom sektoru je ulazni
elemet za pocetak radnih procedura narednog sektora). Stope greske pri radu koje su bile
uzrokovane stanjem pre primene metode su se smanjila za 17%.
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Tabela 3: Prikaz kvatitativniih indikatora uspesSnosti implementacije metode 5S i njihog
odnosa sa rasipanjima

Vrsta rasipanja

Stanje pre primene 5S
metode

Stanje nakon
primene 5S metode

Ostvareno
poboljsanje

Prekomerna
proizvodnja

Prosecan broj
ostampanih obazaca
MCB089” iznosi 87

komada

Prosecan broj
ostampanih obazaca
MCBO89 iznosi 62

komada

Smanjenje
troskova
materijala za
28%.

Nepotrebne zalihe

Broj popunjenih
registratora sa
zavedenom
dokumentacijom 31
komad

Broj popunjenih
registratora sa
zavedenom validnom
dokumentacijom 24
komada

Ustede u prostoru
51,2%.
Smanjenje
troskova
materijala za
28%.

i kretanje

Suvisan transport

Prose¢na duZina trajanja
obrade obazaca
MCB089 10 minuta.

Prose¢na duZina trajanja
obrade obazaca
MCBO089 7,20 minuta.

Cekanje i zastoji

Anketa sporovedena nad
klijentima, indikator
brzina usluge prosec¢na
ocena 3.

Anketa sporovedena
nad klijentima,
indikator brzina usluge
prosecna ocena 4,5.

Suvisni pokreti i

Kretanja do polica i

Sistemati¢nost i

Stopa greske
smanjena za 17%.

kretanja traZenje registratora sa analiti¢nost u
dokumentacijom. izvrSavanju zadataka.
Procesna Prosec¢na stopa Prosec¢na stopa
rasipanja- nepravilno popunjenih | nepravilno popunjenih
neodgovarajucéa | obazaca MCBO089 devet [ obazaca MCBO89 tri
obrada komada. komada.
Prosecan broj oStecenih | Prose€an broj oStecenih Smanjenje
Nedovoljan obrazaca MCBO089 po | obrazaca MCBO089 po troSkova
kvalitet- Skart |svakom od sektora iznosi| svakom od sektora |materijala za 28%
je 3%. iznosi je manje od
0,5%.
4. ZAKLJUCAK

Da bi ¢itava kompanija uspeS$no prihvatila koncepte kaizena od vitalnog znacaja je da
prvi od pokuSaja upoznavanja zaposlenih sa istom kao i primena bude uspeSana. Na
pocetku primene, od strane radnika metod 5S je shvacen kao: ,,generalno ciSéenje”,

2 MCB089 — Standardni obrazac sa logotipom i kontaktom kompanije koji se koristi pri otvaranju i
zakljucivanju poslovne ponude o edukaciji ili konsaltingu sa eksternim klijentima. Najfrekventiji
dokument koji prati 90% radnih procedura.

86



XII Skup privrednika i nauénika

posvecéenim radom kaizen tim je uspeo da nakon pet dana usadi prve klice ,,duha”
kaizena radnicima, predstavi na pravi na¢in benefite koje primena i posvecenost svakog
ponaosob u njoj donosi kako pojednicu, tako i odeljenju i na samom kraju firmi. Sustina
5S-a je da se postupi prema onome o ¢emu je postignut dogovor. Primena ovog modela
na kompaniju u usluZznoj delatnosti i pojedince ¢iji se rad odvija u kancelariji
predstavljao je veliki izazov i mesto za kreativnost svim ¢lanovima kaizen tima. Cime su
svi uvideli fleksibilnost modela i specifi€nu primenu istog.

Implementacija kaizena ne zahteva veliki ulog finansijskih sredstava za razliku od
drugih nacina upravljanja. Pored toga rezultati su merljivi za manje od godinu dana dok
istovremeno stimuliSu preduzee da se okrene ka viSe ljudskoj organizaciji i
produktivnijem okruZenju.
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1ZAZOVI AUTOMATIZACIJE
PROCESA PRIKUPLJANJA
PODATAKA U CILJU
POVECANJA OEE

CHALLENGES OF DATA
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' Atlantic Grupa — Soko §Vtark, Tamara.Matovic @atlanticgrupa.com
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Apstrakt: Cilj ovog rada jeste da se prikaZu postignuti rezultati i izazovi sa kojima se
susretala kompanija pri radu na projektu automatizacije procesa prikupljanja podataka
u cilju povecanja efikasnosti celokupne opreme proizvodnih postrojenja kompanije Soko
Stark. Motivi i opravdanost za primenu odabranog softverskog reSenja bice izloZeni uz
vizuelizaciju progresa projekta sa osvrtom na znacaj pravilnog pracenja indikatora
kljucnih perfomansi procesa od kojih se kao predmet razmatranja rada uzeo onaj koji se
odnosi na ukupnu efektivnost proizvodne opreme (OEE). Nakon uspesne realizacije
projekta primenom odabranog softverskog reSenja kao podrske i posveéenim radom svih
ucesnika povecana je efikasnost opreme na ciljani nivo ¢ime su opravdana finansijska
ulaganja u projekat. Detaljan prikaz postignutih rezulata i izazova sa kojima se na putu
automatizacije susretala kompanije bice predstavljeni studijom slucaja Mopex resenja u
proizvodnji kompanije Atlantic grupa- stratesko poslovno podrucje slatko i slano -Soko
Stark.

Kljucne reci: Ukupna efektivnost opreme -OEE, Kljucni indikatori performansi,
automatizacija procesa

Abstract: The aim of this paper is to show challenges and achieved results faced by a

company while working on a project of automatization of data acquiring, with the
ultimate goal of increasing efficiency of production facilities of “Soko Stark” company.
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Motives and justification for use of chosen software solution will be exposed along with
project progress visualization, with regard to the importance of properly monitoring key
performance indicators of the process, of which the one related to the overall efficiency
of production equipment (OEE) has been taken as the subject of performance review.
After successful implementation of the selected software solution, and thanks to
dedication of all participants, efficiency of the equipment is increased to the target
level, which justified the financial investment in the project. A detailed account of the
results achieved and the challenges that companies faced in the pursuit of automation
will be presented trough a case study of Mopex solutions in production of Atlantic
Group- SBU - Soko Stark.

Key words: Overall Equipment Effectiveness -OEE, Key Performance Indicators-KPI,
process automation

1. UVOD

DanaSnje promenljivo konkurentsko okruZenje diktira surove trZiSne uslove.
Pravovemenost informacija i optimalno upravljanje proizvodnjom je od klju¢nog znacaja
za opstanak preduzeca na trZiStu. Efikasno i efektivno upravljanje poslovanjem daje
informacije i ukazuje na mesta na kojima je moguce izvrSiti poboljSanja. Kako bi se bilo
kakva poboljSanja sporovodila ili pak uspesno upravljalo nekim sistemom kao preduslov
javlja se postojanje kvalitetnog, pouzdanog i tacnog skupa podataka na osnovu kog
mogu da se donose zakljuéci o preduzetim upravljacnik akcijama(Omerbegovic-
Bijelovi¢, 2007).

Prikupljanje podataka predstavlja svaku aktivnost koja se odnosi na neposredno
pribavljanje podataka putem popisa, statistickih istrazivanja ili na preuzimanje podataka
iz administrativnih izvora, kao i na dobijanje podataka metodom stalnog pracenja i
posmatranja (Wuest, Weimer & Irgens, 2016).

Kljucni indikatori performansi- KPI predstavljaju odabrane pokazatelje koji se koriste u
organizacijama za utvrdivanje uspes$nosti poslovanja. (Brown, 2005). Njihova osnovna
uloga jeste pracenje i kvantitativno definisanje procesa kojim se upravlja. Neophodno je
jasno utvrditi koje se jedinice mere koriste, vrste merenja, vremenski period merenja i
opseg u kome ¢e se jedinica mere sprovesti (Todorovi¢ i Leci¢-Cvetkovi¢, 2005).
Indikatori klju¢nih performansi mogu biti dvojako shvaéeni. Naime za zaposlene unutar
nekog poslovnog sistema merenje performansi stvara vezu izmedu njihovih pojedinacnih
ponasanja i ciljeva organizacije u kojoj rade. Dok sa druge strane za poslovne funkcije ili
preduzece u celini, merenje performasi predstavlja vezu izmedu odluka koje se donose i
ciljeva poslovanja preduzeca.

Celokupan koncept upravljanja indikatorima leZi na potrebi za unapredenjem. Bilo
kakva vrsta unapredenja nije moguca bez prethodnog merenja. Pa tako razlika koja
potencijalno moZe da se javi izmedu izmedu Zeljene i ostvarene vrednostu KPI ukazuje
na odredenu oblast poslovanja u kojoj je potrebno implementirati korektivne aktivnosti.

Pod pojmom akviziciono-upravljackih sistema smatraju se sistemi za automatsko
prikupljanje relevantnih podataka vezanih za funkcionisanje tehnoloskih procesa, obradu
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prikupljenih podataka i upravljanje na osnovu njih. Cesto se automatizovanim sistemima
nazivaju i Cisto akvizicioni sistemi koji poseduju samo sposobnost automatskog
prikupljanja, odnosno prikupljanja i obrade podataka(Chase, Jacobs & Aquilano, 2006).
Pri projektovanju sistema za automatizaciju procesa neophodno je napraviti
odgovaraju¢u analizu procesa u cilju odredivanja delova procesa koje je opravdano
automatizovati.

Automatizacija se danas uglavnom primarno primenjuje u svrhe povecanja kvaliteta u
toku procesa proizvodnje, u slucajevima kada znafajno moZe da poboljSa kvalitet
proizvoda, ali isto tako uspe$no se moZe primenjivati u druge svrhe(Chase,Jacobs &
Aquilano, 2006). Studijom sluc¢aja u daljem delu rada bi¢e prikazan uspeSan primer i
izazovi sa kojim se kompanija Soko Stark susretala na putu automatizacije procesa
prikupljanja podataka sa cilju povecanja celokupne efektivnosti opreme.

2. UKUPNA EFEKTIVNOST OPREME - OEE

Proizvodno preduzece ima jasan zadatak — da ispuni planiranu proizvodnju uz efikasno
iskoriS¢enje raspoloZivih resursa, uz obezbedenje osnovnih potreba proizvodnih radnika
za nesmetanim obavljanjem zadataka u proizvodnom pogonu (Todorovi¢ i Leci¢-
Cvetkovié, 2005). Svi indikatori performansi koji se prate unutar kompanije Soko Stark
su implentirani i pazljivo struktuirani tako da budu u skladu sa kratkoro¢nim i
dugoro¢nim planom proizvodnje.

Ukupna efektivnost opreme (Overall equipment effectiveness — OEE) meri efektivnost
napora totalnog odrZavanja proizvodnje. OEE se racuna kao proizvod tri €inioca:
procenta vremena koje je proizvodna oprema raspoloZiva za rad, performansi opreme i
kvaliteta iste Sto je prikazano formulom ispod (Vasiljevi¢ i Slovi¢,2015):

OEE = RaspoloZivost * Pervormanse * Kvalitet = A* P *Q (1)

Najbitnije prednosti kori§¢enja OEE koje je Soko Stark propoznao kao bitne za
poslovanje su:

- Jasno identifikovanje mesta nastanka gubitaka u proizvodnji;

- Definisanje i klarifikacija smernica u pronalasku problema;

- Povecavanje kapaciteta;

- Uvid u informacije o iskori$¢enosti proizvodne linje/opreme.

Detaljan vizuelni prikaz €inilaca i procesa izratunavanja OEE-a koji se prati i kao takav
primenjuje u Soko Starku dat je na slici 1.

Efektivnost merenja redefiniSe performanse opreme (Tanco, Santos & Luis-Rodriguez,
2013). Soko Stark razlikuje Sest merenja i pracenja gubitka koji prate performanse
opreme:

Gubici prekida — kvarovi koji uklju€uju vreme cekanja, vreme intervencije i vreme

potrebno da se ispuni neki uslov (Tanco, Santos & Luis-Rodriguez, 2013). Ovi otkazi se
klasifikuju na: planirane i neplanirane.
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Izra¢unavanje OEE

Oprema Sest velikih gubitaka Oprema
Kvarovi =
= A _ Vreme rada 1=
Planirano vreme proizvodnje Postavijanje i = "8 7 Planirano vreme proizvodnje
podesavanje =
Gubici zbog . . =
Vreme rada Zastofa Prazan hod i mali zastoj il sc e vr owis cik s
= = - Vreme rada 5 =
s S Smanienie bine = Ukupan broj komada
vreme zbog
rada brzine
Skart proizvodnje —
Potpuno :'w B | Kvalitet _ Dobri komadi =
. e =] Skart tokom oo "~ Ukupan broj komada
vreme vali e —
i zapocinjanja
proizvodnje
ATI.A NTI C OFEE = RaspoloZivost x Perforanse x Kvalitet -—
GRUPA

Slika 1: Vizuelni prikaz ¢inilaca i procesa izratunavanja OEE kompanije Soko Stark

Gubici postavljanja i podeSavanja - odnose se na vremena potroSena za promenu opreme
jednog proizvoda ili procesa na drugi. Postavljanja takode smanjuju raspoloZivost alata.
Najcesc¢e ovakvi gubici se odnose na takozvana ,,pranja linija*“ nakon promena formata
sa jednog na drugi proizvod.

Mali zastoji i vreme praznog hoda - se najceS¢e deSavaju kada proizvodna oprema
diktira zaustavljanje rada ili ¢ekanja na intervencije operatora. Vreme praznog hoda utice
takode dosta na operativnu efikasnost opreme.

Gubici smanjenja brzine se deSavaju kada je stvarna operativna brzina rada manja od
idealne ili projektovane brzine. Ovi gubici smanjuju stope efikasnosti alata.

Gubici kvaliteta su uzrokovani najvise doradom i Skartom poluproizvoda i proizvoda §to
smanjuje stopu kvaliteta ili procenat ispravnih delova koji izlaze sa proizvodnih linija.
Znacajno je pomenuti i Skart koji nastaje usled posledica probnih proizvodnji od strane
razvoja ili uhodavanja proizvodne opreme pri prvim pokretanjima proizvodnje, posle
zamena alata ili nekih vec¢ih intervencija.

3. AUTOMATIZACIJA PROCESA PRIKUPLJANJA PODATAKA -
MOPEX RESENJE

Za pocetak projekta uzeta je polazna osnova odabira odgovarajuceg softverskog resenja
Mopex. Osnovna ideja i zamisao kojom se Zeleo ostvariti postavljen cilj pove¢anja OEE
putem automatizacije procesa prikupljanja podataka sastojala se u slede¢em: na svakoj
proizvodnoj liniji identifikovati na koju proizvodnu opremu instalirati opremu (u
najve¢em slucaju to su bile pakerice gde se gotov proizvod pakuje u ambalazu). Potom
na identifikovana mesta postaviti senzitivne foto celije koje ¢e pamtiti i prenositi u
sistem po principu senzornih pomeraja svaki komad koji je proSao opremu (pakericu) -
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dakle pratiti takt proizvodnje tako da kada god ispod senzora ne prolaze komadi beleZi se
zastoj. UnoSenjem parametara koji predstavljaju rezultate predhodnih analiza postavljene
su ciljne vrednosti za takt svake od opreme kako bi mogla da se prati proizvodnja.

Modifikacijom i prilagodavanjem softverskog reSenja specificnim uslovima proizvodnih
postrojenja Soko Stark kompanije teZilo se sistematizaciji prikupljene baze podataka i
formiranju okvira u kojima ¢e dobijeni rezulatati da se prikazuju. Na slici 2 dat je
vizuelni prikaz izgleda Mopex ekrana:

Radninalog  Sifra Opis OEE Sifra Opis Proizvodna linifa
Radni nalog STA1 2 Odjava linije
4220 segment 88,6 —
Zatvori nalog — STAL 5 Pakerica Fazon 1 Dodaj liniju
OEE 88 % - -
e 4.15 (M) STA1 6 Pakerica Fazon 2

Jasminka Gagit

STA11 Pakerica Cavanna
12:51
STA177 _
Sifra Sifra proizvoda Proizvod Planirani iznos  [zradena kolitina ' Stvarno vreme potetka
180729011045 011045 Mapolitanke preliveni vafel proizvod 180g 59,00 59,77 17.7.2018. 13:45
Odrzavanje Uredivanje zastoja
_— ”:if;l‘: Kraj zastoja | DT{min] Razlog 2 Razlog 3 Komentar "‘:‘:;‘: Kra] 2astofa ["":‘Yn: Razlog |
e e N e AL 4 st
Podedavanje | oW DAEY o mmneia adner BIDEISIA s e aestannle

1972018, 19.7.2018, " §.7.2018, §.2.2018,
Kraj pasH L0ra 22,0 Nedostatak radhika Odmor e tm 183 Odrtavanie strola

1972008, 1922008 . s srame
[ 100 Nedstatak radika odeer ol L 03 Lakanjera drtavanie
187208 1872018 vaams e T P——

0!8
rrzreyalll s 100 Eokanfe Pregied oprome mazalca Fivmny ooy

Page 1of 15 ieems) Poge 1642 (10 ems)

Slika 2: Vizuelni prikaz Mopex ekrana na prozvodnoj liniji Vafel

Uspostavljen je sistem po kome svaki od ¢inilaca formule za izracunavanje OEE-a nakon
uvodenja Mopex resenja se racuna i posmatra na slede¢i nacin:

RaspoloZivost opreme - prate se podaci koji su rezultat senzornih opaZaja gotovih
proizvoda na izlazima iz proizvodne opreme (pakerica). Ukoliko sistem beleZi zastoj (ne
registruje protok gotovog proizvoda kao izlaz) analogno se definiSe da oprema nije
raspoloZiva.

Performanse — ovaj cCinilac se posmatra nakon automatizacije procesa uvodenjem
Mopexa kao odnos prosecne brzine kojom senzori beleze izlazak gotovih proizvoda.
Naime svaki gotov proizvod koji prode pored senzora ima zadatu bazu u programu koja
je ru¢no uneSena kao referentna vrednost za pracenje. Zadata, ciljana brzina protoka
gotovih komada ispod foto Celije utice na gubitak brzine (speed loss) koji direktno
ukazuje na pad performasi procesa.

Kvalitet - Pri odabiru mesta za instaliranje senzora paZljivo se pratio dijagram toka

procesa na svakoj od proizvodnih liinja ponaosob. Tako da po jedna foto ¢elija (senzorl)
bude postavljena na proizvodnoj opremi gde se kao rezultat izlaza dobija poluproizvod
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S$to u velikom broju slucaja predstavlja usko grlo procesa proizvodnje. Dok se senzor2
instalira kao Sto je ve¢ pomenuto na samom izlazu sa proizvodne linije (mesto gde se
poluproizvod pakuje u ambalazu). Podaci dobijeni kao rezultati merenja ova dva senzora
simultano uti¢u na formiranje baze podataka za pracenje kvaliteta kao Cinioca OFEE
indikatora. Naime broj komada koji je prosao senzorl (usko grlo) mora biti isti kao broj
komada koji je zabeleZen senzorom2, da je doSao na pakovanje. Ukoliko se ova dva
broja ne poklapaju dolazi do manjka identifikovanog kao Skart proizvodnje koji se
posebno beleZi i prati.

Procenjeno je da ¢e sledele aktivosti izvrSiti uticaj na povecanje indikatora ukupne
efikasnosti opreme:

Planiranje rotacija posla na radnim mestima- naime pronalaZzenjem optimalnog
reSenja za realizaciju pauza koje izazivaju zastoje na linijama a koje su ujedno
zakonska obaveza i regulativa koju kompanija sprovodi, planirano je povecanje
OFEE-a za 0,43-0,64 procentnih poena. Planiranjem rotacije radnika sa razlicitih
delova proizvodne opreme jedne linije dok su drugi na pauzi ispostavilo se kao
najefektivniji nacin i najbolje reSenje za teorijski receno ukidanje pauza. Tako
dok dva radnika na maSini koja pakuje provode vreme na pauzi druga dva
radnika prema planu rotiranja se sa na primer masine za meSanje mase i fila
(koja u tom trenutku nije zauzeta) premestaju i prate rad maSine za pakovanje.
Preventivno odrZavanje - Automatizacija procesa omogucila je da se na bolji
natin sagleda funkcionalnost proizvodne opreme na liniji. Sistemskim
pracenjem dobijenih podataka tokom prvih meseci uspostavljena je pravilnost i
vremenski opseg na koji se deSavaju veliki kvarovi (nekada i po celu smenu) a
koji u mnogome imaju uticaj na OEE. Identifikovano je koja je oprema na
svakoj liniji ta koja se najfrekventije kvari a ¢iji kvarovi su toliko dugi da mogu
da uti¢u na vrednost OEE-a. Za te proizvodne masine je tatno napravljen plan
preventivnog odrzavanja po delovima koji su kriti€ni i koji uzrokuju duge
kvarove i vremenskim okvirima. Procenjeno pove¢anje OEE-a ovim uticajem je
2,97 procentnih poena.

Najveci izazovi sa kojima se kompanija susrela ogledali su se u:

Priblizavanju nove instalirane opreme i digitalizacije procesa beleZenja
podataka proizvodnim radnicima. Oni su u prvoj fazi projekta izraZavali
odbojnost i strah ka ovakvoj promeni. Imajuéi u vidu da mnogi od radnika
kompanije imaju dugogodisnji staz koji je do tog trenutka podrazumevao jedan
natin rada Mopex je predstavljao korak ka modernizaciji na kojem su svi
ucestvovali. Konstantnom podrSkom i edukacijama radnici su ohrabreni i
pruZzena im je odgovaraju¢a podrSska tako da su brzo uvideli prednosti
automatizacije procesa.

Izazov na koji se naiSlo nakon instaliranja opreme i posmatranja procesa
proizvodnje odnosi se direktno na specifi€nosti procesa proizvodnje i
postavljanje logike analiziranja dobijenih rezultata. Naime na svakoj od linija se
poluproizvodi Cesto izmedu senzoral i senzora2 nakon uocCene nepravilnosti
skidaju sa linije i vracaju na predvidenu vrstu dorade. Na taj nacin ponovnim
vracanjem poluproizvoda nakon dorade koji je ve¢ jednom proSao senzor i
zabeleZen je kao takav, dolazi do dupliranja podataka. Pa tako analogno neretko
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dolazi do situacije da na izlazu senzora2 dobijeni rezultati ukazuju da je
zapakovano daleko viSe proizvoda nego §to je proizvedeno. Ova anomalija je
uspes$no, nakon dijagnostikovanja, otklonjenja postavljanjem matematickih
parametara u analizi rezultata.

Merenja koja su dobijena analizom istorijskih podataka ukazivala su na to da je vrednost
indikatora OEE pre procesa automatizacije podataka iznosila 80%. Zadata, ciljana
vrednost koja je projektovana da se postigne nakon uvodenja softverskog resenja kako bi
se realizovala finansijska opravdanost uloZenih sredstava iznosi 82%.

Projekat je uvoden i praceni su rezulati za pocetak samo na jednoj od proizvodnih linija
(linija Vafel) $to je vremenski trajalo dve godine. Nakon uspe$no postignutih ciljeva uslo
se u proces uvodenja automatskog prikupljanja podataka putem Mopex reSenja i na svim
ostalim proizvodnim linijama kompanije Soko Stark.

4. ZAKLJUCAK

Uspostavljenim reSenjem Mopex dobijeni su Zeljeni rezulati (vrednost OEE 82%) i
opravdane su procenjene finansijske uStede. Automatizacija je uticala da se smanjenjem
vremena,olakS$ala i ubrza proces prikupljanja podataka a ujedno uticalo se i na povecanje
indikatora efektivnosti opreme. Nakon uvodenja na jednoj od linija prepoznata je
isplativost i potencijal i uslo se u proces digitalizacije procesa belezenja podataka i na
svim ostalim proizvodnim linijama.

Automatizacija procesa se ne odnosi samo na uvodenje tehnologije ve¢ i na kreiranje
kulture drugacijeg naina razmi$ljanja i primenu digitalnih reSenja na elementarne
procese kao $to je prikupljanje operativnih podataka. Suocavajuci se sa izazovima
priblizavanja novog, modernijeg nacina rada proizvodnim radnicima obe strane su imale
priliku da uoce benefite automatizacije kao i da ojacaju korporativni duh zajednickom
saradnjom usmerenom u napore ka reSavanju tekucih izazova koji su se javljali tokom
trajanja projekta.

Takode znacCajno je nagalasiti da je ponovnim sagledavanjem i revidiranjem postavljenih
procesa rada u cilju postavljanja temelja za instaliranje opreme Mopex-a, kompanija
imala priliku da osvetli i obrati vecu paznju na operacije u proizvodnji kao i da jasnije
uvidi kriti€ne tacke i prostore za poboljSanja koji su do tog trenutka bili u senci
dokumentacije i procedura koje su egzistirale i funkcionisale kao takve.
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Apstrakt: U ovom radu je opisan proces uvodenja Lean metodologije u mesnoj
industriji. Pored uopstenih informacija koje se odnose na sva preduzeca iz ove oblasti,
data je i studija slucaja radena na primeru preduzeca ,,Neoplanta“. Naveden je nacin
na koji su se unapredenja procesa proizvodnje uvodila kao i problemi na koje se
nailazilo pri tome.

Kljucéne redi: mesna industrija, Lean metodologija, kontinualna unapredenja procesa
proizvodnje.

Abstract: This paper describes the process of introducing the Lean methodology in the
meat industry. In addition to the general information that applies to all companies in the
field, a case study was conducted based on the example of Neoplanta. The way in which
improvements to the production process were introduced and the problems encountered
were outlined.

Key words: Meat industry, Lean methodology, Continuous improvement of the
production process.

1. UVOD

Prehrambena industrija oduvek je imala specificne zahteve koje se tiCu procesa
proizvodnje. Njih je potrebno slediti i sprovoditi u cilju nastanka proizvoda za koje se sa
sigurnoS¢u moZe tvrditi da su bezbedni i ispravni za konzumaciju. Jedna od takvih
industrija je i mesna industrija. Za razliku od nekih drugih tipova proizvodnje, rad u mesnoj
industriji dodatno je oteZan zbog same prirode sirovine koja se koristi. Svakodnevno su u
upotrebi velike koli¢ine sveZeg i zaledenog mesa koje je potrebno u najkrac¢em roku
iskoristiti u daljoj preradi. Vreme koje je na raspolaganju za realizaciju proizvodnih
aktivnosti je kratko, pa se stoga ono mora iskoristiti i raspodeliti na najbolji moguéi nacin.
Takode, rok trajanja gotovih proizvoda je kra¢i u odnosu na neke druge tipove proizvoda, pa
se nakon procesa proizvodnje mora voditi racuna i u ovom problemu.
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Kada je re¢ o samim procesima proizvodnje, mesna industrija je specifi¢na po uslovima
u kojima se oni odvijaju. Kako bi se osigurala tehnoloSka ispravnost proizvoda,
proizvodnja se vrsi u specijalno prilagodenim pogonima. Od trenutka uzimanja sirovine
iz komora za zamrzavanje do stvaranja gotovog proizvoda, sve aktivnosti propracene su
strogo definisanim pravilima. Nikakvo odstupanje nije dovoljeno jer bi to direktno
rezultovalo stvaranjem proizvoda €ija ispravnost se ne moZe garantovati. Temperatura u
kojima se rad odvija kre¢e se oko 4°C. Takode, sve maSine koje se koriste usko su
specijalizovane. Njihova instalacija nije jednostavna a takode su i cene ovih maSina
veoma visoke. U naSoj zemlji ve¢ina preduzeca iz oblasti mesne industrije koristi maSine
1 drugu opremu koje su stare i po nekoliko desetina godina. Potrebna su velika nov€ana
stredstva kako bi se proizvodnja unapredila novim masinama i kako bi se neki procesi
automatizovali. Trenutno na trZiStu postoji veliki broj robotizovanih masina koje bi
donele veliki doprinos u proizvodnji, medutim njihova nabavka Cesto je neizvodljiva.
Potrebno da je jedno preduzece proizvodi ogromne kolic¢ine proizvoda kako bi se
instalacija ovih maSina isplatila, a to na naSem trzZistu nije moguce ostvariti. Zbog svega
navedenog, rad u mesnoj industriji potrebno je unaprediti u granicama u kojim je to
moguce. Sa postojeéim resursima, §to materijalnim Sto ljudskim, potrebno je napraviti
reogranizaciju kako bi se stvorili bolji procesi proizvodnje, povecala produktivnost rada,
a pritom i humanizovali uslovi rada, koji sami po sebi nisu ni malo jednostavni.

2. PRIMENA LEAN METODOLOGIJE: STUDIJA SLUCAJA

Preduzecée ,Neoplanta” pripada mesnoj industiriji i ve¢ duZe od 100 godina uspesno
posluje kako na prostoru Republike Srbije, tako i u zemljama regiona. Svojim
proizvodima prepoznatljivog kvaliteta stice lojalnost medu korisnicima i lider je u svojoj
oblasti poslovanja. ,,Neoplanta” ¢ini sloZen sistem i moZe da se pohvali velikim brojem
razli¢itih vrsta proizvoda. Pre malo viSe od godinu dana, preduzele ,Neoplanta”
implementiralo je Lean metodologiju u svoje poslovanje. Kako preduzece ¢ini sloZen
sistem i mnogo razlicitih proizvoda, samim tim je i broj razli¢itih proizvodnih procesa i
delova pogona velik. Iz tog razloga, implementacija se vrSila postepeno i metodologija
se uvodila u svako odeljenje pojedinacno, u trajanju od po nekoliko meseci. Odeljenja
koja su do sada obuhvacdena su proizvodnja i pakeraj polutrajnih i trajnih proizvoda.

Pre uvodenja Lean metodologije, nacin rada u preduzecu nije se menjao godinama, kao i
u velini starijih preduze¢a u naSoj zemlji. Iako je vecina metoda koje se uvode
jednostavna, na ovom primeru to nikako nije bio slucaj. Pre pocetka implementacije,
nekoliko meseci posvetilo se komunikaciji sa radnicima jer ¢ak i najmanje promene
medu njima mogu da prouzrokuju nezadovoljstvo i otpor. Iako su sve promene koje su
uvedene, uvedene iz razloga da olakSaju i unaprede procese njihovog rada, one ipak ne
nailaze na prihvatanje u svom pocetku jer su promene teSke za razumevanje. Kako bi se
bar malo priblizila vaznost unapredenja, prvo su odrZane prezentacije poslovodama i
tehnolozima, a zatim i radnicima. Dati su primeri uspeS$ne implementacije metode u
nekim drugim velikim firmama naSe zemlje i inostranstva. Prikazano je kako se zajedno
i malim koracima mogu ostvariti daleko bolji rezultati. Kada se uvode bilo kakave
promene, bitno je ne zaboraviti menadZment i sve nadredene. Oni treba ve¢im delom da
budu pokretaci promena i unapredenja, kako bi ih i radnici prihvatili na najbolji nacin i
kako bi rezultati bili vidljivi u najkraéem mogucem roku. Cilj je stvoriti pozitivan duh u
radnom okruZenju u kome ¢e svi radnici biti svesni vaZnosti upotrebe metoda i prednosti
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koje one donose. Ne treba zaboraviti da je pored produktivnosti, jo$ jedan bitan faktor za
uspeh motivacija zaposlenih. Unapredivanje samo procesa proizvodnje, ulaganje u masine
i opremu, bez obrac¢anja paZnje na uslove rada radnika nece doneti dugoroc¢ni uspeh.

2.1.Uvodenje Lean metodologije u preduzece

Lean metodologija prvo se uvela u proizvodnji polutrajnih i trajnih proizvoda, a zatim i u
pakeraju istih. U polutrajne proizvode ubrajaju se sve vrste salama, parizera i Sunkarica,
dok se u trajne proizvode ubrajaju sugomesnati proizvodi. Uvodenje ove metodologije
znacilo je unapredenje proseca proizvodnje i upoznavanje sa nekim novim metodama,
koje do sada nisu bile u upotrebi.

2.2. Unapredenje procesa u odljenju proizvodnje polutrajnih i trajnih proizvoda

Sto se ti¢e same organizacije proizvodnje, proizvodni proces polazi od usitnjavanja
sirovine na kuterima, dodavanja potrebnih zacina a zatim sledi punjenje pripremljene
mase na punilicama u omotace. Postoji pet linija punjenja polutrajnih proizvoda i jedna
linija punjenja trajnih proizvoda. Jedna linija sastoji se od punilice — maSine u koju se
ubacuje pripremljena usitnjena masa iz kutera, creva kroz koje masa prolazi iz punilice i
puni omota¢ proizvoda, klipsarice — maSine koja postavlja metalne prstenove na
krajevima proizvoda kako bi se oni zatvoritli, $njiralice — masSine koja postavlja kanap na
koji se proizvod ka¢i i radnog stola na kome se proizvodi slazu i kade na §tapove. Sto se
ti¢e procesa rada, napunjeni proizvodi kace se na Stapove na radnom stolu, a Stapovi se
kace na kolica. Kolica sa proizvodima zatim odlaze na termicku obradu.

Kako je re¢ o mesnoj industriji i o striktno definisanim pravilima o bezbednosti na radu
za prehrambenu industriju, u samom pocetku bilo je dosta prepreka za moguca
unapredenja. Velika paznja pridaje se svakoj izmeni u radu. Sa druge strane, uslovi rada
u mesnoj industriji su teski zbog niskih temperatura, velike vlaznosti i masnih i klizavih
radnih povrsina i podova. Ova konfliktna situacija dodatno oteZava unapredenje procesa
proizvodnje i uvodenje Lean metodologije. Zbog svega navedenog mogucénosti za
unapredenja su bile suZene, ali i pored toga proces je znacajno unapreden. Pre bilo
kakvih promena u nacinu rada, puno vremena posvetilo se razgovoru sa radnicima.
Radnici su dugi niz godina radili po ustaljenom nacinu rada i nije se puno paZnje
posvecivalo organizaciji procesa. Takode, $to se tice strukture radne snage, uglavnom su
zaposleni ljudi koji rade preko 10 i 20 godina na svojim pozicijama. Uvoditi promene u
jednu takvu sredinu nije nimalo lako i najtezi deo uvodenja promena je komunikacija sa
radnicima. Ukoliko radnici skoro 20 godina rade na jedan nacin, potrebno je mnogo
price, objaSnjavanja i zajedni¢kog angaZovanja kako bi se promene uvele. Zbog svega
navedenog, pre pocetka uvodenja promena, ma koliko one bile jednostavne, nije se
smelo zanemariti trenutno stanje.

Sto se ti¢e dosadasnjeg rada, on je podrazumevao da radnici broje komade koji dolaze na
radni sto nakon punjenja, tacnije 12 komada po Stapu. Unapredenje u radu izvrSeno je
time $to su na radnim stolovima postavljene bele magnetne trake u duZini od 12
proizvoda, kako radnici viSe ne bi morali da broje sve vreme. Zatim, za vreme rada Stapovi
na koje se proizvodi kace odlagani su na radnom stolu i ¢esto su padali i smetali u radu. Ovaj
problem reSen je tako S§to su grandovi podeljeni na pregrade i u njih se odlazu Stapovi za
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kacenje proizvoda. Na slici 1 prikazan je izgled linije punjenja proizvoda u pogonu, sa
kolicima za kaCenje proizvoda i novim grandom sa pregradama za Stapove.
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Slika 1: Linija punjenja proizvoda
Slede¢i problem na koji se naiSlo je nepostojanje dovoljno preciznih uputstava za rad na
maSinama. Iz tog razloga, napravljena su nova uputstva. Kako bi se razlikovala nova i
dosadasnja dokumentacija, kori$¢ene su trake razlicitih boja. Opis radnih zadataka na
radnim mestima istaknut je Zutom bojom, uputstvo za bezbedan rad crvenom bojom a
detaljan niz koraka koji se izvode na masini zelenom bojom. Na slici 2 prikazana je ova
dokumentacija.

Slika 2: Dokumentacija za rad

Pored navedenih unapredenja, uveden je sistem individualnog normiranja tj. pracenja
uradene koli¢ine proizvoda u vremenu. U pogonu su postavljenje table sa imenima
radnika na kojima se na svakih sat vremena evidentira uradena koli¢ina proizvoda. Ovim
je omogucena bolja kontrola procesa proizvodnje. Na slici 3 prikazana je tabla sa
evidencijom.

1112h
19-200

12-13h
2021h

13-14h

0607 | 07-08h | 08-03h | 09-10h | 10-11h
21-22h

14-15h | 15-16h | 16-17h | 17-18h | 18-19h
ot

Slika 3: Evidencija rada radnika

Zatim, radnici u proizvodnji upoznati su sa 5s metodologijom, osnovom Lean pristupa.
Bilo je potrebno pre svega pribliZiti zna€aj 5s metodologije. Kako bi se svest radnika o
vaznosti povecala, u proizvodnom pogonu istaknuta su pravila koja je potrebno
postovati. Konkretno, $to se ti¢e sredivanja, najviSe paZnje posvetilo se reorganizaciji
prostorija za razmeravanje i skladiStenje zacina i za skladiStenje omotaca za proizvode.
Napravljen je potpuno novi razmestaj polica, napravljenje su i neke nove police a svi
odeljci su oznaceni, kako bi se znalo gde Sta treba da stoji. TraZenje potrebnih artikala u
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novom rasporedu odvija se mnogo brze i jednostavnije. Takode, nabavljena je nova
oprema za lakSe obavljanje svakodnevnih operacija — viljuskari sa elektro pogonom i
hidrauli¢na kolica za podizanje i transport dZakova sa zaCinima. Na slici 4 prikazan je
deo reorganizacije pomenutih delova pogona.

>

o

Slika 4: Sredivanje prostorije za zaCine i omotace

Sto se ti¢e sortiranja, napravljena su kolica za odlaganje opreme koja se koristi na svakoj
liniji. Kolica su oznacena brojem linije, kako ne bi doSlo do meSanja opreme. Na slici 5
prikazana su kolica za slaganje opreme i alata.

Slika 5: Kolica za Slaganje opreme i alata

Takode, postoji ¢ek lista po kojoj se vrSi ocenjivanje 5s metodologije u pogonu.
Ispitivanje stanja vrsi se nekoliko puta mese¢no i za svaku liniju ra¢una se prose¢na
ocena na kraju meseca. Rezultati za svaku liniju su istaknuti na tabli u pogonu.

Osim navedenog, u odeljenju je uvedeno i razvrstavanje otpada. Kako dnevno nastaje
velika koli¢ina kartonskog i papirnog otpada, on se sada odvaja od ostalog otpada. U
ovom odeljenju u toku su i nova unapredenja. Trenutno je u procesu nabavke pumpa za
zaline, kojom ¢e se omogucditi dodavanje zafina u sirovinu bez fizickog podizanja
dzakova, $to je veliki korak za humanizaciju rada. Takode, Sto se tice Stapova za kacenje
proizvoda, razmatra se ideja postavljanja kukica na Stapove, kako se ne bi morao
podizati ceo Stap sa 12 komada odjednom, ve¢ bi se postepeno kacili komadi, $to bi
dodatno smanjilo teret koji se podiZe.

2.3. Unapredenje procesa u odeljenju pakovanja polutrajnih i trajnih proizvoda

Nakon §to se proizvodi napune u prethodno opisanom pogonu, oni odlaze na termicku
obradu, zatim na hladenje i na kraju u pakeraj gde se vrsi njihovo pakovanje u kartonske
kutije. Pakeraj se sastoji od 10 linija pakovanja proizvoda. U zavisnosti od vrste
proizvoda, oni se pakuju na razli¢inim linijama i u razli¢ite kutije. Sto se ti¢e pakeraja, i

100



XII Skup privrednika i nauénika

u ovom delu pogona uvedene su dosta sli¢ne izmene u radu. Na slici 6 prikazana je jedna
linija pakovanja.

Slika 6: Linij pakovanja u pakeraju

Svaka linija pakovanja analizirana je zasebno. Radna mesta nisu bila ta¢no definisana i
fizicke granice radnog mesta nisu postojale. Alat koji se koristio za podeSavanje maSina
odlagao se na liniju i smetao je pri radu. Zalihe su se stvarale bez potrebe i nije se pratila
njihova koli¢ina. Zbog velike neuredenosti, pre pocetka sredivanja, prvo su se obeleZile
granice radnih mesta lepljenjem trake na podu, kako bi se znalo kojim prostorom se
raspolaZe. Kori§¢ene su trake zelene boje. Zatim, cilj je bio da se sa radnih mesta uklone
sve nepotrebne stvari koje usporavale rad. NajceSc¢e se radilo o alatu koji nije sklonjen
posle rada, repromaterijalu koji nije vracen u skladiSte i zalihama koje su sklonjene sa
neke druge linije. Na slici 7 prikazane su neke od izmena nakon izvr§enog sortiranja,
poput odosSenja repromaterijala u novo skladiSte, napravljenih kolica za alat i
ogranicavanja radnog mesta.

Slika 7: Izmene u sredivanju

Nakon sredivanja, sve stvari za koje je utvrdeno da su potrebne na radnom mestu morale
su se sloziti. Najve¢i problem stvarali su repromaterijal i alat. Za pakovanje se koristi
mnogo razlicitih vrsta kesa i folija. Takode koriste se razliCite nalepnice za sve artikle i
pri promeni proizvoda stvarao se veliki nered. Cesto se deavalo da se posle smene
repromaterijal pomeSa i da se odloZi na pogreSno mesto. Zatim, za sitni alat nije bilo
predvidenog mesta za odlaganje, pa su na stolovima napravljene posebne police.
Napravljeni su i nosaci za gajbice koje se koriste na svakoj liniji. Pre toga je Skart padao
po podu i velika koli¢ina proizvoda se bacala iz tog razloga. Za zastitnu opremu koja se
nosi napravljeni su ormariéi u koje se oprema slaze. Sto se ti¢e razmeStaja masina i
opreme, na podu su zalepljene Zuto-crne trake na mestima gde se nalaze masine, crveno-
bele na mestima gde se nalazi pristup hidrantima, dok se zelenom trakom obeleZavalo
mesto predvideno za opremu. Pre ovoga svakodnevno se deSavalo da su prilazi
hidrantima i evakuacioni izlazi zakréeni paletama. Osim toga, deSavalo se da se palete
skvase od vode koja je u blizini. Sto se tiGe masina, na masinama na kojima postoje
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zvucni ili svetlosni signali upozorenja, postavljene su nalepnice u obliku usiju i o¢iju. Na
slici 8 prikazane su izmene nakon ove faze.

Slika 8: Izmene u sortiranju

Slede¢i bitan korak je €iS¢enje i odrzavanje urednosti koja je postignuta sortiranjem i
sredivanjem. Kako oprema za ¢i$¢enje nije bila dostupna u blizini svake linije, ona je
nakon ove faze postavljena. Najvise se prljavstina stvarala od praSine sa drvenih paleta
na koje se slagala roba. Pored toga, kartonske kutije u koje se pakuju proizvodi €esto su
dolazile o$tecene i takve kutije su se sasmo bacale pored linije. Nije postojalo pravilo
sklanjanja otpada sa linija. Nakon uvodenja 5s metode, nova oprema zakacena je na zid
pored linija. Uvedena su nova sredstva za CiS¢enje praSine. Zatim, kako se na nekim
linijama koristi voda, sa posebnom paznjom definisan je nacin ¢iS¢enja ovih linija.
Zatim, §to se tice zaStitne opreme, odredena su pravila noSenja na svakoj liniji. Odredena
je osoba, logisticar, koja je zaduZena samo za snabdevanje linija potrebnim stvarima i za
odnosenje otpada sa linija. Na slici 9 prikazana je oprema za CiS¢enje, pravila oblacenja
radnika, kao i postavljeni nosac za crevo za vodu.

hi | e
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Slika 9: Izmene nakon ¢is¢enja

Standardizacija je izvrSena na isti nacin kao i u odeljenju proizvodnje — postavljena je i
oznacena razli¢ita dokumentacija na linijama koja se koristi. Sto se ti¢e odrZivosti,
najve¢i zadatak za odrZanje metode imaju tehnolozi i poslovode. Svakodnevnim
obilascima linija i razgovorom sa radnicima proveravaju koliko je uspe$no metoda
sprovedena i vrSe dodatne razgovore sa radnicima i njihove obuke. Takode je
postavljena kutija za davanje predloga radnika za unapredenje procesa proizvodnje, kako
bi se i oni aktivno ukljucili u proces reorganizacije.

Sto se ti¢e ostalih izmena u radu, unapreden je sistem formiranja kartonskih kutija.
Dosadasnji rad podrazumevao je da radnici ru¢no formiraju kutije u posebnoj prostoriji.
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Sada su na neke od linija pakovanja postavljene masine za formiranje kutija, a na ostatak
linija planirano je postavljanje u narednih nekoliko meseci. Na slici 10 prikazan je izled
linije pakovanja polutrajnih proizvoda sa novom masinom za formiranje kutija.

Slika 10: Masina za foriranje kutija

Kada je re¢ o individualnom normiranju,u pakeraju se, pre pogona punjenja, uveo
potpuno novi sistem. Re€ je o LEM (Line Efficiency Measurement) sistemu za merenje i
analizu efikasnosti linijske proizvodnje. Sistem obezbeduje vrsenje stalnog nadzora rada.
Uredaj funkcionise tako $to su na delu pokretne trake postavljeni senzori koji broje svaki
komad koji nailazi. Podatak o broju komada u vremenu osnova je svih daljih prora¢una
koji se odnose na produktivnost rada i indikatore. On se automatski unosi u racunar i
podaci se ¢uvaju u jednoj velikoj bazi. Sto se ti¢e radunara, na ekranu je u toku
pakovanja prikazana slika sa linijama u boji. Ove linije predstavljaju tok rada u vremenu.
Zelene linije predstavljaju produktivan rad, dok su crvene linije obeleZja zastoja. Zutom
bojom prikazani su planirani zastoji, a narandZasta boja prikazuje spoljne uticaje na
sistem. Donja koordinata je vremenska i na njoj su prikazani sati u toku radnog dana. U
skladu sa njom, moguce je sa slike procitati da li je u datom satu linija radila ili je bila u
zastoju. Na slici 11 prikazan je izgled LEM uredaja.

Slika 11: LEM uredaj

3. ZAKLJUCAK

Preduzece ,Neoplanta”, kao preduzee koje pripada mesnoj industriji, kao Sto je
napomenuto, ima veoma specifi¢ne uslove rada. Koliko god se procesi unapredivali, oni
nikada nece biti dovoljno dobri da obezbede mnogo bolje uslove za rad. Pre svega, zbog
sirovine koja se koristi, temperatura je niska, konstantno se koriste creva sa vodom za
pranje masina, podovi su klizavi, a rashladni uredaji su uvek ukljuceni. Zbog svega
ovoga, nekad je i nivo unapredenja ograni¢en. Postoje mnoge ideje koje zbog prirode
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posla nisu mogle biti iskoriiéene. Cesto je i oprema koja bi donekle olaksala uslove
izuzetno skupa, Sto je takode prepreka u procesu unapredenja.

Pored svih problema na koje se nailazilo, u preduzefu su postignuta znacajna
poboljsanja procesa rada. Umesto nabavke opreme za samu proizvodnju, izvrSena je
nabavka pomo¢ne opreme koja je doprinela humanizaciji rada a samim tim i
produktivnosti. Takode, neke od izmena na postoje¢oj opremi izvrSene su u okviru
masSinske radionice preduze¢a. U dogovoru sa sluzbom odrZavanja, zajedno su kreirana i
realizovana brojna reSenja. Na ovaj nacin napravljena je oprema na ¢iju dostavu bi se
inace dugo ¢ekalo i koja nije bila dostupna za kupovinu u naoj zemlji i regionu.

Sto se ti¢e konkretnih kvantitativnih pokazatelja, u proizvodnji je smanjeno vreme
potrebno za razmeravanje zaCina, vreme kaCenja proizvoda na Stapove, kao i vreme
potrebno za dopremanje omotaca na linije punjenja. Sto se ti¢e pakeraja, omoguéeno je
pakovanje vecih koli¢ina proizvoda u vremenu novom organizacijom i postavkom radnih
mesta. Takode je skra¢eno vreme potrebno za prevlacenje robe u skaldiSte zapakovane robe.

Osim konkretnih izmena na opremi i procesima rada, ni§ta manje bitna nije ni promena
nacina razmisljanja zaposlenih. Kao najve¢i uspeh smatra se stvaranje svesti radnika o
vaznosti kontinualnih unapredenja. S tim u vezi, radnici su ukljuceni u davanje pregloga
za unapredenja, a najbolji predlozi su nagradivani. Onoga trenutka kada su se radnici i
njihovi nadredeni ukljucili u osmisljavanje unapredenja, moglo se re¢i da se postigao
uspeh u implementaciji metodologije, jer je za svaki novi sistem najvaZnija njegova
odrzivost. U narednom periodu cilj je odrzati postignute rezultate i stalno teziti za
uvodenjem novih unapredenja u procesima.
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Apstrakt: Svrha ovog rada je istraZiti koje se lin prakse najvise primenjuju u
kompanijama u Srbiji i da li te prakse omogucavaju kompanijama da postignu Zeljene
rezultate. Analizirano je i da li primena lin praksi zavisi od kontekstualnih faktora, kao
Sto su velicina kompanije, delatnost i vlasnicka struktura. IstraZivanje je sprovedeno u
periodu od marta do aprila 2019. godine koriséenjem upitnika, gde su izabrani ispitanici
koji su imali vestine i iskustvo vezano za lin pristup i/ili unapredivanje poslovnih
procesa. Rezultati su pokazali da se najvise primenjuju TPM i TOM prakse, i da su lin
prakse rasprostranjenije u velikim kompanijama i kompanijama u stranom vlasnistvu.
Najveli rezultati su ostvareni u poboljSanju operativnih performansi i dostizanju
konkurentske prednosti, dok je sticanje podrske zaposlenih za lin transformaciju na
najniZem nivou. U radu su istaknute razlike u primeni lin praksi od kontekstualnih
faktora i dati su pravci unapredenja njihove primene.

Kljuéne reci: Lin prakse, ciljevi lin transformacije, organizacione sposobnosti
kompanije.

Abstract: The purpose of this paper is to investigate which lean practices are
implemented the most in companies in Serbia, and whether these practices enable
companies to achieve desired results. It was analyzed whether the results depend on
contextual factors, such as company size, industry, and ownership structure. The survey
was conducted between March and April 2019 by using a questionnaire, where the
respondents were chosen acccording to their skills and experience related to lean
approach and/or business process improvement. The results showed that TPM and TOM
practices are widely implemented, and the most widespread application of lean practices
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is in large and foreign-owned companies. The implementation of lean practices in
companies in Serbia results in improving operational performance and achieving
competitive advantage, while reports gaining employee support for lean transformation
are low. The paper highlights differences in the application of lean practices through
contextual factors and provides further directions for improving their application.

Key words: Lean practices, lean transformation objectives, organizational capabilities.

1. UVOD

Velika konkurencija na globalnom trziStu primorava kompanije da traZze nacine da
odrzavaju i unapreduju kompetencije i steknu konkurentsku prednost na trZiStu
(Simeunovic et al., 2012). Konkurentska prednost i zadovoljstvo potroSata mogu se
ostvariti kroz kontinuiran rad na unapredenju poslovnih procesa (Abbas & Hosein,
2010). Lin pristup unapredenju procesa je rasprostranjena strategija koja daje znacajne
rezultate u primeni (Womack et al., 1990). Lin se moZe definisati kao postupak
eliminacije rasipanja i aktivnosti koje ne dodaju vrednost u svakom proizvodnom i
usluznom procesu, kako bi se obezbedilo zadovoljstvo korisnika (Hodge et al., 2011).
Lin se cesto posmatra kao multi-dimenzionalni pristup koji obuhvata skup praksi
usmerenih na eliminaciju rasipanja. Shah & Ward (2007) su u svom istraZivanju
identifikovali 22 lin prakse (LP) koje su grupisali u 4 kategorije: pravovremena
proizvodnja (JIT), totalno produktivno odrzavanje (TPM), menadZment totalnog
kvaliteta (TQM) i upravljanje ljudskim resursima (HRM). Lin transformacija predstavlja
proces uvodenja promena u nacinu funkcionisanja kompanije, i moze se definisati kao
napor organizacije da prihvati lin kao sredstvo da se postignu kontinualna poboljsanja,
smanje troSkovi, poveca efikasnost i unapredi vrednost za potroSaca kroz eliminaciju
svega $to ne doprinosi stvaranje te vrednosti (Marshall, 2014). Medbo et al. (2013) isti¢u
da lin transformaciju treba razvijati u skladu sa kontekstualnim faktorima u kojima
kompanija posluje. S obzirom na uticaj koji lin pristup moZe imati na celokupno
poslovanje, smatra se jednim od efikasnih reSenja za poboljSanje performansi kompanija.
Iako dokazi vezani za poboljSanje performansi kompanija primenom LP postoje,
relativno mali broj empirijskih istrazivanja razmatra stepen poboljSanja koji je postignut
(Shah & Ward, 2003). Jedna od karakteristika lin transformacije je da je su troSkovi
relativno niski, i da se unapredenja postizu pre svega boljim iskori§¢avanjem resursa
koje kompanija ve¢ poseduje. Zbog toga bi lin pristup mogao biti interesantan
kompanijama koje posluju u tranzicionim ekonomijama, jer raspolaZu ograni¢enim
resursima. Relativno mali broj istraZivanja se bavi uticajem razli¢itih menadZment praksi
u tranzicionim ekonomijama (Stojanovi¢ et al., 2017). Zbog toga je interesantno istraZiti
da 1i lin transformacija predstavlja odrZivu praksu koja moZe pomoc¢i kompanijama koje
posluju u Srbiji da ostvare bolje rezultate, koje se LP najviSe primenjuju, i da li te prakse
omogucavaju kompanijama da postignu Zeljene rezultate.

2. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U svrhu istraZivanja su postavljena dva istraZivacka pitanja:

1) Koje LP se najviSe koriste u kompanijama u Srbiji?

2) Da 1i primena LP utie na ispunjenje ciljeva lin transformacije i unapredivanje
sposobnosti organizacije?
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Kako bi se odgovorilo na postavljena pitanja, istraZivanje je sprovedeno u periodu od
marta do aprila 2019. godine koriS¢enjem upitnika. Cilj istraZivanja je bio i da se proveri
da li rezultati primene LP zavise od kontekstualnih faktora, kao §to su veliina
kompanije, delatnost i vlasni¢ka struktura. Kreiran je upitnik koji je bio deo Sireg
istrazivanja o praksama BPM-a i Lin transformacije. Deo upitnika o lin transformaciji se
sastojao od 29 pitanja, prilagodenih iz Marshall (2014). Promenljive vezane za LP koje
su upotrebi u kompanijama su date u Tabeli 1, dok su promenljive u vezi sa ciljevima lin
transformacije i sposobnostima organizacije date u Tabeli 2.

Tabela 1. Promenljive vezane za lin alate i prakse koje su upotrebi u kompanijama

(Shah & Ward, 2003)
Kategorija Prakse Kategorija Prakse
JIT Smanjenje veli¢ine serije, JIT/kontinualni tok | TQM  [Benchmarking, Programi
pocesa, Pull sistem, Celijska proizvodnja, imenadZmenta kvaliteta, MenadZment
Smanjenje vremena ciklusa, Fokusirane totalnog kvaliteta, Merenje
fabrike, Agilne strategije razvoja, Tehnike sposobnosti procesa, Formalni
brze promene alata, Eliminisanje uskih grla, programi kontinualnog poboljSavanja
ReinZenjering procesa
TPM  |Preventivno odrZavanje, Optimizacija HRM [Samovodeni timovi,
odrzavanja, Program poboljSanja bezbednosti, IMultifunkcionalna radna snaga
Strategije planiranja i rasporedivanja, Nove
tehnologije i oprema

Tabela 2. Promenljive u vezi sa ciljevima lin transformacije i sposobnostima
organizacije (Marshall, 2014)

Ciljevi lin transformacije Sposobnosti organizacije
Eliminisanje rasipanja Sposobnost eliminisanja rasipanja
ISmanjenje troSkova Sposobnost reSavanja problema
IPoboljSanje organizacionih sposobnosti Sposobnost povecanja inovativnosti
Poboljsanje konkurenstke pozicije organizacije Sposobnost dostizanja konkurentske prednosti
IPoboljSanje finansijskih performansi Sposobnost sticanja podr$ke zaposlenih za lin
IPoboljSanje operativnih performansi transformaciju

Za navedene promenljive koristila se Likertova skala, §to je u skladu sa slicnim
istraZzivanjima u oblasti (Jae et al., 2012; Coronado & Anthony, 2002; Ravensteyn &
Batenburg, 2010). S obzirom na cilj istraZivanja populaciju istraZivanja ¢inili su eksperti
iz kompanija koji rade na lin poboljSanju i upravljanju poslovnim procesima. Upitnik je
prosleden mreZi od 600 stru¢njaka u oblasti i dobijen je 61 odgovor i svi su ukljuceni u
istraZivanje. Stopa odgovora je 10.16%, Sto je predstavlja prose¢an odziv ispitanika.
Prema Wong et al. [27] stopa odziva za slicne studije je bila izmedu 6.7% i 20.0%, tako da se
moze zakljuciti da je stopa odziva u ovom istraZivanju adekvatna. Izv§ena je obrada podataka
u SPSS paketu i pored deskriptivne statistike, kori$¢en je Spearman-rho test korelacije, kako
bi se utvrdilo da li postoji korelacija izmedu stepena primene LP sa stepenom ispunjenja
ciljeva lin transformacije i stepenom unapredivanja spobnosti organizacije.

3. REZULTATI

U istraZivanju je ucestvovalo 36 velikih kompanija, 15 srednjih kompanija sa 50-250
zaposlenih i 10 malih kompanija. Ve¢ina kompanija je pretezno proizvodne orijentacije,
i to 35 kompanija, dok je 26 kompanija usluzne orijentacije. Najve¢i broj ispitanika se
bavi rukovodenjem kompanijom ili nekom organizacionom celinom, dok je samo 3.2%
je izjavilo da su na poziciji lin specijaliste. Skoro polovina ispitanika (49.2%) je izjavilo
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da su ucestvovali u projektima unapredivanja procesa, dok je 27.9% vodilo projekat lin
transformacije, a 13.2% su drZali ili uCestvovali u treninzima za unapredivanje procesa
i/ili lin transformaciju. Vecina kompanija smatra uvanpredivanje procesa delom
svakodnevnog poslovanja (70.5%), a 18% kompanija je izjavilo da interes za primenu
raste. Ve¢ina kompanija ukljucenih u istrazivanje je izjavilo da radi na unapredivanju
procesa na nivou kompanije (44.3%) a oko jedne trecine da je fokusirana na primenu u
jednoj ili viSe organizacionih jedinica. U okviru inicijativa za unapredivanje poslovnih
procesa, posebno su razmatrani lin, Sest sigma, lin Sest sigma i kaizen projekti. Iz Tabele
3. se moZe videti da je najvec¢i broj kompanija primenio Sest sigma i kaizen projekte
poboljianja procesa, dok je lin projekte primenilo najmanje kompanija. Sto se buduéih
planova ti¢e, najve¢i broj kompanija planira da primeni kombinaciju lin Sest sigma
projekata poboljSanja procesa.

Tabela 3. Inicijative poboljSanja poslovnih procesa (preduzeli do sada i planiraju da

primene)
Inicijative unapredivanja poslovnih Preduzela do sada Planira da primeni
procesa [%] [%)]
Lin projekti poboljSanja procesa 26.2 21.3
Sest sigma projekti poboljSanja procesa 42.6 21.3
Lin Sest sigma projekti pobolj§anja procesa 27.9 23.0
Kaizen 37.7 18.0

Detaljnije su analizirane 22 lin prakse i njihova zastupljenost u proizvodnim i usluZznim
kompanijama u Srbiji (slika 1).

Proizwodnia[%e] Tsluge [+:]

Multifunkciondnaradna snaga 7308 1 91.43
Samovodent timovi 5385 : 68.57
Formalni programi kontinvalnog. 5789 1 714
Mlerenje sposobnost procesa 6538 | 2286
Totalno upravljanje kvalitetom 5769 | 20,00
Programi menadimenta kvaliteta 7308 1 2371
Benchmarking 7308 1 91.43
Movetehnologje1 opremasz 31 i 28.57
Stratesije planiranijairasporedivanja  F652 | 28.57
Program poboljanjabezbednosh 2462 : 2371
Cptimizacya odrfavarga 2077 1 20,00
Preventiwno odrEavarje  76.92 ] 3571
ReinZenjeringprocesa 7308 | 28 57
Eliminizanje uslih grla 7308 : 28.57
Tehnike hrze promene alata 5385 : 6857
Agilne strategije razvoja 6358 1 5571
Fokusirane fabrike 19.23 ] 65.71
Smanjenje vremena ciklusa 6925 | 286
Celijska proizvodnja 2692 i 5429
Smanjenje velifine seryje 26.92 1 6857
Pull sistem 38.46 ] .43
JITkontinualn tok pocesa 4615 74,29

Slika 1. Primena LP u proizvodnim i usluzZnim kompanijama

Kod proizvodnih kompanija najvece interesovanje vlada za praksama iz TPM i TQM
kategorija. Ocekivano, najmanje interesovanje usluZznih kompanija je za JIT prakse,
imajuéi u vidu da je najveci broj tih praksi direktno vezan za proizvodnju, kao i to da su
pruZanje i konzumiranje usluge simultani. Ono §to je interesantno primetiti je da se od
svih kategorija u proizvodnim sistemima najmanje primenjuju prakse iz JIT kategorije.
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U Tabeli 4. je prikazano koriS¢enje pojedinih LP u zavisnosti od preostale dve
kontekstualne promenljive, veli¢ine kompanije i oblika vlasnistva.

Tabela 4. Primena LP prema veli€ini i vlasniStvu kompanije

Veli¢ina kompanije Vlasnistvo kompanije
Lin prakse (LP) Mala | Srednja | Velika | Domaca | MeSovita | Strana
[%] [%] [%] [%] [%] [%]

JIT1-Smanjenje veli¢ine serije 20.00  40.00 63.89 30.00 27.27 73.33
JIT2-JIT/kontinualni tok pocesa 40.00  60.00 69.44 50.00 36.36 80.00
UIT3-Pull system 40.00  46.67 66.67 45.00 36.36 73.33
U1T4 -Celijska proizvodnja 20.00 |33.33 52.78 35.00 27.27 53.33
JITS5-Smanjenje vremena ciklusa 40.00  [73.33 63.89 65.00 72.73 86.67
JIT6-Fokusirane fabrike 20.00 33.33 58.33 30.00 36.36 60.00
JIT7-Agilne strategije razvoja 40.00  160.00 75.00 45.00 81.82 73.33
JIT8-Tehnike brze promene alata 30.00  40.00 80.56 55.00 36.36 76.67
UIT9-Eliminisanje uskih grla 60.00  166.67 94.44 75.00 72.73 90.00
JIT10-ReinZenjering procesa 60.00  [73.33 91.67 75.00 81.82 86.67
[TPM1-Preventivno odrzavanje 60.00  [73.33 91.67 80.00 [72.73 86.67
[TPM2-Optimizacija odrzavanja 60.00  166.67 91.67 85.00 72.73 80.00

[TPM3-Program poboljSanja bezbednosti  60.00  [66.67 100.00  [90.00 [72.73 86.67
[TPM4-Strategije planiranja i rasporedivanja|60.00  [80.00 91.67 75.00 81.82 90.00
[TPMS5-Nove tehnologije i oprema 60.00  |86.67 100.00  [85.00 90.91 93.33
TQM 1-Benchmarking 70.00  166.67 94.44 70.00 100.00 86.67
[TQM2-Programi menadZmenta kvaliteta  40.00  [73.33 94.44 75.00 72.73 86.67
[TQM3-Menadzment totalnog kvaliteta 20.00  166.67 86.11 55.00 63.64 83.33

[TQM4-Merenje sposobnosti procesa 30.00  [80.00 86.11 65.00 72.73 83.33
TQMS-Formalni  programi kontinualnog30.00  [66.67 80.56 60.00 54.55 80.00
[poboljSavanja

IHRM-Samovodeni timovi 40.00  [66.67 66.67 55.00 63.64 66.67

I[HRM?2-Multifunkcionalna radna snaga 70.00  [86.67 86.11 70.00 81.82 93.33

Rezultati pokazuju da je koriS¢enje LP vece kod velikih kompanija, kao i kod kompanija
koje su u stranom vlasni$tvu. Ovo bi mogla biti posledica ve¢ prisutne lin kulture u stranim
kompanijama koja je doneta prilikom ulaska na trZiste Srbije, kao i vece raspolozivosti
resursa koji omogucéavaju da kompanije posvete vecu paznju lin transformaciji.

Rezultati primene LP su razmatrani kroz stepen ispunjenja ciljeva lin transformacije i
unapredivanje sposobnosti organizacije koji su ocenjivani na skali od 1 do 5, gde je 1 —
Nije bilo unapredenja 0%, a 5 — Izrazito visok stepen unapredenja 100%. U Tabeli 5. je
prikazana srednja vrednost stepena ispunjenja ciljeva lin transformacije i srednja
vrednost stepena unapredivanja sposobnosti organizacije.

Prose¢na ocena ispunjenosti ciljeva prilicno ujednacena. NeSto vecu standardnu
devijaciju imaju eliminisanje rasipanja, poboljSanje finansijskih performansi i
poboljSanje konkurentske pozicije organizacije. U pogledu sposobnosti, kompanije
najmanje unapreduju sposobnost sticanje podrske zaposlenih za lin transformaciju.

Kako bi se utvrdilo da li je stepen primene LP u korelaciji sa stepenom ispunjenja ciljeva
lin transformacije i stepenom unapredivanja sposobnosti organizacije slucaju koristece
se Spearman-rho test korelacija (Tabela 6), koji je pogodan za promenljive ordinalnog
tipa (Pallant, 2011). U tabeli su prikazane samo vrednosti vece od 0.3, posto se vrednosti
od 0.3 do 0.5 smatraju umerenom korelacijom, a vrednosti preko 0.5 predstavljaju veliku
jacinu korelacije (Cohen, 1988).
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Tabela 5. Ispunjenost ciljeva lin transformacije i stepen unapredenja sposobnosti
kompanije u okviru unapredivanja procesa/lin transformacije

Ciljevi lin transformacije Sredina Stanfl.arfl.na
devijacija
C1-Eliminisanje rasipanja 3.10 1.221
C2-Smanjenje troskova 3.59 1.070
C3-Poboljsanje organizacionih sposobnosti 3.56 1.088
C4-Poboljsanje konkurentske pozicije organizacije 341 1.334
C5-Poboljsanje finansijskih performansi 3.59 1.202
C6-Poboljsanje operativnih performansi 3.69 1.104
S1-Sposobnost eliminisanja rasipanja 310 1221
S2-Sposobnost dostizanja konkurentske prednosti 3‘3 0 1‘1 16
S3-Sposobnost povecanja inovativnosti ’ ’
. b 3.25 1.075
S4-Sposobnost reSavanja problema
o . . . 3.15 963
S5-Sposobnost sticanja podrske zaposlenih za lin
. 2.80 1.077
transformaciju

Tabela 6. Spearman-rho koeficijent korelacije stepena primene LP sa stepenom
ispunjenja ciljeva lin transformacije i stepenom unapredivanja sposobnosti organizacije

Lin prakse] C1 2 c3 c4 Cs c6 S1 S2 S3 S4 S5

DIT1 355 449
bIT2 337 | 480 525
bIT3 370 473
DIT4 420
UIT5 323* 358 | .323* | 326 | 345 | 320 | 315
bIT6 526
bIT7 392

bITS 378 381
bIT9 319% 397 | 420 | 310 | .368
DIT10 357 | 336 | 441 | 475 | 391 342

[TPM1 415 | 474 | 305 | 443
[TPM2 357 | 319% | 408 | 401 | .401

TPM3 415 | 377 | 573
[TPM4 401 341 | 345 | 390 | 496 471 | 504 | 488 | 422
[TPM5 451 412 516 | 534 471 | 487 | 412 | 300
TQM1 458 | 376 342 | 381 479 | 622 | 396 | .590
TQM2 445 513
TQM3 350 | 333 | 378 430 | 378 | 359 | 347 | 462 | 379 | 462
TQM4 314 | 318 306 | 370 318 | 511 | 403 | 483
TQMS5 377 362 341 | 473 337 | 575 | 372 | .564
HRM1 325
[FIRM2 397 | 366 | 470 | 364

*znacajnosti p=0.01, ostale znacajnosti su p=0.00

Rezultati pokazuju da svaka od praksi utiCe na ispunjenje odredenih ciljeva, kao i
unapredivanje sposobnosti organizacije. Od 22 LP, 10 praksi nije u korelaciji sa
stepenom ispunjenja ciljeva lin transformacije, i to su mahom JIT prakse. Primecuje se
da HRM kategorija nema znacajan uticaj na ostvarenje nijednog cilja organizacije. Uticaj
HRM na unapredenje sposobnosti organizacije je neSto ve¢i, s tim da razvoj
samovodenih timova uti¢e samo na sposobnost sticanja podrske zaposlenih za lin
transformaciju. Rezultati istraZivanja pokazuju da najveci uticaj i na ispunjenje ciljeva i
na razvoj sposobnosti organizacije imaju TPM 1 TQM kategorije, Sto je i ocekivano,
posto su prakse iz ove dve kategorije najkoriS¢enije u kompanijama u Srbiji. Posebno se
isti¢e menadZment totalnog kvaliteta, koji nema uticaja na ostvarivanje samo jednog
cilja, a to je poboljSanje konkurentske pozicije na trzistu.
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4. DISKUSIJA I ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Vecina kompanija u Srbiji radi svakodnevno na unapredivanju procesa. Kompanije su
najvise radile na kaizen projektima, a planiraju da rade na kombinovanom lin Sest sigma
pristupu. Rasprostranjenost kaizen pristupa je ocekivana, imajuci u vidu da se privreda u
Srbiji susre¢e sa ograniCenim resursima, a da su niski troSkovi primene jedna od
osnovnih karakteristika kaizen pristupa. Kompanije u buduénosti najviSe planiraju da
rade na kombinovanju lin i Sest sigma pristupa. Ovaj rezultat je u skladu sa savremenim
tendencijama, gde lin Sest sigma dobija na popularnosti u poslednje vreme, kako u
istraZivanju, tako i u primeni. Popularnosti pristupa doprinose pojasevi (belts) koji se
posmatraju kao neophodnost u dana$njem poslovnom svetu. Iako je suStina Sest sigma
pristupa neupitna, postoji opasnost da to preraste u modu koja zasenjuje sam sadrZaj.

Rezultati pokazuju da proizvodne kompanije u vecoj meri primenjuju LP u odnosu na
usluzne kompanije. Ovo je ocekivano, imajuéi u vidu da je lin nastao u proizvodnom
okruZenju. Relativna nezainteresovanost usluznih kompanija za prakse iz JIT kategorije
ne iznenaduje, pre svega zato Sto same prakse sugeriSu da je njihova primena pre svega
vezana za proizvodno okruZenje. IstraZivanja u oblasti primene JIT-a u usluZnim
delatnostima su retka. Priroda JIT praksi je takva da je usluZznim kompanijama cesto
potrebno ,,tumacenje* od strane stru¢njaka kako bi razumeli kakav bi mogao biti njegov
znacaj u uslugama (npr, Sta bi bila veli¢ina serije u uslugama, ili kako brza promena
alata moZe uticati na efikasnost). Sinhronizacija procesa u uslugama i uravnoteZenje
tokova informacija i rada mogu imati znac¢ajnu ulogu u eliminaciji rasipanja u usluZnim
delatnostima, koja bi se ogledala pre svega u smanjenju ¢ekanja na uslugu. Kako bi JIT
postao relevantan u uslugama, potrebno je pre svega razviti okvir za buduca istraZivanja,
modifikovati terminologiju, i povecati broj primera uspesne primene. Iznenadujuce je da je
i kod proizvodnih kompanija najmanja upotreba JIT praksi, ali u ovom istraZivanju nije
prikupljeno dovoljno podataka na osnovu kojih bi se moglo zakljuciti Sta je razlog tome.

Primena TPM i TQM praksi je na relativno visokom nivou i u proizvodnim i u usluZnim
organizacijama. I dok je znacaj odrZavanja u proizvodnim kompanijama neupitan,
primena savremenih tehnologija istiCe taj znacaj i u usluZnim delatnostima, gde je vazno
obezbediti maksimalnu raspoloZivost opreme kako bi se obezbedilo nesmetano pruzanje
usluge, a samim tim i zadovoljstvo korisnika.

Interesantni su podaci u vezi sa primenom HRM praksi u kompanijama u Srbiji, gde
multifunkcionalni timovi igraju znacajnu ulogu, a sa druge strane, samovodeni timovi su
jedna od najmanje primenjivanih praksi. Ovi rezultati mogu dovesti do dva zakljucka: (i)
organizacije traZze Siri skup znanja od svojih zaposlenih, i kontinuirani razvoj; i (ii)
organizacije nevoljno opunomocavaju svoje zaposlene, i najceS¢e kontroliSu svoje
zaposlene na ,tradicionalan® nacin, zasnovan na vertikalnoj podeli rada i odgovornosti.
Ovakva praksa moZe imati znaCajne posledice na uspe$nost primene lina u
kompanijama, imaju¢i u vidu da je aktivho uces¢e zaposlenih, kao i posStovanje
sopstvene radne snage, jedan od temeljnih principa lin pristupa. Posledice ovakvih
rezultata se mogu videti i na stepenu unapredenja sposobnosti kompanija, gde najmanju
ocenu ima sposobnost sticanja podrSske zaposlenih za lin transformaciju. Ukoliko
kompanije Zele da ostvare znacajnije i odrZivije rezultate u lin transformaciji, neophodno
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je da u znacajnijoj meri rade na opunomocavanju svoje radne snage, i razvoju
autonomije u odlucivanju o unapredivanju procesa, kao i u sprovodenju tih odluka.

Veca zainteresovanost stranih kompanija za lin transformaciju se moZze pripisati duzoj
tradiciji 1 kulturi primene lina, gde je lin postao deo poslovne strategije pre nego Sto su
kompanije pocele da posluju na trZiStu Srbije. Rezultati pokazuju i da je primena LP
rasprostranjenija u velikim kompanijama. Uzrok manjoj primeni LP u manjim
kompanijama bi mogao biti dvojak: (i) manje kompanije imaju manje znanja o lin
pristupu; i (ii) manje kompanije imaju manje resursa na raspolaganju koje bi mogli
usmeriti na primenu lin pristupa. Zbog toga je neophodno jacati saradnju malih
kompanijama pre svega sa univerzitetima, ali i obezbediti im institucionalnu podrSku u
primeni lin pristupa, kao Sto je to radeno u, na primer, Sloveniji.

Primena LP ima ujednacen uticaj na ispunjenost ciljeva lin transformacije. Oc¢ekivano,
najveci uticaj je na poboljSanje operativnih performansi, a najveéi uticaj na ispunjenje
ovog cilja ima upotreba novih tehnologija i opreme. Ova praksa ima najveci uticaj i na
sposobnost dostizanja konkurentske prednosti. Sa druge strane, ova praksa ima najmanji
(iako statisticki znacajan) uticaj na sposobnost sticanja podrSke zaposlenih za lin
transformaciju. Ovo moZe ukazivati na zabrinutost zaposlenih da bi uvodenjem novih
tehnologija i opreme moglo dovesti do toga da njihove pozicije nisu viSe neophodne, §to
moZe dovesti do otpora prilikom primene drugih LP.

Imajuéi u vidu rezultate istraZivanja, kao i diskusiju, moze se identifikovati nekoliko

pravaca unapredenja primene LP u kompanijama u Srbiji:

— Treba raditi na unapredenju primene lin pristupa u usluZnoj delatnosti, najvise u JIT
kategoriji, pre svega kroz akademsku podrSku i priblizavanje LP usluZnim
kompanijama;

— Kompanije bi trebalo da zna¢ajnije opunomoce svoje zaposlene, i da ih na taj nacin
motiviSu da aktivno u€estvuju u lin transformaciji, $to ¢e rezultirati ve¢im efektima i
boljoj odrZivosti unapredenja;

— Kompanije treba da istraZuju moguénosti boljeg iskori§¢enja resursa kojima veé
raspolaZu, pre nego Sto razmotre nabavku nove opreme ili tehnologije;

— Treba ojacati podr§sku malim kompanijama u usvajanju LP, pre svega eksterno, uz
aktivnije uceS¢e univerziteta i konsultanata, i obezbedivanje institucionalne podrske i
podsticaja;

— Treba ojacati strateSku orijentaciju kompanija u Srbiji ka LP, kako bi unapredenje
operativnih performansi bilo odrZivije.

U ovom istraZivanju su bile analizirane isklju€ivo interne lin prakse, $to predstavlja
jedno od najvecih nedostataka. Kako bi se stekla kompletnija slika u upotrebi lin praksi u
kompanijama u Srbiji, kao i rezultatima te primene, potrebno je proSiriti istraZivanje
ukljucivanje eksternih praksi, kao Sto su saradnja sa dobavlja¢ima i kupcima.
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Apstrakt: U ovom radu predstavijeni su rezultati istraZivanja mogucnosti uticaja
angazovanja influensera na unapredenje poslovanja malih i srednjih preduzeéa (MSP)
kroz njihovo ucesce u Internet preduzetnistvu na teritoriji Republike Srbije. Problem
rada je ispitivanje mogucnosti za obezbedivanje podrske influensera za preduzetnicki
poduhvat, kao i nacina pomocu kojih se moZe uspostaviti dobra saradnja i obezbediti
lojalnost influensera. Osnovna hipoteza koja je testirana u ovom radu je da je moguce
obezbediti podrsku influensera za preduzetnicki poduhvat. Dokazivanje hipoteza je
sprovedeno kroz istraZivanje postojece literature i terensko istraZivanje koje je
sprovedeno uz pomo¢ upitnika. Ispitanici su bili razlicitog starosnog doba, obrazovanja
i bave se razlicitim oblastima poslovanja. Na osnovu dobijenih rezultata, utvrdeno je da
Jje moguce obezbediti podrsku influensera za preduzetnicki poduhvat i ostvariti uspesnu
saradnju koja dovodi do unapredenja poslovanja.

Kljucéne reci: preduzetnistvo, Internet, unapredivanje poslovanja, influenseri.

Abstract: This paper presents the research results of the possibility of the influence of
influencer engagement on the improvement of business results of small and medium
enterprises (SMEs) through their involvement in Internet entrepreneurship in the
Republic of Serbia. The problem of this paper is to examine the possibilities of providing
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influencer support for an entrepreneurial venture and define possibilities in which good
cooperation can be established and loyalty of influencer's assured. The basic hypothesis
tested in this paper is that it is possible to provide influencer support for an
entrepreneurial venture. Proving the hypothesis was conducted through research of
existing literature and field research which was conducted using questionnaires.
Respondents are of different ages, education and are engaged in different fields of
business. Based on the obtained results, it is concluded that is possible to provide
influencer support for an entrepreneurial venture and to achieve successful cooperation
that leads to business improvement.

Key words: entrepreneurship, Internet, business improvement, influencers.

1. UVOD

Do pre samo par godina, u predstavljanju poslovnih subjekata na trZiStu, reklame su bile
rezervisane za TV, pisane medije, bilborde i sli€no. Danas, sve vi§e vaZnosti se daje
primeni Interneta i druStvenih mreZa, ali i blogovima razliite sadrZine. ,,Posmatrajuci
Internet kao strategijsko komunikacijsko sredstvo, kompanije su, izmedu ostalog,
prepoznale mo¢ uticajnih ¢lanova ove platforme, blogera, koji redovno dele svoja
iskustva u vezi sa brendovima na svakodnevnom nivou. Ovi digitalni influenseri imaju
uticaj na ¢lanove odredenih zajednica okupljenih oko sli¢nih interesa* (Uzunoglu & Kip,
2014).

U ovom radu se polazi od osnovne hipoteze da angazovanje influensera moze doneti
znacajan napredak, kada je u pitanju Internet prodaja, i uopste poslovanje MSP. Cilj rada
je da se preduzetnicima priblizi ideja o angaZovanju influensera i da se pomogne
preduzetnicima u realizaciji saradnje sa influenserima. U radu su predstavljeni rezultati
istrazivanja sprovedenog u cilju provere mogucénosti za unapredivanje Internet
preduzetni§tva angaZovanjem influensera. Kao alat za istraZivanje koriS¢en je
istraZivacki upitnik, sastavljen od pitanja koja ispituju postavljene hipoteze, kako bi se
proverila osnovna hipoteza rada. Cilj rada je da se sadaSnjim i budu¢im preduzetnicima
predstavi mogucnost unapredivanja poslovanja MSP angaZovanjem influensera, koji
moze doneti brojne prednosti u poslovanju.

2. INTERNET PREDUZETNISTVO

Internet preduzetniStvo se sve viSe razvija, zbog ¢ega mnoga preduzeca odlucuju da
svoje poslovanje vode preko Interneta. Kako isti¢e Gosavi (2017): ,Prema IWS (Internet
World Stats) u 2016. godini, bilo je viSe od 3.67 milijardi Internet korisnika Sirom sveta,
dok je svetska populacija iznosila 7.3 milijarde”. Ovaj podatak ukazuje na porast broja
korisnika Interneta, Sto preduzetnici i MSP treba da iskoriste, ukoliko Zele da unaprede
svoje poslovanje i da idu u korak sa promenama na trZiStu. Mnogi preduzetnici danas se
bave samo Internet poslovanjem, jer pokretanje prodavnica preko Interneta, putem
drustvenih mreza, aplikacija i sajtova, predstavlja manji finansijski izdatak u odnosu na
tradicionalni nacin poslovanja. Reuber i Fischer (2011) ukazuju na tri bitne ¢injenice:
postoje dva aspekta Internet reputacije: biti ,,vidljiv”’ na Internetu i biti viden, kao neko
ko omogucava visoko kvalitetne proizvode i usluge; Internet tehnoloske moguénosti su
vazne za uspeSnu potragu za internacionalnim prilikama, jer obezbeduju preduzecu da
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otkrije i iskoristi medunarodne opcije bolje i brze od konkurenata; Internet zajednice
brenda mogu pomo¢i u otkrivanju, vrednovanju i istrazZivanju internacionalnih
mogucnosti, jer obezbeduju informacije o kupcima, predstavljaju podrsku u kupovnom
procesu i grade pozitivno znacenje brenda. Bilos i Keli¢ (2012) navode klju¢ne prednosti
marketinga na Internetu: izlaganje preduzeca javnosti, samopromovisanje i promocija
uspeha biznisa; kreiranje i Sirenje partnerstva; istraZivanje trZiSta; manja ulaganja u
marketing; pobolj§ano rangiranje u pretraZivacima; veci broj ,,pretplatnika” i pratilaca;
razvijanje dijaloga sa ciljnom grupom; poboljSanje konekcije sa korisnicima; sticanje
kontakata koji su u vezi sa odredenim biznisom; uspostavljanje sebe kao autoriteta u
nekoj oblasti delovanja.

3. INFLUENSERI I NJTHOV ZNACAJ U POSLOVANJU

Ekspanzija Interneta dovela je do razvoja novih zanimanja. Solis i Webber (2012)
smatraju da: ,Influenseri, kako se obi¢no nazivaju, formiraju jake zajednice sa
individuama koje dele sli¢no ili isto mi$ljenje u sklopu drustvenih mreza i utvrduju ove
konekcije pomoc¢u vrednosti i znaCajne interakcije. Ovi influenseri su individue koje
poseduju kapacitet da utiu, a koji je baziran na razli¢itim faktorima, kao Sto su
konstantni i koncentrisani pratioci na socijalnim mreZama, znacajna popularnost ili
autoritet u sklopu zajednice i veli¢ina odane baze pratilaca®. ,,Uticajni blogeri su oni
koji, ne samo da odrzavaju svoj visoki poloZaj, §to se ti¢e korisnickog poverenja na
Internetu, ve¢ imaju sposobnost da uti¢u na to da njihovi pratioci prihvate preporuke,
izbor proizvoda i odluke za kupovinu u odredenoj oblasti (Liu et al., 2015). Klju¢na
karakteristika influensera je da su nosioci miSljenja i time formiraju odredene stavove
kod svojih pratilaca.

4. ISTRAZIVANJE MOGUCNOSTI ZA UNAPREDIVANJE INTERNET
PREDUZETNISTVA ANGAZOVANJEM INFLUENSERA

U ovom radu prikazani su rezultati istrazZivanja sprovedenog u cilju ispitivanja
mogucénosti da se angazovanjem influensera mogu unaprediti rezultati realizovanja
preduzetnickih poduhvata i uopste poslovanja MSP.

Angazovanje influensera je danas jedan od aktuelnih nacina unapredivanja Internet
preduzetniStva, zbog njihovog velikog uticaja na potencijalne kupce koji ih prate.
Istrazivanje je zasnovano na testiranju osnovne hipoteze, koja je raS€lanjena na tri
posebne hipoteze i Sest pojedninacnih hipoteza (Slika 1). Sprovedeno je u maju 2019.
godine na teritoriji Republike Srbije, u kome je ucestvovalo 40 ispitanika. Kao alat za
istrazivanje koris¢en je upitnik, na ¢ija su pitanja odgovarali menadzeri MSP. Upitnik se
sastojao iz dva dela. Prvi deo je sadrzao pitanja o opS$tim informacijama o uzorku, a
drugi je bio sastavljen od istrazivackih pitanja kojima su testirane postavljene hipoteze.
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H(O): Moguce je obezbediti
podrikuinfluenseraza
preduzetnicki poduhvat.
I
[ I 1
H(l):VMuguce je pronaci H(2): Moguée je privuéi H‘S):Mnguce}s nbszbefi\tl
influensere za N 3 lojalnostkako influenseri ne
» influensere za saradnju. PR
preduzetnigki poduhvat. bi presli kod konkurenata.

'.4(2'1): Moguce je prvuc H(3.1): Moguce je sastaviti poslovnu
influensere ponudiviiim P -
— — ponudukojaée biti primamljiva

proizvod koji bi smatrali N
interesantnim. odredenominfluenseru.

H(3.2): Moguce je obezbediti
redovnu meseénu platu odredenom
influenseru kako biih zadrzali duZi
vremenskiperiod.

H(2.2): Moguce je privudi
1 influensere ponudiviiim 1
budietzasaradnju.

H(3.3): Moguce je uspostaviti odnos|
B kojiée pokazatiinfluenseruda
influensere ponudiviiim |

beneficije koji preduzetnicki brend kﬂu]\ga angazujg brine o
poduhvat pruza. svojimambasadorima.
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Slika 1: Hijerarhijski prikaz hipoteza istraZivanja
4.1. Rezultati istrazivanja

Prvi deo ankete sastoji se od pitanja na osnovu kojih su dobijeni osnovni podaci o
ispitivanom uzorku. U istraZivanju su ucestvovali ispitanici oba pola, i to 22 (55[%])
pripadnice Zenskog pola i 18 (45[%]) pripadnika muskog pola. NajviSe ispitanika,
ukupno 27 (67.5[%]), pripada starosnoj dobi od 25 do 35 godina, 6 ispitanika, odnosno
15[%] od ukupnog broja ispitanika ima izmedu 36 i 45 godina. Od 46 do 55 godina bilo
je 5 ispitanika, odnosno 12.5[%], a najmanji broj ispitanika, odnosno 2 (5[%]) pripada
starosnoj dobi preko 56 godina. Sto se ti¢e stepena obrazovanja, rezultati su slede¢i: VII
stepen poseduje najve¢i broj ispitanika, njih 15 (37.5[%]), 10 ispitanika (25[%])
poseduje VI stepen, 8 ispitanika (20[%]) poseduje IV stepen, V stepen poseduje 5
ispitanika, odnosno 12.5[%], a najmanji broj ispitanika, njih 2 (5[%]) poseduje VIII
stepen. Na pitanje o prebivaliStu, 21 ispitanik, odnosno 52.5[%] se izjasnilo da Zivi u
Pancevu, 10 (25[%]) u Beogradu, 3 (7.5[%]) u Novom Sadu, a preostalih 6 (15[%]) Zivi
u drugim delovima Republike Srbije. Na pitanje o tome koliko se dugo bave
preduzetniStvom, najveci broj ispitanika, njih 19, odnosno 47.5[%] se izjasnilo da se bavi
dve do pet godina, 9 ili 22.5[%] godinu dana ili manje, 7 odnosno 17.5[%] Sest do deset
godina, a 5 (12.5[%]) ispitanika se preduzetni§tvom bavi preko deset godina. Njih 14
(35[%]) je odgovorilo da se bave prodajom, 10 (25[%]) se bavi marketingom, 8 (20[%])
ugostiteljstvom, a isto toliko da je u pitanju neka druga delatnost koja nije najbrojana u
ponudenim odgovorima. Na poslednje pitanje iz prvog dela ankete koje se odnosilo na to
da li su do sada angaZzovali influensere za preduzetni¢ki poduhvat, 32 ispitanika odnosno
80[%] je odgovorilo potvrdno, a 8 ispitanika, odnosno 20[%] je odgovorilo da do sada
nisu angazovali influensere. Ispitanici €iji je odgovor na poslednje pitanje bio odrican,
nazalost, nisu dalje uCestvovali u anketi. Broj ispitanika koji su ucestvovali u drugom
delu ankete je bio 32, odnosno 80[%].

U Tabeli 1. prikazana su pitanja i rezultati drugog dela ankete, na koja su odgovarali
samo ispitanici koji su do sada angaZovali influensere za preduzetnic¢ki poduhvat.
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Tabela 1: Drugi deo ankete

PITANJA REZULTAT [%]
8. Da li smatrate da je moguce privuci a) Da 96.90
1nﬂuen§§re ponudlv§1 im proizvod koji bi b) Ne 3.10
smatrali interesantnim?
a) Proizvod koji odgovara 3125
9. Po Vasem misljenju, kakav proizvod bi bio | afinitetima influensera )
interesantan influenserima? b) Proizvod koji bi odgovarao 68.75
ciljnoj grupi influensera )
10. Da li ste do sada uspevali da privucete a) Da 96.90
influensere ponudivsi im budZet za saradnju? | b) Ne 3.10
11. Da li smatrate da je dobra praksa a) Smatram 53.10
spomenuti influenseru budZet za saradnju
ol()imah na pocetku ostvarene komunikaiije’! b) Ne smatram 46.90
12. Da li mislite da bi pozivi na dogadaje gde | a) Da 81.25
se okuPlJaJu.qspesne li¢nosti iz vaSe oblasti b) Ne 18.75
rada privukli influensere?
13. Da li mislite da je moguée privuci a) Da 81.25
influensere ukoliko im ponudite da medu
prvima isprobaju vas novi proizvod ili b) Ne 18.75
uslugu?
14. 1z dosadasnjeg iskustva, kakve saradnje a) Kratkoro¢ne 56.25
ste uspelvl da ostvarite sa 1nﬂu.eI.1ser1ma Cijim b) Dugoroéne 4375
ste angazmanom bili zadovoljni?
15. Da li za buduce saradnje radije birate a) Influensere koje sam ve¢ 62.50
influensere koje ste ve¢ ranije angazovali ili angazovao/la )
influensere koje do sada niste angazovali? b) Influensere koje nisam 3750
angaZovao/la )
16. Da li ste uspevali da sastavite poslovnu a) Da 87.50
ponudu koja vam je obezbedila lojalnost b) Ne 12.50
influensera?
a) Novcani bonus za rezultate 71.90
17. Po Vasem misljenju, $ta bi poslovna bolje od ocekivanih )
ponuda trebalo da obuhvata? b) Dodatne proizvode i/ili 28.10
usluge )
18. Da li ste u moguénosti da isplacujete a) Jesam 68.75
redovna mesecna primanja angaZovanim
influenserima kako biste obezbedili njihovu b) Nisam 31.25
lojalnost?
19. Na osnovu dosadaSnjeg iskustva, da li a) VazZno je 81.25
zalfljuéujete da. jF: za lojalnost invfluens:era . b) Nije vazno 18.75
vazno obezbediti redovna mesecna primanja?
20. Da li mislite da je moguce obezbediti a) Moguce je 100.00
lojalnost influensera uspostavljanjem odnosa
koji ¢e im pokazati da brend koji ga angaZuje | b) Nije moguce 0.00
brine o svojim ambasadorima?
21. Da li ste primetili napredak u a) Jesam 93.75
komunikaciji/ saradnji sa influenserom kada
mu pokazete da poStujete njegovo vreme i b) Nisam 6.25
Zelje?
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4.2. Diskusija rezultata istraZivanja

Ciljna grupa istrazivanja su bili menadzeri MSP, a ucestvovao je skoro podjednak broj
pripadnika muskog i Zenskog pola, sa teritorije Republike Srbije, vecinski iz Panceva i
Beograda. Najveci broj ispitanika je iz grupe 25-35 godina, poseduje VII stepen
obrazovanja i bavi se preduzetniStvom izmedu dve i pet godina. Bave se razliitim
delatnostima, dok se ve¢ina bavi prodajom.

Testiranje prve posebne hipoteze H(1) je izvr§eno na osnovu istraZivackog pitanja u
anketi pod rednim brojem 7., gde je 32 ispitanika (80[%]) odgovorilo da je angaZovalo
influensere za preduzetnicki poduhvat, a 8 ispitanika (20[%]) je odgovorilo odri¢no,
¢ime je posebna hipoteza H(1) dokazana.

Testiranje druge posebne hipoteze H(2) izvrSena je testiranjem pojedinacnih
pripadajucih hipoteza H(2.1), H(2.2) i H(2.3). Testiranje pojedinacne hipoteze H(2.1)
izvrSena je pomocu istrazivackih pitanja u anketi pod rednim brojevima 8. 1 9. Na pitanje
pod rednim brojem 8., 31 ispitanik (96.9[%]) je odgovorio da je moguce privuéi
influensere ponudivsi im proizvod koji bi smatrali interesantnim, a 1 ispitanik (3.1[%])
je odgovorio odri¢no. Na pitanje pod rednim brojem 9., 22 ispitanika (68.8[%]) je
odgovorilo da proizvod koji bi bio interesantan influenserima je onaj koji bi odgovarao
ciljnoj grupi influensera, a 10 ispitanika (31.3[%]) je odgovorilo da je to proizvod koji bi
odgovarao afinitetima influensera. Analiziraju¢i odgovore ispitanika na postavljena
istrazivacka pitanja, moguce je privuci influensere ponudivsi im proizvod koji bi
smatrali interesantnim, te se moZze zakljuciti da je pojedinacna hipoteza H(2.1) dokazana.
Pojedinacna hipoteza H(2.2) je testirana pomocu istraZivackih pitanja u anketi pod
rednim brojevima 10. i 11. Na pitanje pod rednim brojem 10., 31 ispitanik (96.9[%]) je
odgovorio da je uspeo da privucete influensere ponudivsi im budzet za saradnju, a 1
ispitanik (3.1[%]) odgovorio je negativno. Na pitanje pod rednim brojem 11., 17
ispitanika (53.1[%]) je odgovorilo da smatra da je dobra praksa spomenuti influenseru
budZet za saradnju odmah na pocetku ostvarene komunikacije, a 15 ispitanika (46.9[%])
ne smatra tako. Analizom odgovora na ova pitanja, moZe se zakljuditi da je moguce
privucéi influensere ponudivsi im budZet za saradnju, pa se i pojedina¢na hipoteza H(2.2)
moze smatrati dokazanom. Pojedina¢na hipoteza H(2.3) je testirana pomocu
istraZivackih pitanja u anketi pod rednim brojevima 12. i 13. Na pitanje pod rednim
brojem 12., 26 ispitanika (81.3[%]) je odgovorilo da smatraju da bi pozivi na dogadaje
gde se okupljaju uspeSne li¢nosti iz njihove oblasti rada privukli influensere, dok 6
ispitanika (18.8[%]) ne smatra tako. Na pitanje pod rednim brojem 13., 26 ispitanika
(81.3[%]) je odgovorilo da smatra da je moguce privuéi influensere ukoliko im se ponudi
da medu prvima isprobaju odredeni novi proizvod ili uslugu, a 6 ispitanika (18.8[%])
smatra da to nije moguce. MoZe se zakljuciti da je pojedinacna hipoteza H(2.3)
dokazana. S obzirom da su pojedina¢ne hipoteze H(2.1), H(2.2) i H(2.3) potvrdene, time
je 1 posebna hipoteza H(2) dokazana.

Posebna hipoteza H(3) testirana je pomocu pripadaju¢ih pojedina¢nih hipoteza H(3.1),
H(3.2) 1 H(3.3). Pojedina¢na hipoteza H(3.1) je testirana pomocu istraZivackih pitanja u
anketi pod rednim brojevima 16. i 17. Na pitanje pod rednim brojem 16., 28 ispitanika
(87.5[%]) je odgovorilo da su uspeli da sastave poslovnu ponudu koja im je obezbedila
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lojalnost influensera, a 4 ispitanika (12.5[%]) je odgovorilo odri¢no. Na pitanje pod
rednim brojem 17., 23 ispitanika (71.9[%]) je odgovorilo da bi poslovna ponuda trebalo
da obuhvata novcani bonus za rezultate bolje od ocekivanih, a 9 ispitanika (28.1[%])
smatra da bi trebalo da obuhvata dodatne proizvode i/ili usluge. Analizom rezultata
moze se zakljuciti da je moguce sastaviti poslovnu ponudu koja ¢e biti primamljiva
odredenom influenseru, ¢ime se pojedina¢na hipoteza H(3.1) moZe smatrati potvrdenom.
Pojedina¢na hipoteza H(3.2) je testirana pomocu istrazivackih pitanja u anketi pod
rednim brojevima 18. i 19. Na pitanje pod rednim brojem 18., 22 ispitanika (68.8[%]) je
odgovorilo da je u moguc¢nosti da isplacuje redovna mese€na primanja angaZovanim
influenserima kako bi obezbedili njihovu lojalnost, a 10 ispitanika (31.3[%]) je
odgovorilo da nije u moguc¢nosti. Na pitanje pod rednim brojem 19., 26 ispitanika
(81.3[%]) je odgovorilo da zakljucuju da je za lojalnost influensera vazno obezbediti
redovna mesecna primanja, a 6 ispitanika (18.8[%]) smatra da to nije vazno. Na osnovu
dobijenih odgovora, moze se zakljuciti da je mogucée obezbediti redovnu mesecnu platu
odredenom influenseru kako bi ih zadrZali duzi vremenski period, tako da je pojedinac¢na
hipoteza H(3.2) dokazana. Pojedina¢na hipoteza H(3.3) je testirana pomocu istrazivackih
pitanja u anketi pod rednim brojevima 20. i 21. Na pitanje pod rednim brojem 20., svih
32 ispitanika (100[%]) smatra da je moguce obezbediti lojalnost influensera
uspostavljanjem odnosa koji ¢e im pokazati da brend koji ga angaZuje brine o svojim
ambasadorima. Na pitanje pod rednim brojem 21., 30 ispitanika (93.8[%]) je odgovorilo
da je primetilo napredak u komunikaciji i saradnji sa influenserom kada im se pokaZe da
postuju njegovo vreme i Zelje, a 2 ispitanika (6.3[%]) nije primetilo napredak. Dobijeni
rezultati ukazuju da je moguce uspostaviti odnos koji ¢e pokazati influenseru da brend
koji ga angaZuje brine o svojim ambasadorima, te se i pojedinac¢na hipoteza H(3.3) moZe
smatrati dokazanom. Na osnovu rezultata testiranja pojedinacnih hipoteza H(3.1), H(3.2)
i H(3.3) koje su sve dokazane, moZe se smatrati da je dokazana i posebna hipoteza H(3).

Analizom rezultata koji su pokazali da su posebne hipoteze H(1), H(2) i H(3) dokazane,
moze se zakljuciti da je i osnovna hipoteza H(0) dokazana. Dakle, moguce je obezbediti
podrsku influensera za realizaciju preduzetni¢kog poduhvata.

5. ZAKLJUCAK

Na osnovu rezultata istrazivanja koji su prikazani u radu, moguée je zakljuciti da je
moguce obezbediti podrsku influensera za realizaciju preduzetnickog poduhvata, kako bi
se njihovim angaZovanjem dovelo do unapredenja Internet preduzetniS$tva. Rezultati
istrazivanja su pokazala da u unapredivanju poslovanja MSP putem Internet
preduzetniStva influenseri mogu da imaju veoma znacajnu ulogu, ukoliko prethodi dobro
osmiSljena strategija nastupa na Internetu, izbor adekvatnih li¢nosti za promociju
proizvoda ili usluge i dobra komunikacija izmedu preduzetnika i influensera. Pravac
daljeg istraZivanja bie usmeren ka uocavanju najboljih praksi u velikim preduzeéima
koja angaZuju influensere u svom poslovanju, kao i ispitivanje novih strategija za
ostvarenje uspeSnih saradnji sa influenserima. Time se mogu generisati nove ideje koje
se mogu primeniti na preduzetnicke poduhvate i u MSP.
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Apstrakt: U radu se razmatra promena trZiSnog okruZenja u digitalnoj ekonomiji.
Digitalna trfista menjaju nacin poslovanja kompanija i tradicionalne obrasce
konkurencije. Digitalna ekonomija se u poslovnim modelima zasniva na platformama i
dvostranim trZistima. Konkurencija na digitalnom trZistu dovodi do vece fleksibilnost i
smanjenja troskova, ali takode, moZe dovesti i do centralizacije trZiSne moc¢i u okviru
Jedne ili nekoliko kompanija. TrZisna mo¢ u digitalnoj ekonomiji se ostvaruje na osnovu
velikog broja podataka o potrosacima. Na isti nacin kompanije kreiraju i dodatnu
vrednost za potroSace. Postoje znacajne razlike u sprovodenju digitalne ekonomije i
poslovnih modela kompanija u razvijenim zemljama i zemljama u razvoju.

Kljucéne redi: Digitalna ekonomija, digitalno trZiste, platforme, konkurencija.

Abstract: This paper discusses the changes in the market environment in the digital
economy. Digital markets are changing business models and traditional patterns of
competition In business models, the digital economy is based on platforms and two-sided
markets Competition in the digital market leads to greater flexibility and cost reduction
but can also lead to a centralization of market power in one or several companies
Market power in the digital economy is based on a large amount of consumer data. In
the same way, companies create added value for consumers. There are significant
differences in implementing the digital economy and business models of companies in
developed and developing countries.

Key words: Digital economy, digital market, platforms, competition.
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1. UVOD

Rast primene novih tehnologija u svetu pokazuje da postoji visok nivo i brzina razmene
informacija i znanja. Efekti novih tehnologija su brojni. Ogledaju se u povecanju
konkurentnosti preduzeca, efikasnosti i ekonomicnosti pruZanja usluga, vecoj
produktivnosti, smanjivanju troSkova, brzim tehnoloSkim promenama i inovacijama,
novim proizvodima i uslugama, novim radnim mestima, nafinima poslovanja,
konkurenciji, organizaciji trZi§nih struktura (Jednak, 2012), novim digitalnim znanjima i
veStinama itd. Informacione i komunikacione tehnologije su ubrzale protok informacija i
na taj nacin promenile poslovanje na svim trziStima, od globalnog do lokalnog trzista.
Uz pomo¢ digitalnih tehnologija primenjuju se tehni¢ka znanja i veStine da bi se podaci
transformisali u informaciona reSenja za potrebe trzista i klijenata. Sve ovo pomaze da se
stvore novi poslovi i profitabilne poslovne moguénosti. Dakle, moZe se re¢i da
ekonomija koja je zasnovana na digitalnim tehnologijama menja trZiSta, nacin
poslovanja i konkurenciju. Sem toga, primena digitalnih tehnologija moZe biti znacajan
faktor privrednog razvoja, ali njihov uticaj zavisi¢e od stepena razvijenosti i veli€ine
zemlje (Kragulj, 2018). Cilj rada je da se prikaZe trZiSno okruZenje i konkurencija u
digitalnoj ekonomiji, s posebnim osvrtom na zemlje u razvoju.

2. TRZISTA U DIGITALNOJ EKONOMIJI

Razvojem i primenom informaciono-komunikacionih i digitalnih tehnologija, menjaju se
trziSta 1 nacini poslovanja. Preduzeca se prilagodavaju novim trziStima i nacinima
poslovanja. Danas je ve¢ina poslovnih transakcija digitalizovana ili se nove tehnologije u
celini ili jednim delom koriste u poslovanju. Takvi primeri se nalaze u maloprodaji,
transportu i logistici, finansijskom sektoru, proizvodnji i poljoprivredi, obrazovanju
(OECD, 2014). Primenom i razvojem naprednih tehnologija stvaraju se nova trZista koja
pruzaju usluge, proizvode, komunikaciju i drugo. Primeri ovih trZiSta su pretraZivaci,
cloud usluge, igrice (games), drustvene mreZe, platforme, trZi§ta muzike i drugo. Podaci
su postali glavni faktor pokretanja svega u digitalnoj ekonomiji, te su oni bitan deo
digitalnih trZiSta i ekonomije.

Digitalna ekonomija nije geografski locirana, zasnovana je na platformi i dvostranim
trziStima (two-sided markets), prisutan je mreZzni efekat, koristi velike podatake (big
data), postoji dominacija lidera na trziStima. Poslovni modeli su bazirani na industriji
4.0. Ove poslovne modele karakteriSe kratkorocna masovna proizvodnja potroSacke
robe, globalna fragmentacija lanca vrednosti, umreZavanje proizvodnih kapaciteta i
brisanje granica izmedu proizvodaca, prodavaca i potro$aca, s jedne strane i industrije i
sektora usluga, s druge strane (Valenduc & Vendramin, 2016). Prema Bukht i Hekks
(2007) digitalna ekonomija se moZe sagledati na tri na¢ina: kao digitalni sektor koji
proizvodi digitalna dobra i usluge, kao deo ekonomije gde je autput, koji je ostvaren
digitalnim tehnologijama sa poslovnim modelom, zasnovan na digitalnim robama i
uslugama i na kraju, da je prisutna upotreba IKT u svim sferama ekonomije
(digitalizovana ekonomija). Na osnovu ovih karakteristika digitalne ekonomije, mogu se
sagledati karakteristike i efekti digitalnih trZista.
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Digitalna trziSta su efikasna i fleksibilna, smanjuju asimteri¢nost informacija, troskove
traZenja i transakcione troskove i omoguéavaju cenovnu diskriminaciju, uspostavljaju
direktnu vezu izmedu proizvodaca/prodavca i potrosa¢a (Laudon & Laudon, 2016).
Prema Shy i Oz (2001) osnovne karakteristike ovih trziSta su: 1) komplementarnost,
kompatabilnost i standardizacija, 2) postojanje mreznog efekta, 3) troskovi zamene i
zaklju€avanja i 4) ekonomija obima.

1) Komplementarnost, kompatabilnost i standardizacija obuhvataju viSe aspekata.
Komplementarnost znaci da se jedan proizvod ne moZe koristiti bez drugog (na primer,
raunar i operativni sistem; sektor turizma - sistem rezervacija i prodaje karata i
smestaja). Da bi se ovi proizvodi proizveli, oni moraju biti kompatibilni (na primer,
program mora biti kompatibilan sa operativnim sistemom) (Kragulj, 2018). Ovo znaci da
proizvodi moraju biti standardizovani, odnosno da se standardi poStuju. 2) Osnovni
princip mreznog efekta je da Sto viSe ljudi koristi neku tehnologiju ili proizvod, tada je
vrednost tehnologije ili proizvoda veca (Shy i Oz, 2001). Na primer, telefon/drustvene
mreZe/Airbnb — Sto veci broj korisnika koristi telefon/drustvene mreze/Airbnb, vrednost
telefona/drustvenih mreZa/Airbnb se povecava. 3) Troskovi zamene i zakljuCavanja
(switching costs and lock-in) su takode, vazna karakteristika digitalnih trZiSta. Operativni
sistem Windows koriste mnogi korisnici. Vec¢ina tih korisnika je utroSilo novac i vreme
za usvajanje nacina koriS¢enja ovog operativnog sistema. Ukoliko ovi korisnici Zele da
koriste novi operativni system, onda ¢e za njih to biti troSak. Isto tako, ukoliko je jedan
operativni sistem rasprostranjen i usvojen od mnogih korisnika, onda proizvodaci takvih
komponenti za taj operativni sistem prave komponente kompatibilne sa njime, a ne sa
drugim operativnim sistemom. Dakle, na osnovu teSkoca i troSkova koji se javljaju u
slu¢aju zamene proizvoda, potrosaci su vezani i zavise od odredenog proizvoda (Farrell
& Klemperer, 2007), u ovom slucaju operativnog sistema. Zamena postojec¢ih proizvoda
za novi zavisi od visine troSkova zamene i usvajanja novih proizvoda. Proizvodac
odredene tehnologije moZe da povecava cenu te tehnologije ili proizvoda. Ako je
potroSa¢ ,,zakljuan*“ u tehnologiju, potroSa¢ ¢e da koristi tehnologiju sve dok su
troSkovi zamene veéi od cene te tehnologije. Ukoliko potroSac¢ nije ,.zakljuan“ u
tehnologiju, onda ¢e nova preduzeca novih tehnologija i proizvoda pokuSati da potroSaca
privuku za svoj proizvod. 4) Znacaj ekonomije obima pristutan je na tradicionalnim, ali i
na digitalnim trZiStima. Za proizvodnju originalnog programa ili nekog drugog
digitalnog proizvoda, vezani su veliki nepovratni tro$kovi, dok je svako sledece
kopiranje besplatno, na primer kreiranje i koriS¢enje digitalne enciklopedije. Pocetni
fiksni nepovratan trosak je veliki, dok marginalni troSak gotovo ne postoji ili je jednak
nuli. Iz ovih razloga digitalne robe i usluge su nematerijalne i nekonkurentne. Pristutni
su i rastudi prinosi zbog pozitivnih mreznih eksternalija (Valenduc& Vendramin, 2016).
Troskovi isporuke su niski, kao i troskovi zaliha.

Kada se govori o podacima u digitalnoj ekonomiji, oni su uvek prisutni i mogu se
koristiti beskona¢no, $to znaci da je marginalan troSak jednak nuli (Schmarzo, 2019).
Prosec¢ni fiksni troSkovi na dugi rok opadaju kako se proizvodi/prodaje svaki dodatni
proizvod, S$to predstavlja ekonomiju obima. Ova trZiSta karakteriSe postojanje
dominantnih lidera koji imaju monopolsku mo¢, te su ova trZi§ta sa nepostojenjem
konkurencije. Ipak, medu ovim liderima moZe biti konkurencije.
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3. KONKURENCIJA U DIGITALNOJ EKONOMIJI

Razvojem tehnologija primenjuju se digitalne platforme koji omogucavaju interakciju i
transakcije izmedu korisnika. Danas, tehnologije kao Sto su IoT, vestacka inteligenicija
ili cloud 1 analitika su te koje uti€u na povecanje upotrebe digitalnih platformi i stvaranje
novih trZiSta. Digitalne platforme omogucéavaju preduzefima da privuku nove
potroSace/korisnike, ali isto tako, uspostavljaju saradnju izmedu preduzeca razlicitih
industrija koja moZe dovesti i do inovacija, novih proizvoda i usluga i stvaranja
vrednosti. Uz pomo¢ platformi obezbeduje se veliko trziste, te su digitalne platforme
takode znacajne za mala i srednja preduzeca.

Microsoft, Apple, Amazon, Google, Facebook, Allibaba i Tencent su digitalne platforme
i poseduju veliki broj podataka potrosaca §to im daje trziSnu mo¢. Oni su lideri u oblasti
drustvenih mreza (Facebook), pretrazivaca (Google), trziSta (Amazon i Alibaba) i
prodavnice aplikacija (Apple). Navedena preduzeca su u oblasti tehnologije i pruZanja
usluga potrosa¢ima i nalaze se medu prvih deset globalnih preduzeca po trziSnoj
kapitalizaciji (World Atlas, 2019). Medutim, postavlja se pitanje konkurencije i Sansi
malih kompanija za ukljucivanje na digitalna trZiSta. Brojna istraZivanja su pokazala da u
izrazenoj konkurenciji u digitalnoj ekonomiji jedna ili nekoliko kompanija preZive i pri
tome prisvoje ve¢i deo vrednosti koji je kreiran od strane svih ucesnika digitalne
platforme. Ukoliko je trziSna mo¢ centralizovana, vlasnik platforme postaje virtuelni
monopolista (Kenney & Zysman, 2016). Na Slici 1 prikazana je digitalna transformacija
od tradicionalnog lanca vrednosti ka platforma ekonomiji, koja podrazumeva dvostrano
kreiranje vrednosti i dvostrana trzista.

OD TRADICIONALNOG LANCA VREDNOSTI!

Vrednost se kreira linearne i jednosmerneo

DO PLATFORMA EKONONIJE

S oy

Isporuka Marketing

\__/

PLATFORMA EKOSISTEM

Vrednost se kreira dvostrano i kontinuirano

Slika 1: Digitalna transformacija od tradicionalnog lanca vrednosti do platforma
ekonomije (Grow VC Group, 2018)

Digitalne platforme su dvostrana trziSta. Dvostrana trzi§ta su trZiSta gde dve grupe
korisnika imaju interakciju putem posrednika ili platforme i od toga imaju koristi obe
grupe korisnika. Ova trZiSta se jo§ nazivaju dvostrane mreze (two-sided network).
Primeri dvostranih trzista su kreditne kartice (potrosac¢ ¢e koristiti karticu koju prihvata
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veliki broj prodavnica na malo, dok prodavci u trgovini na malo ¢e prihvatati kartice
koje koristi veéina potrosaca), televizijski kanali (gledaoci vole tv kanale koje imaju
malo reklama, dok oni koji daju reklame su spremni da plate viSe da bi emitovali
reklame na tv kanalima sa velikim brojem gledalaca) (Armstrong, 2006), platforme za
video igrice (na primer, PlayStation, dve grupe su developeri video igrica i igraci igrica),
Uber (potroSac Zeli prevoz, s jedne strane, vozali pruZaju uslugu, s druge strane, a
povezuju se preko Uber plaforme), Facebook, LinkedIn, Instagram, Airbnb, Uber, Ebay
itd. Na dvostranim trZiStima sa mreZnim efektom korist, odnosno, vrednost za potroSaca
da koristi platformu s jedne strane, odredena je brojem potrosaa s druge strane
platforme (Vogelsang, 2010). Ovo se zove cross-group mrezni efekat (cross-group
network effects). Vrednost platforme zavisi od broja potroSaca i broja prodavaca i to je
indirektni mreZni efekat (Oxera, 2018).

Takode, postoji efekat sa iste strane platforme gde se pozitivan mrezni efekat ogleda u
korisnik-korisnik kontaktima na platformi, odnosno, u umrezavanju korisnika s jedne
strane platforme. Sto je veéi broj prodavaca na platformi to zna¢i da kupci imaju veéi
izbor robe, dok prodavci vrednuju viSe platformu tamo gde postoji veliki broj kupaca (na
primer, Amazon). Ono §to je problem jeste da li ¢e platformu koristiti viSe kupaca da se
privuku prodavci, ili pak, da veliki broj prodavaca koristi platformu da bi se privukli
kupci da koriste platformu. Ovo je problem tzv. kokoska ili jaje (chiken or eggs) koji se
vezuje za digitalna trZi$ta, a istakli su ga Rochet i Tirole (2003). Nadalje, broj potroSaca
koji koristi platformu zavisi od cene koja se naplacuje korisnicima sa obe strane
platforme (Ceki¢, 2017). Prema Armstrongu (2006) faktori koji uti€u na strukturu cene
su: relativna veliina eksternalija medu grupama (cross-group externalities), fiksne
naknade ili naknade po transakciji, kao i da 1i se koristi jedna ili viSe platformi (single
homing or multi-homing). Rochet i Tirole (2003) ukazuju na postojanje konkurencije
izmedu platformi, na primer, kada korisnik koristi viSe platformi (viSe kreditnih kartica,
viSe pretrazivaa na raCunaru i dr.). Pored toga, postoji cenovna diskriminacija gde
korisnici s jedne strane platforme placaju manju cenu, nego korisnici s druge strane
platforme. Na primer, prodavci su spremni da plate veéu cenu ako na platformi ima
veliki broj potroSaca vrednih za njihov posao, dok potroSa¢i mogu da plate manju cenu
ili da imaju besplatan pristup platformi. Sve viSe potroSaca provodi vreme online.
PotroSacima se daje besplatan pritup samo da bi platforma privukla potrosace i njihovu
paZnju i na taj nacin imala trZiSte i moguc¢nost da privuce prodavce. Pored toga,
platforme privlace potroSace da bi obezbedile podatke potrosaca koji bi se valorizovali
na odredeni nacin (Oxera, 2018).

4. DIGITALNA EKONOMIJA U ZEMLJAMA U RAZVOJU

Karakteristike trZiSta zemalja u razvoju za primenu digitalne ekonomije se znacajno
razlikuju od istih u razvijenim zemljama. Jedinstvena karakteristika trZiSnog okruZenja
zemalja u razvoju je da proces digitalizacije zapoc¢inje dok je joS u toku proces
industrijalizacije. Suprotno tome, u razvijenim zemljama, proces digitalizacije poceo je
nakon industrijalizacije i na taj nacin je izgraden na njoj. Najvaznija implikacija razlike u
privrednom razvoju je da bez prolaska kroz dugorocan proces industrijalizacije, zemlje u
razvoju nemaju snazne i visoko specijalizovane trziSne institucije (ukljucujuéi tu i
organizovani pravni sistem koji strogo Stiti vlasnicka prava) na kojima je digitalna
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ekonomija izgradena u razvijenim zemljama. Osnovna uloga takvih trZi$nih institucija je
stvaranje poverenja i smanjenje informacione asimetrije izmedu kupaca i prodavaca. U
zemljama u razvoju industrijalizacija je jo§ uvek u toku, i skoro svaka grana industrije je
veoma fragmentisana. Mnoge od kompanija nude proizvode i usluge loSeg kvaliteta i
nepoznate reputacije. Ovo pred kompanije u digitalnoj ekonomiji postavlja zahtev da
prvo moraju izgraditi poverenje potroSaca (Chen & Wang, 2019). Za kompanije iz
zemalja u razvoju ovo moZe biti Sansa za pristup globalnom trZiStu, ali ove kompanije u
vecini slucajeva imaju poteSkoc¢a zbog loSe reputacije zemlje iz koje dolaze (Lehdonvirta
et al., 2019). U Tabeli 1 su predstavljeni kljuni faktori za primenu digitalne ekonomije i
dodatni izazovi za zemlje u razvoju.

Tabela 1: Izazovi Digitalne ekonomije i zemalja u razvoju (Chen & Wang, 2019).
Izazovi Digitalne

Izazovi zemalja u razvoju

ekonomije
Kljucne karakteristike - Podaci kao kljuéni - Poverenje kao klju¢na
trzista faktor proizvodnje trziSna barijera
Institucionalna uloga u - Generator podataka i - Kreiranje poverenja i
digitalnim platformama kreator vrednosti trziSnog okruzZenja

- Fokus je na koris¢enju
podataka o ponaSanju
potroSaca za

- Fokus je na izgradnji

Promene u marketing poverenja korisnika da

procesima . . bi se poboljsalo
p oboljSanje potroSatkog potroSacko iskustvo
iskustva
- Fokus je na koriS¢enju
podataka o ponaSanju - Fokus je na predlaganju
korisnika i IoT inovativnih poslovnih
podataka za upravljanje modela za izgradnju
- upravljanje potrebama inovacionim procesima poverenja
potroSaca vertikalno integrisanih | - Fokus je na izgradnji
- upravljanje kompanija pouzdane i ugledne
inovacijama - Fokus je na izgradnji platforme za kupce i
- upravljanje robnim pouzdanog brenda prodavce
markama platforme koji se bazira | - Fokus je na kreiranju
- upravljanje u na zastiti podataka i vrednosti za kupca
prisvajanju vrednosti privatnosti stvorene uz ucesce
- Fokus je na kreiranju kupaca i visoko
vrednosti za partnere integrisanih modela
stvorene iz podataka u usluga

okviru integrisanog
lanca vrednosti

Za razliku od trzisSta u tradicionalnoj ekonomiji, u digitalnoj ekonomiji potrosacima se za
svaku transakciju nude razli€iti proizvodi ili usluge. Imajuéi u vidu ovu heterogenost,
kompanije moraju da ponude inovativne poslovne modele koji ¢e pomo¢i oblikovanju
novog institucionalnog okruZenja i stvaranju vrednosti za razlicite aktere tokom razlicitih
marketinSkih procesa (Eckhardt et al., 2019). Kako bi se ovi izazovi savladali, lideri G20
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zemalja su na Samitu u Kini 2016. godine pokrenuli Inicijativu za digitalni ekonomski
razvoj i saradnju (G20 Digital Economy Development and Cooperation Initiative). Cilj
inicijative je pronalazenje nacina kako kolektivno iskoristiti digitalne moguénosti, nositi
se sa izazovima 1 promovisati digitalnu ekonomiju za pokretanje inkluzivnog
ekonomskog rasta i razvoja (OECD, 2018).

5. ZAKLJUCAK

Digitalna ekonomija je dovela do promene naina proizvodnje, kreiranja proizvoda i
usluga i njihove distribucije kranjim korisnicima. Kroz prikupljanje velikog broja
podataka o potrosacima i njihovim potrebama, digitalne platforme omogucéavaju da se
kupcima ponudi proizvod ili usluga koji su kreirani prema njihovim potrebama. Uticaj
nije prisutan samo na nivou poslovnih procesa, ve¢ i na makronivou. Sektori privrede,
bazirani na digitalnim platformama, ve¢ imaju veliko uces¢e u ukupnom GDP-u zemalja
iz kojih dolaze. Vodece kompanije iz ove oblasti prevazilaze nacionalne okvire, tako da
je upitno govoriti o nacionalnoj pripadnosti zemlji gde je sediSte kompanije. Povezivanje
kupaca i prodavaca kroz platforme omogucava da se proizvod moZe kupiti kada se god
Zeli, bez vremenskog ograni¢enja koje je vezano za radno vreme prodavnica. Prodavci
smanjuju troSkove vezane za ulaganje u objekte za prodaju, promoviSuéi se kroz
digitalne kanale komunikacije. Takode, znacajan je uticaj na trZiSte rada gde se traze
nova zanimanja i veStine koje su potrebne kompanijama za nastup na digitalnim
trziStima.

Pored znacajnih prednosti, digitalna ekonomija i platforme imaju svoje negativne strane.
Jedna od njih je karakteristicna za zemlje u razvoju, a to je nedostatak poverenja koji je
prisutan u tim zemljama. Takode, zemlje u razvoju mogu imati negativnu reputaciju kod
krajnjih potroSaca, a to se prenosi i na kompanije iz tih zemalja bez obzira na kvalitet
njihovih proizvoda i usluga. Kako kompanije u digitalnoj ekonomiji svoju mo¢ grade na
prikupljanju informacija, upravo u tom prikupljanju se nalaze negativni aspekti. Naime,
korisnici mreZa nesvesno pruzaju informacije kompanijama o svojim potrebama
pretraZivajuci razli€ite digitalne sadrZaje. Iako pojedine kompanije pruZaju obavestenja
da ¢e podaci biti prikupljani zarad kreiranja ponude za potroSace, korisnici zbog
nedovoljne informisanosti ili trenutne nepaZnje pristaju na to. S toga, ne cudi S$to je
Evropska unija kroz uvodenje opste regulative o zastiti li¢nosti i podataka (GDPR) Zelela
da ograni¢i neovlas¢eno koriS¢enje podataka korisnika radi sticanja ekonomske koristi.
Na ovome se vidi i koliko je jak uticaj digitalne ekonomije u globalnim razmerama, ¢im
je bilo potrebno uvesti novi nadnacionalni pravni mehanizam.
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Apstrakt: Snaino interesovanje Sire javnosti za problematiku merenja izvrsnosti
univerziteta podstaklo je potrebu za definisanjem merljivih i objektivnih metrika. Shodno
tome, citatni skor radova, istraZivaca, casopisa, institucija, zemalja, je postao izuzetno
bitan. U skladu sa tim, u naSem radu osvrnuli smo se na citatni potencijal tematskih
oblasti SPIN-a. Analizirali smo podatke o visokocitiranim radovima platforme Web of
Science i istakli dve kljucne oblasti, lance snabdevanja i odrZivi razvoj. Utvrdene su
zemlje, institucije i casopisi koji su lideri u oblasti. Pored toga, analiza sadrZaja je
pruZila dodatnu vrednost evaluaciji tematskih oblasti SPIN-a.

Kljucne redi: citatna analiza, visokocitirani radovi, lanci snabdevanja, odrZivi razvoj.

Abstract: Strong general public interest for measuring excellence in the universities,
pushed forward the need to provide a measurable and impartial metrics. Consequently,
a citation score of papers, researchers, journals, institutions, countries, became hugely
influential. In line with this, our article strives to address a topic of citation potential of
SPIN key topics. We scrutinised the data from Web of Science highly cited papers (HCP)
and determined two particularly important key topics, “supply chain” and “sustainable
development”. For each of the topics, leading countries, institutions and journals have
been elaborated. Also, sentiment analysis of keyword belonging to HCP shed additional
light on SPIN key topics.

Keywords: citation analysis, highly cited papers, supply chain, sustainable development.
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1. INTRODUCTION

Evaluation of scientific performance across universities, individuals, areas of research,
has long been in the focus of numerous papers. With the rise of importance of university
rankings (Robinson-Garcia et al., 2014), the race for achieving the status of world-class
university brought immense policy implications, both for governments and institutions
(Shattock, 2017). Among many, pushing forward the agenda of chasing the prestige and
reputation (Blackmore, 2018; Mittelman, 2017), brought the spotlight on indicators that
comprise world-renowned ranking lists. Although ranking lists differ among choice of
indicators (Moed, 2017), the common denominator of all is citation score (Molléri et al.,
2018; Massucci & Docampo, 2019) of universities. For instance, the Shanghai Ranking
(ARWU) allocates 20% of score to Highly Cited Researchers (Hauptman Komotar,
2019) published annually by Clarivate Analytics (Cakir et al., 2019). The list of
researchers is established using the Essential Science Indicators (ESI) highly cited papers
(Wang et al., 2019), which represent leading 1% of papers for a specific year and
research field (Docampo & Bessoule, 2019). Researchers pointed out some of the
drawbacks of the HCR list such as limited (around 6000) number of researchers ranked
as well as the problem that the self-citation is not being excluded from the analysis
(Ioannidis et al., 2019). Still, highly cited papers have been frequently used in evaluation
of universities (Bornmann et al., 2014), research categories (Garousi & Fernandes, 2016;
Liu et al., 2017; Zhang et al., 2018) and journals (Liao et al., 2019).

Aim of our paper is to present the citation potential of key topics which underpin SPIN
conference and align it with the performance of highly cited papers. We wanted to
explore whether specific topics exhibit better results in terms of citation score, and the
possibility to incorporate obtained feedback into the future organisation of the SPIN
conference.

2. METHODS AND DATA

Firstly, we acquired key topics of the conferences SPIN (SPIN, 2019) which will, later
on, be utilised. Using the Web of Science platform (WoS, 2019), we narrowed down the
search on SCIe and SSCI papers published in period 2008-2019. Further on, we selected
eleven Journal Citation Reports (JCR) categories which underpin topics of the SPIN
conference: Business, Business Finance, Economics, Engineering Environmental,
Engineering Industrial, Engineering Manufacturing, Environmental Sciences,
Environmental Studies, Green Sustainable Science Technology, Management,
Operations Research Management Science. In total, 1 322 465 papers (large dataset)
have been obtained, out of which 15 002 were highly cited papers (HCP dataset). Finally,
as a result, HCP dataset has been in-depth scrutinised using the SPIN key topics as a
filter when browsing through titles, keywords and abstract of each paper.
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3. RESULTS AND DISCUSSION

A large proportion of SPIN key topics underperforms in terms of presence in HCP. For
instance, “kaizen” and “intelligent production” do not appear as the concepts in observed
HCP dataset. Two most prominent topics of SPIN exhibit the best results, “supply chain”
and “sustainable development” with 436 and 312 occurrences, respectively. Both topics
have been frequently elaborated in bibliometrics studies (Swanson et al., 2018; Stevens
& Johnson, 2016; Zhu & Hua, 2017).

When observing large dataset, the occurrence of the topic “supply chain” yields 20 084
papers, out of which 436 are HCP (2.1709%). Articles are the dominant type of
publication output with 18 619 papers, while 974 papers belong to Review type of
publication (ratio 19.116:1). The ration shifts notably when observing HCP. Among
HCP, 343 belong to Article, while 93 are Review (ratio 3.688:1). This finding is aligned
with some of the previous research (Miranda & Garcia-Carpintero, 2018), while
alternative results praise the importance of the number of references as a predictive
characteristic of citation score of a particular article (Hwang et al., 2019). In terms of
Open Access, 2704 papers (of topic “supply chain”) in large dataset are present
(13.463%), while 54 are in HCP dataset (12.385%); meaning that no evidence of better
citation results occur when publishing in open access format which is in accordance with
other references (Wray, 2016).

Table 1: Leading countries for the topic “supply chain.”

. % of % of
Countries P 20 084 P HCP 436 HCP
USA 5979 29.77 155 35.55
CHINA 4078 20.305 89 20.413
ENGLAND 2157 10.74 64 14.679
TAIWAN 1115 5.552 22 5.046
GERMANY 1105 5.502 48 11.009
CANADA 1071 5.333 31 7.11
INDIA 1030 5.128 37 8.486
ITALY 889 4.426 23 5.275
FRANCE 830 4.133 28 6.422
IRAN 818 4.073 31 7.11

P-number of papers in the dataset (20 084 papers with topic “supply chain”), HCP-highly cited
papers (436 papers)

Unites States lead the way both in terms of the number of published papers (topic
“supply chain)” and the number of highly cited papers (Table 1). Researchers from USA,
far more than second-ranked China (20.413%), author more than 35% of HCP.
Particularly impressive is the result of German researchers, which authored roughly 11%
of HCP.
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Table 2: Leading institutions for the topic “supply chain.”

% of % of
Institutions P 20 1984 HCP 436 HCP
HONG KONG POLYTECHNIC UNIVERSITY 540 2.689 17 3.899
CHINESE ACADEMY OF SCIENCES 305 1.519 19 4.358
INDIAN INSTITUTE OF TECHNOLOGY SYSTEM
IIT SYSTEM 297 1.479 7 1.606
% of % of
Institutions P 20 1984 HCP 436 HCP
UNIVERSITY OF CALIFORNIA SYSTEM 275 1.369 10 2.294
STATE UNIVERSITY SYSTEM OF FLORIDA 272 1.354 2 0.459
UNIVERSITY SYSTEM OF GEORGIA 269 1.339 5 1.147
PENNSYLVANIA COMMONWEALTH SYSTEM
OF HIGHER EDUCATION PCSHE 260 1.295 2 0.459
MICHIGAN STATE UNIVERSITY 248 1.235 4 0.917
UNIVERSITY OF TEXAS SYSTEM 224 1.115 3 0.688
UNIVERSITY OF NORTH CAROLINA 217 1.08 2 0.459

P-number of papers in the dataset (20 084 papers with topic “supply chain”), HCP-highly cited
papers (436 papers)

Hong Kong Polytechnic University and Chinese Academy of Sciences exhibit impressive
results, both in number and citation score of the papers (Table 2); while some institutions
(such as State University System of Florida) have a reputable number of published
papers but fail to retain same success rate in terms of HCP.

Table 3: Leading journals for the topic “supply chain.”

% of % of
Journals P 20E())S4 HCP 436 HCP
INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION
ECONOMICS 1713 8.529 58 13.303
JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION 1326 6.602 78 17.89
INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION
RESEARCH 1304 6.493 19 4.358
EUROPEAN JOURNAL OF OPERATIONAL
RESEARCH 904 4.501 36 8.257
SUSTAINABILITY 710 3.535 1 0.229
COMPUTERS INDUSTRIAL ENGINEERING 634 3.157 4 0917
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT AN
INTERNATIONAL JOURNAL 480 239 10 2294
INTERNATIONAL JOURNAL OF PHYSICAL 391 1.947 7 1.606
DISTRIBUTION LOGISTICS MANAGEMENT ’ )
PRODUCTION PLANNING CONTROL 378 1.882 1 0.229
TRANSPORTATION RESEARCH PART E 361 1797 3 1835
LOGISTICS AND TRANSPORTATION REVIEW ’ ’

P-number of papers in the dataset (20 084 papers with topic “supply chain”), HCP-highly cited
papers (436 papers)
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In terms of journals, International Journal of Production Economics and Journal of
Cleaner Production publish an immense number of papers of which reputable percentage
is being highly cited (Table 3). The performance of Sustainability is quite intriguing:
more than 700 papers elaborating topics of “supply chain” have been published;
however, only one paper reached a status of highly cited.

Using the software Wordle (http://www.wordle.net/), we visualised crucial keywords
used in HCP for topic “supply chain”. As we can see from Figure 1, the sustainable
aspect of supply chain dominates the cloud, a conclusion that adds to the body of
previous research (Wieland et al., 2016).
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Figure 1: Keywords in HCP for the topic “supply chain.”

In terms of topic “sustainable development”, the search yielded 15 632 papers, out of
which 312 are HCP (approximately 2%). Articles are the dominant type of publication
output with 13 626 papers, while 1437 papers belong to Review type of publication (ratio
9.482:1). The ration shifts notably when observing HCP. Among HCP, 238 belong to
Article, while 74 are Review (ratio 3.216:1). In terms of Open Access, 4359 papers (of
topic “sustainable development”) in large dataset are present (27.885%), while 83 are in
HCP dataset (26.602%).

Table 4: Leading countries for the topic “sustainable development.”

. % of % of
Countries P 15632 P HCP 312 HCP
CHINA 3571 22.844 72 23.077
USA 2102 13.447 66 21.154
ENGLAND 1454 9.301 62 19.872
GERMANY 1015 6.493 36 11.538
AUSTRALIA 959 6.135 35 11.218
CANADA 766 4.9 26 8.333
SPAIN 750 4.798 16 5.128
NETHERLANDS 734 4.695 28 8.974
ITALY 690 4414 29 9.295
SWEDEN 615 3.934 26 8.333

P-number of papers in the dataset (15 632 papers with topic “sustainable development’), HCP-
highly cited papers (312 papers)
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Unlike the topic “supply chain”, China leads the way both in terms of the number of
published papers and the number of highly cited papers (Table 4). Worth mentioning is
the result of England, with its contribution to the HCR being just below impressive 20%.

Table 5: Leading institutions for the topic “‘sustainable development.”

L. % of % of
Institutions P 15632 P HCP 312 HCP
CHINESE ACADEMY OF SCIENCES 708 4.529 12 3.846
UNIVERSITY OF CHINESE ACADEMY OF
SCIENCES CAS 260 1.663 2 0.641
MINISTRY OF EDUCATION CHINA 215 1.375 5 1.603
BEIJING NORMAL UNIVERSITY 213 1.363 3 0.962
L. % of % of
Institutions P 15632 P HCP 312 HCP
WAGENINGEN UNIVERSITY RESEARCH 194 1.241 10 3.205
INSTITUTE OF GEOGRAPHIC SCIENCES
NATURAL RESOURCES RESEARCH CAS 184 1177 4 1.282
UNIVERSITY OF LONDON 175 1.119 9 2.885
TSINGHUA UNIVERSITY 136 0.87 4 1.282
HELMHOLTZ ASSOCIATION 130 0.832 3 0.962
UNIVERSITY OF CALIFORNIA SYSTEM 130 0.832 4 1.282

P-number of papers in the dataset (15 632 papers with topic “sustainable development™), HCP-
highly cited papers (312 papers)

Chinese universities dominate the list of leading institutions for the topic “sustainable
development”, with the Chinese Academy of Sciences as absolute trailblazer (Table 5).

Table 6: Leading journals for the topic “sustainable development.”

% of % of
Journals P isesnp | HP | s12mcp
SUSTAINABILITY 2115 | 13.53 6 1.923
JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION 1412 | 9.033 53 16.987
RENEWABLE SUSTAINABLE ENERGY
REVIEWS 572 | 3.659 18 5.769
SUSTAINABLE DEVELOPMENT 375 | 2.399 6 1.923
ENERGY POLICY 287 1.836 12 3.846
PROBLEMY EKOROZWOJU 274 1.753 0 0
BUSINESS STRATEGY AND THE
ENVIRONMENT 236 1.51 8 2.564
ECOLOGICAL INDICATORS 230 1.471 5 1.603
INTERNATIONAL JOURNAL OF
SUSTAINABLE DEVELOPMENT AND 218 1.395 0 0
WORLD ECOLOGY
SCIENCE OF THE TOTAL ENVIRONMENT | 209 1337 11 3.526

P-number of papers in the dataset (15 632 papers with topic “sustainable development’), HCP-
highly cited papers (312 papers)

Again, journal Sustainability is an eye-catcher: published more than 2100 papers for the
topic “sustainable development”, with only six being credited as highly cited. On the
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other hand, Journal of Cleaner Production performs admirably with almost 17% of all
HCP for the topic “sustainable development” being published in this journal.
Visualisation of crucial keywords used in HCP for topic “sustainable development”
delivered more heterogeneous cloud (Figure 2), with several different areas of research.
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Figure 2: Keywords in HCP for the topic “sustainable development.”
4. CONCLUDING REMARKS

Results of our study pointed out a couple of topics “supply chain” and ‘“sustainable
development” which show considerable citation potential. For each of the topics, leading
countries, institutions and journals have been elaborated. Also, sentiment analysis of
keyword belonging to HCP shed additional light on SPIN key topics which can serve as
the additional input for organisers of the conference. Our future work will focus on
improving the metrics used in evaluation of researchers and institution with an ultimate
goal aimed at developing measures, and ranking of journals as well as institutions and
researchers in Serbia taking into account all the specific aspects in the country.
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Apstrakt: E-nabavke mogu dovesti do uSteda u javnim nabavkama po dva osnova:
a)smanjivanjem transakcionih troskova koje imaju narucioci i ponudaci tokom
sprovodenja postupka javne nabavke i preko sniZavanja nabavnih cena usled
intenzivnije konkurencije. Elektronske nabavke same po sebi ne doprinose jacanju
konkurencije i samim tim generisanju usteda, vec je neophodno stvoriti preduslove u
smislu da je nuzno postojanje efikasne organizacije koja podrazumeva da su procesi
dobro osmisljeni, da postoji disciplina i jasno utvrdene odgovornosti, efikasna kontrola
procesa, odgovarajuca tehnicka infrastruktura koja ce podriati predvidena reSenja,
adekvatan nivo obucenosti i strucnosti u radu i dr. IstraZivacke studije u nekoliko
zemalja koje imaju razvijene E-nabavke potvrduju da se ustede koje su nastale
uvodenjem E-nabavki krecu od 2% do 4%.

Kljuéne reci: E-nabavke, portal, registar ponudaca, transakcioni troskovi, ekonomicnost,
Jjavne nabavke.

Abstract: E-procurement can have a positive impact on savings in public procurement
by: a) reducing transaction costs of both contracting authorities as well as bidders and
b) cutting purchasing prices due to more intensive competition. E-procurement does not
guarantee open competition by itself thus generating savings automatically. In order to
achieve those two goals, it is necessary to create preconditions such are: well structured
processes, efficient organization of public procurement function, clear division of
responsibilities and full accountability, efficient monitoring and control mechanisms, an
adequate technical infrastructure that will support E-procurement, proper scope of
training for all stakeholders. Research papers analyzing effects of E-procurement on
savings in several countries with developed practice in electronic procurement confirm
that savings due to E-procurement may range from 2% to 4% of the total value of
procurement.
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Key words: E-procurement, portal, register of bidders, transaction costs, cost-
effectiveness, public procurement.

1. UVOD

Javne nabavke c¢ine znaajan deo privrede razvijenih zemalja. Njihovo uce$¢e u
vrednosti bruto domaceg proizvoda (BDP) zemalja OECD-a krece se izmedu 15% i 20%
(Pavel & Sicakova-Beblava, 2013). U zemljama EU, prosec¢ni udeo javnih nabavki u
BDP iznosio je 14% (Matas, 2018).

S obzirom na znac¢ajan udeo javnih nabavki u BDP, pozitivne promene u pogledu usteda
u ovoj oblasti imale bi zapazZene efekte na ekonomicnost troSenja javnih sredstava.
Evropska komisija je dala procenu da uvodenje elektronske komunikacije u javne
nabavke moZe da dovede do usteda koje se kre¢u izmedu 5% i 20% (Public Procurement
Reform, 2014).

Ustede po osnovu uvodenja E-nabavki ostvaruju se u dva oblika. Prvi su ustede u
troSkovima administriranja postupka, na osnovu toga §to se smanjuju transakcioni
troskovi koje imaju narucioci i ponudaci tokom sprovodenja postupka javne nabavke
(Jasko et al., 2015). Druga vrsta uSteda ostvaruje se smanjenjem nabavne cene predmeta
nabavke usled primene elektronske nabavke.

2FAKTORI SMANJENJA ADMINISTRATIVNIH TROSKOVA PO
OSNOVU UVODENJA E-NABAVKI

Ustede po osnovu smanjenih transakcionih troskova su kod nas pocele da se ostvaruju od
2009. godine uvodenjem Portala javnih nabavki i kasnije Registra ponudaca koji vodi
Agencija za privredne registre (APR). Pre uvodenja elektronskog oglaSavanja preko
Portala koje je od pocetka bilo besplatno, narucioci su bili u obavezi da objavljuju javne
pozive u SluZbenom glasniku i jednim dnevnim novinama sa nacionalnom pokrivenoséu
za postupke iznad odredene vrednosti. Izdaci za ovakvo oglaSavanje bili su visoki i
znacajno su povecavali administrativne troskove narucilaca.

Uvodenjem Portala, naruciocima je omoguéeno da objavljuju svoje oglase potpuno
besplatno na Portalu, a prestala je i obaveza objavljivanja u dnevnim novinama. Na taj
nacin su se svi oglasi o javnim nabavkama na$li na jednom mestu Sto je olakSalo i
ucinilo besplatnim pretragu svim licima zainteresovanim da dobiju informacije o
poslovnim moguénostima koje se nude.

Cilj uvodenja Registra ponudaca bio je da se ponudacima smanje troSkovi pribavljanja
dokaza o ispunjenosti obaveznih uslova za uce$¢e u postupcima javnih nabavki. Naime,
da bi ponuda¢ mogao da ucestvuje u postupku javne nabavke bio je u obavezi da dostavi
dokaz da je registrovan, da nije osudivan za krivi¢na dela navedena u Zakonu o javnim
nabavkama, da mu nije izreCena mera zabrana obavljanja delatnosti i da je izmirio
poreze, doprinose i druge javne dazbine.
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Ponudac je, pre uvodenja Registra, za svaki postupak morao da pribavlja ista dokumenta
i da time dokazuje da ispunjava uslove. Da bi se smanjio utroSak vremena i novca
ponudaca, posebno onih koji ucestvuju u viSe postupaka javnih nabavki, zakonom je
uvedena moguénost da ponuda¢ moze da dostavi pomenute dokaze Agenciji za
privredne registre i da ga ona, na osnovu dostavljenih dokaza o ispunjenosti uslova,
upiSe u Registar ponudaca. Prilikom podnoSenja ponude u postupku javne nabvake,
ponudac navodi samo da je upisan u Registar i nema obavezu da tom prilikom naruciocu
dostavlja pomenuta cetiri dokaza.

3. FAKTORI SMANJENJA NABAVNIH CENA PO OSNOVU
UVODENJA E-NABAVKI

Pored uSteda u transakcionim troSkovima, znacajne su i uStede po osnovu sniZavanja
nabavnih cena kao rezultat uvodenja E-nabavki. E-nabavke doprinose sniZavanju
nabavnih cena po osnovu toga Sto omogucava jacanje konkurencije koja sa svoje strane
dovodi do usteda.

Uticaj jacanja konkurencije na ustede u javnim nabavkama potvrden je u prakticno svim
releventnim naucnim istraZivanjima. Prema nekim istrazivanjima, svaka dodatna ponuda
snizava troskove, odnosno nabavne cene, za 3,4% u proseku (Matas, 2018). U Slovackoj
je rast prose¢nog broja ponuda kod 15 lokalnih samouprava, od 0,7% doveo do
snizavanja nabavnih cena za 2,4% u proseku (Pavel & Si¢akova-Beblava, 2013).
Empirijska istrazivanja takode pokazuju da se efekat povecanja broja ponuda na
sniZavanje cena gubi kada broj ponuda dostigne odredeni nivo (Singer et al., 2009). Na
osnovu analize kretanja cena i broja ponuda na uzorku od 25 hiljada aukcija za dobra,
utvrdeno je da se pomenuti efekat gubi kada broj ponuda po postupku premasi 6
(MacDonald et al., 2002).

Povecana transparentnost svojstvena E-nabavkama takode doprinosi ve¢em poverenju i
Sirem uceS¢u ponudaca (Soudry, 2004). Zbog toga je vazno obuciti i ponudace i
sluzbenike za javne nabavke koji rade kod narucilaca da $to lakSe ovladaju E-nabavkama
kako bi se smanjio otpor i obezbedila §ira primena.

4. DOMETI USTEDA PO OSNOVU UVODENJA E-NABAVKI

Domete uSteda po osnovu uvodenja E-aukcija pokuSa¢emo da procenimo na osnovu
iskustava zemalja koje imaju viSegodiS$nje iskustvo u primeni elektronskih aukcija kod
sprovodenja javnih nabavki. U Sloveniji se usteda u javnim nabavkama, prema Zakonu o
javnim nabavkama, kalkuliSe kao razlika izmedu nabavne cene i procenjene cene koja se
izraCunava na osnovu prosecne trziSne cene. Ovako izraCunata uSteda za sve javne
nabavke, u periodu 2015-2016. godine, iznosila je 14, 36% (Matas, 2018).

Prose¢na usteda kod javnih nabavki sprovedenih putem E-aukcije, u navedenom periodu,
bila je 17,37% (Matas, 2018). USteda ostvarena zahvaljuju¢i primeni E-aukcije
izraCunava se kao razlika izmedu uSteda ostvarenih u postupcima sa klasi¢nim
(papirnim) podnoSenjem ponuda i onima kod kojih je omoguéeno elektronsko
nadmetanje. Razlika se moZe pripisati uvodenju elektronske komunikacije u postupak
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javne nabavke i iznosila je za Sloveniju, u posmatranom dvogodiSnjem periodu, 3,01%.
Do sli¢nog rezultata (3,14%) su dosli i istrazivaci u Slovackoj (Pavel & Sicakova-
Beblava, 2013).

U Cileu je centralizovano telo za javne nabavke (ChileCompra) realizovalo 2007. godine
nabavke za potrebe 885 narucilaca, ukupne vrednosti 4.5 milijarde dolara tako da su
ukupne ustede po osnovu E-nabavki iznosile 3% i bile su na gotovo identi¢nom nivou
kao i prethodne godine (2,9%) (Singer et al., 2009). Sli¢ne rezultate potvrduju i
istraZzivanja nabavki u privatnom sektoru. Kompanija Motorola je, u periodu izmedu
2002 i 2003. godine, nabavila proizvoda i usluga ,,on line” u vrednosti od 16 milijardi
dolara ostvarujuc¢i ustedu od 600 miliona dolara, $to iznosi 3,75% (Metty et al., 2005).

Pored toga $to su nivoi usteda znacajno niZi od onih koji se pominju u dokumentima EU
(5%-20%), medunarodne studije takode pokazuju i da samo uvodenje elektronske
komunikacije ne dovodi do smanjenja administrativnih troskova i povecanja
ekonomicnosti postupaka (Brun et al., 2007). Da E-nabavke ne dovode, same po sebi, do
usSteda u nabavnim cenama pokazuje i primer CONSIP-a, centralizovanog tela za javne
nabavke u Italiji koje nabavlja dobra i usluge za potrebe drZzavnih organa uz pomoc¢
internet platforme. Studija o uStedama primenom E-nabavki pokazala je da je CONSIP
ostvario za 22% viSe cene u poredenju sa manjim naruciocima poput zdravstvenih
ustanova (Bandiera et al., 2008). To znaci da E-nabavke i centralizacija ne znace
automatski niZe nabavne cene jer na visinu cene koja ¢e biti ostvarena u postupku E-
nabavke, u znacajnoj meri uticu i na€in upravljanja procesom, motivacija, organizacija,
dobro i jasno utvrdene odgovornosti, efikasnost nadzora nadzor itd.

U pomenutoj studiji (Bandiera et al., 2008), autori su napravili razliku izmedu faktora
koji dovode do povecanja cena i neekonomicnosti u javnim nabavkama tako §to su ih
podelili u dve grupe: a) prvu Cine tzv. ,aktivni faktori” iza kojih stoje koruptivni motivi i
b) ,,pasivni faktori” u ¢ijem osnovu je loSe organizovana i slabo sprovedena procedura
javne nabavke. Autori su dosli do zakljucka da ova druga grupa faktora, u Italiji, ima
prevagu nad prvom (83% nasuprot 17%).

Sledece bitno pitanje je u kojoj meri E-nabavke povecavaju ekonomicnost tako §to
snizavaju transakcione troskove, a koliko po osnovu jacanja konkurencije. Drugim
rec¢ima, koliko svaki od pomenuta dva faktora doprinosi ustedama.

U studiji E-nabavki u Cileu, procenjeno je da su uStede ostvarene u administrativnim
troSkovima od 16.9 miliona dolara ucestvovale u ukupno ostvarenim usStedama sa 13%,
dok su ustede po osnovu niZih nabavnih cena bile znacajno veée (118.1 milona dolara),
odnosno 87% (Singer et al., 2009). Slicna struktura uSteda ostvarenih primenom E-
nabavki utvrdena je u drugom nezavisnom istrazivanju kod kompanije Motorola (Metty
et al., 2005). Od ukupne procenjene ustede od 600 miliona dolara (odnosno 3,75%), 60%
uStede ili 2,25% ukupne vrednosti nabavki ostvareno je po osnovu veceg broja
zainteresovanih dobavljaca, a samo 10%, odnosno 0,38% respektivno usled smanjivanja
administrativnih trokova.! MoZe se zakljuditi da faktor poveéanja broja ponudaca i

! Preostalih 30% ukupnih usteda ili 1,12% ukupne vrednosti nabavki ostvareno je po
osnovu optimizacije ponuda.
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jacanja intenziteta konkurencije ima znaCajno veéi uticaj na ekonomicnost javne
nabavke od faktora smanjivanja administrativnih troskova.

5. PRETPOSTAVKE ZA POVECANJE EKONOMICNOSTI PO
OSNOVU UVODENJA E-NABAVKI

Iskustva zemalja koje imaju viSegodi$nje iskustvo u primeni E-aukcija, poput Cilea,
Slovacke i Slovenije pokazuju da je kljucni preduslov da bi se ostvarile ustede u javnim
nabavkama po osnovu uvodenja E-nabavki, da se uspostavi efikasna organizacija
procesa javne nabavke koja ¢e dovesti do povecanja broja ponuda, odnosno do jacanja
konkurencije. To podrazumeva da postoji jasna podela poslova i odgovornosti, dobro
osmiS§ljana komunikacija izmedu ucesnika, disciplina, odgovarajua tehnicka
infrastruktura koja ¢e podrzati predvidena resenja, adekvatan nivo obucenosti i stru¢nosti
u radu.

Ukoliko se E-nabavke primenjuju tamo gde nisu ispunjeni uslovi, u smislu da svi
zainteresovani ponudaci raspolazu znanjima i tehnickim moguc¢nostima da ucestvuju u
E-nabavkama, one imaju za posledicu da ogranicavaju konkurenciju. Razlog je Sto bi na
taj nacin neki od ponudaca koji bi mogli da ponude konkurentan proizvod ili uslugu bili
prakticno onemoguceni ili odvra¢eni da ucestvuju u postupku jer ne raspolazu
neophodnim znanjima ili drugim preduslovima za uce$¢e u E-nabavkama. Ukoliko su
ponudaci nauceni da ucestvuju u ,klasi¢nim” postupcima nabavki koji podrazumevaju
da se znacajan deo komunikacije, a posebno podnosenje ponuda, odvija u papirnoj formi,
oni ¢e nastojati da izbegavaju nove forme koje zahtevaju od njih dodatno ulaganje
vremena i novca, ukoliko ne vide znac¢ajno vecu neposrednu korist od toga.

Stoga je jedno od reSenja za Siru primenu E-nabavki da se uvedu kao obaveza.
Alternativno reSenje je da se nabavke objedinjuju, ¢ime se agregira i njihova vrednost, i
kao takve povere centralizovanom telu koje ¢e sprovoditi postupke preko elektronskih
platformi. Nabavke vecih vrednosti od proseka su atraktivnije ponudac¢ima i motivisu ih
da uloZe dodatan napor i sredstva kako bi prevazisli barijere u vidu nedostatka znanja,
iskustva i tehnickih preduslova.

Uvodenje obaveznosti sprovodenja postupaka javnih nabavki preko elektronske
platforme zahteva visok nivo pripremljenosti svih relevantnih aktera, kako tela koja
treba da pruze usluge E-nabavke, tako i samih ucesnika: narucilaca, ponudaca. U
suprotnom, do¢i ¢e do zastoja i vec¢ih ili manjih poremecaja u radu javnog sektora tokom
pruzanja usluga gradanima. U slucaju postepenog uvodenja E-nabavki za koje se
opredelila ve¢ina zemalja EU, kao i Srbija, drZava treba da obezbedi ne samo tehnicke
preduslove, ve¢ i dobro osmisljene obuke namenjene naruciocima i ponudacima kako bi
im se olakSalo usesce.

Moze se zakljuciti da E-aukcije, same po sebi, nemaju znacajniji uticaj na povecanje
broja ponuda po postupku. Stoga je neophodno paZnju usmeriti na druge faktore koji
jacaju konkurenciju s obzirom da svaka dodatna ponuda, kao Sto pokazuju istraZivanja,
snizava nabavnu cenu za 3,4%. Tu se pre svega misli na punu primenu osnovnih
principa javnih nabavki kao §to su: nacelo obezbedivanja konkurencije i zabrane

144



XII Skup privrednika i nauénika

diskriminacije, nacelo jednakosti privrednih subjekata, nacelo transparentnosti i nacelo
proporcionalnosti koja imaju sustinski isti cilj, a to je jacanje konkurencije. Ovome treba
dodati i nacelo ekonomicnosti i efikasnosti koje obavezuje narufioca da sprovede
postupak ,.;sa $to manje troskova vezanih za postupak i izvrSenje javne nabavke” (Nacrt
Zakona o javnim nabavkama, 2019). Od smanjivanja troskova uce$¢a u postupku i
pojednostavljivanja procedura ocekuje se da povecaju broj ponudaca spremnih da u
njemu ucestvuju.

Ocigledno da pomenute pretpostavke nije lako ispuniti, tako da je, uprkos ambicioznim
procenama u ranoj fazi uvodenja E-nabavki u EU, stvarna dinamika njihovog uvodenja
bila znatno sporija. Tako je Mancesterskom ministarskom deklaracijom EU iz 2005.
godine predvideno da ¢e do 2010. godine, najmanje 50% ukupnih nabavki biti
sprovedeno uz koris$¢enje elektronskih platformi. Poslednji podaci, medutim, pokazuju
da je svega 5% ukupne vrednosti nabavki u EU sprovedeno u formi E-nabavki
(Ministrstvo za javno upravo, 2019).

6. ZAKLJUCAK

MoZe se zakljuciti da uvodenje elektronske komunikacije ima pozitivne potencijalne
efekte na ekonomicnost javnih nabavki. S druge strane, ukoliko preduslovi za uvodenje
E-nabavki nisu ispunjeni, do¢i ¢e do izraZaja negativni efekti na proseCan broj ponuda
po postupku. Drugim re¢ima, ponudaci ¢e biti odvraceni od uc¢eS¢a u E-nabavkama §to
¢e dovesti do stvaranja oligopolskih struktura i do rasta nabavnih cena.

Zbog toga je od kljunog znaCaja da se stvore organizacioni, tehnoloski, kadrovski i
drugi preduslovi da E-nabavke budu prihva¢ene kao korisne i upotrebljavane kako od
strane narucilaca koji iniciraju ove postupke tako i od ponudaca koji odlucuju da li ¢e da
ucestvuju u njima ili ne. Da bi se pozitivni efekti E-nabavki u pogledu uSteda i
povecanja ekonomicnosti ostvarili, neophodno je pre svega dobro urediti same javne
nabavke u smislu dobrog upravljanja procesom, motivacije, organizacije, dobro i jasno
utvrdene odgovornosti i efikasnog nadzora.
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Apstrakt:Tokom poslednjih deset godina rada, Portal javnih nabavki dao je znacajan
doprinos poveéanju transparentnosti i smanjenju transakcionih (administrativnih)
troskova ucescéa u postupcima javnih nabavki u Srbiji. Dodavanje novih funkcionalnosti,
tokom ovog perioda, bilo je praceno rastom broja poseta sto jasno ukazuje da je njegova
korisnost prepoznata od strane ponudaca i drugih zainteresovanih lica. Novi Portal koji
Jje planiran da pocne sa radom u 2020. godini donece znacajna unapredenja, pre svega
time S§to ¢e omoguditi elektronsko podnosSenje ponuda i ucitavanje dokumenata sa
Portala koji ¢ée ,puniti” baze podatake koje ce biti medusobno integrisane. To ce
omoguditi znatno efikasniju pretragu i analizu javnih nabavki u Srbiji od strane Uprave
za javne nabavke.

Kljucne reci: Portal javnih nabavki, elektronske ponude, e-nabavke, Uprava za javne
nabavke.

Abstract: During past decade, Public Procurement Portal had significant positive
impact on increased transparency and reduction of transaction (administrative) costs in
Serbian public procurement. Adding functionalities of the Portal were followed by
increased number of visitors year after tear which proved its usefulness for bidders and
other interested parties. The new version of Portal that is planned to start to operate in
2020 will bring significant improvements such are electronic submission of bids as well
as downloading of documents from the Portal that would be filled by bidders and
submitted. Thus all documents and communication among contracting authorities and
bidders would be in Portal data basis enabling an efficient monitoring, control and
preparation of different kind of reports by the Public Procurement Office.

Key words: Public Procurement Portal, electronic bids, e-procurement, Public
Procurement Office.

1. UVOD

Brojna dokumenta i izvestaji ukazuju da uvodenje elektronskih nabavki moZe da ima
znalajne pozitivne efekte na sistem javnih nabavki. Evropska komisija je dala procenu
da uvodenje elektronske komunikacije u javne nabavke moZe da dovede do usteda koje
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se kreéu izmedu 5% i 20% (Public Procurement Reform, 2014). U izveStajima o
sistemima nacionalnih javnih nabavki, Brazil i Meksiko su izneli podatke da su ostvarili
ustede po osnovu snizavanja nabavnih cena u E-nabavkama od po 20%, a Rumunija
22% (Auriol, 2006).

Pozitivni efekti E-nabavki se ostvaruju po osnovu veée transparentnosti, smanjenja
administrativnih troSkova, povecanja konkurencije i lakSeg i efikasnijeg praenja i
kontrole $to deluje preventivno na pojavu korupcije. Zbog toga je vaZze¢im direktivama
EU iz 2014. godine uvedena obaveza za sve zemlje Clanice da omogude elektronsko
podnoSenje ponuda. Ocekivani pozitivni efekti E-nabavki bili su glavni motiv za
uvodenje elektronske komunikacije u javne nabavke u Srbiji 2009. godine kada je sa
radom zapoceo Portal javnih nabavki.

2. DESET GODINA PORTALA JAVNIH NABAVKI U SRBIJI

Portal javnih nabavki uspostavljen je 9. januara 2009. godine kao svojevrsna ,,0glasna
tabla”. Na Portalu su se objavljivali javni pozivi i drugi javni oglasi propisani Zakonom
0 javnim nabavkama (,,Sluzbeni glasnik” RS 116/08). Osim toga, Portal je sluZio za
pretragu objavljenih oglasa o javnim nabavkama. Na taj nacin je olakSano ponudacima
da dolaze do informacija o poslovnim prilikama koje nudi drzava u njihovoj delatnosti.

Od povecane transparentnosti se ocekivalo da dovede do smanjivanja troSkova ponudaca
koje imaju da bi dosli do informacije o potrebama narucilaca, kao i do smanjivanja rizika
korupcije. To bi dalje imalo za rezultat rast poverenja ponudaca i ja¢anje kredibiliteta
sistema javnih nabavki u njihovim o¢ima. Samim tim bi ve¢i broj ponudaca bio spreman
da ucestvuje u postupcima javnih nabavki $to bi dovelo do jaCanja intenziteta
konkurencije.

Napominjemo da je Zakon tada predvideo i vrlo napredne instrumente kao S$to su
elektronsko podnosSenje ponuda i sprovodenje elektronske licitacije, iako su se u tom
periodu tek postavljale osnove elektronskih nabavki, bez ikakvog prethodnog iskustva.
To ukazuje na Cestu pojavu da regulativa znacajno odstupa od realnih tokova zbog cega
je neophodno njeno uskladivanje i prilagodavanje raspoloZivim resursima i kapacitetima
kako ne bi ostala samo mrtvo slovo na papiru. Stoga ¢e paZnja u ovom radu biti
posvecena pratkicnom aspektu razvoja E-nabavki sa posebnim osvrtom na ograni¢enja u
primeni i preporukama kako ih prevaziéi.

Tokom desetogodisnjeg perioda rada Portala javnih nabavki preden je znacajan put u
pogledu ovladavanja primenom elektronske komunikacije i samim tim jaCanja
kadrovskih kapaciteta i narucilaca i ponudaca, pre svega u kvalitativnom smislu. Ve¢ na
samom pocetku rada Portala registrovan je znafajan napredak. Tako je, prema
Capgemini metodologiji koju koristi Evropska komisija (EK), uspeSnost servisa javnih
nabavki (Portal) ocenjena sa 3 od moguca 4 poena (Republicki zavod za informatiku i
internet, 2009).Uspostavljanje Portala javnih nabavki znaCajno je doprinelo visini
ukupne ocene E-uprave u Srbiji od strane EK za tu godinu. Naime, do 2009. godine, za
ocenu stanja E-uprave u drzavama ¢lanicama, EK je koristila metodologiju eGovBe koja
se zasnivala na Cetiri pokazatelja: sofisticiranost, dostupnost servisa, orijentisanost ka
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korisniku i nacionalni portal (Capgemini, 2007). U analizi stanja E-uprave u Srbiji u
2009. godini koju je za potrebe Evropske komisije pripremio Capgemini dodata su tri
nova indikatora: iskustvo korisnika, dostupnost servisa E-javne nabavke i
implementacija servisa E-javne nabavke (Capgemini, 2009). Na taj nacin je
pravovremeno uspostavljanje Portala i njegovo uspeSno funkcionisanje znacajno
doprinelo i ukupnoj oceni E-uprave u Srbiji.

Svakako da su se pozitivni efekti uvodenja Portala najvise osetili u samim postupcima
javnih nabavki. Nesumnjivo je povecana transparentnost postupaka i olakSana pretraga
oglasa o javnim nabavkama od strane ponudaca i drugih zainteresovanih lica.

Transparentnost postupaka je dodatno unapredena novim Zakonom iz 2012. godine koji
je poceo da se primenjuje od aprila 2013. godine. Unapredenje se ogedalo u obaveznoj
objavi konkursne dokumentacije koju su ponudaci, ali i ostala zainteresovana lica, mogla
preuzeti sa Portala bez naknade. Transparentnost je dalje unapredena uvodenjem
obavezne objave nabavki male vrednosti. Sa spekta transparentnosti i smanjivanja rizika
od zloupotreba naro€ito je bilo zna€ajno obavezno objavljivanje na Portalu obavestenja o
pokretanju pregovaratkog postupka bez objave. Time je omoguceno da se javnost
informiSe o ovim postupcima koje karakteriSe najmanja transparentnost i najslabiji
intenzitet konkurencije i gde je stoga rizik od diskriminacije i korupcije najveci. Takode
je predvideno da se na Portalu objavljuju izmene ugovora i misljenja Uprave za javne
nabavke za pregovaracke postupke.

Posebno su znacajne novine u pogledu pretrage oglasa objavljenih na Portalu. To je
omoguéeno, pre svega, time $to su narucioci obavezani da nabavke oglaSavaju preko
Sifara iz opSteg reCnika nabavki ¢ime su se na unificiran nacin definisali predmeti
nabavki. Pretraga se mogla vrSiti po svakom podatku iz ugovora: naziv narucioca,
ponudaca, datum, Sifra iz opSteg recnika nabavki.

Kao rezultat olakSanog pristupa brojnim informacijama relevantnim za postupke javnih
nabavki, porastao je i broj poseta Portalu (Slika 1). Znac¢ajan porast broja poseta Portalu
ukazuje na njegovu korisnost u€esnicima javnih nabavki, kao i drugim zainteresovanim
licima. Portal javnih nabavki je postao jedinstveno mesto gde se mogu naéi sve
relevantne informacije za postupke javnih nabavki do kojih se dolazi bez placanja
naknade i na relativno jednostavan nacin.

Izmenama i dopunama ZJN-a iz avgusta 2015. godine uvedena je dodatna obavezna
objava novih oglasa i obaveStenja, kao $to su: odluka o dodeli ugovora, odluka o
zaklju€enju okvirnog sporazuma, obaveStenje o poniStenju postupka itd. Pored toga,
Uprava za javne nabavke koja je upravljala Portalom stavila je u funkciju nove opcije
kao Sto su: omogucavanje objavljivanja planova javnih nabavki i njihovih izmena,
unapredenje pretrage Portala uvodenjem opcije za ,,brzu pretragu”, unapreden je interni
sistem za izveStavanje i dr.
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Slika 1: Broj poseta portalu po kvartalima 2009-2014. godine

Kao rezultat sve vece korisnosti Portala ucesnicima u postupcima javnih nabavki, ali i
drugim zainteresovanim licima, broj poseta Portalu je nastavio da raste. Prosecan dnevni
broj poseta Portalu, u 2014. godini, iznosio je 4.586, u 2015. godini 6.225, u 2016.
godini 7.039, au 2017. godini 8.148 (Izvestaji Uprave za javne nabavke, 2014-2017).

3. NAREDNI KORACI U RAZVOJU E-NABAVKI U SRBIJI

U 2018. godini pripremljen je novi Zakon o javnim nabavkama cije se usvajanje ocekuje
do kraja 2019. godine. Nova regulativa predvida da se omoguci uvodenje elektronskog
podnosenja ponuda od 2020. godine kao i automatsko generisanje zapisnika o otvaranju
ponuda.

Na taj nacin ¢e u domadi sistem javnih nabavki biti uveden E-tendering ¢ime ¢e se
primeniti odredba iz direktive EU 2014/24 iz 2014. godine koja je obavezujuéa za
zemlje Clanice. Naime, ¢lanom 90 direktive o javnim ugovorima (Public Contracts
Directive 2014/24) zemlje ¢lanice EU se obavezuju da, do 18. oktobra 2018. godine,
inkorporiraju u svoja zakonodavstva i po¢nu da primenjuju odredbe koje se odnose na E-
nabavke, ukljucujué¢i omogucavanje elektronskog podnosenja ponuda.

Novi Portal javnih nabavki u Republici Srbiji koncipiran je tako da obuhvata sledece
funkcije (Firkelj, 2017):

1) Registraciju

2) E-planiranje

3) Elektronsko oglasavanje i pristupanje (E-noticing and Access)

4) Pretragu
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5) E-komunikaciju
6) E-katalogi
7) E-zalbe

Registracija je proces kojim se korisnik registruje na Portal i dobija korisnicki racun koji
mu omogcava pristup sistemu sa odredenim brojem funkcija. Poslovni entiteti koji se
registruju na Portal su: 1) narucioci (javni narucilac ili sektorski), 2) ponudaci i 3)
posebni subjekti (Uprava za JN, telo za centralne JN i Republicka komisija). Predvidene
su dve vrste registracije: 1) registracija poslovnog subjekta koja se odnosi na proces
registrovanja poslovnog entiteta u registar poslovnih entiteta Portala i 2) registracija
korisnika preko koje korisnik ulazi u Registar korisnika.

Javni korisnik predstavlja bilo kojeg korisnika koji je pristupio Portalu i pritom nije
ulogovan. Korisnik moze koristiti osnovne funkcionalnosti poput pregleda oglasa javnih
nabavki i elementarnu pretragu po broju objave, kao i preuzimanje samih oglasa, ali nije
u mogucnosti da sprovodi aktivnosti kao $to su: preuzimanje konkursne dokumentacije,
postavljanje pitanja / podnoSenje zahteva za pojaSnjenjem / upotpunjavanjem konkursne
dokumentacije koje traZe da korisnik ima korisnic¢ki racun preko koga se loguje u sistem.
Korisnik se moZe ulogovati u sistem i na taj nacin preuzeti neku od drugih uloga u
sistemu ¢ime prestaje biti ,,javni korisnik*.

Portal ¢e omoguditi naruciocima da, na odgovarajucoj aplikaciji u okviru njega,
pripreme planove javnih nabavki koji ¢e automatski biti integrisani u Portal. Takode ¢e
se i sve kasnije izmene planova unositi neposredno u portalsku aplikaciju. Na taj nacin
se omogucava da podaci o planovima javnih nabavki ne samo budu objavljeni kao §to je
to sada slucaj, ve¢ i da se mogu ukrStati i automatski kombinovati i porediti sa ostalim
podacima o javnim nabavkama unetim u portalsku bazu podataka. Ova funkcija pruza
moguénost ponuda¢ima da pretraZzuju planove nabavki i time dolaze do saznanja o
poslovnim moguénostima, dok Uprava za javne nabavke koristi ove podatke za pripremu
analitickih izveStaja.

Elektronsko oglaSavanje i pristupanje za narucioca znaci objavljivanje javnih poziva i
konkursnih dokumentacija na Portalu, kao i izmenu ovih poslednjih. Ponudacu ova
funkcija omogucava pretragu objavljenih oglasa o javnim nabavkama i ucitavanje
(download-ovanje) objavljenih konkursnih dokumentacija. Za regulatorna tela (Uprava
za javne nabavke i Republicka komisija) ova funkcionalnost je takode od znacaja. Na
osnovu ovih podataka, Uprava sacinjava godiSnje izveStaje o javnim nabavkama kao i
druge specijalizovane izveStaje, a Komisija ih koristi u postupanju po Zalbama.

E- komunikacija i elektronsko podnoSenje ponuda podrazumeva da narucilac, prilikom
objavljivanja javne nabavke, naznacava da li je omoguceno elektronsko podnoSenje
ponuda ili ne. Ukoliko jeste, ono moZe biti sa katalogom ili bez njega. Pored toga,
narucilac definiSe predmet nabavke, zatim kriterijume za dodelu ugovora, kao i ostale
kriterijume koji su element obrasca ponude. E-ponuda se sastoji od: a) podataka (podaci
o ponudacu, komercijalni uslovi: cena, vrednosti za kriterijume za dodelu ugovora i
vrednosti za ostale kriterijume, zatim podaci o delovima ponude koji nece biti podneti
elektronski, poveznica na E-katalog) i b) dokumenata (izjava o ispunjenosti kriterijuma
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za kvalitativni izbor, tehni¢ko reSenje, detaljni opis kriterijuma za dodelu ugovora, plan-
projekat, model ugovora, sredstva obezbedenja, obrazac troskova pripreme ponude,
obrazac strukture ponudenih cena.

Ponudac¢ se, ovoj fazi, priprema za elektronsko podnoSenje ponuda, postavlja pitanja
naruciocu i Salje mu zahteve za pojas$njenja preko Portala ukoliko ima nejasno¢a. Kada
dobije zadovoljavaju¢e odgovore i pojasnjenja od narucioca preko Portala, ponudaé
priprema elektronsku ponudu tako Sto upisuje podatke prema obrascu ponude koji je
narucilac definisao i koji se ucitava sa Portala. Sa elektronskom ponudom, ponudaé
podnosi i E-katalog, tamo gde je narucilac predvideo tu moguénost. Narucilac
istovremeno propisuje format i sadrzaj E-kataloga koji ponuda¢ ,,povlaci” sa Portala i
popunjava ga na osnovu propisanih elemenata. Prilikom podnoSenja elektronske ponude,
ponudac¢ ukljucuje popunjeni E-katalog u svoju E-ponudu.

Podatke sa Portala iz ove faze koji se odnose na podnete E-ponude kao i svu
komunikaciju izmedu narucioca i ponudaca, Republicka komisija koristi prilikom
odlucivanja o podnetim zathevima za zastitu prava.

U fazi otvaranja ponuda i sainjavanju zapisnika sa otvranja ponuda narucilac, preko
Portala, Salje ponudac¢ima zahteve za pojasnjenjem ponude gde je to potrebno i zahteve
za dokazivanjem kriterijuma za izbor privrednog subjekta u slu¢aju da nedostaju. Na ove
zahteve, ponuda¢ odgovara naruciocu tako Sto mu, preko Portala, Salje odgovore i
dokaze. Nakon otvaranja ponuda, unose se podaci u propisanu aplikaciju pomocu koje
se, na Portalu, automatski generiSe zapisnik o otvaranju ponuda.

Na Portalu se, takode, objavljuju i dokumenta koja nastaju u postupku nakon S§to
narucilac izabere najpovoljniju ponudu, kao $to su: odluka o dodeli ugovora, obavestenje
o podnetom zahtevu za zaStitu prava, odluka o obustavi postupka, obaveStenje o
zaklju¢enom ugovoru. Ova dokumenta objavljuje narucilac, a ponudaci i posebni
subjekti ih mogu pretraZivati.

Ponudacima je omoguceno da, preko Portala, pokre¢u postupak zastite prava tako Sto
podnose Zalbe naruc¢iocima. Ponudaci preko Portala takode Salju dopune dokumentacije
koje im mogu traziti narucioci ili Republicka komisija tokom postupka zaStite prava.
Ponudac¢i mogu i da pretraZuju bazu podataka odluka u postupcima zastite prava.

U postupku zastite prava, narucilac objavljuje na Portalu da je primio zahtev, a duZan je
da objavi i ishod Zalbenog postupka. Republi¢ka komisija preko Portala dobija zahteve
za zastitu prava i $alje svoje odluke u vezi sa njima.

Nacrtom zakona o javnim nabavkama predvideno je da novi Portal uspostavi i obezbedi

njegovo funkcionisanje i dalji razvoj SluZzba Vlade nadleZna za projektovanje,
uskladivanje, razvoj i funkcionisanje sistema elektronske uprave.
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4. ZAKLJUCAK

Uvodenje elektronske komunikacije ima znacajan potencijal da unapredi javne nabavke
po osnovu vecée transparentnosti, smanjenja administrativnih troSkova i povecanja
konkurencije. Pored toga, E-nabavke omogucavaju lakSe i efikasnije pracenje i kontrolu
postupaka javnih nabavki S§to ima preventivan efekat, odnosno ¢ime se spreCava
korupcija. Zbog toga je u Srbiji ve¢ drugim Zakonom o javnim nabavkama uveden
Portal javnih nabavki 2009. godine kao znacajan prvi korak u razvoju E-nabavki. Tokom
protekle decenije rada Portala povecavao se broj oglasa i dokumenata koji su se
objavljivali na Portalu, kao i lakoc¢a pretrage. Rastuca korist Portala bila je prac¢ena sve
ve¢im brojem poseta korisnika. Jedno od osnovnih obeleZja Portala kojim upravlja
Uprava za javne nabavke je da je koriS¢enje svih njegovih usluga besplatno.

Nacrtom zakona o javnim nabavkama predvidene su nove unapredene funkcionalnosti
Portala. Za njegovo funkcionisanje i dalji razvoj bi¢e zaduZena SluZzba Vlade nadleZna
za projektovanje, uskladivanje, razvoj i funkcionisanje sistema elektronske uprave.
Prelezak funkcija upravljanja i razvoja Portala sa Uprave za javne nabavke na Sluzbu
Vlade predstavlja korak ka uspostavljanju jedinstvenog sistema E-uprave. Ostaje da se
vidi koliko efikasno ¢e se ovaj prelazak nadleznosti i poslova obaviti Sto je od velikog
znacaja za funkcionisanje javnih nabavki u celini, imajuéi u vidu da ¢e se pretezni deo
komunikacija u javnim nabavkama odvijati preko Portala.
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Apstrakt: Celijska proizvodnja je jedan od veoma vaznih pristupa lean proizvodnje. Pri
projektovanju Celijskih proizvodnih sistema pocetni i najznacajniji korak predstavlja
formiranje proizvodnih Celija. Problem formiranja Celija se odnosi na grupisanje delova
u familije delova, grupisanje masina u proizvodne Celije, a zatim dodeljivanje familija
delova odgovarajuéim proizvodnim celijama gde treba da se proizvode sa ciljem
minimiziranja tokova unutar i van Celija. Fokus ovog rada je usmeren na predstavijanje
originalnog alata za evaluaciju i poredenje kvaliteta heuristickih reSenja problema
formiranja celija — EvaGoS alata. EvaGoS alat inkorporira grupu od 10 mera
performansi. Pogodnost koris¢enja ovog alata je predstavijena putem jedne studije
slucaja. Ovaj originalni alat moZe olaksati zainteresovanim strucnjacima i istraZivacima
evaluaciju i poredenje razlicitih reSenja problema formiranja celija.

Kljucne reci: Celijska proizvodnja, problem formiranja celija, originalni alat EvaGoS,
mere performansi.

Abstract: Cellular manufacturing is one of vital lean manufacturing approaches. The
first and most important issue in designing cellular manufacturing system is the problem
of manufacturing cell formation. The cell formation problem considers grouping the
parts into part families and the machines into machine cells, and further assigning the
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part families to the appropriate machine cells where they should be produced in order to
achieve the minimum of both intercell and intracell flows. The focus of this paper is to
present an original tool for evaluating and comparing the quality of heuristic cell
formation solutions — EvaGoS tool. The EvaGoS tool incorporates the group of 10
performance measures. The suitabilty of use of this tool is presented through one case
study. This original tool can facilitate interested profesionals and researchers to
evaluate and compare different cell formation solutions.

Key words: cellular manufacturing, cell formation problem, original tool EvaGoS,
performance measures.

1. UVOD

Celijska proizvodnja se moZe posmatrati kao dobra praksa operacionog menadZmenta i
kao veoma vazan pristup lean proizvodnje. Ona se moZe primeniti u razli€itim
industrijama kao $to su automobilska, maSinska, elektronska, vazduhoplovna, drvna, itd.
Stoga, stru€njaci i istraZivaci su veoma zainteresovani za reSavanje razlicitih problema iz
domena celijske proizvodnje. Inicijalni i najznacajniji korak u projektovanju celijskih
proizvodnih sistema je problem formiranja ¢elija — CFP (cell formation problem). CFP
se odnosi na grupisanje delova u familije delova, grupisanje masSina u proizvodne ¢elije,
a zatim dodeljivanje familija delova odgovaraju¢im proizvodnim celijama gde treba da
se proizvode sa ciljem minimiziranja tokova unutar i van ¢elija (npr. Groover, 2001;
Paydar i dr., 2011; Ili¢ 1 Cveti¢, 2014). CFP je NP-tezak problem. Razliditi pristupi su
razvijeni za reSavanje ovog problema, kao $to su metode klasterovanja, pristupi
zasnovani na koeficijentima slinosti, matemati¢ko programiranje, meta heuristike, itd
(npr. Paydar i Saidi-Mehrabad, 2013; Danilovi¢ i Ili¢, 2016; Aalaei i Davoudpour, 2017;
Bychkov i dr., 2017).

Jedno od pitanja koje se moZe postaviti je kako izvSiti evaluaciju dobrote finalnih reSenja
CFP 1 proceniti koje reSenje je najpogodnije. U cilju davanja jednog od potencijalnih
odgovora, ovde se predstavlja originalni alat za evaluaciju i poredenje kvaliteta
heuristi¢kih reSenja problema formiranja ¢elija — EvaGoS alat. Alat EvaGoS, verzija 1.1,
inkorporira ukupno 10 mera efikasnosti grupisanja za reSenja problema formiranja ¢elija
izrazena u obliku binarne matrice koja pokazuje koje se masine koriste za proizvodnju
svakog dela.

Rad je organizovan na slede¢i nacin. U slede¢em delu rada predstavljen je originalni alat
EvaGoS za evaluaciju i poredenje dobrote heuristi¢ih reSenja CFP. Zatim sledi jedna
studija slucaja koja prikazuje mogucnosti kori§¢enja EvaGoS alata. Na kraju rada,
izvedeni su zakljucak i pravci daljeg istraZivanja.

2. ALAT EvaGoS

Alat EvaGoS, verzija 1.1, sluZi za evaluaciju heuristickih reSenja problema formiranja
proizvodnih ¢elija. Namenjen je prvenstveno za industrijsku upotrebu, a moze se koristiti
i za obrazovne svrhe. Ovaj alat je razvijen u Microsoft Excel 2007 koriS¢enjem
programskog jezika Visual Basic for Applications.
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Alat EvaGoS sadrzi 3 glavne komponente. Prva komponenta “Notations and formulas”
se odnosi na notaciju i formule za prora¢un mera performansi heuristickih reSenja CFP
(slika 1). Predstavlja ukupno 10 slede¢ih mera performansi:

E - efikasnost grupisanja (Chandrasekharan and Rajagopalan, 1986);

I" - delotvornost grupisanja (Kumar and Chandrasekharan, 1990);

G - indeks sposobnosti grupisanja (predloZio Hsu, 1990, videti npr. Sarker, 2001);

W - ponderisanu delotvornost grupisanja (Ng, 1993);

I - indeks grupisanja (Nair and Narendran, 1996);

D - dvostruku ponderisanu efikasnost grupisanja (predloZio Sarker, 1997, videti npr.
Sarker, 2001);

L - linearnu meru performansi (predloZio Kattan, 2007, videti Serageldin i dr., 2009);

P - drugu linearnu meru performansi (Serageldin i dr., 2009);

S - drugu meru efikasnosti grupisanja (Agrawal i dr., 2011);

M - ponderisanu modifikovanu efikasnost grupisanja (Al-Bashir i dr., 2018).

Ova komponenta alata sluZi kao podsetnik za korisnika.

_EvaGoS Tooludsm - Microsoft Excel

Home  Insert  Pagelayout  Fomulas  Data  Review  View  Developer  Adddns | EvaGoS

e - I echl |
Intro | Notations |Program Help

and formulas
Program Help

Notations: Formuias:
E e e i

m- the number of machines 2 e t-qx G—e t (o—ep
n- the number of parts
C- the numberof cells o—e,
o- the total number of operations (s} in machine-part matrix ES
v- the total number of zeros (0s}in machine-part matrix, v = mxn-o %
e,-the total number of aperations (1s) inside the diagonal blocks
e, - the total number of voids G=1- =
B-block diagonal space, B =¢, + &,
e,- the total number of exceptions q X(o— e,) 0, fore. < B

e [V, o | E— a0, .
q- weightingfactor,0 s g s1 ax(ote, —e)t (I-axe, {
k- scaling factor

A- correction factor

e,—B, fore, >B

_B-gXe,+(1-q)x (e, —4)

i i LG S VR (e
B+q Xe, +(1-q) X (e, —4)

Grouping efficiency measures: p=iXeat-oxe axe+@-gxe
et ey et e,

E- the groupingefficiency (Chandrasekharan and Rajagopalan, 1386) 7 e m

I - the groupingefficacy (Kumarand Chandrasekharan, 1990) L (;+ j)

G-the grouping capability index (Hsu, 1990) 2 o v

W-the weighted grouping efficacy (Ng, 1993) e+ Lixe,

1-the grouping index (Nair and Narendran, 1996) P=1- z

D-the doubly weighted grouping efficiency measure (Sarker, 1397)

L- the linear performance measure (Kattan, 2007) _ aXxe+ (1-aXxe 1
P- thesecond linear performance measure (Serageldin etal., 2009) SRR c 2 ym xn
s-the grouping efficie ure (Ag al., 2011) o
M- the weighted madified grouping efficacy (Al-Bashir etal., 2018) = etz xe
1 -

4 4 » ¥ Intro  HNotations and formulas -~ Program Trani et al. 2000 Trani and Huang 2005 Tic and Cvetic 2014 ¥
Ready | [0 jgo0mencc)

Slika 1: Notacije i formule kori$¢ene u EvaGoS alatu

Druga komponenta EvaGoS alata - “Program”, omogucava evaluaciju i poredenje
heuristickih reSenja problema formiranja proizvodnih Celija (slika 2). Unos ulaznih
podataka moguce je vr$iti ru¢no ili uvozom podataka iz jednog od 3 data primera.

Tre¢u komponentu EvaGoS alata predstavljaju primeri reSenja problema Vakharia i

Wemmerlov (1990) koja su dobijena primenom heuristika ¢iji su autori Irani i dr. (2000),
Irani i Huang (2005) i Ili¢ i Cveti¢ (2014).
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Slika 2: Komponenta EvaGoS alata za evaluaciju reSenja CFP

3. STUDIJA SLUCAJA

Cilj ove studije slu¢aja je da se uporede izabrana reSenja problema Vakharia i
Wemmerlov (1990) koriS¢enjem alata EvaGoS. Inicijalna matrica ovog problema je data
tabelom 1. ReSenja problema su dobijena primenom heuristika ¢iji su autori Irani i dr.
(2000) — verzija PFAST koriS¢enjem problema trgovackog putnika, Irani i Huang (2005)
— verzija PFAST i Ili¢ i Cveti¢ (2014) — verzija algoritma SCBH i LAYOUT alata (slike
3,4 15). Za ova reSenja koriS¢enjem alata EvaGoS brzo su odredene mere efikasnosti
grupisanja (tabela 1).

Tabela 1: Inicijalna matrica problema Vakharia i Wemmerlov (1990)

Deo MasSina
1]2[3]4]5]6]7][8]9]10[11]12

1 1 1 11

2 1 1 11

3 11 1 11 1

4 1 1 1 1

5 1 11 11

6 1 1 1 1 1

7 1 1 11

8 11 1 1 1 11

9 11 1 1 11

10 1 11

11 1

12 1 11

13 11

14 1 11

15 |1 1 11 1

16 |1 1 11 1

17 1 11

18 11 1

19 1
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1 Program Help |

W4 n] ntro formuizs__“Program | Irani et al. 2000 2005 2014 ¥
Resey | B3 | Average: 46 Count3_sum 139 o &)

Slika 3: Finalna matrica dobijena od strane Irani i dr. (2000)

WA M Into formules _~Program - Irani et al. 2000 | Irani and Huang 2005 2014 %0
Reaty | B3 | Averagei3  Count3  Sum: 128 @

Slika 4: Finalna matrica dobijena od strane Irani i Huang (2005)

- s

Wb ] Tntro formulas _~ Program -~ Irani et al. 2000 2005 | Ticand Cvetic 2014 < 7J
Resy | 3 | Megeds Count:3  sum: 139

Slika 5: Finalna matrica dobijena od strane Ili¢ i Cveti¢ (2014)
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Tabela 2: Poredenje reSenja CFP

Mera Irani i dr. (2000) Irani i Huang Ili¢ i Cvetié¢ (2014)
performansi verzija PFAST, (2005) verzija verzija SCBH
problem PFAST algoritma i
trgovackog putnika (Slika 4) LAYOUT alata
(Slika 3) (Slika 5)
e; 64 62 64
e, 65 54 65
e, 10 12 10
E (¢=0.5) 0.69756 0.71367 0.69756
r 0.46043 0.48438 0.46043
G 0.86486 0.83783 0.86486
W (g=0.5) 0.46043 0.48438 0.46043
1(q=0.5) 0.60961 0.63758 0.60961
D (¢=0.5) 0.25 0.25 0.25
L 0.72139 0.74359 0.72139
P 0.42567 0.47297 0.42567
S (g=0.5, k=0.2) 0.75165 0.78145 0.75165
M 0.76190 0.72093 0.76190

U pogledu ukupnog broja operacija unutar dijagonalnih blokova (e;), reSenja Irani i dr.
(2000) i IIi¢ i Cveti¢ (2014) daju bolje vrednosti od Irani i Huang (2005). Na drugoj
strani, reSenje Irani i Huang (2005) sadrZi manji broj praznina (e,) od Irani i dr. (2000) i
Ili¢ i Cveti¢ (2014). Prema ukupnom broju izuzetaka (e,), reSenja Irani i dr. (2000) i Ili¢ i
Cveti¢ (2014) imaju prednost u odnosu na Irani i dr. (2005). Kada se uzmu u razmatranje
mere efikasnost grupisanja (E), delotvornost grupisanja (I), ponderisana delotvornost
grupisanja (W), indeks grupisanja (/), linearna mera performansi (L), druga linearna mera
performansi (P) i druga mera efikasnosti grupisanja (S) tada reSenje Irani i dr. (2005)
ima bolje vrednosti u odnosu na Irani i dr. (2000) i Ili¢ i Cveti¢ (2014). Dok,
posmatranjem mera indeks sposobnosti grupisanja (G) i ponderisana modifikovana
efikasnost grupisanja (M) reSenja Irani i dr. (2000) i Ili¢ i Cveti¢ (2014) imaju prednost u
odnosu na Irani i dr. (2005).

4. ZAKLJUCAK

Formiranje proizvodnih ¢elija je prvi i najvaZniji korak u unapredenju i projektovanju
celijskih proizvodnih sistema. U ovom radu se predlaZe originalni alat EvaGoS za
evaluaciju i poredenje dobrote heuristickih reSenja CFP. Ovaj alat ukljucuje 10 mera
efikasnosti grupisanja delova u familije delova i grupisanja maSina u proizvodne celije.
Ocena pogodnosti reSenja CFP bi trebalo da bude izvrSena u odnosu na ove mere
performansi i postojeca ograni¢enja realnog ¢elijskog proizvodnog sistema. U radu je
takode prikazana komparativna studija slu¢aja jednog problema formiranja ¢éelija malih
dimenzija. Neki od pravaca daljih istrazivanja u buduénosti bi bili: nastavak razvoja
alata EvaGoS, inkorporiranje drugih mera performansi u alat, sprovodenje
komparativnih analiza reSenja CFP dobijenih razli¢itim metodama, primena alata
EvaGoS za potrebe privrede, itd.
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Apstrakt: U ovom radu prikazano je unapredenje podrske masinskom ucenju primenom
procesnog pristupa. IstraZivanje je sprovedeno u kompaniji Agremo koja razvija softver
koji automatizuje analizu slika prikupljenih iz vazduha (npr. dronovima) koriséenjem
vestacke inteligencije i masSinskog ucenja. U cilju jasnog definisanja procesa i svih
podprocesa, kao i unapredenja procesa i definisanje mera za pracenje efikasnosti
procesa, sproveden je postupak snimanja i analize postojeceg stanja, a dat je i predlog
poboljsanja. Uradena je analiza vrednosti za sve aktivnosti u procesu, a predloZeni su i
kljucni indikatori performansi (KPI Key Performance Indicators). Celokupno
istraZivanje je rezultiralo u uspostavljanju sistema za merenje i pracenje efikasnosti
procesa.

Kljucéne reci: Procesni pristup, precizna poljoprivreda, masinsko ucenje.

Abstract: This paper presents the improvement of machine learning suport using a
process approach. The research was conducted at Agremo, a software company that
developes a software for automatic analysis of aerial images (e.g. drones) using
artificial intelligence and machine learning. In order to define and improve the process
and all sub-processes, and to define the measures for monitoring the efficiency of the
process, all tseps of the process improvemnt approach is carried out, and an
improvements are presented. A value analysis was conducted for all activities in the
process, and key performance indicators (KPI Key Performance Indicators) were
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proposed. The entire research has resulted in the establishment of measurement systems
for monitoring of the processes efficiency.
Key words: Process approach, precision agriculture, machine learning.

1. UVOD

Upravljanje poslovnim procesima (Business Process Management BPM) se kao koncept
javlja u literaturi i praksi u poslednje dve decenije. Danas se smanjuje broj kupaca koji
svoju odluku o kupovini proizvoda donose isklju¢ivo na osnovu cene, ve¢ cena, kvalitet,
brzina isporuke i pouzdanost igraju presudnu ulogu u izboru proizvoda i/ili usluge
(Simeunovi¢ et al. 2012). Autori u radu (Stojanovi¢ et al. 2012) navode da ,konstantno
intenziviranje globalne konkurencije i povecanje potraznje na trziStu, forsiraju sve
poslovne sisteme, da pronadu nove nafine o¢uvanja i unapredenja svoje kompetencije i
ostvare prednost na trZiStu u pogledu cena, rokova, kvalitetne robe i usluga®.

Madison (2005) smatra da se 85% svih problema u kompaniji moZe pripisati procesima,
a 15% ljudima, a reSavanje problema u procesima moZe dovesti do poboljSanja
zadovoljstva kupaca, smanjenja tro§kova i ciklusa. Autori u radu (Radovi¢ et al. 2012)
opisuju procese kao elemente strukture poslovnog sistema koji sve viSe dobijaju na
znadaju, jer su entitet koji se moZe koristiti za najbolje uspostavljanje novih poslovnih
sistema, analizu, unapredenje i1 razvoj postoje¢ih poslovnih sistema i upravljanje
njegovim delovima i sistem u celini.

Agremo je kompanija iz Srbije koja posluje globalno i ima blizu 2000 korisnika iz preko
100 zemalja sveta (Agremo 2019) i koja razvija softver koji automatizuje analizu slika
prikupljenih iz vazduha (npr. dronovima) koriS¢enjem vestacke inteligencije (Artificial
Inteligence AI) i maSinskog ucenja. Tim analitiCara, agronoma i specijalista obrade
podataka sprovode proces treniranja Al sistema unoSenjem i oznafavanjem uzoraka
skupova podataka. PoboljSanje podr§ke ovom procesu nadgledanog ucenja je predmet
istraZivanja ovog rada, t.j. predmet istraZivanja nije sam proces maSinskog ucenja, vec¢
aktivnosti koje obavijaju ovaj procesa i omogucuju njegovo uspesno sprovodenje.

2. METODOLOGIJA

Istrazivanje je sprovedeno u kompaniji Agremo koja iskljucivo radi u oblasti precizne
poljoprivrede. Softver koji je razvio Agremo vrsi automatsku analizu slika prikupljenih
bespilotnim letelicama, a u svojoj ponudi ima preko 20 razli¢itih tipova analiza.
Kori$¢enjem rezultata ovih analiza u svom poslovanju vlasnici poljoprivrednih firmi
mogu da smanje troSkove i poboljSaju prinose useva i da tretiraju zemljiSte i biljke
pravovremeno. NajvaZnije i najéeS¢e zahtevane analize od strane klijenata su:
*  Plant Population - odredivanje broja biljaka na polju,
»  Stand Count Population - uporedivanje stvarnog broja biljaka na polju sa
planiranim.
*  Plant Stress - analiziranje polja koje je pod stresom, podrazumeva traZenje
bolesti, korova, itd., i sve prikazuje u jednom izvestaju (analizi),
*  Plant Disease - identifikacija bolesti na biljkama,
»  Pest Detetction - identifikacija §tetoCina,
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*  Weed Analysis - identifikacija korova,

*  Water stress analysis - identifikacija vodoleZja i nedostatak vode na polju i
biljkama,

*  Arable Area- identifikacija obradive povrsine na polju,

»  Elevation points - razlika u visinskim tackama na polju,

*  Canopy Cover - prekrivenost polja biljkama,

»  Flowering Estimation - procena pokrivenosti cvetanja biljaka.

Potreba za, na prvom mestu definisanjem poslovnih procesa i odmah nakon toga i

unapredenjem procesa, javila se usled povecanja obima posla kompanije i povecanja

broja zaposlenih. U cilju jasnog definisanja procesa i svih podprocesa, kao i unapredenja

procesa i definisanje mera za praenje efikasnosti procesa, sproveden je sledeci

postupak:
*  Snimak postojeceg stanja,

*  Analiza postojeceg stanja,

*  Predlog unapredenja,

*  Definisanje KPI-jeva,

*  Odredivanje vlasnika procesa,

*  Uspostavljanje sistema za merenje i pracenje efikasnosti procesa.

U nastavku rada ukratko je opisana svaka faza sprovedenog istraZivanja i dati su
najznacajniji rezultati.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Proces' najviSeg nivoa i svi podprocesi su definisani za postojeée stanje zajedno sa
ulaznim/izlaznim dokumentima za svaku aktivnost. Nakon §to klijent poSalje zahtev za
analizom, analiticar bira najbolji algoritam za dati zahtev i na taj nacin sprovodi proces
treniranja Al sistema kako bi Al u buduénosti automatki birala odgovarajuéi algoritam
za izvrSavanje zahteva klijenta. Deo procesa gde analiti¢ar sprovodi proces treniranja Al
sistema je i definisanje odredenih parametara koji su neophodni za uspesno izvrSavanje
analize koju klijent zahteva. Na osnovu snimka postojefeg stanja procesa, uoceni su
sledeci nedostaci: aktivnost kontrole vrSila se na nekoliko mesta u procesu, propratna
dokumentacija nije jasno definisana, itd. S obzirom da su postojale tri kontrole, uvidom
u i analizom postojeceg stanja, u predlogu poboljSanja procesa aktivnost kontrole nasla
se samo na jednom mestu u procesu, a zadovoljeni su svi nivoi kontrole neophodni za
uspes$no izvrSenje celokupnog procesa. Na taj nacin se vreme izvrSavanja procesa
smanjilo, a istovremeno i vreme reagovanja na zahtev klijenta.

Da bi se stekla Sto jasnija slika o aktivnostima u procesu, nakon snimanja postojeceg
stanja, uradena je analiza vrednosti, t.j. definisane su aktivnosti koje dodaju vrednost
proizvodu (Value added VA), koje ne dodaju vrednost proizvodu (Non-value added
NVA) i aktivnosti koje ne dodaju vrednost, ali su neophodne iz npr. zakonskih razloga
(Value Enabled VE). U tabeli 1 prikazana je analiza vrednosti za proces najviSeg nivoa, a

! Procesi i aktivnosti u okviru procesa nisu prikazani u radu zbog poverljivosti podataka
kompanije Agremo.

167



Lin transformacija i digitalizacija privrede Srbije

zatim za podprocese 1 i 2. Analiza je uradena po aktivnostima, dat je broj aktivnosti po
svakom procesu koje su VA/NVA/VE, a zatim je dato ukupno vreme (u minutima) po
svakom procesu koje je VA/NVA/VE.

Analiza vrednosti je dala odli¢an uvid u efikasnost aktivnosti i neophodnost, odnosno
nepotrebnost nekih aktivnosti u okviru svakog procesa. Kao §to se moZe uoditi iz tabele
1, veliki procenat vremena je potroSen na NVA aktivnosti, a to su aktivnosti (posao) koje
se ponavljaju, duplirane aktivnosti (uocen je vec¢i broj kontrola nego §to je neophodno),
itd. Prvi korak u okviru poboljSanja procesa oslanjao se na Cetiri osnovna principa
poboljSanja procesa (eliminisati, pojednostaviti, kombinovati, promeniti redosled), gde
su prvo eliminisane aktivnosti koje su NVA, a zatim se preSlo na primenu ostalih
principa na date aktivnosti.

Tabela 1: Analiza vrednosti za procese u kompaniji Agremo - postojece stanje

Proces najviSeg nivoa
Aktivnosti Trajanje

(1] (%] [min] (%]
VA 2 22 123,5 61
NVA 2 22 58 29
VE 5 56 21 10
Podproces 1

(1] (%] [min] (%]
VA 0 0 0 0
NVA 7 88 48 91
VE 1 13 5 9
Podproces 2

(1] (%] [min] (%]
VA 5 50 36 30
NVA 3 30 64 52
VE 2 20 22 18

U tabeli 2 data je analiza vrednosti za novo stanje samo za proces najviseg nivoa. S
obzirom da se proces najviSeg nivoa postojeeg i novog stanja razlikuje u broju
aktivnosti, poboljSanje se moZe uociti na osnovu procentualnog uce$¢a VA, NVAi VE u
broju aktivnosti i na osnovu procentualnog ucesS¢a trajanja VA, NVA i VE aktivnosti u
ukupnom trajanju procesa.

Broj NVA aktivnosti kontrole (kojih je bilo Cetiri) smanjen je na jednu (neophodnu)
kontrolu. Zbog povecanja broja zaposlenih i formiranja nekoliko timova analiticara, kao
i uvodenja tim lidera, za neke aktivnosti su ostala po dva radna mesta koja su zaduZena
za njih. Medutim, nakon faze uvodenja procedura koje se oslanjaju na novi proces,
menadZer ¢e doneti odluku o samo po jednom odgovornom za svaku aktivnost. Sem
predloga novog procesa najviSeg nivoa, definisana su tri nova podprocesa koji su vezani
za pripremu analiza i jo§ dve grupe analiza koje se rade u kompaniji.
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Tabela 2: Analiza vrednosti — postojece / novo stanje za proces najviseg nivoa

Proces najviSeg nivoa
Aktivnosti Aktivnosti Poboljsanje
postojece stanje novo stanje [%]
[1] [%] (11 [%]
VA 2 22 3 37,5 / 1155 %
NVA 2 22 1 12,5 / 19,5 %
VE 5 56 50 / 1 6%
Trajanje Trajanje Poboljsanje
postojece stanje novo stanje [%]
[min] [%] [min] [%] min %
VA 123,5 61 94 87,8 124% | 1268 %
NVA 58 29 5 4,7 191% | 1243 %
VE 21 10 8 7,5 162% | 125%

Kako bi se efikasnost procesa odrzala na visokom nivou, uspostavljen je sistem za
merenje i pracenje efikasnosti procesa. Definisane su metrike za proces i podprocese i
definisnai su kljucni indikatori performansi. U tabeli 3 prikazane su metrike i nekoliko

(izabranih) KPI-jeva.

Tabela 3: Metrike i neki izabrani KPI-jevi za proces najviSeg nivoa

Metrika

KPI

Zahtev klijenta ispunjen u celosti

% zahteva klijenata ispunjenih u celosti

Reklamacije — zahtev za ispravkom
proizvoda

odnosu na ukupan broj zahteva

% reklamacija klijenata (zahteva za ispravkom) u

Vreme ispunjenja zahteva klijenta

prosecno vreme za ispunjenje zahteva — primer
za analizu 1

U nastavku su dati grafici kretanja izabranih klju¢nih indikatora performansi (slike 1, 2 i
3). Podaci su uzeti iz prve polovine 2019. godine i vidi se trend povecanja/smanjenja

vrednosti KPI.

% zahteva klijenata ispunjenih

u celosti

100

Slika 1: Trend povecanja vrednosti za KPI: % zahteva klijenata ispunjenih u celosti
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Slika 2: Trend smanjenja vrednosti za KPI: % reklamacija klijenata (zahteva za
ispravkom) u odnosu na ukupan broj zahteva
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Slika 3: Trend smanjenja vrednosti za KPI: prose¢no vreme za ispunjenje zahteva —
primer za analizu 1

Na osnovu vrednosti kljuénih pokazatelja performansi ocigledno je da je poslovanje
kompanije Agremo unapredeno. Eksperti iz kompanije su, paralelno sa unapredenjem
procesa, unapredivali i razvijenu aplikaciju za obradu slika, tako da je saradnja izmedu
eksperata razli€itih specijalnosti dala odli¢ne rezultate.

3. ZAKLJUCAK

Kompanija Agremo je prepoznala mogucnosti i snagu procesnog pristupa i primenila ga
u svom poslovanju. Interesantno je da je istraZivanje dovelo do unapredenja procesa
treniranja Al sistema unapredenjem ne same Al, ve¢ procesa koji se dogada "oko"
samog sistema. IstraZivanje je sprovedeno postujuci postavljenu metodologiju, poznati
alati procesnog pristupa su efikasno primenjeni, ¢emu je doprinela i odlicna saradnja
zaposlenih iz kompanije. Buduce istrazivanje ¢e i¢i u pravcu primene procesnog pristupa
i u ostalim sektorima kompanije.
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Apstrakt: U radu se istraZuju mogucnosti unapredenja rutinskih i repetitivnih procesa
primenom informacionih tehnologija, i to konkretno, primenom robotizovane
automatizacije procesa (Robotic Process Automation — RPA). RPA podrazumeva
programsku aplikaciju koja replicira aktivnost coveka kroz korisnicki interfejs
kompjuterskog sistema. IstraZivanje mogucnosti primene RPA je realizovano
koris¢enjem studija slucaja. Kao rezultat, predloZen je model primene RPA, koji treba
verifikovati u praksi, $to je pravac daljeg istraZivanja.

Kljucne reci: Unapredenje procesa, automatizacija, RPA.

Abstract: The paper presents the research of possibilities of improving routine and
repetitive processes using information technologies, and specifically, using robotic
process automation (RPA). RPA is a software application that replicates human activity
through the user interface of a computer system. Research of possibilities of applying
RPA was realized using case studies. As a result, a model for the RPA implementation
has been proposed, which needs to be verified in practice, and this is the direction of
further research.

Key words: Process improvement, automation, RPA.

1. UVOD

Unapredenje poslovnih procesa (BPI) se odnosi na potrebu da se procesi ucine

Cardella, 2016). Harmon (2014) navodi sledece opcije za unapredenje poslovnih procesa:
- Redizajn procesa — analiza postoje¢eg procesa, pracena promenama (promene opisa
poslova ili automatizacija nekih aktivnosti) koje znacajno poboljSavaju proces.
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- Automatizacija procesa — moZe se koristiti u okviru redizajna procesa, ali moze
biti i nezavisna aktivnost automatizacije odredenog procesa ili aktivnosti,
pomocu razli€itih softverskih paketa.

- Poboljsavanje procesa — odnosi se na inkrementalna unapredenja postojeceg
procesa, u &iju svrhu se najéesée koriste Lin i Sest Sigma metode

- Upravljanje procesima — ne menja se sam proces, ve¢ nacin na koji menadzZeri
palniraju, organizuju, mere i kontroliSu proces.

- Autsorsing - organizacije su sve spremnije da ugovaraju izvrSenje i upravljanje
procesima sa organizacijom koja je specijalizovana za obavljanje takve vrste
procesa.

Nacin na koji ¢e organizacija izvrSiti unapredenje procesa ili koju ¢e od metodologija
odabrati zavisi od raspoloZivih resursa i nivoa promene koja se Zeli posti¢i (Stojanovic,
2016). Ukoliko se razmatra unapredenje procesa automatizacijom to najcesce
podrazumeva koriS¢enje informacionih sistema i primenu informacionih tehnologija
(Radovi¢ et al, 2012). Softverska reSenja kao Sto su ERP (eng. Entrerprise Resources
Planner), CRM (eng. Customer Relationship Management), kao i integracija poslovnih
aplikacija (eng. Enterprise Architecture Integration - abv. EAI), postaju prisutne u
potpunosti ili delimi¢no u veéini organizacija. Jo§ jedan resurs koji se pojavljuje kao
na¢in automatizacije poslovnih procesa su servisni roboti. Za razliku od mehanickih
robota koji preuzimaju pokrete coveka u proizvodnji, mehanici, medicini i sl. servisni
roboti predstavljaju aplikativni softver koji oponaSa pokrete koji ¢ovek pravi koristeci
aplikacije u realizaciji aktivnosti. IT tehnologija koja je omoguc¢ila ovaj razvoj nazvana
je robotizovana automatizacija procesa (RPA). RPA predstavlja programirane softverske
instance — robote koji su konfigurisani da oponaSaju ljudske aktivnosti, koriste¢i aktuelni radni
interfejs za automatizacuju repetitivnih radnih zadataka i procesa (Burns, 2013). Dosadasnja
istraZivanja pokazuju da ova tehnologija moZe unaprediti obavljanje repetitivnih i rutinskih
referenca procesa ili aktivnosti u procesima (Lowes et al, 2016), $to omogucava da se procesi
obavljaju brze, sa ve¢om tacnoS¢u i manjojm moguénoscu greske.

U radu se istrazuju moguc¢nosti unapredenja rutinskih i repetitivnih procesa primenom
informacionih tehnologija, i to konkretno, primenom robotizovane automatizacije
procesa (Robotic Process Automation — RPA).

Rad je koncipiran na slede¢i nacin: nakon uvoda, u narednom delu rada je dat kratak
pregled literature o RPA. Tre¢i deo rada prikazuje metodologiju istraZivanja, a u
Cetvrtom delu rada detaljno je predstavljen model primene RPA reSenja u organizaciji.
Nakon toga, izvedeni su odredeni zakljucci i prikazani pravci daljih istrazivanja

2. RPA - PREGLED LITERATURE

RPA kao termin postaje poznat javnosti tokom 2014, godine, a ubrzo se pojavljuje i prva
literatura sa slucajevima primenjene automatizacije (Lacity et al, 2015). Za relativno
kratko vreme RPA je dobila na popularnosti u organizacijama, gde se sve viSe potencira
kao alternativa autsorsingu poslovnih procesa (Tucci, 2015).
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RPA predstavlja programirane softverske instance — robote koji su konfigurisani da
oponaSaju ljudske aktivnosti, koriste¢i aktuelni radni interfejs za automatizacuju
repetitivnih radnih zadataka i procesa (Burns, 2013). NeSto radikalniju definiciju pruza
Fung (2014), koji kaze da je RPA tehnoloSka zamena za zaposlenog gde softver koristi
signalizaciju i pokrece izvrSenje predefinisanih zakazanih zadataka na kreiranom toku
procesa. RPA roboti mogu realizovati rutinske radnje kao $to su unos podataka, brisanje
podataka, kopiranje iz jedne u drugu aplikaciju, pokretanje i izvrS§enje razli¢itih
aplikacija ili zapocinjanje sistemskih procesa poput slanja elektronske poSte (Kirchmer
2017; Lacity et al, 2015). U sustini, softverski roboti se konfiguriSu da oponasaju kretanja
Coveka po interfejsu ekrana racunara, unose i ispisuju podatke iz razliitih aplikativnih
sistema, zbog ¢ega se nazivaju i digitalnom radnom snagom (Sengupta et al, 2017).

RPA funkcioniSe na definisanim tokovima rada i u osnovi je primenjiva na rad sa
strukturiranim podacima ili procesima (Lee et al, 2017). Za razliku od prethodno
navedenih aplikativnih sistema za podr$ku i automatizaciju poslovnih procesa, RPA se
smatra jednostavnijom za primenu. U odnosu na klasicne IT sisteme koji se
implementiraju i razvijaju od nule, RPA softver se dodaje na ve¢ postojeu IT
infrastrukturu, bez izmena na njoj (van der Aalst et al, 2018). RPA se zbog toga smatra i
IT sistemom ,lake kategorije” jer se prilikom instalacije i puStanja u rad ne vrsi
integracija sa IT sistemima ve¢ funkcioniSe kao medu-pojas (Penttinen et al, 2018).

Mnogi autori (Culp, 2016; Fettke & Loos, 2018; Lacity et al, 2015; Penttinen et al, 2018)
navode da je RPA namenjena automatizaciji rutinskih operacija koje se frekventno
izvr§avaju. Dve kljucne karakteristike RPA, koje omoguc¢avaju automatizaciju, su pre
svega vezane za snimanje radnog ekrana i kreiranje aktivnog dijagrama procesa na
osnovu kojih robot podrZava realizaciju procesnih aktivnosti (Wilcocks, 2016). Prema
Tawfik (2016), za uspeS$nu primenu i realizaciju automatizovanog procesa neophodno je
da sledec¢i aspekti budu ispunjeni:

- dapodaci u procesu budu strukturisani,

- da su pravila definisana i tok procesa jasno odreden, i

- da petlje u kojima se donose odluke imaju ogranicen broj ishoda.

Kriterijum koji nije naveden ali je neophodno da bude ispunjen je da je proces
repetitivan i da se realizuje na identi¢an nacin. NajceSc¢e su to procesi i aktivnosti koje su
frekventne ali ne donose visoku vrednost organizaciji (Culp, 2016). Ovi kriterijumi
uslovljavaju primenu RPA, ograni¢avajuci oblasti i procese na koje je primenljiva. Najtipi¢nije
oblasti i aktivnosti koje su podloZne automatizaciji putem RPA su (Tawfik, 2016):
- Bankarstvo: verifikacija novih racuna, validacija podataka, kreiranje izveStaja,
popunjavanje formulara, obrada zahteva za kredit.
- Racunovodstvo: procesiranje faktura, placanje racuna i potraZivanja, pristup
ERP-u iz drugih sistema, analiza osnovnih sredstava, izveStavanje.
- Osiguranje: obrada zahteva, kreiranje novih naloga ili rauna.
- Telekomunikacije: Prikupljanje u konsolidacija korisni¢kih podataka, unos
podataka u sistem, rezervno skladiStenje informacija iz sistema, izvesStavanje.
- IT: testovi kvalitativne provere, kreiranje novih naloga, instalacija i aZuriranje
softvera, pokretanje aplikacija.
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- Ljudski resursi: izveStavanje, upravljanje podacima zaposlenih kroz sistema i
kreiranje korisnickih naloga

Prema Culp (2016), glavni razlozi usled kojih se organizacije odluc¢uju za primenu RPA
su skracenje vremena obrade (robot moZe brZze izvrSavati radnje od ¢oveka, uz ¢injenicu
da nije ogranien radnim vremenom pa aktivnosti mogu da budu realizovane 24 sata
dnevno, sedam dana u nedelji), uSteda operativnih troSkova (isplativost implementacije
automatizovanih robota u odnosu na troSkove ljudskih resursa), efikasnije kori$¢enje
resursa i uvecanje vrednosti (fokusiranje radne snage na kreativnije ili radne zadatke koji
donose vecu vrednost u odnosu na realizaciju repetitivnih procesa sa malom vrednoSc¢u) i
povecanje tacnosti (primenom automatizovanih procesa moZze se povecati nivo kontrole i
smanjiti moguénost greske).

Iako je RPA ve¢ nekoliko godina aktuelna tema kojoj se predvida razvoj, literatura koja
omogucava detaljan uvid u nain primene RPA tehnologije jo§ uvek nije obimna.
Teorijski aspekti primene su bazirani na malom broju nau¢nih radova, istraZivanjima
konsultantskih kuca ili prezentacijama kompanijama koje su primenile RPA u svom radu
i to predstavile sa ogranicenom koli¢inom detalja. U dostupnoj literturi, jasno su
prikazane prednosti primene RPA tehnologije, ali sam nacin primene nije do kraja
objasnjen.

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U skladu sa prethodnim, sprovedeno je istraZivanje moguc¢nosti i na¢ina primene RPA u
kompanijama. Primena RPA je istraZivana kroz studije sluaja u kompanijama
Telefonica 02 (Lacity et al, 2015), OpusCapita (Penttinen et al, 2018), Danske Bank
(Eeg, 2016; Rajan, 2016) i ,,Telko* (Penttinen et al, 2018). Kroz prethodno navedene
studije sluCaja prikazana je mogucnost realizacije automatizacije procesa iz razli¢itih
delatnosti — telekomunikacija i internet usluga, ljudskih resursa i finansijskih usluga.
PruZen je uvid u nacine za realizaciju RPA projekata, prikazane su vrste procesa na koje
je pogodno primeniti RPA tehnologiju, prikazani su i prepoznati benefiti primene.
Takode, pruZen je uvid u prepreke i ograni¢enja na koje su organizacije nailazile
prilikom primene RPA.

Pored navedenih, istraZivan je i odredeni broj studija sluCajeva sa manjim nivoom
detalja: Genpact (Kappagnatula, 2019), Transcom (Westgren, 2018), ANZ Banca (Iyer,
2016). Navedene studije slu¢aja su se pokazale korisnim za razumevanje doprinosa RPA
u povecanju efikasnosti organizacija. Takode, dokumentovane su i vrste procesa na koje
je RPA primenljiva.

4. MODEL REALIZACIJE RPA PROJEKATA U ORGANIZACIJI
Na osnovu studija sluaja moZe se zakljuciti da se primena RPA realizuje u vidu
projekata. Nakon implementacije, RPA postaje deo redovnih aktivnosti u organizaciji, a

u slu€aju izmena u pravilima procesa koji su automatizovani, potrebno je izvrSiti
uskladivanje i na nivou RPA automatizacije. Na osnovu analiziranih studija slucaja,
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mogu se definisati Cetiri osnovne faze u primeni RPA reSenja, koje su prepoznate u
svakoj od kompanija iz studija slucaja, i prikazane u tabeli 1.

Tabela 1: Faze primene RPA reSenja

RB |Faza Aktivnosti

1. |Analiza - Identifikacija procesa kandidata i definisanje Zeljenog stanja
- Evaluacija i prioritizacija procesa

- Izbor dobavljaca

- Testiranje dokaza primene

- Cost Benefit analiza (ukoliko je uspesan dokaz primene)
2. |Implementacija | - Odabir dobavljaca

- Instalacija reSenja

- Kreiranje tokova procesa i robota

- Trening zaposlenih

- Testiranje i ispravke

3. |Realizacija - Pustanje robotizovanih procesa u produkciju
- Nadgledanje stabilnosti
4. |Pracenje - Pracenje toka realizacije i korekcije

- Praéenje ispunjenja ocekivanih benefita

U osnovi navedenih faza projekta realizacije se nalazi strateSka i operativna podrska.
StrateSka podrSka podrazumeva da je menadZment kompanije zainteresovan za
unapredenje procesa, da Zeli da razmotri nove aspekte rada, da postoji spremnost da se
posvete vreme i resursi na istraZivanju potencijala za unapredenje. RPA inicijative u
organizaciji mogu inicirati na dva nacina ili dvosmerno — odozdo na dole, gde se Zelja za
unapredenjem i robotizacijom spusta od viseg ka operativnom menadZmentu, i obrnuto
gde se iz operativnih funkcija prepoznaje prostor za unapredenje a predlog se predstavlja
viSem menadZzmentu na odobrenje. Obzirom da se RPA projekti realizuju uz pomo¢
partnera dobavljaca u cilju efikasnije realizacije, vaZna je operativna podrska od strane
IT funkcija u organizaciji.

Identifikacija moguénosti i utvrdivanje potencijala u fazi analize su detaljnije opisani u
nastavku rada, dok faze implementacije, robotizacije i pra¢enja predstavljaju genericke
faze u projektu koje zavise od izabranog dobavljaca.

Faza analize podrazumeva inicijalnu fazu u realizaciji RPA projekta. Detaljnost i vreme
analize zavisi od stepena u kojem se organizacija trenutno nalazi po pitanju upravljanja
poslovnim procesima, kao i od obima i razli¢itosti procesa koji se realizuju. U ovoj fazi
treba pripremiti sve §to je potrebno za implementaciju RPA reSenja, a to podrazumeva
identifikovanje procesa kandidata za automatizaciju, sagledavanje trenutnog stanja IT
infrastrukture, prikupljanje podataka o moguc¢im dobavljaima reSenja i donoSenje
zakljucaka o isplativosti primene.

Odabiru adekvatnih procesa za automatizaciju se posvecuje velika paZnja u literaturi

(npr. Fung, 2014; Lacity et al., 2015; Panttinen i Asatiani, 2018; ...), a zakljuc¢ak studija
slu¢aja primene je da karakteristike procesa predstavljaju osnovni kriterijum za odluku
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da 1i ¢e biti automatizovani putem RPA. U cilju identifikacije procesa kandidata za RPA
moguce je iskoristiti Kataloge procesa koje su predloZzili Radovi¢ i saradnici (2012) u
okviru njihove Univerzalne tehnologije procesnog pristupa. Uzimajuéi u obzir da je RPA
primenljiva na rutinske i preteZno rutinske procese ovakav katalog moZe ukazati da li je i
koji od procesa pogodan kandidat za RPA ili treba razmotriti druga reSenja u cilju
unapredenja procesa. Slede¢i dalje logiku univerzalne tehnologije procesnog pristupa u
kojoj je jedna od faza identifikacija prioritetnih, kriti¢nih i klju€nih procesa (abv. PKK)
moguce je prethodno izabrane procese pogodne za RPA dalje evaluirati kroz PKK listu i
utvrditi koji su to procesi kriti¢ni tj. procesi koji pri izvr§avanju mogu izazivati probleme
u pogledu kvaliteta, troSkova, efikasnosti i sl. (Radovi¢ et al, 2012).

Na osnovu ova dva nacina selekcije procesa mogu se prepoznati koji su to rutinski i
kriti¢ni procesi i oni predstavljaju kandidate za RPA automatizaciju.

Za dalju analizu i identifikaciju potencijalnog stepena automatizacije u procesu predlaze
se modelovanje procesa, koriS¢enjem grafickog dijagrama toka procesa i
identifikacionog kartona procesa prilikom koje se odreduju aktivnosti, kao i ulazi i izlazi
i njihov tok (Radovi¢ et al, 2012). Na taj nacin moguce je utvrditi da li je tok procesa
strukturisan i da li postoje petlje koje ukazuju na varijabilnosti ishoda u procesu. Analiza
vrednosti koju odredene aktivnosti dodaju u procesu moZe biti izvrSena uz pomoc
evaluacione forme (tabela 4.). Na taj nacin moguce je bolje razumeti potencijal koji bi sa
sobom nosila RPA automatizacija. Koriste¢i ovaj model moguce je od dugacke liste procesa u
jednoj organizaciji utvrditi one procese kod koji bi vrednosti automatizacije bila najveca.

Tabela 2: Analiza aktivnosti iz aspekta dodavanja vrednosti
RB Aktivnost Trajanje Evaluacija
VA | NVA |[NVAU

Za odabir procesa kandidata za RPA, mogu se koristiti kriterijumi koje je predloZio
Jalonen (2017): jednostavnost primene, troSak i potencijalni benefiti primene. Ucestalost
procesa ili ukupno vreme potrebno za realizaciju procesa je joS jedan od faktora koji
uti¢e na odabir procesa za RPA. U ovom modelu ta komponenta se uzima u obzir u
kriterijumu benefita i direktno utice na isplativost primene.

Uzimajuéi u obzir prethodno opisane nacine odabira procesa, moguce je definisati listu
procesa kandidata za pilot projekat i dalju automatizaciju. Nakon toga je potrebno
definisati prioritetizaciju tj. redosled kojim bi se procesi automatizovali. U tu svrhu
predlaze se matrica kojom se moze definisati prioritet procesa, u kojoj se vrednuju
aspekti relevantni za automatizaciju. Najvecu tezinu nose finansijski benefiti koji bi se
ostvarili primenom RPA, ali se u obzir uzimaju i zrelost, kompleksnost procesa i strateski
znacaj. PredloZene vrednosti ocene su promenljive u zavisnosti od poslovnog sistema u
kojem se primenjuju. Matrica je prikazana na slici 1.
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Irelost procesa ocena kompleksnost ocena strate8ki znataj ocena benefit ocena
Da li su pravila u procesu definisana? visoka zrelost |Broj sistemai aplikacija koji se koriste? visoka kompleksnost [Strate2ki vazan proces? vaZan  [smanjenje trokova visoki
Da li je ulaz u proces digitalan? 3:Da Da li se koriste intemni ifili ekstemi sistemi? Moguge je pozicinirati poboljgan kvalitet kroz: 52 100.000€
Da lije tok procesa digitalan? Broj aplikacija potreban za testiranje? 3: Malo 13 3:“”(’“_3;‘“”1: V’”‘““ =2 2 Da smenjenje greaka 14:50.000-100.000 €
strate3ku prednost
Da li moze da se realizuje bez Da li se odredjeni elemnti jednog sistema kompanije? skrateno wieme na
mogu koristiti vide puta? pan) 3:20.000-50.000 €
odobravanjalpritvatanja 2 Delimigno | ™9 p 2 Nekoliko 4-6 tNe |odgovor Klientu
Konkurencija isti proces smanjene rizika i oiee
Da litok procesa moze da se realizuje bez realizuje na automatizovan ojatavanje zakonske #
dodatnih informacija 1:Mnogo 710 |nacin pozicije
Da li postaj detaljna oslobadanje resursaza  |1: Poboljanje kaliteta
dokumentacija procesa? 1 Ne rednije aktivosti i 08
Nema dokumenata koji zahtevaju potpis?
Postoji mapiran tok procesa korak po korak niska zrelost niska zrelost e vaZan niski

Slika 1: Matrica za prioritizaciju procesa za RPA

Evaluacija se vr$i po svakom od kriterijuma za sve procese kandidate za RPA, a zatim
se, ukupna ocena, odnosno RPA rezultat raCuna na osnovu formule (1).

RPA rezultat = rezultat zrelosti procesa x kompleksnost x strateSki znacaj (1)

Dobijen rezultat se postavlja u matricu na kojoj se na Y osi prikazuje finansijski benefit a
na X osi RPA rezultat (Slika 2) Na ovaj nacin se mogu jasnije identifikovati procesi
¢ijom bi se automatizacijom postigao vec¢i benefit i koji su najjednostavniji za
implementaciju. Dalju odluku na osnovu matrice donosi menadZment organizacije.

@

finansijski benefit
@

RPA rezultat
Slika 2: Matrica za identifikaciju vrednosti primene RPA

Uzimaju¢i u obzir potrebe organizacije, troskove implementacije RPA kao i
karakteristike RPA softverskog reSenja moZe se uraditi procena nematerijalnih koristi ali
i finansijska analiza troSkova i koristi (eng. cost-benefit analysis) koji bi se ostvarili
primenom RPA.

5. ZAKLJUCAK

Znacajan iskorak u unapredenju poslovnih procesa ostvaruje se sa razvojem
informacionih sistema i IT tehnologije. Danas, veliki broj poslovnih procesa je u
potpunosti podrzan kroz jedan ili viSe IT sistema u jednoj organizaciji. Uprkos digitalnoj
transformaciji, i dalje postoji odredeni broj procesa koji se usled ogranic¢enja IT sistema,
njihove nepovezanosti ili nepostojanja realizuje manuelnim aktivnostima zaposlenih
PrevazilaZenje ogranifenja u automatizaciji rutinskih i procesa kod kojih je potrebno
izvrsiti unapredenje je moguce primenom RPA tehnologije.
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Prepoznajuéi moguénost da ovakve aktivnosti i procesi budu jo§ efikasniji, IT industrija
je ponudila reSenje u vidu softverskih robota i RPA tehnologije. Koriste¢i model
robotizacije kao sredstva za automatizaciju procesa RPA tehnologija je omoguc¢ila nacin
za unapredenje takvih procesa. Obzirom da do sada ne postoje objavljeni i
dokumentovani slu€ajevi primene RPA u Srbiji, ovim istraZivanjem je pruZen detaljni
teorijski uvid u tehniku, metodologiju primene, uz sagledavanje ogranicavajucih faktora.
Pored toga, na osnovu analize studija slu¢aja i izu¢avanja literature, predloZen je model
primene RPA reSenja, u okviru koga su identifikovane i koncipirane 4 faze u realizaciji
primene RPA.

Na osnovu prethodnog, naredna istraZivanja treba da obuhvate sledece pravce:
- predlozene model treba testirati, eventualno modifikovati i verifikovati u praksi
kroz akciono istraZivanje, i
- potrebno je istraZiti mogucénosti unaprdenja procesa kroz primenu inteligentnih
reSenja za automatizaciju, poput navedene IRPA.
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Apstrakt: Podrucje istraZivanja ovog rada predstavija analiza primene blockchain
tehnologija u sektoru zdravstvene zastite. Analizirani su stanje i perspektive u primeni
veb i blockchain tehnologija u oblasti zdravstva, kao i servisi e-zdravstva za pacijente i
problemi interoperabilnosti u e-zdravstvu. Razvojem aplikacija za e-zdravstvo primenom
blockchain-a omoguéava se unapredivanje procesa pruZanja zdravstvenih usluga,
sigurno i pouzdano cuvanje podataka o pacijentima, efikasno i transparentno deljenje
podataka izmedu zdravstvenih institucija. Za potrebe rada je razvijen elektronski
zdravstveni karton zasnovan na blockchain-u. Takode, razvijena je veb aplikacija
podrske elektronskom zdravstvenom kartonu koja ée omoguditi pristup podacima iz
zdravstvenog kartona i autorizaciju pristupa podacima u blockchain-u. Razvojem
dodatnih servisa e-zdravstva, omoguceno je deljenje prava pristupa podacima u
zdravstvenom kartonu tokom video konsultacija sa medicinskim osobljem.

Kljuéne redi: e-zdravstvo, elektronski zdravstveni karton, blockchain, razmena
medicinskih podataka, unapredivanje procesa, razmena podataka.

Abstract: The research field of this paper is an analysis of the application of blockchain
technology in healthcare sector. E-health services for patients and problems of
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interoperatibility in e-health were analyzed. The paper describes the concepts of
blockchain technologies and analyzes the application areas of blockchain in e-Health.
The development of e-Health applications using blockchain enables the improvement of
healthcare delivery process, secure and reliable storage of patient's data, efficient and
transparent data sharing between healthcare institutions. For this research, the
blockchain-based electronic health was developed. Moreover, an electronic health
record's supporting web application has been developed and will allow access to health
record data and authorize access to data in the blockchain. Additional e-Health services
have enabled sharing of health data accessing rights during video consultations with
medical personnel.

Key words: E-health, electronic health record, blockchain, medical data exchange,
process improvement, data exchange.

1. UVOD

Jedan od najvecih problema sa sistemom zdravstvene zastite sa kojima se susre¢u mnoge
zemlje sveta je u efikasnosti i pristupacnosti procesa zdrastvene zastite. Unapredivanjem
poslovnih procesa, kao strukturiranim pristupom za poboljSanje performansi u
organizaciji, moZe se znacajno uticati na efikasnost i efektivnost poslovanja (Hamer,
2002). Zdravstvo, kao sektor u kome postoji veliki broj nedostataka u efikasnosti
procesa, je oblast u kojoj postoji ogromna potreba za unapredivanjem. Pod uticajem
raznih socio-ekonomskih faktora, geografskih ograni¢enja, podeljenosti privatnog i
drzavnog sektora zdravstva, pacijentima je oteZan pristup kvalitetnim medicinskim
informacijama i uslugama, a medicinskom osoblju je oteZana razmena poverljivih
medicinskih podataka o pacijentima. Zbog svih ovih faktora buduénost unapredivanja
procesa zdravstvene zastite u Srbiji lezi upravo u razli¢itim varijantama aplikacija i veb
servisa (Milanovic, 2018).

Veliki deo efektivnog radnog vremena medicinskog osoblja se koristi za administrativne
poslove vezane za bolesnika, s toga je koriS¢enje savremenih informaciono-
komunikacionih tehnologija postalo neizostavan deo pruzanja kvalitetnih medicinskih
usluga (Radenkovi¢ et al., 2015). Internet i mobilne tehnologije omogucéavaju da
zdravstvene usluge budu dostupne §to veéem broju ljudi, sa niZim troSkovima, boljim
kori$¢enjem resursa, kvalitetnijim informacijama eliminiSu¢i veliki broj administrativnih
poslova i stalne gubitke koji se javljaju u tradionalnim modelima poslovanja u zdravstvu.

Pojavom beZi¢nih i mobilnih tehnologija razvijaju se novi servisi e-zdravstva koji
omogucavaju jednostavnije pracenje zdravstvenog stanja pacijenta na daljinu, brZi nacin
reagovanja na potrebe pacijenata, siguran prenos poverljivih medicinskih informacija
izmedu razlicitih privrednih subjekata i povecava se efikasnost i efektivnost medicinskih
poslovnih procesa sa ciljem unapredenja opSteg zdravstvenog stanja pacijenata
(www.himms.org, 2019).

Kako je pruzanje kvalitetnih i efikasnih zdravstvenih usluga danas usko povezano sa
kori$¢enjem savremenih informaciono-komunikacionih tehnologija, tako je i pojam
interoperabilnosti u zdravstvu od sve veceg znacaja. On oznacava sposobnost razlicitih
informacionih sistema, uredaja ili aplikacija da se poveZu, u okviru ili izvan
organizacionih granica kako bi omogu¢ili pristup, razmenu i kooperativno koriS¢enje
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podataka izmedu zainteresovanih strana, sa ciljem optimizacije zdravlja pojedinaca i
populacije (Gordon & Catalini, 2018).

Jedan od glavnih problema koji se javlja prilikom prelaska sa tradicionalne medicine u
razli¢ite oblike online zdravstvenih servisa jeste pouzdanost i sigurnost podataka, kao i
potreba da se potvrdi da odredene informacije nisu izmenjene (Gordon & Catalini,
2018). Upravo zbog ovih pretnji je i nastao bitcoin, prva decentralizovana kriptovaluta, i
uopste blockchain, koji predstavlja prokol koji detaljno opisuje infrastrukturu odgovornu
za osiguranje nepromenljivosti informacija tokom vremena (Reyna et al., 2018; Jiang et
al., 2018)

2. BLOCKCHAIN TEHNOLOGIJA

Kako bi se steklo poverenje u informacione sisteme, neophodno je da postoje sistemi
verifikacije i revizije. Blockchain tehnologija pruZa mogucnosti za sigurno i
transparentno distriburiranje informacija izmedu svih c¢vorova u lancu. Kopija
distribuirane informacije se ¢uva kod svakog ¢vora ¢ime se uklanja potreba za srediSnjim
entitetom koji kontroliSe protok informacija. Blockchain tehnologija omogucava
verifikaciju informacija na svakom ¢voru, ¢ime se postize verodostojnost informacija
(Reyna et al., 2018).

Blockchain tehnologija obezbeduje distribuiranu, nepromenljivu, transparentnu, sigurnu i
revizorsku knjigu informacija. MoZe se konsultovati otvoreno i potpuno, omoguc¢avajuci
pristup svim transakcijama koje su se dogodile od prve transakcije sistema i moZe se
verifikovati i sabrati bilo koji entitet u bilo kom trenutku. Blockchain protokol gradi
informacije u lancu blokova, gde svaki blok skladiSti niz izvrSenih transakcija u
odredeno vreme. Blokovi su medusobno povezani referencom na prethodni blok,
formirajuéi lanac (Reyna et al., 2018). Svaki blok sadrZi kriptografsku hash funkciju
prethodnog bloka, tacno vreme izvrSenja transakcije i transakcione podatke. Ovo se
obi¢no predstavlja Merkl stablom (eng. Merkle tree) (Narayanan et al., 2016). Na slici
broj 1 prikazano je Merkl stablo.

Top Hash

hash({

Hash Hash Hash Hash
0-0 0-1 1-0 1-1
hash(L1) hash{Lz) hash(L3) hash{L4)
L1 L2 L3 L4 Bl
| | podataka

Slika 1: Merkl stablo (Becker, 2008)
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Decentralizovanost blockchain tehnologije se postize preko velikog broja racunara,
¢vorova (eng. node), koji sadrze ceo lanac blokova kod sebe i svaki put kad se desi nova
transakcija, lanac ¢vorova se osvezava.

2.1. Blockchain interoperabilnost

Interoperabilnost predstavlja moguc¢nost slobodne razmene informacija kroz sve
blockchain mreZe. Ako je mreZa potpuno interoperabilna, lako se moZe prepoznati i
prisvojiti podatak koji je poslat iz neke druge mreZe.

Problem interoperabilnosti kod blockchain-a je taj $to mreZe ne govore istim jezikom i
imaju drugacije funkcionalnosti. Svaka ima svoj pametni ugovor, koji je razliCite
kompleksnosti i koriste razli¢ite konsenzus protokole. Kako bi se to prevazislo potrebna
je tehnologija, koja omoguc¢ava univerzalnu komunikaciju izmedu takvih mreza. ReSenja
za ovaj problem se kategorizuju u slobodne protokole (Open protocols) i ViSe-lanc¢ane
okvire (Multi-chain Frameworks). Slobodni protokoli omoguéavaju univerzalni jezik i
funkcioniSu kao standardizovani putevi za blockchain. Nasuprot njima, ViSe-lan€ani
okviri su znatno komplikovaniji od slobodnih protokola. Bazirani su na
decentralizovanom upravljanju i tokenima koje koriste (Gordon et al., 2018).

3. BLOCKCHAIN TEHNOLOGIJA I E-ZDRAVSTVO

Poslednjih godina se pokazalo da je razmena zdravstvenih informacija (eng. Healthcare
information exchange-HIE) izmedu zdravstvenih ustanova od velike koristi medicinskoj
industriji i da se proces dijagnostifikovanja i pruZanja usluga moZe znacajno poboljSati.
Takode, pomenuta razmena moZe poboljSati razumevanje svakog pojedinacnog
klinickog ispitivanja, a istraziva¢i mogu do¢i do kvalitetnih naucnih saznanja
analizirajuéi velike koli¢ine zdravstvenih podataka (Vet & Gamm, 2010).

Kljuéne moguénosti primene blockchain-a u zdravstvenom sektoru su kod: klinicke
razmene podataka, globalnog deljenja podataka, odrzavanja medicinske istorije,
istraZzivanja 1 klinickih ispitivanja, kontrole pristupa medicinskim podacima,
upravljanjem lancem snabdevanja medicinskim sredstvima, kao i kod naplate
potrazivanja. U ovom radu fokusirali smo se na upravljanje kontrolom pristupa
zdravstvenim podacima u elektronskom kartonu, kao i na sigurno ¢uvanje zdravstvenih
podataka u blockchain-u. Deljenje prava pristupa je omoguceno i tokom video
konsultacije sa lekarom, omoguc¢avajuéi efikasniji proces dijagnostifikovanja.

4. RAZVOJ SERVISA E-ZDRAVSTVA ZASNOVANIH NA BLOCKCHAIN
TEHNOLOGIJI

U radu je predloZzen model elektronskog zdravstvenog kartona zasnovanog na
blockchain-u. E-karton treba da omogu¢i korisnicima selektivno davanje prava pristupa
raznim interestim stranama u procesu zdravstvene zaStite, poput lekara, bolnica,
laboratorija, farmaceuta, na njihove licne medicinske podatke u cilju unapredenja
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dijagnostifikovanja i procesa leCenja. Servisi e-zdravstva zasnovani na blockchain-u
treba da omoguée integraciju sa razliitim, kako postoje¢im, tako i novo-kreiranim
servisima kako bi se u potpunosti iskoristio potencijal reSenja. Razvijena blockchain
platforma e-zdravstva omogucava uporedni rad viSe servisa e-zdravstva, sa jedne strane,
blockchain infrastrukture za Cuvanje elektronskog zdravstvenog kartona, sa
moguénostima deljenja prava pristupa, i sa druge strane, sistema telemedicinskih usluga,
gde ¢e zdravstveno osoblje biti u moguc¢nosti da u realnom vremenu pristupi odobrenim
podacima iz li¢nog zdravstvenog kartona tokom video konsultacija sa pacijentima, u
cilju $to efikasnijeg procesa lecenja.

Sistem radi sa 3 grupe korisnika. Prva grupa korisnika su Pacijenti, koji vrSe registraciju
na sistemu i dobijaju razli¢ite Read/Write dozvole. Oni mogu pristupiti podacima iz svog
elektronskog medicinskog kartona, dati dozvolu medicinskoj ustanovi ili lekaru da
pristupi ili izmeni njihovom kartonu, povuéi prava pristupa odredenom lekaru ili
ustanovi, odrediti blisku osobu koja mozZe upravljati njihovim nalogom. Takode,
pacijenti u sistemu mogu i sami uneti odredene podatke u li¢ni zdravstveni karton, poput
odredenih navika koja mogu imati uticaja na zdravstveno stanje, kao npr. koli¢ina
konzumacije duvana ili alkohola dnevno, opis fizi€kih aktivnosti.

Druga grupa korisnika sistema predstavljaju lekari i medicinsko osoblje, koji u
zavisnosti od dodeljenih prava pristupa imaju razli¢ite Read/Write dozvole nad podacima
iz elektronskog medicinskog kartona. Oni mogu zatraZiti pravo pristupa od drugih
ukljucenih entiteta. Tre¢a grupa korisnika sistema predstavljaju istraZivacke ustanove, koje
mogu dobiti prava pristupa odredenim podacima iz medicinskog kartona pacijenta, i time
na mnogo efikasniji nacin sprovesti istraZivanja sa velikim koli¢inama podataka.

Nakon prijava korisnika na sistem, korisniku ¢ée biti prikazana pocetna stranica
elektronskog zdravstvenog kartona u zavisnosti od grupe korisnika. Na pocetnoj stranici
aplikacije su prikazani javno dostupni podaci o pacijentu, kom izabranom lekaru
pripada, li¢ne informacije i drugo. Moguce je zakazati termin video konsultacije,
pretraZiti pacijente, druge lekare, videti informacije o svom nalogu, ili zatraZiti pomo¢ na
stranici za pomo¢. Zeleno polje ispod slike prikazuje da 1i lekar ima dozvoljen pristup
profilu pacijenta. Na slici broj 2 prikazana je pocetna stranica elektronskog zdravstvenog
kartona nakon logovanja korisnika.

Qﬂ E-Karton Zakazi termin Klinika Pacijenti lzvestaji Naplata Nalog Pomoc & Milomir Milanovic, Prof. Dr med. ©

Telefon: Email: Datum dodat: 15 Novembar, 2017
Adresa: ske, Beograd,
Urino kultura

Demografijla  Osiguran

nformacije

g 81979

Slika 2: Pocetna stranica e-kartona nakon logovanja korisnika kao lekara
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Odabirom opcije iz menija - Klinicke informacije, lekaru se prikazuju informacije
zdravstvenom stanju pacijenta, trenutnim problemima, alergijama kod pacijenta. U ovom
odeljku, lekar ukoliko je autorizovan za izmene, moZe uneti podatke o trenutnom
zdravstvenom stanju pacijenta. Klikom na Sacuvaj izmene u kartonu, elektronski
zdravstveni karton ¢e se osveziti, a nova blockchain transakcija upisati u knjigu.

U bo¢nom meniju nalazi se opcija - Dokumenta, ¢ijim izborom se otvara stranica za
upload-ovanje dokumenata. Lekar moZe dodati scan nalaza pacijenta. U delu ispod
nalazi se lista okaCenih dokumeneta za pacijenta. Na slici broj 3 nalazi se odeljak
Dokumenta.

{u}n E-Karton | Zakaritermin Kinika Pacijenti lzvestali Maplata Nalog Pomoc & Milomir Milanovic, Prof. Or med. @
i 4

Select Files to Upload

Upload Files

o

Ao rvsoum x| imogo x1 e ra o ¢ | v draw 14| soncgram vt | A Gocumar

o Datum  Nazw Tag

@ | oo oo i [Er— i
@ osovaonr — [aceae=] iz
@ osovntr  Seragramt i [etrasound | sorcoran R
@ ouason - e [onrasound | sorcoran TR g

Slika 3: Odeljak Dokumenta

Poslednja opcija na meniju je opcija za odobravanje pristupa podacima iz elektronskog
kartona. Na stranici je moguce odobriti pristup svojim licnim medicinskim informacija.
Takode, omogucéeno je opozvati pristup odredenom korisniku, kao i videti status
dozvole. Klikom na dugme Omogudi pristup, otvara se polje za pretragu registrovanih
korisnika kojima moZemo dati pristup podacima. Na sledecoj slici prikazan je odeljak za
upravljanje pristupom podacima u elektronskom zdravstvenom kartonu.

Kensultaciie

Dokumenta

Zadac:

Email Pristup omogucen datuma Status Onemoguci Pristup

Problem;

Prepisani lekovi
Slanje e-reaultata

Alergile o

Nalazi laboratorije 0

mmilanovicmd @gmail.com 15.02.2019. 17:45:48 Pending... @ Fevokeinvits

Vakeinacije

Slika 4: Upravljanje pravima pristupa podacima u e-kartonu

Adminstrativna stranica nam omogucéava da vidimo tehnicke podatke o nasoj mrezi,
ukupni broj blokova u mrezi, vreme proteklo od poslednje transakcije, i knjigu sa svim
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transakcijama u hronoloskom redosledu. Na sledec¢oj slici prikazana je pocetna stranica
odeljka za administraciju blockchain-a.

‘Stanisav Milanovic
[BM Blockchain Starter Plan Cookie Preterences
Operating: asind.

Channal Overview Mambars Chaincode

TOTAL BLOCKS TIME SINCE LAST RECENT RECENT
TRANSACTION INSTANTIATIONS INVOCATIONS

Overview

Members

TIME BLOCK NUMBER INSTANTIATIONS
Channels
Notifications > 09/08/19 11:17 GMT+0200 19 0

Certificate Authority 3 09/08/19 10:45 GMT+0200 18 0

APIs

> 09/08/19 10:38 GMT+0200 17 0

Slika 5: Stranica za administraciju blockchain osnove e-kartona

Ukoliko izmenimo neki podatak u elektronskom zdravstvenom kartonu, i sacuvamo
izmenu, transakcija ¢e se po uspeSnoj obradi saCuvati u glavnu knjigu transakcija, a
ukupan broj blokova ¢e se povecati. Klikom na odredenu transakciju, otvori¢e se
detaljan prikaz podataka transakcije: vreme transakcije, hash-irana vrednost zdravstvenih
podataka, id lekara, id pacijenta. Cuvajuéi hash-iranu vrednost zapisa e-zdravstvenog
kartona omogucena je verifikacija i provera autenticnosti kopija podataka izmedu
razli¢itih distribuiranih baza podataka.

4. ZAKLJUCAK

Zdravstvo kao sektor u kome postoji veliki broj nedostataka u efikasnosti funkcionisanja,
je oblast u kojoj postoji ogromna potreba za primenom veb servisa, i upravo je u
razliCitim varijantama aplikacija i veb servisa budu¢nost unapredivanja procesa
zdravstvene zaStite u Srbiji i Sire. Blockchain infrastruktura obezbedife sigurno i
pouzdano Cuvanje podataka o pacijentima, efikasno i transparentno deljenje podataka
izmedu zdravstvenih institucija i podrsku za dijagnostiku i lecenje.

Konacni rezultat istraZivanja ovog rada ima kao ishod razvijen sistem elektronskog
zdravstvenog kartona zasnovanog na blockchain tehnologiji. Sistem ima za cilj
povecanje transparentnosti i efikasnosti u dijagnostifikovanju, povecanje sigurnosti
podataka, smanjenje troSkova lecenja, povecanje interoperabilnosti Sirom zemlje,
oCuvanje integriteta podataka, uz efektivno kori$¢enje resursa. Sistem je kreiran tako da
omogucéava povezivanje razli¢itih servisa elektronskog zdravstva u jednu celinu
deljenjem neophodnih podataka izmedu servisa, sa ciljem unapredivanja celokupnog
procesa pruzanja zdravstvenih usluga. Time se obezbeduje povecanje efikasnosti i
efektivnosti procesa, kao i eliminisanje velikog broja administrativnih poslova i koji se
javljaju u tradionalnim modelima poslovanja u zdravstvu.
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INTERNET TEHNOLOGIJE U
POSLOVNIM PROCESIMA
INTERNET TECHNOLOGIES
IN BUSINESS PROCESSES

Zoran Pavlovi¢!
"Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka,
zoran.g.pavlovic@gmail.com

Apstrakt: U ovom radu predstavijen je inovativni model elektronskog poslovanja zasnovan
na naprednim internet tehnologijama. U osnovi za realizaciju poslovnih procesa glavnu
ulogu obavljaju korisnici usluga iniciranjem e-poruke za nabavku zahtevane usluge, dok IT
administratori obezbeduju dostupnost i sigurnost raspoloZivih kapaciteta u organizaciji.
Prikazani model obuhvata entitete poslovnih procesa gde su obuhvaceni: ljudski resursi,
primenjena tehnologija, organizacioni procesi, virtualna okolina i usluga / proizvod.
Medusobna povezanost aktivnosti poslovnih procesa stvara pocetne parametre za
upravljanjem da bi se zadovoljstvo kako korisnika usluga tako i zaposlenih u organizaciji
podiglo na visi nivo. Na osnovu analiziranih prikupljenih podataka mogu se poboljsati
performanse servisa kao i upraviljanje digitalnim poslovnim procesima.

Kljucne reci: e-poslovanje, inovativni model, digitalizacija usluge

Abstract: This paper introduces an innovative model of e-business based on advanced
internet technologies. The basis for the implementation of business processes leading
role performed by users of the initiation of e-mail messages for the purchase of the
required services, while IT administrators ensure the availability and security available
for your organization. The present model includes entities where business processes are
covered: human resources, applied technology, organizational processes, virtual
environments and service / product. Interconnection activities of business processes creates
the initial parameters for the management to the satisfaction of both service users and
employees in the organization to a higher level. Based on the analyzed data prikipljenih
can improve service performance and management of digital business processes.

Key words: e-business, innovative model, digitization of services

1. UVOD

U osnovi tehnologije predstavljaju sredstvo ili moguénost za realizaciju poslovnih
aktivnosti ili procesa. Internet tehnologije omoguc¢avaju komunikaciju izmedu korisnika
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usluga i servera provajdera usluge putem rafunarske mreZe. Tu se podrazumevaju
softverske 1 hadverske komponente klijenta i servera koja uz internet standarde i
protokole razmenjuje poruke u verbalnoj komunikaciji.

Pojavu poslovanja zasnovane na Internet platformi, organizacije koriste kroz
informacionu tehnologiju za smanjenje troSkova, povecavaju¢i produktivnost, smanjujuci
vreme koje je potrebno za realizaciju aktivnosti nabavke usluge, stvaraju bliske odnose
sa klijentima i partnerima kako bi ostali konkurentni na trZiStu (Mingqgiang & Zuxu,
2009).

U stru€noj literaturi postoji veliki broj definicija gde izdvajamo da je elektronska
trgovina digitalna tehnologija kupovine / prodaje proizvoda ili usluge preko mreZe
(Yogananth, Priyadharshini, Mahalakshmi, Udhayasanthiya, & Shilpasree, 2017).
Informacione tehnologije svojom primenom uticu na preuredenje aktivnosti poslovnih
procesa. ReinZenjering poslovnih procesa zahteva primenu tehnoloSkih reSenja za
uspes$no poslovanje (Attaran, 2004). Autor (Wells, 2000) ispituje faktore koji uti¢u na
reinZenjering poslovnih procesa kori§¢enjem Internet tehnologija. Radilakne promene
mogu da dovedu do neuspeha u poslovanju organizacija. Upotrebom Informacionih
tehnologija moZe se uticati na upravljacke faktore kako bi se povecala Sansa za uspeSnu
implementaciju.

U razliCitim modelima koji opisuju organizaciju jedan od klju¢nih elemenata
predstavljaju poslovni procesi. Dizajniranje organizacione strukture u skladu sa
poslovnim procesima moZe doneti uspeSnost i poboljSanje poslovnih performansi
organizacionog sistema (Todorovi¢ i drugi, 2013). Autor (Trkman, 2010) u radu predlaZe
teoretski okvir od tri teorije: nepredvidene situacije, dinamicke mogucnosti i uklapanje
zadatka i tehnologije. Akcenat je na neprestanom poboljSavanju i pravilnom uklapanju
zadataka poslovnih procesa i informacionih sistema. Optimizacija poslovnih procesa je
moderan pristup implementaciji raznih promena u organizaciji (Nemanja Mini¢, 2016).
Razvoj racunarskih tehnologija omogucio je organizacijama da obraduju velike koli¢ine
podataka kako bi donele odluke koje obuhvataju unutrasnje i spoljaSnje faktore (Vojtek,
2018).

Integracija naprednih komunikacionih tehnologija sa razli€itim poslovnim modelima
danas predstavlja znac¢ajnu ulogu u razvoju poslovanja u organizacijama. Integracija daje
poslovnoj agilnosti i druge numericke pogodnosti. Organizacije se fokusiraju na
usvajanje poznatih klju¢nih tehnologija. Od mnogih aplikacija Elektronskog poslovanja
elektronska trgovina zauzima posebnu paZnju u organizacijama. U studiji autor
(Kuruwitaarachch, 2018) napominje da je fokus na tome kako bi organizacije trebalo da
pocnu da se kre¢u ka novim naprednim komunikacionim tehnologijama i kako da
odgovore na kljucne tehnicke izazove u procesu implementacije. Studija sugeriSe glavne
smernice za prelazak na informaciona i komunikaciona tehnoloska reSenja ili modele i
kroz modelovanje okvira koji se moZe testirati.
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2. NAPREDNE INTERNET TEHNOLOGIJE ZA REALIZACIJU
POSLOVNIH PROCESA

Inovativni model elektronskog poslovanja obuhvata sa jedne strane hardverske i
softverske komponente provajdera usluge, u ovom slu¢aju transportnu organizaciju kao i
banku koja na osnovu Ugovora o poslovnoj saradnji realizuje nov¢€ane transakcije. Sa
druge strane inovativni model obuhvata korisnika usluga kao i njegove stabilne ili
mobilne uredaje. U cilju povecanja kvaliteta usluge, korisnik usluge sa bilo kog mesta i u
bilo koje vreme putem komunikacionih tehnologija inicira slanje e-poruke provajderu
usluge za izbor, plac¢anje i dobijanje usluge u digitalnom zapisu na pametnom telefonu.

Osnova inovativnog modela je u razmeni e-poruka u bezkontaktnom procesu zasnovana
na Internet tehnologijama (slika 1).

U osnovi korisnik usluge ostvaruje interakciju povezivanjem preko komunikacionih
linkova Internet servisa provajdera usluge, tj. sa transportnom organizacijom (Internet
Service providers-ISP). Autori (Kurose & Ross., 2013) napominju da korisnik pristupa
krajnjem sistemu (mati¢nom racunaru, engleska re¢ host) preko posrednika za internet
usluge. Posrednici za internet usluge obezbeduju pristup Internetu i davaocima sadrzaja,
povezujuci veb sajtove direktno na internet.

Internet tehnologije

Hardver I softver Tehnologija (mreza) Hardver I softver
korisnika usluge za komunikaciju u provajdera usluge
inovativnim
modelima

Slika 1: Povezanost komponenti u inovativhom modelu

U procesu komunikacije korisnik usluge upotrebljava telekomunikacione standarde.
Protokoli definiSu kako se digitalne informacije mogu prenositi izmedu vise racunara i
kako se bilo koja mreZa i raCunar mogu identifikovali jednostavnom adresom.
Komunikacija na Internet platformi koja je logicki zavisna i sadrZi medusobno povezani
adresni prostor obezbedenog na osnovu Internet protokola (IP) ostvaruje se upotrebom
Transmission Control Protocol/Internet Protocol-a (TCP/IP). Svaki raCunar na Internetu
ima adresu koja se naziva Internet protokol adresa (IP). Protokol kontrolise slanje i
prijem informacija kroz e-poruku. Ujedno TCP/IP predstavlja set protokola kojim je
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omoguc¢ena komunikacija izmedu racunara i mreze (Banjanin, 1999) (Kurose & Ross.,
2013) .

Sigurna identifikacija servera obezbeduje se protokolom HTTPS (Hypertext Transfer
Protocol Secure). Korisnik usluge Salje zahtev HTTPS protokolom za uspostavljanje
komunikacije sa serverom provajdera koji sadrzi URL (Uniform Resource Locator)
adresu. Autori u radu (Dolndk & Litvik, 2017) predstavljaju novu bezbednosnu temu u
komunikaciji preko Interneta da HTTPS protokol treba da obezbedi dovoljan nivo
sigurnosti u medusobnoj komunikaciji izmedu ljudi i raCunara. Za razliku od HTTP
(Hyper Text Transfer Protocol) protokola koji ne pruZza bezbednu i sigurnu komunikaciju
u Internet okruZenju, u inovativnim modelima transakcionog poslovanja mora se koristiti
protokol HTTPS kao prva i jedina moguénost za bezbednu vezu preko Interneta.

Sve vise veb stranica usvaja protokol HTTPS koji obezbeduje sigurnost podataka, a
korisnicima i serverima takode donosi dodatne troskove. Bezbednost i vreme odziva su
vazni za korisnicko iskustvo, naZalost oni ne mogu da dobiju najbolje u isto vreme. PoSto
se zahtevi razlikuju od korisnika do korisnika, moguce je da serveri pruZaju diferencirane
usluge. Na osnovu toga predstavljena je strategija diferencijacije usluga za HTTPS veb
servere. Prvo, predlaZe se algoritam za izbor adaptivnih ciljeva Sifrarnog skupa koji ¢e
zadovoljiti razliite zahteve za sigurno$¢u i vremenom odziva. Stavise, dodatno se
poboljsavaju performanse po prioritetnoj strategiji zasnovanoj na periodu planiranja.
Time se smanjuje vreme odziva za zahteve viSeg prioriteta i garantuje vreme odziva za
zahteve niZeg prioriteta, dok se smanjuje prosecno vreme odziva sistema (Yan, Deng,
Chen, & Ye, 2018).

Za ovako sloZen poslovni proces odgovorna je servisna orkestracija i koreografija.
Bezkontaktni model IT transakcionog poslovanja obuhvata servise i poruke u servisno
orijentisanim arhitekturama (SOA). Ova arhitektura podrZava transformaciju poslovnih
okruzenja gde su servisi labavo povezani, koji izmedu sebe komuniciraju razmenom
poruka u sklopu zadatih aktivnosti sa osnovnim ciljem zavrSetka poslovnih procesa.
Servisi predstavljaju funkcionalne poslovne komponente koje daju Zeljeni rezultat sa
odgovaraju¢im dizajnom gde je omogucena laka dostupnost korisnicima usluge. SOA
omogucava rad aplikacija koje sadrZe gotove softverske servise €ije su funkcionalnosti
nezavisne jedna od druge. Da bi se ostvarila komunikacija koriste se definisani protokoli
koji opisuju kako se dva ili viSe servisa obracaju jedni drugima. Ova arhitektura
omogucava povezivanje i slaganje servisa u poslovnom procesu.

3. METODOLOGIJA RAZVOJA I PRIMENE TEHNOLOGIJA U
POSLOVNIM PROCESIMA

Pristup modeliranju inovativhog modela elektronskog poslovanja u organizacija
kombinuje analizu informacionih tehnologija sa perspektivom ekonomske vrednosti iz
poslovnih oblasti (Gordijn & H. Akkermans, 2001,). Inovativni poslovni modeli u sebi
sadrZe unapred predvidene strategije koje treba da omoguée bolje poslovanje
organizacije i veée zadovoljstvo korisnika usluga. U nastavku rada prikazana je
integracija drumskog i Zeleznickog prevoza. Jedan od osnovnih uslova je primena
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metodologije za realizaciju izrade tehnoloSkog modela sa ciljem povecanja kvaliteta
usluge. Autori (Erfurth & Bendul, 2017) u radu predlazu odrZivu koncepciju prevoza gde
se kombinuje drumski i Zelezni¢ki transport sa preporukama za buduca planiranja
kvalitetnijih usluga. Na osnovu prevoznih kapaciteta u transportu putnika definiSu se
usluge. Te usluge su prethodno dizajnirane tako da udovolje odredenim zahtevima
putnika i ispunjavaju kriterijume za projektovanje (Canca & Barrenab, 2018). Da bi se
povecao profit u poslovanju organizacija, provajder usluge moZe efikasno prodavati
proizvode putem on-line kanala (Zeng, Wang, & Hu, 2018).

Primer modeliranja inovativne informacione arhitekture u prevozu putnika je
kompleksan proces koji obuhvata Sest aktivnosti (slika 2). Poslovna arhitektura
obuhvata u osnovi viziju Zeleznice i drumskog prevozioca koja stvara potrebne uslove za
pruzanje kvalitetnije usluge, kao i ekonomski i ekoloski prihvatljive usluge prevoza
putnika u skladu sa izvrSavanjem obaveza javnog prevoza (OJP) na bazi ugovorenih
odnosa sa drzavom. Informaciona arhitektura treba da zadovolji potrebne neophodne
informacije koje su vezane za ispunjenje ciljeva i vizije koje su navedene u poslovnoj
arhitekturi kroz ispitivanje svakog objekta, trenutnu dostupnost informacija i
determinisanje novih potrebnih informacija za ostvarivanje planiranih aktivnosti putem
racunarske mreZe.

Poslovna

arhitektura

Informaciona
arhitektura

Organizaciona
arhitektura

IT
arhitektura

Tehnicka
arhitektura

Arhitektura
podataka

Arhitektura

aplikacija

Slika 2: Modeliranje IT arhitekture za realizaciju poslovnih procesa (Alonso et.al, 2010)

Arhitektura podataka obuhvata analizu podataka koji ve¢ postoje u bazama i
informacije koje se mogu dobiti ukljucujuéi i Web generisane podatke. Arhitektura
aplikacija mora da zadovolji pitanja o skalabilnosti, sigurnosti, broju i veli¢ini servera i
mreza kao i o sposobnosti Citanja podataka u realnom vremenu. Tehnicka arhitektura
obuhvata ispitivanje hardvera i softvera za podrSku analizama u prethodnim aktivnostima
gde se stavlja akcenat na aplikaciju. Organizaciona arhitektura obuhvata ljudske
resurse i postupke koji se zahtevaju u svim prethodnim aktivnostima gde je od velike
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vaznosti da se reSe pitanja zakonskih, administrativnih i finansijskih ogranicenja koji
mogu nastati u projektu.

Modeliranje inovativhog modela elektronskog poslovanja zasnovanog na naprednim
Internet tehnologijama obuhvata: ljudske resurse, primenjenu tehnologiju, organizacione
procese, okolinu (mesto ili prostor) za realizaciju e-procesa i uslugu ili proizvod (slika 3)

Komponente ,,Jjudski resursi i ,,usluga® imaju dvojaku namenu koji se mogu posmatrati
kao deo strukture inovativnog modela u procesu realizacije servisnih transakcija, a nakon
toga mogu biti nezavisni do upotrebe digitalne karte ili do planiranja narednog
putovanja. Ljudski resursi mogu se analizirati od strane korisnika usluga kao i zaposlenih
u transportnim organizacijama u strukturi inovativnog modela.

Za razvoj 1 upotrebu modela, korisnik usluge igra kljunu ulogu kao inicijator
elektronskog procesa za nabavku prevozne karte. Zaposleni u transportnim
organizacijama, IT administratori imaju posebnu ulogu za uredenje pristupacnosti
servisima inovativnog modela, dostupnost u bilo koje doba dana tokom nedelje kao i za
bezbednosne zahteve svih zainteresovanih uc¢esnika tokom aktivnosti interakcije.

Ljudski
resursi

Primenjena
tehnologija

Usluga

Organizaci Okolina
oni procesi

Slika 3: Komponente IT arhitekture za realizaciju poslovnih procesa
Usluga, prevozna karta u digitalnom zapisu koju korisnik dobija na pametnom telefonu
predstavlja konacni rezultat elektronskog procesa. Primenjena tehnologija i organizacioni

procesi utvrduju sposobnost i realizaciju servisa elektronskih procesa u cilju nabavke
karte u virtualnoj okolini zasnovanoj na Internet platformi.

4. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U radu je prikazan osnovni koncept za upravljanje poslovnim procesima kroz
koordinaciju Internet platformom. Upravljanje poslovnim procesima je zahtevan proces
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koji omogucava sa jedne strane provajderu usluge profitabilnost, analizu performansi
kroz sagledavanje podataka kao ulaznih parametara koje korisnik usluge inicira a sa
druge strane korisnik usluge ima unapred predvidene korake koje mora da sledi u
procesu nabavke zahtevane usluge u skladu sa raspoloZivim kapacitetima. Digitalizacija
poslovnih procesa stvara povoljnu klimu za unapredenje poslovanja i kroz adekvatnu
primenjenu tehnologiju dosada$nji tradicionalni modeli u potpunosti se zamenjuju
inovativnim koji su zasnovani na internet platformi. ReinZenjering poslovnih procesa
zahteva posebnu pazZnju koja se odnosi na implementaciju informacionih tehnologija,
kako bi se kvalitetnije i brZe realizovali zahtevi i potrebe kako korisnika usluga tako i
zaposlenih u organizaciji.

U radu je prikazan model informacione arhitekture sa svojim entitetima koji mogu biti
dobar preduslov za poboljSanje performansi organizacije. Primer obuhvata arhitekturu
poslovnih procesa u Zeleznickoj i drumskoj transportnoj organizaciji gde se uz pomo¢
informacionih tehnologija mogu povoljno resiti kljucni problemi i izazovi u sada§njem
tradicionalnom poslovanju sa moguénoS$¢u primene novih strategija poslovanja.

LITERATURA

Attaran, M. (2004). Exploring the relationship between information technology and
business process reengineering. Information & Management 41 , 585-596

Banjanin, M. (1999). Efektivna poslovna komunikacija. Beograd: Saobracajni fakultet
Univerziteta u Beogradu.

Canca, D., & Barrenab, E. (2018). The integrated rolling stock circulation and depot
location problem in railway rapid transit systems. Transportation Research Part
E: Logistics and Transportation Review, Volume 109, January 2018,
https://doi.org/10.1016/j.tre.2017.10.018 , 115-138.

Dolndk, I, & Litvik, J. (2017). Introduction to HTTP security headers and
implementation of HTTP strict transport security (HSTS) header for HTTPS
enforcing. 2017 15th International Conference on Emerging eLearning
Technologies and Applications (ICETA), DOI: 10.1109/ICETA.2017.8102478
(pp. 1-4). Stary Smokovec, Slovakia: IEEE.

Erfurth, T., & Bendul, J. (2017). TRANSPORTATION TIME AND RELIABILITY IN
INTERMODAL TRANSPORT CHAINS. international journal of transport
economics, vol. xliv - no. 2 - june 2017, https://doi.org/10.19272/201706702005

Ivan Todorovi¢, S. K. (2013). Improving Control in Organization by Introducing Process
Organizational Model. 32nd International Conference on Organizational Science
Development, SMART ORGANIZATION, (pp. 1122-1130). High Potentials. Lean
Organization. Internet of Things. March 20th — 22nd 2013, PortoroZz, Slovenia .

Gordijn, J., & H. Akkermans. (2001,). Designing and evaluating e-business models,.
IEEFE Intelligent Systems, Volume: 16, Issue: 4, DOI: 10.1109/5254.941353 , 11-
17,.

Kurose, .. J., & Ross., K. (2013). UmreZavanje racunara, Od vrha do dna, 6 izdanje.
Beograd: CET Computer Equipment and Trade.

Kuruwitaarachch, N. (2018). Application Layer Challenges and Adoption Barriers to
Internet Based Advanced Communication Technologies In SME. 2018 IEEE 15th

195



Lin transformacija i digitalizacija privrede Srbije

International ~ Conference on e-Business Engineering (ICEBE), DOI:
10.1109/ICEBE.2018.00060 (pp. 318-323). Xi'an, China: IEEE.

Mingqiang, Z., & Zuxu, Z. (2009). The Analysis of Knowledge Management's Functions
in E- Commerce Implementation. 2009 Second International Symposium on
Electronic Commerce and Security, DOI: 10.1109/ISECS.2009.8 (pp. 390-393).
Nanchang, China: IEEE.

Nemanja Mini¢, M. L. (2016). WFMS AS THE FOUNDATION OF BUSINESS
PROCESS IMPROVEMENT:HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
PERSPECTIVE. SYMORG 2016, (pp. 745-752).

Trkman, P. (2010). The critical success factors of business process management.
International Journal of Information Management 30 (2010) , 125-134.

Vojtek, N. D. (2018). Managing business processes using soft computing techniques — a
literature review. Management: Journal of Sustainable Business and
Management Solutions in Emerging Economies , 63-71.

Yan, L., Deng, H., Chen, X., & Ye, X. (2018). Service Differentiation Strategy Based on
User Demands for Https Web Servers. 2018 IEEE 16th International Conference
on Software Engineering Research, Management and Applications (SERA), DOI:
10.1109/SERA.2018.8477205 (pp. 189-194). Kunming, China: IEEE.

Yogananth, P., Priyadharshini, K., Mahalakshmi, S., Udhayasanthiya, R., & Shilpasree,
A. (2017). Customer demanding products in online shopping — A novel
framework. 2017 International Conference on Algorithms, Methodology, Models
and  Applications in  Emerging Technologies (ICAMMAET), DOI:
10.1109/ICAMMAET.2017.8186720 (pp. 1-4). Chennai, India: IEEE.

Wells, M. G. (2000). Business process re-engineering implementations using Internet
technology. Business Process Management Journal Vol. 6 No. 2, , 164-184.

Zeng, L., Wang, J., & Hu, Y. (2018). Retailer Channel Decisions of Consumer
Electronics Supply Chain in a Competitive Environment. Technical gazette, Vol.
25 No. 6,https://doi.org/10.17559/TV-20181101140915 , 1819-1828.

196



XII Skup privrednika i nauénika

UPRAVLJANJE
PERFORMANSAMA PROCESA
U SEMENSKOJ INDUSTRIJI
PROCESSES PERFORMANCE
MANAGEMENT IN THE SEED
INDUSTRY
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*Fakultet tehnickih nauka u Novom Sadu, Departman za industrijsko
inZenjerstvo i menadZment, gracanin@uns.ac.rs

Apstrakt: Semenska industrija predstavija specifican segment biotehnoloske industrije
sa naglasenom razvojnom komponentom i karakteristicnim lancem dodate vrednosti. U
radu se ukazuje na specificnosti poslovanja u semenskoj industriji, kao i na zahteve koje
ova jedinstvenost postavlja u odnosu na upravljanje performansama poslovnih procesa.
Polazeci od opisa specificnog lanca vrednosti u radu se daje prikaz procesne mape
stvaranja, proizvodnje i prodaje semena. Fokusirajuci se, pre svega, na glavne poslovne
procese u semenskoj industriji u radu je istaknut znacaj neprekidnog poboljSavanja
nacina realizacije ovih poslovnih procesa sa posebnim naglaskom na mogucnosti
merenja ucinaka istih. U radu je istaknut pionirski karakter istraZivanja usmerenog na
bliZe odredivanje operativnog okvira merenja uspesnosti glavnih poslovnih procesa u
semenskoj industriji uz istovremeno naglasavanje potrebe za daljim sadrZajnim
obogacivanjem prikazanog originalnog sistema indikatora performansi.

Kljuéne reci: semenska industrija, upravljanje performansom, kljucni indikatori
performanse, upravljanje poslovnim procesima

Abstract: Seed industry represents a specific segment of the biotechnology industry with
an emphasized development component and a characteristic value-added chain. The
paper points out the specificity of the seed industry's business, as well as the impact of
this in business processes management. Starting from the description of the specific
value chain in the work, the process map of the production, production and sale of the
seed is presented. Focusing first of all on the main business processes in the seed
industry, the work emphasized the importance of continuously improving the way these
business processes are realized, with a special emphasis on the possibilities of
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measuring the effects of these. The paper emphasizes the pioneering character of the
research aimed at determining the operational framework for measuring the
performance of the main business processes in the seed industry while at the same time
emphasizing the need for further content enrichment of the presented system
performance indicator system.

Key words: seed industry, performance management, key performance indicators,
business process management.

1. UPRAVLJANJE POSLOVNIM PROCESIMA I PERFORMANSAMA
ISTIH

Svaka organizacija ima neku svrhu postojanja (misiju) i krajnji cilj kome tezi (viziju). Za
potrebe realizacije zacrtanih ciljeva organizacija definiSe strategiju (strategije) i izraduje
odgovarajuce poslovne planove. Ovim planovima se blize definiSu ocekivani rezultati,
kako u pogledu dinamike ostvarenja ciljeva, tako i u pogledu ocekivanog doprinosa
pojedinih u€esnika u realizaciji ciljeva. Po prirodi stvari, svaka organizacija se trudi da u
Sto ve€oj meri ostvari svoje ciljeve, pri ¢emu se uspeSnost organizacije u ostvarivanju
njenih ciljeva moZe oznaciti kao njena performantnost (Balaban & Risti¢, 2013).
Ocenjivanje performanse organizacije se u osnovi svodi na poredenje ostvarenih i
Zeljenih rezultata. U ovom kontekstu se planske vrednosti mogu tretirati kao ocekivani
rezultati performanse, a pokazatelji poslovanja u odnosu na koje se u planovima
odreduju ocekivane vrednosti kao pokazatelji (mere) performanse. Pokazatelji
performanse omogucuju merenje ostvarene performanse organizacije i njeno ocenjivanje
s obzirom na saobraznost ostvarene sa o¢ekivanom performansom.

Pracenje (merenje i ocenjivanje) realizacije poslovnih planova je staro koliko i samo
planiranje i predstavlja izvorni vid kontrole performanse organizacije. Kao rezultat
prepoznavanja znacaja pracenja performansi su se tokom 20. veka razvili brojni modeli
merenja performansi (ROI, ROE, ABC, ...) koji se danas obi¢no oznacavaju kao
tradicionalni sistemi merenja performansi. Osnovna odlika ovih modela merenja
performansi jeste njihova zasnovanost iskljuivo na finansijskim pokazateljima
(Merchant & Van der Stede, 2007). Krajem proslog veka su razli¢iti autori (Kaplan &
Norton, 1992; Rummler & Brache, 1995) ukazivali na neophodnost holistickog pristupa
performansama organizacije i izricito tvrdili da performansa organizacije ne moZze biti ni
motivisana niti merena kori§¢enjem tradicionalnih finansijskih modela jer su isti
nedovoljni i mere dogadaje proslosti, a ne ulaganja u mo¢i koje ¢e obezbediti vrednost
za buduénost. U dinami¢nim, a Cesto i veoma turbulentnim uslovima poslovanja
dana$njice u kojima je brza reakcija na promene jedna od osnovnih odrednica uspesnosti
retroaktivno delovanje nikako ne moZe biti tretirano kao zadovoljavajuce.

Upravljanje performansama kao menadZerski koncept naglaSava nuZnost proaktivnog
delovanja usmerenog na poboljSanje performantnosti organizacije kako bi se postigli
zacrtani ciljevi. Proaktivni pristup treba da omogudi predikciju i brzo delovanje, a da bi
se ovo postiglo nuzno je da sistem merenja performansi pored finansijskih sadrzi i
nefinansijska merila uspesnosti poslovanja i odrazava holisticki pogled na performanse
organizacije. Ova spoznaja je dovela do pojave novih pristupa upravljanju
performansama (BSC, SCOR, Performance Prism, BSDD, ...) koje mnogo celovitije
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sagledavaju performantnost organizacije. Kaplan i Norton (Kaplan & Norton, 1992) su
razvijajuéi svoj BSC (Balanced ScoreCard) sistem strategijskog upravljanja uputili na
sveobuhvatnije razmatranje performanse organizacije i stavili do znanja da se finansijske
mere minule performanse moraju dopuniti merama koje pokre¢u budu¢u performansu.

Upravljanje performansama predstavlja kontinuirani proces c¢ije se osnovne faze
naj¢es¢e odreduju kao: (1) Planiranje performanse, (2) Monitorisanje, merenje i
ocenjivanje performanse i (3) Kontinuirano poboljSavanje performanse. Bitna aktivnost
planiranja performanse jeste definisanje ocekivane performanse (rezultata/ponaSanja)
povezanih sa ciljevima organizacije. Da bi se definisala ocekivana performansa
neophodno je prethodno razmatranje i produbljeno razumevanje postavljenih ciljeva
organizacije kako bi se i za organizaciju u celosti i u odredenom njenom domenu mogli
specifikovati Zeljeni vidovi radnog ponaSanja i, narolito, rezultati. Specifikacija i
pracenje Zeljenih vidova radnog ponaSanja i rezultata je povezana sa identifikovanjem
odgovarajuc¢ih mera performanse kao pokazatelja uspe$nosti u poslovanju.

Prema Parmenter-u (Parmenter, 2007) postoje Cetiri tipa pokazatelja (mera) performanse:
kljuéni indikatori rezultata, indikatori rezultata, indikatori performanse i klju¢ni
indikatori performanse (eng. Key Performance Indicators, KPI). Kljucni indikatori
rezultata su visokoagregirani pokazatelji koji govore kakvo je naSe postignuce, ali ne
govore niSta o tome Sta bi trebalo promeniti da bi ovo postignuce bilo vece. Za razliku
od njih klju¢ni indikatori performanse predstavljaju skup mera fokusiranih na one
aspekte organizacionih performansi koje su najkriticnije za buduéi uspeh organizacije.
Ovakva kategorizacija mera performanse se na neki nacin nadovezuje na Stainer-ovo
videnje performanse kao sposobnosti (spremnosti) organizacije da ostvaruje svoje ciljeve
(Stainer, 2006). Mada ovakvo poimanje performanse moze delovati, na prvi pogled,
pomalo neobi¢no, ono je potpuno uskladeno sa opsteprihvacenim stanovistem da je
upravljanje performansama zapravo disciplina koja je usmerena na povecanje
sposobnosti organizacije da postigne svoje ciljeve. U sadejstvu sa drugim menadZerskim
konceptima, poput strategijskog upravljanja, upravljanja poslovnim procesima,
upravljanja ljudskim resursima, upravljanja rizicima i drugim, upravljanje
performansama treba da omoguci efikasno pretvaranje ciljeva u rezultate poslovanja
(Andersen, et al., 2006).

2. POSLOVNI PROCESI U SEMENSKOJ INDUSTRIJI

Procesi ¢ine jezgro organizacije, a njihovo merenje osnovu za upravljanje, bez obzira na
to koja je njena primarna delatnost. Celokupno poslovanje organizacije i ostvarenje
zacrtanih ciljeva kao §to su povecéanje profita, smanjenje troskova, povecanje trziSnog
udela, poboljSanje kvaliteta proizvoda i sli¢no, postiZze se kroz poslovne procese. Pri
tome, najveéi broj organizacija ima ograniCena znanja o sopstvenim poslovnim
procesima. Ova znanja se ticu identifikacije, modelovanja, merenja, ocenjivanja i
unapredenja poslovnih procesa, $to su zapravo aktivnosti koje se razmatraju u okviru
menadZerske discipline poznate kao upravljanje poslovnim procesima (eng. Business
Process Management - BPM). Prema jednoj definiciji (Rosing, et al., 2015) BPM je
disciplina koja kombinuje kontrolu, merenje i optimizaciju tokova poslovnih aktivnosti,
njihovo modelovanje, automatizaciju i izvrSenje u cilju podrske ciljevima preduzeca.
BPM omoguéuje jasan i transparentan prikaz nacina na koji se proizvod/usluga
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transformise dok se krece kroz procesni lanac. Jednom kada organizacija ima jasnu sliku
o tome kako proizvodi svoju vrednost/proizvode, ona moze strateski prioritetizovati i
identifikovati moguénosti za poboljSanje kako bi proizvela ve¢u vrednost i rast.

Za bolje razumevanje ove problematike potrebno je prvo sagledati lanac vrednosti u
semenskoj proizvodnji. Lanac vrednosti predstavlja skup aktivnosti koje firma sprovodi
u funkciji plasmana roba i usluga na trziSte (Porter, 1985).Prema Kapliskom i Morisu
(Kaplinsky & Morris, 2002) lanac vrednosti predstavlja ceo spektar aktivnosti potrebnih
da dovedu proizvod ili uslugu od osnovnog koncepta, pa kroz razlicite faze proizvodnje
(koji ukljucuju fizicku transformaciju i uticaj razlicitih proizvodnih usluga) do finalnog
proizvoda i potrosaca.U jednostavnom lancu sastoji se od Cetiri veze:

Dizajnirazvoj = Proizvodnja = Marketing —> Potrosnja
Analiza lanca vrednosti obuhvata viSe stvari odnosno mapiranje kljucnih stejkholdera,
relacija, fluktuaciju cena, dodatu vrednost, troSkove marketinga, profit, raspodelu rizika,
upravljanje,itd. Ideja lanca vrednosti zasnovana je na procesnom pogledu na
organizaciju, ideji da se proizvodnja ili usluga organizacije sagledaju kao sistem,
sastavljen od podsistema sa pojedinim ulazima, procesima transformacije i izlazima.

U semenskoj proizvodnji i plasmanu jednostavni lanac vrednosti bi bio:

Prodaja i distribucija
(marketing)

Oplemenjivanje =—> Proizvodnja —> =—> Farmeri

Ako lanac vrednosti semenske industrije svedemo na okvir jedne istraZivacko-
proizvodne organizacije, moZe se prilagodeno predstaviti kroz procesnu mapu:

UPRAVLIACKI PROCESI
Planiranje, Organizovanje, Kadrovanje, Vodenije, Kontrolisanje, Sistem kvaliteta

GLAVNI PROCESI

N

ISTRAZIVANJE \
y

L2 /

- Oplem. i selekcija
- Biotehnologija

- Molekul. biologija
- Priznavanje sorti /
hibrida

ZAINTERESOVANE STRANE

PODPROCESI

A
\

SEMENARSTVO )

4
L 4
4
- UmnoZavanje
semena visokih
kategorija

- Sertifikacija
semena

\

A A
A

\\
h\
PROIZVODNJA )
7 |

DORADA

A \
N A
SKLADISTENJE )

y

4

PRODAJA |
DISTRIBUCUA

y

4

- Interna
dorada
- Eksterni

- Ugovaranje
proizvodnje

- Proizvodnja |
sertifikovanog
semena - Pakovanje

PROCESI PODRSKE

doradni centri

4
/ 4

4 x 4

- Interno

- Eksterno

- Sertifikacija

finalnog

proizvoda

Laboratorijska ispitivanja, odrzavanje, IT, nabavka, transport, BZR i PPZ

- Marketing

- Direktna prodaja
- Partnerska
distribucija

- lzvoz

Slika 1: Procesna mapa stvaranja, proizvodnje i prodaje semena

Kljucni stejkholderi (zainteresovane strane) u ovim procesima su:
= [nterni: Upravni odbor, rukovodstvo preduzeéa, vode timova (oplemenjivaci),
korisnici (zaposleni u Sirem smislu)

[‘“\

4

aAvdni

200



XII Skup privrednika i nauénika

= Fksterni: Vlasnik kapitala, poslovni partneri (kupci i dobavljaci), eksterni
kontrolori, predstavnici vlasti, kreatori politike, akademska zajednica (naucnici i
istrazivaci), farmeri kao krajnji potrosaci

Razvoj i implementacija sistema merenja/upravljanja performansama poslovnih procesa
za potrebe neke organizacije uvek predstavlja posebnu pricu, drugaciju od prethodnih
sli¢nih 1 isprepletenu specifiénim izazovima i odgovorima na iste. Jedna ovakva
naglaSeno specifi¢na oblast jeste semenska industrija.

U poljoprivredi vaze specificne, samo njoj svojstvene zakonitosti kao §to je na primer
zakon o opadajucoj plodnosti tla (Komljenovic, 2003), gde dodatno ulaganje rada i
kapitala nije praeno adekvatnom, ve¢ manjom koli¢inom proizvoda. Problemi koji
karakteriSu poljoprivrednu proizvodnju su sezonski karakter, proizvodnju je tesko
kontrolisati, dug je period ¢ekanja i pri tome je teSko kontrolisati kvalitet i kvantitet
proizvoda...

3. SISTEM INDIKATORA PERFORMANSE BAZICNIH POSLOVNIH
PROCESA U SEMENSKOJ INDUSTRIJI

Kako nema upravljanja bez merenja, nemoguce je upravljati poslovnim procesima bez
merenja performansi istih. Identifikovanje (pravih) pokazatelja performanse nije nimalo
jednostavan zadatak. Neophodno je dobro poznavanje samih poslovnih procesa, ali i
razumevanje sustine, svrhe i nacina merenja performanse.Semensku industriju se moze
posmatrati kroz prizmu dva segmenta: (1) istrazivackog, koji podrazumeva aktivnosti
povezane sa oplemenjivanjem biljaka, i odnosi se na razvoj novih sorti ili hibrida semena
i (2) produkcionog, koji obuhvata aktivnosti vezane za semenarstvo i odnosi se na
umnoZzavanje i proizvodnju semena.

Kod istrazivackih instituta u oblasti biotehnologije koje se bave oplemenjivanjem
semena i stvaranjem novih sorti i hibrida, glavni elementi za pra¢enje performansi su
tehnoloSke inovacije i usluge, druStveni efekti naucnih i tehnoloSkih dostignuca
proisteklih iz primene nauke u praksi i nivo deljenja znanja.

Prema kvantitativnom indeksnom sistemu evaluacije performansi u poljoprivrednim
istrazivackim institutima (Chen, et al., 2014) indikatore istrazivackog segmenta je
moguce podeliti u tri grupe:

1. Ulazni - Tehnolo8ki timovi i istraZivacki uslovi: odnose se na broj potrebnog
osoblja, u¢escée nauke u troskovima, izdvajanju za opremu i tehnologije

2. Indikatori aktivnosti- TehnoloSke aktivnosti: finansijska izdvajanja po istrazivacu i
broj realizovanih proba, akademske razmene u relaciji sa brojem istraZivanja

3. Izlazni - Ostvarena dostignuéa: Broj novih proizvoda, broj objavljenih radova, broj
obucenih istrazivaca, druStvena korist, ostvareni prihod

Kad su u pitanju kompanije koje imaju sopstveno istraZivacko odeljenje a bave se

semenskom proizvodnjom i plasmanom semena na trZiSte (produkcioni segment), kao
klju€ne parametre u proizvodnji vide i ukupne prinose po sezoni, prose€an prinos po
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sorti, prinos semena i proizvodnja svakog proizvodaca semena i druge indikatore
karakteristicne za komercijalno poslovanje (MacRobert, 2009).

Indikatori performansi klasifikovani u kategorije ukazuju naparametre poslovanja u tim
oblastima. Iz velikog broja indikatora koje je moguce pratiti, potrebno je izdvojiti one
koji ukazuju na najvaZnije parametre poslovanja. Takve indikatore nazivamo klju¢ni
indikatori performansi.

Deo indikatora performansi koji su primenjivi u semenskoj industriji se moZe okvirno
klasifikovati iprema modelu navedenom u tabeli pri ¢emu su objedinjena oba segmenta,

istraZivacki/razvojni i produkcioni.

Tabela 1: — Osnovni indikatori peformanse poslovnih procesa u semenskoj industriji

OBLAST INDIKATORI PERFORMANSE

=  Geneticki resursi i strategija razvoja

ISTRAZIVANJE *  Nauéna saradnja
= Kvalitet i stanje opreme
= Raspolozivost zemljista i kvalitet repromaterijala
= Indikatori vezani za sorte i hibride (sirovinska

baza)

PROIZVODNjA * Radna snaga ) .

=  Operativni pokazatelji samostalne i kooperantske
proizvodnje
= RaspoloZivost i kvalitet zemljiSta
= Sirovinska osnova (kvalitet)
DORADA I : B:fj\ii\;iﬂ(é iigtsgrllgdﬁni kapaciteti

SKLADISTENE . ja
=  Kvalitet opreme
= Kapaciteti radne snage
= Indikatori plasmana

PRODAJA T = Finansijski pokazatelji

DISTRIBUCIJA = Zadovoljstvo korisnika / kupaca

= Efikasnost marketinskih i prodajnih aktivnosti

Ovo su samo neki od indikatora koji sluZe kao okvir za dalje istraZivanje, s obzirom da
je ovo oblast koja je vrlo kompleksna i nedovoljno istraZzena. Svaka od navedenih grupa
indikatora ima Citav niz operativnih indikatora koji ukazuju na ocekivane performanse u
tom segmentu, a posebno su obeleZeni indikatori koji se mogu klasifikovati kao kljuc¢ni.
Na primer, indikatori koji se mogu primeniti u delu “Geneti¢ki resursi i strategija
razvoja” su ukupan broj raspoloZivih genotipova, broj novih genotipova (po kriterijumu
za termin ‘“novi”’), postojanje jasno definisane strategije razvoja i slicno.

4. ZAKLJUCAK

Merenje predstavlja osnov upravljanja performansama poslovnih procesa. Osobine
indikatora performanse kao metri¢kih elemenata su prakti¢nost jer se lako integriSu u
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postojeCe kompanijske procese, kvantitativnost jer se lako iskazuju brojevima,
usmerenost jer lako definiSu pravac u kome se organizacija krece i aktivnost jer u praksi
mogu biti alat za sprovodenje akcije.

Bez utvrdenih indikatora performanse i prac¢enja klju¢nih indikatora nije moguce meriti
performanse organizacije. KPI kao alat imaju znacajnu ulogu u pracenju i kontroli
poslovnih procesa, odnosno u upravljanju. Ipak, poljoprivreda spada u privredne grane
sa velikom stopom neizvesnosti i ponekada brojke nisu dovoljne. Stoga je potrebno
sagledati procese holisticki, prepoznati specifi€nosti branSe i same organizacije i koristiti
sve raspoloZive alate u funkciji upravljanja procesima i organizacijom u celini. Na
primeru oplemenjivanja i stvaranja novih sorti i hibrida je to najlakSe pokazati, jer proces
unapredenja semena kao proizvoda nije samostalni zadatak u okviru jedne funkcije u
cilju priznavanja sorte, odnosno hibrida. Postoji horizontalna veza izmedu
oplemenjivaca, semenara, prodaje i osoblja koje radi na procesu plasmana semena na
trziSte. Informacije koje dolaze od farmera kao poslednjeg u tom nizu se vracaju
oplemenjivacu sa zahtevom za ispravljanje nedostataka i unapredenje proizvoda
(otpornost na susu, uticaj insekata i bolesti i sli¢no).

U radu prezentovan sistem indikatora performanse predstavlja rezultat pocetnih napora
za uspostavljanje operativnho funkcionalnog sistema upravljanja performansama
poslovnih procesa u oblasti semenske industrije. Razvijen sistem treba posmatrati kao
temelj buduceg, mnogo sveobuhvatnijeg, sistema indikatora performansi koji ce
omoguciti dublju analizu i otkrivanje kauzalnosti i raznih drugih vrsta relacija u
postizanju odredenog nivoa performansi poslovnih procesa u semenskoj industriji.
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Apstrakt: U radu je predstavijen postupak identifikacije i selekcije mera za razvoj
konkurentnog preduzetnickog i inovacionog ekosistema, kao i model za njihovu
prioritetizaciju. Rezutati istraZivanja predstavljaju prilog za dalja istraZivanja i za
uspostavljanje integralnog modela pametnog miksa politika i mera za razvoj
konkurentnog preduzetnickog ekosistema. ReSenja i novi model, predstavljeni u ovom
radu, mogu da budu upotrebljeni kao podrska vladinom sektoru u donsenju i
sprovodenju odgovarajucih mera putem intervencija koje su prilagodene potrebama
konkretnog ekosistema. Postupak identifikacije i ocene mera objasnjen je na primeru
Sestog stuba Globalnog indeksa inovacija: Znanje i tehnoloski autput.

Kljucne reci: preduzetnicki ekosistem, konkurentnost, pametan miks politika i mera.

Abstract: The paper presents the process of identifying and selecting measures for the
development of a competitive entrepreneurial and innovation ecosystem, as well as a
model for prioritization of the defined measures. The research results present an
appendix to the future research agenda on creating an integrated model for generating
smart policy mix used for developing a competitive entrepreneurial ecosystem. The
solutions and a new model presented here can serve as support to government in
implementing measures through interventions that are tailored to specific ecosystem's

206



XII Skup privrednika i nauénika

needs. The process of identifying and evaluating measures is explained on a case of the
sixth pillar of the Global Innovation Index: Knowledge and Technology Output.
Key words: entrepreneurial ecosystem, competitiveness, smart policy mix.

1. UVOD

Konkurentan preduzetnicki i inovacioni ekosistem, koji obuhvata inovacione i
preduzetni¢ke veze i aktivnosti (Isenberg, 2011; Hao, Van Ark i Ozyldirim, 2017),
prepoznat je kao jedan od klju¢nih pokretaca razvoja zemalja. Vlade Sirom sveta
orijentisane su na razvijanje konkurentnog preduzetni¢kog i inovacionog ekosistema
kroz kreiranje pametnog miksa politika i mera (engl. smart policy mix). Takozvani
pametan miks odnosi se na ,ravnotezu i interakcije izmedu politika® (OECD, 2014;
2016) ¢iji je cilj unapredivanje konkurentskih performansi ekosistema. Znacaj
istrazivanja ove teme ogleda se u rastucoj potrebi da se vladinom sektoru pruZzi podrska
za sprovodenje efikasnih i pametnih intervencija, sa jedne strane, kao i nedostatku
metodoloske podrske, sa druge. Primecuje se da je ,,najveci izazov uspe$ne kombinacije
politika iskazivanje prioriteta konkretnog ekosistema® (OECD, 2014; 2016). U tom
kontekstu, Levi-JakSi¢, Rakifevi¢ i Jovanovi¢ (2018) predlaZzu koriS¢enje metoda
tehnoloskog predvidanja za prioritetizaciju miksa politika i mera, kroz integrisani model
tehnoloskog predvidanja.

Mason i Brown (2014) ukazuju da je ,,znacajno da tvorci politika razviju metrike kako bi
se utvrdili prednosti i nedostaci pojedinac¢nih ekosistema i isti ocenili, sa ciljem da se
utvrdi u kojoj oblasti ekosistema je potrebno intervenisati i pratiti efekte takve
intervencije tokom vremena®. Ipak, kreatori politika viSe se oslanjaju na sistemsku
podrsku u razvoju fokusiranih, efikasnih mera i instrumenata koji ¢e doneti efekte u
kratkom roku (European Commision, 2012; 2014). NajvaZznije pitanje koje se postavlja
je kako odrediti takvu kombinaciju politika koja uspeSno odraZava prioritete konkretnog
preduzetni¢kog i inovacionog ekosistema. U ovom radu fokus je stavljen na postupak
identifikacije mera za razvoj preduzetni¢kog ekosistema, kao i modela ocene prioriteta
istih.

Rad je organizovan u nekoliko celina. U nastavku, u drugom delu predstavljen je
trofazni integrisani model tehnoloskog predvidanja za razvoj pametnog miksa politika i
mera. U treCem delu prikazan je postupak odredivanja i selekcije mera za razvoj
preduzetnickog ekosistema, na primeru Sestog stuba Globalnog indeksa inovacija:
Znanje i tehnoloski autput. Objasnjen je postupak po kom bi se dalje vrSila ocena i
prioritetizacija tih mera, odnosno sprovodila prva i tre¢a faza integrisanog modela
tehnoloskog predvidanja. U cetvrtom delu data su zakljucna razmatranja i pravci
buducéeg rada.

2. INTEGRISANI MODEL TEHNOLOSKOG PREDVIPANJA ZA
RAZVOJ PAMETNOG MIKSA POLITIKA I MERA

Integrisani model tehnoloskog predvidanja, dat u radu Levi-Jaksi¢, Rakicevi¢ i
Jovanovi¢ (2018), namenjen je prioritetizaciji politika u okviru miksa politika. Na slici 1
prikazan je proces transformacije miksa politika u pametan miks kori§¢enjem navedenog
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modela. U integrisanom modelu kombinuju se tri metode: modifikovana matrica ciljeva
(Felix & Riggs, 1983), Delfi metod (Dalkey & Helmer, 1963; Linstone & Turoff, 2002) i
Delfi-AHP metod (Vidal, Marle, & Bocquet, 2011; Kim, Jang, & Lee, 2013).

Integrisani model tehnoloskog predvidanja
Miks politika za prioritetizaciju miksa politika

PredloZene Pametan miks

* Modifikovana matrica ciljeva

politike, mere i politika

instrumenti ¢ Delfi metod

¢ Delfi-AHP metod

Slika 1: Transformacija miksa politika u pametan miks politika
(Levi-Jaksi¢, Rakic¢evié i Jovanovi¢, 2018)

Prioritetizacija miksa politika se odvija kroz tri faze. U prvoj fazi koristi se Delfi metod
za predvidanje znacaja svake pojedinacne politike (mere) doprinosu ostvarenja
postavljenih kriterijuma. U drugoj fazi koristi se Delfi-AHP metod za odredivanje teZina
kriterijuma. U tre¢oj fazi vrSi se konacna ocena i prioritetizacija definisanog miksa
politika kori$¢enjem modifikovane matrice ciljeva koja kombinuje rezultate prve dve
faze.

Predvidanje doprinosa posmatranih politika (mera, strategija) ostvarenju uspostavljenih kriterijuma

(Delfi metod)
g

Odredivanje znacajnosti kriterijuma

g

Prioritetizacija politika i uspostavljanje pametnog miksa politika
(Modifikovana matrica ciljeva)

(Delfi-AHP metod)

Slika 2: Integrisani model tehnoloSkog predvidanja za prioritetizaciju miksa politika
(Levi-Jaksi¢, Rakicevi¢ i Jovanovi¢, 2018)

Lista relevantnih kriterijuma koji bi se mogli koristiti prilikom prioritetizacije miksa
politika i mera dat je u radu Levi-JakSi¢, Rakifevi¢ i Jovanovi¢ (2018). Deset
identifikovanih kriterijuma su: (1) Doprinos ispunjavanju ciljeva odrZivog razvoja,
(2) Doprinos novom zaposljavanju, (3) Doprinos unapredenju preduzetnicke klime u
drustvu za prihvatanje rizika, (4) Doprinos umrezavanju, kooperaciji i preduzetnistvu,
(5) Doprinos razvoju visokog obrazovanja kreativnog preduzetni¢kog i ljudskog
kapitala, (6) Doprinos razvoju i primeni IKT, (7) Doprinos jacanju veza nauke i prakse,
(8) Doprinos brzom rastu i ostvarivanju rezultata u kratkom roku, (9) Uskladenost sa
relevantnim dokumentima Evropske unije, (10) Uskladenost sa relevantnim strategijama
i planovima Vlade Republike Srbije. Kriterijumi se ocenjuju u drugoj fazi predloZzenog
integrisanog modela. Ovaj deo modela nece biti detaljno istraZivan u ovom radu, vec¢ ¢e
fokus biti stavljen na postupak identifikacije i prioritetizacije mera prema definisanim
kriterijumima.
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3. IDENTIFIKOVANJE MERA ZA RAZVOJ KONKURENTNOG
PREDUZETNICKOG EKOSISTEMA: ZNANJE 1 TEHNOLOSKI
AUTPUT

Danas je razvijen veliki broj globalnih indeksa koji se mere u oblasti razvoja
preduzetnista, tehnoloske spremnosti, konkurentnosti, odrZivosti, inovativnosti na makro
nivou (Bandura, 2011). Ovi indeksi su namenjeni merenju fenomena koje nije moguce
izmeriti kori$¢enjem jednog indikatora i sluZe za rangiranje zemalja, kao i njihovo
medusobno poredenje (Jovanovi¢, Rakicevi¢, Levi-JakSi¢, Petkovi¢, & Marinkovic,
2017). Takode, koriste se i pri donoSenju strateSkih odluka na makro nivou. Dubljom
analizom indeksa, moZe se do¢i do predloga politika i mera koje bi trebalo sprovesti
kako bi doslo do unapredenja u odredenoj oblasti i kako bi se usmerile aktivnosti na
nacionalnom nivou. Stoga, u ovom delu rada predstavljamo politike i mere unapredenja i
podsticaja razvojnim aktivnostima u domenima Globalnog indeksa inovacija (Cornell
University, INSEAD, & WIPO, 2018) i Globalnog indeksa preduzetniStva (GEDI,
2018). Fokus je stavljen na stub Globalnog indeksa inovacija: Znanje i tehnoloski autput.
Ovaj stub odnosi se na kreiranje znanja (intelektualna svojina: patenti, industrijski
dizajn), uticaj znanja (gustina novih firmi, podrska visko i srednje tehnoloSkim firmama)
i difuziju znanja (prihod od intelektualne svojine, izvoz visokih tehnologija,
informaciono-komunikacione tehnologije). Mere i instrumenti vlade usmerene ka
podsticanju inovacija i preduzetniStva grupiSu se na razli¢ite nacine (OECD, 2014;
2016): prema odgovaraju¢im ciljnim grupama — odredenim tipovima kompanija,
tehnologija ili sektora; prema karakteru uticaja mera na stranu ponude (engl. supply side)
ili na stranu traZnje (engl. demand side); prema Zeljenim ishodima, efektima i ciljevima
koji se Zele posti¢i (Levi-Jaksi¢, Rakicevi¢ i Jasko, 2018). U ovom radu predloZene mere
za razvoj konkurentnog preduzetnickog ekosistema grupisane su prema vrsti intervencije
(EBRD Transition Report, 2014; European Commission, 2010) na slede¢i nacin: (1)
direktne finansijske mere; (2) indirektne finansijske mere (poreske podsticaje); (3) zakon
i regulativa i (4) nefinansijske mere. Analizom relevantne literature i iskustava zemalja
(Edquist, 2019; Borras & Laatsit, 2019; Paliokate, Martinaitis, & Reimeris, 2015;
Fuerlinger, Fandl, & Funke 2015; Acs, Autio, & Szerb, 2014; Pinto & Pereira, 2013),
gore navedene cCetiri osnovne grupe mera dalje su razradene prema moguénostima
intervencije koja uti¢e na unaredenje odgovarajuc¢ih parametara realnog sistema koji se
prate putem indikatora u okviru stuba Znanje i tehnoloski autput. Rezultati analize
predstavljeni su u tabeli 1.

PredloZene mere su pocetni korak u postupku identifikacije odgovarajuéeg skupa mera
za konkretan ekosistem. Ova lista je otvorena i u daljem postupku ¢e se adaptirati prema
konkretnim zahtevima unapredenja ekosistema Srbije. PredloZzene mere ocenjuju se u
okviru integrisanog modela tehnoloSkog predvidanja u prvoj i trecoj fazi, prema slede¢oj
proceduri. U prvoj fazi modela, od relevantnih aktera ekosistema trazi se da na skali od 1
do 5 ocene u kojoj meri svaka politika (mera) doprinosi ostvarenju definisanih
kriterijuma. U tabeli 2 prikazana je tabela koju bi svaki ekspert popunjavao.
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Tabela 1: PredloZene politike i mere za razvoj konkurentnog preduzetnickog
ekosistema, oblast: Znanje i tehnoloski autput

Direktne finansijske mere

Subvencije za programe inovacionog preduzetniStva koji su ostvarili rezultate merene brojem
podnetih i odobrenih patenata.

Osnivanje fondova za preduzetnicki kapital.

Povoljnije kreditne linije za podsticanje izvoza visokih tehnologija, informaciono-
komunikacionih tehnologija i intelektualne svojine.

Izdvajanje sredstava iz budZeta za nagradivanje, takmicenja za najbolji patent i sli¢no.
Finansijska podr$ka za javno-privatne projekte, istrazZivacko-razvojne projekte i tehnoloske
poduhvate u oblastima visokih i srednje-visokih tehnoloskih sektora.

Finansijska podrska za rad akceleratora i inkubatora univerziteta, nau¢nih parkova i kompanija,
uz pracenje efekata i merenje rezultata (pre svega kroz broj uspesnih startapa)

Indirektne finansijske mere (mere poreske politike)

Poreski podsticaji za privatne investitore koji ulazu u kvalifikovane istrazivacko-razvojne
institucije.

Poreske olakSice (na zarade radnika u istraZivanju i razvoju; za nabavku tehnologije za
brzorastu¢e firme u sektorima visokih i srednje-visokih tehnologija; za nabavku softvera; na
prihod organizacije i pojedinaca koji su prijavili nabavku softvera).

Pravne, zakonske mere (izmena Zakona, pravne regulative)

Pravni organizacioni okviri, forme, modeli za kancelarije, centre, agencije za inovacije i transfer
tehnologije.

Preispitivanje administrativnih opterecenja za startape, njihov rast, utvrdivanje zakonskih okvira
za bankrotstvo i likvidaciju, menjanje zakonskih okvira vezanih za finansiranje startapa,
kraudfanding.

Pravna regulativa u oblasti administrativnih procedura za brZzi i efikasniji izvoz visokih
tehnologija, informaciono-komunikacionih tehnologija i intelektualne svojine, za javno-privatno
partnerstvo u oblasti IR, za neovlas¢eno koris$¢enje tudih softvera.

Nefinansijske mere

Uspostavljanje inovacionih platformi, digitalne platforme za prijavu i odrzavanje razli¢itih
oblika intelektualne svojine, platformi za nove inovativne tehnoloske preduzetnicke poduhvate.
Razvoj sistema za evaluaciju i monitoring mera Vlade uz posebno isticanje rezultata u oblasti
patenata i drugih oblika intelektualne svojine.

Razrada sistema za kontinuirano pracenje, merenje i kontrolu efekata finansijskih, poreskih i zakon-
skih mera koje donosi Vlada u oblasti unapredenja inovacionog i preduzetni¢kog ekosistema
Obrazovanje i trening u oblasti preduzetniStva, popularizacija preduzetniStva kroz razlicite
kampanje, programe nagradivanja, takmicenja, radionice i druge promotivne aktivnosti.
Publikovanje brosura i drugog materijala prilagodenog potrebama malih i srednjih preduzeca sa
uputstvima za zastitu intelektualne svojine, uspostavljanje sajta za malai srednja preduzeca sa
relevantnim informacijama o intelektualnoj svojini sa posebnim delom o korisnim modelima.
Podsticanje podrSke akceleratora, poslovnih inkubatora, nau¢no-tehnoloskih parkova i centara
za transfer tehnologije u osnivanju i radu mladih inovativnih preduzeca.

Definisanje i uvodenje posebnih kategorija firmi: startap, spinof, spinaut, brzorastu¢a firma, kao
i visokotehnoloskih i srednje-visokotehnoloskih firmi.

Ostvarivanje razli¢itth oblika podrSske za kontinuirano unapredenje inovacionog 1
preduzetnickog ekosistema (u radu specijalizovanih agencija i drugih tela za regulaciju,
sistemsko upravljanje, konsalting, regionalnu saradnju i mreZe).
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Tabela 2: Primer upitnika koji se koristi u prvoj fazi modela (Delfi upitnik)
Kriterijum 1 Kriterijum 2 Kriterijum 3 ... Kriterijum n

Direktne finansijske mere
Mera 1.1
Mera 1.2

Mera 1.m
Indirektne finansijske mere
Pravne, zakonske mere
Nefinansijske mere

U ovoj fazi primenjuje se Delfi metod koji ukljucuje grupu eksperata koji anonimno
odgovaraju na definisan upitnik sa idejom da se kroz iterativan proces dode do
konsenzusa u misljenju eksperata (Linstone & Turoff, 2002). Nakon §to se dode do
konsenzusa u ocenama svake mere po svakom kriterijumu, prelazi se na trecu fazu
modela, agregaciju ocena za svaku meru po svim kriterijumima. Naravno, pretpostavlja
se da je druga faza istraZivanja zavrSena, tj. da je odredena vrednost tezZina svih
kriterijuma (koriS¢enjem Delfi-AHP metode). U poslednjoj fazi koriste se rezultati prve i
druge faze kako bi se dobila konacna ocena svake politike koja sluzi za rangiranje radi
odredivanja prioriteta. Agregacija ocene za svaku politiku vr§i se pomo¢u modifikovane
matrice ciljeva. U matrici ciljeva teZine su dobijene kao rezultat sprovodenja Delfi-AHP
metode, a ocene mera kao proseCne vrednosti rezultata Delfi istraZivanja. Kako bi se
dobila ukupna ocena, sumiraju se sve ocene svake mere po svakom Kriterijumu
pomnoZene sa vrednoS¢u teZinskog koeficijenta kriterijuma. Na taj nacin se dobija ocena
za svaku meru, na osnovu koje se uspostavlja rang i odreduje prioritet svake politike
(mere). Modifikovana matrica ciljeva sa odgovaraju¢im elementima prikazana je u tabeli 3.

Tabela 3: Primer rezultata tre¢e faze modela (Modifikovana matrica ciljeva)

Krit.1  Krit.2  Kirit. 3 Krit. n | Ukupna R

Tezina Wi Wi Wis ... Wka ocena ang
Direktne finansijske mere

Mera 1.1 Oniki Ok Opixs Oiikn U0y Ry,

Mera 1.2 Oi2ki Onzke Or2ks Oi2xn  UOy2 R

Mera 1.m Oimki Oimk2 Oimks Oimkn UOyp Rim
Indirektne finansijske mere

Mera 2.1 Oriki Osie Osix3 e Osikn U0y, Ry

Mera 2.m Ormki Oomxr Osmeks e Oymkn U0y Rom
Pravne, zakonske mere

Mera 3.1 Osiki Osixe Osix3 Os1kn U0y, Ry

Mera 3.m Osmki Osmkz Osmeks e Osmkn  UOsm Rym
Nefinansijske mere

Mera 4.1 Osixi Osixr  Osixs e Oui1-kn U0y, Ry

Mera 4.m Osm-ki Osm-kr Osm-ks oo Osmkn UOum  Rop
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4. ZAKLJUCAK

Razvoj konkurentnog inovacionog i preduzetni¢kog ekosistema predstavlja jedan od
glavnih strateskih ciljeva na nacionalnom nivou. DrZavni sektor se sve viSe ukljucuje u
proces osnazivanja konkurentnosti ekosistema kroz kreiranje skupa razli€itih politika,
mera i instrumenata. Pitanje koje se postavlja je kako izvrsiti prioritetizaciju miksa
politika i kreirati pametan miks koji je prilagoden potrebama konkretnog ekosistema i
koji ukazuje na redosled implementacije za dostizanje najboljih performansi ekosistema.

U tom cilju, u ovom radu predstavljen je proces pomoc¢u koga se mogu identifikovati
mere za razvoj ekosistema, kao i proces po kom bi se mogla izvrSiti prioritetizacija i
selekcija istih. Fokus je stavljen na prvu i tre¢u fazu integrisanog modela tehnoloskog
predvidanja za razvoj konkurentnog preduzetnickog ekosistema, a istraZivanje je
fokusirano na Sesti stub Globalnog indeksa inovacija: Znanje i tehnoloski autput. U radu
je predstavljen skup politika i mera za razvoj konkurentnog preduzetni¢kog ekosistema
Republike Srbije koje su klasifikovane na direktne finansijske, indirektne finansijske,
pravne (zakonske) i nefinansijske mere. Kako bi se dobio pametan miks politika, kao
rezultat predloZzenog modela, potrebno je izvr§iti prioritetizaciju pomocu predstavljenog
integrisanog modela tehnoloskog predvidanja. Ova faza istraZivanja bi¢e sprovedena u
buduéim istraZivanjima anketiranjem eksperata relevantnih institucija iz sva tri domena
Triple Helix (Etzkowitz i Leydesdorff, 1995) sektora: akademije, privrede i vlade. Na
ovaj nacin bi se model u potpunosti testirao, identifikovali eventualni nedostaci i moguca
poboljSanja, kao i moguénost implementacije na najviSem nivou drZzavnog sektora.
Ovime bi se potvrdila i upotrebna vrednost predloZzenog modela nastalog kao rezultat
direktne interakcije Triple Helix aktera.
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DIGITALIZACIJA
OPERACIJA U TURIZMU
DIGITALISATION OF
OPERATIONS IN TOURISM
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sanja.marinkovic @fon.bg.ac.rs

Apstrakt: Potencijal razvoja turizma kao rezultat digitalizacije je ogroman.
Digitalizacija donosi ustede u vremenu, uredenje baza podataka, transparentnost
informacija, efikasnost operacija na razlicitim nivoima, a predstavlja i osnovni
preduslov za Siru primenu elektronske trgovine u turizmu. U ovom radu prikazan je i
analiziran kolaborativni poslovni model koji je razvijen za potrebe turistickih usluga u
Srbiji. Studija slucaja, koris¢ena kao metod istraZivanja, donela je nova saznanja i
zakljucke vezane za digitalizaciju u ovoj oblasti usluga koje mogu biti smernica za
digitalizaciju i u nekim drugim oblastima. Prednosti novog poslovnog modela mogu se
svrstati u tri kategorije: unapredenja koja se odnose na interno poslovanje agencija,
unapredenja B2B i unapredenja B2C poslovnog modela. Pored prednosti, rad ukazuje i
na sve uocene izazove koje je potrebno prevazic¢i kako bi novi model zaZiveo u praksi.
Kljucne reci: Digitalizacija, operacije, turizam, agencije

Abstract: The potential of tourism development as a result of digitization is enormous.
Digitization brings time savings, arrangement of databases, transparency of
information, efficiency of operations at different levels, and is a basic prerequisite for
the wider implementation of e-commerce in tourism. This paper presents and analyzes a
collaborative business model developed for the needs of tourist services in Serbia. The
case study, used as a research method, has brought new insights and conclusions
regarding digitization in this area of services which may be a guideline for digitization
in some other areas as well. The benefits of the new business model can be classified
into three categories: improvements related to the agency's internal operations, B2B
enhancements, and enhancements to the B2C business model. In addition to the benefits,
the paper outlines all recignized challenges that need to be overcome in order to put the
new model into practice.

Key words: Digitalisation, operations, tourism, agencies

215



Lin transformacija i digitalizacija privrede Srbije

1. UVOD

U praksi turistickih usluga, kao i u nau¢nim i strué¢nim radovima u ovoj oblasti, ve¢ dugo
se prepoznaje znacaj uvodenja informacionih i komunikacionih tehnologija. Oc¢igledno je
da su internet i inovativne tehnologije omogucile vazne promene, nove pristupe kreiranju
1 pruZanju usluga, kao i finansiranju u turizmu (Goertz, 2014; Barnett & Standing, 2001;
Ogonowska & Torre, 2014; Bigné & Decrop A, 2019). U dinami¢nom okruZenju, vreme
je nenadoknadiv resurs. OpSteprisutni trend, a posebno medu pripadnicima mlade
generacije putnika, je upravo teZnja da se putovanje rezerviSe brzo i efikasno (Law,
Leung & Wong, 2004; Sun, et al., 2017). Novi termini kao $to su pametni turizam i
pametne destinacije (engl. smart tourism), odnose se na primenu informacionih i
komunikacionih tehnologija u razvoju inovativnih usluga u turizmu. Ipak, iako ocigledni,
svi ovi izazovi, promene i trendovi dugo nisu bile prepoznati od strane turistickih
agencija u Srbiji. Razvoj platformi koje bi podrzale turisti¢ke usluge, u velikoj meri je
zaostajao za onim $to se tokom poslednje decenije deSava u razvijenim zemljama i §to
tehnolo8ki razvoj omogucava.

Cilj ovog rada je analiza novog kolaborativhog poslovnog modela koji je razvijen za
potrebe turistickih usluga u Srbiji. U osnovi modela je inovativni portal pod nazivom
Cofer koji nudi agregiranu ponudu (https://cofer.travel). Razvijen je kroz zajednicki
projekat koji je ukljucio IT eksperte iz softverske kompanije PlusPlusNT i stru¢njake za
oblasti putovanja i turizma iz nekoliko domacih turisti¢kih agencija. Portal automatski
povlaci podatke iz CMS i poslovnog sistema svih agencija, obraduje podatke kako bi
pretragu ucinio efikasnom i obezbeduje pregled celokupne ponude uz mogucnost
uporedivanja i onlajn rezervacije.

Studija slucaja, koriS¢ena kao metod istraZivanja u ovom radu, bila je usmerena na
razliite aspekte proucavanja nove platforme. Obavljeni su intervjui sa najvaZnijim
ucesnicima u projektu, sa IT ekspertima i profesionalcima iz sektora turizma. Cilj rada je
da se identifikuju rezultati i koristi koje novi poslovni model i platforma mogu doneti,
kao i izazovi u implenetaciji. Potencijalne koristi i izazovi analizirani su iz dve
perspektive: prva se odnosi na poslovanje turistickih agencija, i to na njihovo interno i
medusobno poslovanje (B2B poslovni model), a druga je perspektiva putnika (B2C
poslovni model).

2. DIGITALIZACIJA I ELEKTRONSKA TRGOVINA

Digitalizacija obezbeduje tehnologiju kojom se moZe kreirati nova vrednost ili povecati
vrednost proizvodima i uslugama u turizmu. Iskustvo u digitalizaciji zavisi¢e od
sposobnosti turistickog sektora da deli znanje, uci i saraduje (Dredge, et al., 2018).
Digitalizacija moZe podsticati kreativnost i inovacije, bolju komunikaciju sa korisnicima
usluga i prilagodavanje usluga njihovim zahtevima, zatim unapredenje kvaliteta,
zadovoljstvo korisnika, dolaZenje do novih destinacija, internacionalizaciju, kreiranje
novih poslovnih modela, lanaca stvaranja nove vrednosti i na kraju novi ekosistem.
VaZnost digitalizacije u turizmu posebno se istiCe, jer je ona osnovni preduslov za
uvodenje elektronske trgovine u ovom sektoru. Kada je re¢ o e-trgovini, iako se trzise
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Evrope moZe posmatrati kao homogeno, postoje znacajne razlike medu zemljama, koje
se odnose na nacionalne karakteristike, kulturu, ekonomiju, drustvene i politicke faktore
koji uti¢u na poslovni sektor.

Elektronska trgovina je jedna od najbrZe rastuc¢ih grana u celoj Evropi, budu¢i da internet
omugucava kompanijama pristup ve¢im grupama korisnika i Sirenje trZiSta. Medutim,
rast elektronske trgovine nije jednako zastupljen u svim zemljama, pa ni unutar Evropske
unije, gde se nacionalne stope rasta prilino razlikuju. Najvece stope rasta zabeleZene su
u Isto¢noj Evropi, pre svega u zemljama koje su kasnije postale ¢lanice EU. ObjaSnjenje
za ovakav trend je da su to bile ekonomije u tranziciji, zrelost njihovih trZista nije na bila
nivou Zapadne Evrope, i samim tim postojalo je viSe prostora za ekspanziju (Ecommerce
News Europe, 2014). Dok su stope rasta znacajno vece u Isto¢noj Evropi (u Rumuniji
rekordna stopa rasta e-trgovine bila je 30%), ukupna vrednost profita u sektoru e-
trgovine je mnogo manja u ovim zemljama (Ecommerce News Europe, 2014).

Generalno, trZiSte se neprekidno razvija i pojavljuju se nove klju¢ne grupe korisnika
kojima ekonomska mo¢ raste. Dana$nji kupci uvek pokuSavaju da nadu nabolja moguca
reSenja za svoje Zelje i potrebe. LoSe iskustvo sa proizvodom ili uslugom ¢e ih veoma
lako preusmeriti na druge opcije. Dinamika trZiSnih segmenata se menja i veoma je
nestabilna. Jedan od faktora koji na ovo ukazuje je da medu pripadnicima generacije Y
40% mladica i 33% devojaka bi u potpunosti presli na onlajn kupovinu ako bi to bilo
moguce, dok samo 50% maloprodaja i usluZnih organizacija nudi takvu kupovinu kao
opciju (Patel, 2015). Mobilna trgovina ¢ini jednu tre¢inu globalne elektronske trgovine, a
sigurnost tehnologije mobilnog placanja je od klju¢ne vaznost za dalji razvoj. Strategija
koja bi bila usmerena na mobilne tehnologije i pla¢anja bi mogla sniziti troSkove
marketinga, jer se poruka Salje brzo putem notifikacija, a lociranjem uredaja moze se
jednostavno raditi segmentacija kupaca.

3. DIGITALIZACIJA U TURIZMU

U protekloj deceniji, dok su usluge elektronskih rezervacija bile u ekspanziji, turisticke
agencije u Srbiji su se i dalje oslanjale na postojece poslovne modele koji su kori§¢eni i u
periodu pre digitalizacije. Od putnika se ocekivalo da odvoje vreme za posetu agenciji,
gde bi pretraZivali Stampane kataloge, proveli neko vreme u konsultacijama sa putni¢kim
agentom, i kona¢no doneli odluku o svom putovanju. U poslovaju turistickih agencija,
uobicajena je pojava da one trguju izmedu sebe preuzimajuci aranZmane jedna od druge,
kako bi povecale svoju ponudu. Ovakvi poslovi regulisani su ugovorom izmedu agenta
(organizatora putovanja) i subagenta (posrednika u prodaji). Do nedavno, ove transakcije
u Srbiji su se obavljale kroz telefonske pozive ili e-mail, Sto je bilo sporo i nepouzdano,
uz veliki rizik od duplih rezervacija.

3.1. Karakteristike nove platforme
Platforma Cofer predstvalja kompleksno reSenje namenjeno kompanijama koje

organizuju, prodaju i realizuju usluge iz domena turizma na trzi§tu Srbije i regiona.
Platforma se sastoji iz tri zasebna, medusobno povezana proizvoda (Slika 1):
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- Cofer agencija — Softver koji pokriva celokupan lanac vrednosti organizatora
turisti¢kih putovanja;

- Cofer net — ReSenje koje omogucéava automatizaciju medusobnog trgovanja
turistikim proizvodima izmedu agencija koje se nalaze u TK sistemu;

- Cofer portal — Platforma namenjena prezentaciji i prodaji turistickih usluga
agencija koje se nalaze u TK sistemu.

Cofer agencija je softversko reSenje koje zadovoljava potrebe celokupnog lanca klju¢nih
aktivnosti turistickih agencija, od unosa informacija o partnerima i njihovim uslugama,
kombinovanja istih u turisticki proizvod i njihovo opisivanje, prodaju kroz razlicite
kanale (mreza poslovnica, web sajt, subagentsku mrezu), do pripreme i pracenja
realizacije usluga i pruzanja postprodajnih usluga. Kroz sveobuhvatno izvestavanje u
realnom vremenu omogucava agencijama uvid u odnos planiranih i ostvarenih aktivnosti
i preduzimanje odgovarajuéih koraka.

Cofer net namenjen je B2B poslovanju i omoguéava automatizaciju trgovine turistickim
proizvodima izmedu ovlaséenih partnera. Razmena zahteva i autorizacija vrsi se kroz
sistem uz moguénost Stampanja odgovaraju¢ih ugovora i prate¢ih dokumenata. Kroz
integraciju sa agencijskim softverima Cofer net obezbeduje da mreZa subagenata ima
uvid u trenutno aktivne proizvode, bez potrebe za dopunskom komunikacijom. Uz
automatsko generisanje potrebne dokumentacije (ugovora, faktura, i slicno) omoguéava
se minimiziranje potrebe za ljudskim radom, skraenje procesa prodaje i znacajno
poboljsanje azurnosti ponude.

Web sajt T = Web sajt
agencije ' ) agencije

Web sajt | = Web sajt
agencije ) b agencije

" Websajt Web sajt
agencije ' agencije

TK Portal

Slika 1: Logicka Sema sistema

Cofer portal namenjen je B2C promociji i onlajn prodaji turistickih proizvoda.
Klijentima je na raspolaganju azurna ponuda svih agencija koje se nalaze u TKS-u. Broj
kriterijuma za pretragu i moguénost njihovog kombinovanja omoguéava brzo
pronalaZenje odgovaraju¢ih proizvoda i njihovo poredenje. Implementirana onlajn
rezervacija i placanje zaokruZuju pogodnosti vezane za proces kupovine putem web-a.

Organizatorima turisti¢kih putovanja koji se nalaze u sistemu Cofer, portal predstavlja
dopunski kanal prodaje svojih proizvoda krajnjim korisnicima, bez potrebe za
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angazovanjem zaposlenih, zahvaljuju¢i automatizaciji obrade zahteva i generisanja

dokumentacije.
MenadEment Osiguravajude
kuce
Komercijala Operacije

Baza podataka

Web sajt

agencije

Finansije

Slika 2: Logicka Sema sistema Cofer agencija

Na Slici 2 predstavljena je logicka Sema sistema Cofer agencija. Komercijalni poslovi
odnose se na: otvaranje novih programa, kalkulaciju cena, kontrolu zakupljenih
smeStajnih kapacitet, kontrolu zakupljenih transportnih kapaciteta, definisanje cenovnika,
pripremu izvestaja (booking liste, rooming liste ...), zatim izveStaja o popunjenosti
kapaciteta i ostvarenom obimu prodaje, i automatski eksport podataka za sajt. Poslovi
prodaje obuhvataju: kreiranje i Stampanje ugovora o putovanju, evidentiranje i Stampanje
uplata, izdavanje predracuna i izveStaj blagajne. Poslovi operativhog pracenja su:
Stampanje vaucera, Stampanje spiskova za granicu, formiranje spiskova za vize, eksport
podataka za osiguranje i Stampanje fiskalnih ra¢una. Finansijsko prac¢enje odnosi se na:
pregled dugovanja, fakturisanje, evidentiranje troSkova, obradu c&ekova i izveStaje
ostvarenih finansijskih efekata i slicno. MenadZment prati izveStaje poput izveStaja
prodaje, izvestaja ostvarenih finansijskih efekata i izveStaja dugovanja.

4. POTENCIJANI REZULTATI I IZAZOVI IMPLENETACIJE

Istrazivanje procesa digitalizacije turistiCkih usluga uradeno je kroz detaljan pregled
originalnih specifikacija usluga, ugovora, izveStaja o progresu, materijala, kroz
razgovore sa zaposlenima u sektoru turizma i softver inZenjerima koji su direktno radili
na novoj platformi. Dobijeni odgovori i rezultati marketing testiranja fokus grupa, doveli
su do novih zakljucaka. Prepoznate koristi od novog poslovnog modela mogu se svrstati
u tri kategorije: unapredenja koja se odnose na interno poslovanje agencija, unapredenja
B2B i unapredenja B2C poslovnog modela.

1. Interno poslovanje agencija: nova platforma obezbeduje efikasan nacin kreiranja

ponude, jednostavno generiSe cenovnike i potpuno automatski izracunava finansijske
obaveze u skoro svim komplikovanim varijantama koje se mogu pojaviti u praksi:
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e svi podaci o kapacitetima smeStaja i aranZmanima za odmore su sacuvani u
jednoj jedinstvenoj bazi i na raspolaganju su svim zaposlenima;

e podaci koji se unesu u informacioni sistem agencije (opisi, slike, cenovnici)
koriste se kako bi se ponuda prikazala na sajtu agencije, §to ¢ini proces
prezentovanja ponude potpuno automatskim, ¢ime se potreba za osobljem koje
odrZava sajtove znacajno smanjuje;

e rezervacija je omogucéena kroz sajtove agencija;

e gsve promene u sistemu ponude (opisi, slike, cenovnici) se gotovo istovremeno
prenose na sajtove, a potencijalni putnici se u kratkom vremenskom intervalu
obavestavaju;

e sva dokumentacija propisana zakonom se automatski generiSe iz IT sistema;

e sva dokumentacija koju zatevaju osiguravajuce kuce (polise osiguranja za
putnike i sl.) se automatski generise iz IT sistema.

2. B2B poslovni model: Novi softver omogucava agencijama da direktno medusobno
trguju Sto znaci da jedna agencija vrsi rezervaciju direktno u sistemu druge agencije, sa
svom potrebnim podacima i kalkulacijama (ako jedna agencija kupuje od druge, cena
aranZmana mora ukljucivati i subagentsku proviziju i putnik mora jasno ukazati da je
aranZman kupljen preko posrednika). Bududi da je process potpuno automatizovan, ne
postoji rizik od dupliranja rezervacije.

3. B2C poslovni model: Putnik ima mnogo koristi od novog modela: MoZe brzo pronaci
odgovarajuéi aranZman, u razli¢itim opcijama (na primer, moZe vr§iti pretragu za dve
odrasle osobe i dvoje dece sa prevozom); pronai aranZman sa najboljom cenom
uporedujuci razli¢ite ponude; mozZe odluciti koje dodatne usluge Zeli da kupi (izlete,
osiguranje, ski pas, i sl.); obezbedena mu je sigurnost prilikom kupovine aranZmana i
samog putovanja.

Tokom istraZivanja prepoznati su i izazovi koje je potrebno prevazic¢i kako bi se preslo
na digitalni model poslovanja:
e za razliku od hotelskih rezervacija, kalkulacija cena za prodaju aranZmana je
mnogo komplikovanija jer je potrebno obraditi puno specifi¢nih slucajeva;
e potrebno je paralelno cuvati podatke o kapacitetima, za smeStaj i za prevoz;
® neopodno je da se automatski generiSe sva prete¢a dokumentacija, ukljucujuci
ugovore/pravnu dokumentaciju, kao i operativnu dokumentaciju;
¢ neophodno je da se omoguci jednostavno pretraZivanje paket aranZmana prema
razli¢itim parametrima (tip smestaja, tip prevoza);
® vazno je obezbediti efikasan model poslovanja i trgovanja izmedu turistickih
agencija.

Razvijena platforma Cofer je odgovorila na sve ove izazove i obezbedila dodatne
moguénosti za unapredenje performansi agencija. Softver prakaticno omoguéava
umrezavanje svih agencija u Srbiji, praveéi neku vrstu berze turisticki usluga,
omogucava agencijama da trguju i prodaju kompletne aranzZmane putem interneta, ili
kroz agencijski sajt, ili preko sajta koji sadrzi agregiranu ponudu svih agencija u sistemu.
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Slika 3: Topologija Cofer net-a

Ipak, implementacija novog sistema nije obavljena brzinom koja je predvidena. Brojna
testiranja fokus grupa pokazala su nedostatke, koji su ispravljani u hodu. Ipak, broj
klijenata koji je koristio platformu ostao je zanemarljivo mali. Pove¢avao se broj onih
koji su je koristili za pretragu, ali rezervacije preko platforme nisu uradene. Ovo se moZe
objasniti i nepoverenjem koje je jo§ uvek prisutno medu populacijom u Srbiji kada je re¢
o narucivanju i pla¢anju putem interneta.

Istrazivanje koje je ispitivalo stavove zaposlenih u turizmu u Hrvatskoj i Srbiji ( Slivar et
al.,, 2016) pokazalo je da su zaposleni u obe zemlje spremni za timski rad koji bi
ovezbedio klijentima jedinstveno iskustvo, kroz nove ideje i inovacije. Shvataju znacaj
obuke za uspes$nu implementaciju inovacije. Medutim, dok je u Hrvatskoj izraZena
potreba za obrazovanjem zaposlenih, u Srbiji akcenat treba staviti na implementaciju
novih tehnologija. Neodostatak sredstava i neadekvatna vlasnicka struktura predstavljaju
prepreku inovacijama u Srbiji, gde je veliki procenat ispitanika smatrao da inovacije nisu
prioritet zbog prirode turistickog trZiS§ta u Srbiji. Smatraju da ono nije dovoljno
razvijeno, i prema tome ne treba ulagati u inovacije. Ovi rezultati se mogu povezati sa
neprihvatanjem nove platforme koja je razvijena, kako od strane zaposlenih u
agencijama, u samom pocetku, tako i od strane krajnjih korisnika.

5. ZAKLJUCAK

Saznanja i zakljucci ovog istraZivanja doprinose literaturi u oblasti razvoja digitalnih
poslovnih modela u turizmu i daju primer stru¢njacima u praksi koji rade na procesima
uvodenja inovativnih platformi u uslugama. Neki od kljucnih izazova i teSkoca koji se
generalno primecuju u implementaciji digitalne tehnologije, odnose se na: obuku za
koriS¢enje digitalne tehnologije, visoke troSkove obuke, neizvesne povracaje ulaganja,
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nedovoljno znanja da bi se identifikovale moguc¢nosti, nedovoljno tehni¢kog znanja,
nedostatak finansija i slicno. Medutim, ovi izazovi nisu prisutni u posmatranom
primeru, bududi da je plac¢anje za agencije na mesecnom nivou, obuka i tehnicka podrska
su obezbedeni, kori$¢enje platforme nije zahtevno i lako se moZe savladati, kako u
agencijama tako i kod krajnjih korisnika. Uprkos brojnim prednostima, primena je jo§
uvek daleko od ocekivanog. Uzroke spore primene treba traZiti u nerazvijenosti
celokupnog  trZiSta, nedostatku poverenja za koriSecenje digitalnih platformi i za
pla¢anje putem interneta, kao i otpor prema novim tehnologijama u agencijama i kod
korisnika. Budu¢a istraZivanja bi mogla pokazati kako se ovi izazovi prevazilaze u praksi
1 kako se trziSte u Srbiji dalje menja u procesu digitalizacije.
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Apstrakt: Ovaj rad se bavi pitanjem inovacija kod malih i srednjih preduzeéa, kao
Jjednog od najvaZnijih faktora ekonomskog napretka danasnjice. Ovakve inovacije, su
ovde posmatrane kroz prizmu teorije zavisnosti od ranijeg razvoja uz sagledavanje
glavnih poteskoéa i prilika. Poseban osvrt je ovde staviljen na spin-off model kod
preduzeca osnovanih od strane univerziteta. Ovakva preduzeca su u stanju da efekte i
faktore zavisnosti od ranijeg razvoja od pretnji i poteskoca pretvore u dobre poslovne
prilike za koriS¢enje resursa maticne ustanove. Vise od toga, one su u stanju da stvore
priliku i za razvoj komplementarnih grana industrije, koje dalje sazdaju infrastrukturu
za osnaZivanje maticne grane u geografskom arealu u kome se nalaze kako maticna
ustanova, tako i spin-off kompanije, koje je osnovala.

Kljucéne reci: zavisnost od ranijeg razvoja, inovacije, mala i srednja preduzeca, spin-off
kompanije, eksternalije.

Abstract: This paper treats question of innovations of small and medium size
enterprises, as one of the most important actors of economic progress of the present.
Such innovations are hereby observed from the lens of path dependence theory with
reference to main difficulties and opportunities. Special insight was made to spin-off
model of enterprises founded by universities and institutes. Such enterprises are able to
make good business opportunities for usage of founding institution resources from
threats and difficulties. More than that, they are able to make an opportunity for the
development of complementary industry branches that further construct the
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infrastructure for reinforcement of the main industry branch in geographic area of the
founding institution and its spin-off companies as well.

Key words: path dependence, innovations, small and medium sized enterprises, spin-off
companies, externalities.

1. UVOD

U poslednjim decenijama dolazi do velikih preokreta u trendovima kako svetske, tako i
nacionalnih privreda. Veéina nacionalnih privreda u svetu sve se viSe orijentiSe ka
razvoju malih i srednjih preduzeca. Sektor MSP postaje okosnica vecine modernih
industrija. Prednosti ovog sektora u odnosu na krupne korporacije su vidljive u pogledu
donosenja odluka i operativnosti. Na drugoj strani, sektor malih i srednjih preduzeéa u
savremenim privredama se susrefe i sa nizom prepreka, kao Sto je pristup bankama,
fondovima i izvorima finansiranja uopS$te, nedovoljno jaka pozicija na trZiStu,
nedovoljnost kapaciteta za postizanje ekonomije obima itd.

U ovom radu ¢e biti razmatrana delatnost inoviranja, kao jedan od pravaca razvoja malih
i srednjih preduzeca u savremenoj ekonomiji. Cilj rada je da predstavi uticaj fenomena
zavisnosti od ranijeg razvoja na mogucnosti inoviranja kod malih i srednjih preduzeca.
Kroz pregled literature, zakonskih propisa i zvani¢nih statistickih izvestaja, u radu se
posmatra uticaj raznih faktora, objaSnjenih teorijom zavisnosti od ranijeg razvoja na
poslovanje malih i srednjih preduzeca u oblasti upravljanja inovacijama.

U radu je dat kratak pregled teorije zavisnosti od ranijeg razvoja, kako je postavljen od
strane njenih utmeljitelja P. Dejvida i B. Artura, kao i kritike koje su dali S. Libovic i S.
Margolis. Kako je sama teorija primenljiva na veliki broj fundamentalnih i primenjenih
naucnih disciplina, dalje ¢e biti razmatran njen uticaj na savremeno upravljanje i
ekonomiju u celini. Inovacije, kao najsvetliji primer promena u savremenoj ekonomiji su
u ziZi interesovanja ovog rada. Inovaciona delatnost malih i srednjih preduzecéa je
posmatrana kroz prizmu teorije zavisnosti od ranijeg razvoja. U radu se razmatraju
problemi koji se javljaju kod inovacija malih i srednjih preduzeéa u savremenoj privredi.

Ovaj rad daje i drugaciji pogled na zavisnost od ranijeg razvoja. Naime, mehanizmi ove
pojave, koji se uglavnom povezuju sa neefikasnoSéu (David, 1985), ovde su posmatrani
kao prilika, koja omogucuje posebnoj formi malih i srednjih preduzeca, oznac¢enih kao
spin-off preduzeéa i osnovanih od strane naucnih instituta i univerziteta, da dodu do
resursne baze za inoviranje i u€ine sebi dostupnim postupke istraZivanja i razvoja. Sa
druge strane, ova preduzeca sama pozitivno uti¢u na blagostanje oblasti u kojima se
osnivaju, kao i na Sirenje grane ekonomije, u kojoj su angaZovana. Pored svoje mati¢ne
delatnosti spin-off preduzeca razvijaju i druge komplementarne delatnosti.

2. TEORIJA ZAVISNOSTI OD RANIJEG RAZVOJA

Teorija zavisnosti od ranijeg razvoja savremenoj nauci je poznata od 1985 godine.
Engleski naziv teorije ,, Path Dependence “ uveo je americki ekonomista Pol A. Dejvid.
U ¢lanku ,, Clio and the Economics of QWERTY “, koji se smatra manifestom ove teorije,
stavio je akcenat na vaZnost i znacaj istorijskih (ranijih) odluka za sadasnje i buduce
odluke i procese. U pocetku se koncept teorije zavisnosti od ranijeg razvoja pojavio kao
ideja pri kojoj slucajni potresi ili po€etna prednost mogu da dovedu do promene toka
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istorije (David, 1985). Pojam promene u objasnjavanju fenomena zavisnosti od ranijeg
razvoja ukazuje na to da se teorija odnosi na dinamicke procese. Kako su dinamicki
procesi karakteristi¢ni za veliki broj nau¢nih disciplina, moZe se zakljuciti da je teorija
zavisnosti od ranijeg razvoja primenljiva na Sirok spektar kako fundamentalnih, tako i
primenjenih disciplina.

VaZna osobenost dinamickih procesa koji su zavisni od ranijeg razvoja jeste njihova
neergodi¢nost'. Neergodi¢nost se kod pomenutih procesa ogleda u prelasku iz jedne faze
procesa u narednu bez moguc¢nosti povratka u prethodnu fazu. Procesi zavisni od ranijeg
razvoja, pored toga mogu biti okarakterisani kao deterministicki ili stohastic¢ki. Kao posledica
deterministi¢kih procesa, zavisnih od ranijeg razvoja, javlja se ,,ishod koji zavisi od ranijeg
razvoja“, tj. ravnoteZa izmedu izvesnog broja potencijalno dostiznih ograni¢avajucih stanja,
dok stohasti¢ki proces, zavisan od ranijeg razvoja, dovodi do ograni¢ene raspodele
verovatnoca, koje bi mogle da kontrolisu dalje kretanje sistema (David, 2006).

Kao polaznu tacku za proucavanje ove teorije moZzemo uzeti Dejvidovu konstataciju da
je .istorija znacajna“ (history matters). Medutim, koliko pomenuta konstatacija daje
osnov za proucavanje pojave zavisnosti od ranijeg razvoja, toliko je i odnos izmedu nje i
samog pojma nejasan. Razlog moZda leZi u Cinjenici da je sama konstatacija toliko
uopstena i ne daje preciznije objaSnjenje uticaja istorije na proces. Stoga se moze re¢i da
je ,dinamicki proces, €ijim razvojem upravlja njegova proslost zavisan od ranijeg
razvoja®“ (David, 2006). Ono $to je karakteristicno za ovu teoriju jeste i Cinjenica da
istorijski dogadaji ne¢e uvek na isti nacin delovati na proces. Nekada ranije odluke mogu
da dovedu do sasvim suprotnih efekata od ocekivanih u sadasSnjosti ili buduénosti.

Ranije donete odluke neretko trasiraju razvojni put u sadaSnjosti i buduénosti. Neki od
primera zavisnosti od ranijeg razvoja su neraskidivo povezani sa pojmom
»zakljuavanja“ (engl. lock-in). Pojam ,zakljuCavanja“ se moZe objasniti na razlicite
nacine. Jedna od moZda najviSe koriS¢enih definicija ovog pojma objaSnjava da izvestan
izbor ili aktivnost postaje bolji od drugih, zato Sto je dovoljan broj ljudi ve¢ napravio
takav izbor (Page, 2006). Medutim, ovo je samo jedna od definicija, koja, pored toga, Sto
ukazuje na neke uzroke zakljucavanja, ne pokuSava da objasni posledice tog pojma. Sa
druge strane za Dejvida (2000) zakljuCavanje predstavlja ,,zivopisan nacin da se opiSe
ulazak sistema u klopku — sferu privlacenja, koja okruzuje lokalno ili globalno stabilnu
ravnotezu®. Pominjanje klopke od strane autora, ovde moZe implicirati na neefikasnost,
sa kojom se u literaturi u vezu ¢esto dovodi pojam zakljuavanja. Jednom, kada se dode
do zaklju€avanja, teSko je izaéi iz tog stanja. Postoji stav, po kome je izlazak iz stanja
zaklju¢anosti mogu¢ samo zahvaljujuci spoljnom Soku ili intervenciji spoljne sile, koja
menja konfiguraciju ili transformiSe osnovne odnose izmedu ¢inilaca (David, 2000).
Prema teoriji zavisnosti od ranijeg razvoja, do zakljuavanja dolazi u slu€ajevima gde
izvesni dogadaj u proslosti, prouzrokuje tranzicioni proces, tokom koga odredeno resenje
biva odabrano i ostvareno u sistemu. Ostalo je sve stvar koordinacije. Pod
pretpostavkom da nije bilo inicijalnog rangiranja reSenja, izbor reSenja je povezan sa
stepenom indiferentnosti ucesnika na trziStu prema mogucim koristima. Mogu¢ razlog za

Neergodicnost (od gré. épyov — raditi i 606¢ — staza, put) je odsustvo svojstva nekih dinamickih sistema i
procesa da slobodno prelaze iz jednog stadijuma razvoja u drugi. Kod deterministickih neergodicnih sistema
taj prelazak se vrsi po utvrdenom poretku, a kod stohastic¢kih sistema, poredak je nemoguce utvrditi.
Neergodican proces se nikad ne moZe vratiti u stadijum, u kome je ve¢ bio. — prim. aut.
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to je nesavrSenost informisanja (David, 2000). Drugim re¢ima, ucesnici na trziStu su
zadovoljni izabranim reSenjem, iako bi, verovatno, bili zadovoljniji alternativnim
reSenjem, ukoliko bi ono bilo izabrano od strane drugih u€esnika.

U okviru nau¢nog razmatranja ove teorije, jedan broj naucnika je doSao i do stava da,
gledano iz ugla ekonomije, ,,zakljuano* reSenje nije nuzno neefikasno ili loSije od
drugih. U uslovima slobodnog trZiSta istovremeno postojanje efikasnih i neefikasnh
reSenja je moguce. To znali da trZiSni mehanizmi ne moraju uvek dovesti do samo
jednog reSenja ili samo jedne vrste ravnoteZe. Pored toga, neoklasi¢na ekonomska teorija
smatra da na trZiStu moZe postojati mnoStvo proizvoda iste ili sliéne namene, koji mogu
zadovoljiti Sirok krug potroSaca u zavisnosti od njihovih Zelja i spremnosti da za te
proizvode plate. To takode ukazuje i na Cinjenicu da u svetu, Cija je karakteristika
raznovrsnost, u ravnotezi ni jedan sistem ili proizvod ne mogu biti lo$iji od drugih niti
neefikasni (Altman, 2000).

Pojam zakljucavanja, u svakom sluCaju predstavlja predmet znacajnog spora medu
naucnicima, koji su se bavili uop$te fenomenom zavisnosti od ranijeg razvoja. Tako, S.
Libovic i S. Margolis, upravo kroz drugacije tumacenje pojma zakljuCavanja,
pokuSavaju da dokaZu da teorija zavisnosti od ranijeg razvoja kao takva ne postoji. Oni
razlikuju tri stepena zavisnosti od ranijeg razvoja. Prvi stepen demonstrira osetljivost na
pocetne uslove. Kod njega moze da dode do zakljuCavanja odredenog resenja, koje se u
tom trenutku ¢ini najboljim. Medutim, to nije nuZno jedino najbolje reSenje. Napustanje
takvog reSenja prouzrokovalo bi troskove, ali je ipak moguée. Drugi stepen zavisnosti je
isto tako osetljiv na pocetne uslove. Kod prihvatanja i zaklju¢avanja reSenja, njegova
neefikasnost i infreirornost u odnosu na druga reSenja mogu biti skrivene. Po Libovicu i
Margolisu, napustanje ovakvog reSenja je moguce, ali uz visoke troSkove. Kod treceg
