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PREDGOVOR 
 
Skup privrednika i naučnika (SPIN) je naučni i stručni skup koji od 2003. godine 
organizuje Centar za operacioni menadžment Fakulteta organizacionih nauka 
Univerziteta u Beogradu. 
 
Pokretač skupa je bio dr Zoran Radojević (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 naučnika je „Lin transformacija i digitalizacija privrede 
Srbije“ koja objedinjuje dve oblasti koje su značajne 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 unapređivanje procesa kroz neprekidan, zajednički rad svih zaposlenih u 
preduzeću, kako bi se putem timskog rada na projektima unapređenja, u relativno 
kratkom roku i uz niske troškove, eliminisala rasipanja i bolje koristili ograničeni resursi. 
Druga oblast se tiče primene savremenih digitalnih trendova u poslovanju (internet 
inteligentnih uređaja, veštačka inteligencija i mašinsko učenje, cloud platforme, 
blockchain tehnologije i automatizacija proizvodnih i poslovnih procesa), i 
mogućnostima za unapređenje efektivnosti i efikasnosti stvaranja i isporuke proizvoda ili 
usluga korisnicima kroz integraciju digitalnih tehnologija u operacioni menadžment. 
Integracija ove dve oblasti je značajna iz nekoliko razloga. Prvo, lin pristup promoviše 
unapređivanje kroz oslanjanje na sopstveno znanje i postojeće resurse, što ga čini 
pogodnim za primenu u privredi Srbije koja se bori sa konstantnim nedostatkom resursa. 
Drugo, lin transformacija omogućava stvaranje zdravih osnova za kasniju digitalizaciju 
privrede. I konačno, digitalizacija treba da omogući privredi Srbije da postane i ostane 
konkurentna na globalnom tržištu. 
 
Kao i svake godine, osnovni cilj XII Skupa privrednika i naučnika - 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 naučnika - SPIN ’19 održava u godini u 
kojoj Fakultet organizacionih nauka slavi značajan 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, zahvaljujući kontinuiranom razvoju teorije i prakse u 
posmatranoj oblasti. 
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Zbornik radova XII Skupa privrednika i naučnika SPIN ’19 sadrži radove koji su 
recenzirani i prihvaćeni za izlaganje na Skupu, a raspoređeni su u sledeće tematske 
oblasti:  

−     Lin i kaizen menadžment 
−     Digitalni trendovi u operacionom menadžmentu 
−     Napredna i inteligentna proizvodnja 
−     Upravljanje poslovnim procesima 
−     Menadžment tehnologije i održivi razvoj 
−     Upravljanje proizvodnjom i uslugama 
−     Upravljanje logistikom i lancima snabdevanja 
−     Upravljanje inovacijama 
−     Ekološki menadžment 
−     Organizaciono restrukturiranje i upravljanje promenama 
−     Informacioni sistemi preduzeća 
−     Kvantitativne metode u operacionom menadžmentu 
−     Menadžment kvaliteta i standardizacija 
−     Upravljanje projektima 
−     Marketing menadžment i poslovne komunikacije 
−     Finansijski menadžment, revizija i računovodstvo 
−     Upravljanje ljudskim resursima. 

 
Zbornik radova sadrži i radove uvodnih predavača XII Skupa privrednika i naučnika 
SPIN ’19, kojima se posebno zahvaljujemo za učešće na skupu. 
 
 
Beograd, 7. novembar 2019.  
 
 
 

 
Urednici:  

 
prof. dr Dragoslav Slović 

predsednik Programskog odbora  
 

 
doc. dr Dragana Stojanović  

predsednik Organizacionog odbora  
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FOREWARD  
 
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 Radojević, 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 50th 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. 
 



 

Lin transformacija i digitalizacija privrede Srbije 

 iv

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 
• Digital Trends in Operations Management 
• Advanced and Intelligent Production 
• Business Process Management 
• Technology Management and Sustainable Development 
• Production and Service Management 
• Logistics and Supply Chain Management 
• Innovation Management 
• Environmental Management 
• Enterprise Information Systems 
• Organizational Restructuring and Change Management 
• Quantitative Methods in Operations Management 
• Quality Management and Standardization 
• Project Management 
• 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, 7th November 2019 

 
Editors:  

 
Dragoslav Slović, PhD, Full professor 

President of the Program Board   

 
Dragana Stojanović, PhD, Assistant professor  

President of the Organizational Board    
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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, Thürer 

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.  
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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. 

 

 
 

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

 

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. 

 

 
 

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: Dosadašnji rezultati implementacije I4.0 se uglavnom svode na povišenje 

efektivnosti sistema na račun ubrzavanja nekih aktivnosti, ubrzavanja komunikacije, 

skraćivanja čekanja i eliminacije grešaka. Revoluciona promena će se dogoditi kada se 

otkriju i uspostave novi poslovni modeli u čijim temeljima se nalazi digitalizacija i I4.0 

Za ovo će privrednim organiizacijama trebati kadrovi koji još uvek ne postoje na tržištu. 

Stoga će u narednom periodu privredne organizacije imati mnogo značajniju ulogu u 

razvoju novih studijskih programa i ovo će za posledicu imati dve ozbiljne promene: (i) 

polako će se izgubiti formalni nivoi obrazovanja, a fokus će biti na sticanju (samo) 

potrebnih znanja i veština i (ii) univerzitet će doživeti transformaciju kroz brak sa I4.0, 

što će značiti i postepeni nestanak univerziteta kakav danas postoji. 

Ključne reči: Industrija 4.0, Obrazovanje 4.0, Univerzitet 4.0 

 

Abstract: The results of the implementation of I4.0 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 I4.0 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 I4.0, 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 članku „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, & Wahlster, 2011). Od tada, u 
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početku malo stidljivo, ali kasnije sve intenzivnije, ova ideja se razrađuje sve više, šire, 

detaljnije i očigledno je da će to biti glavni pravac kretanja razvoja industrije u narednom 

periodu. Ključne tehnologije koje pokreću industriju 4.0 su  

• veštačka inteligencija – Artificial Intelligence – AI (kao primer trenutne 

zastupljenosti veštačke inteligencije može poslužiti H2O – www.h2o.ai - 

veštačka inteligencija koju koristi polovina Fortune500 kompanija, kao i 18000 

kompanija u celom svetu – po rečima tvoraca H2O),  

• mobilni i nosivi (wareable, eng.) digitalni uređaji,  

• internet svega (Internet of Things – IoT, Internet of Services – IoS, Industrial 

Internet of Things – IIoT, Internet of People - IoP),  

• proširena/poboljšana stvarnost (Augmented Reality – AR),  

• virtuelna stvarnost (Virtual Reality – VR), 

• simulacija,  

• autonomna vozila, 

• autonomni i kolaborativni roboti - coboti,  

• aditivna proizvodnja – 3D štampa,  

• blokčejn,  

• big data i  

• klaud tehnologije.  

 

Ove tehnologije utiču i omogućavaju stvaranje novih poslovnih modela, što bi sigurno 

predstavljalo ozbiljnu revoluciju u poslovanju. Međutim, Industrija 4.0 (I4.0) ili četvrta 

industrijska revolucija, kako se još naziva, nije u potpunosti opravdala svoj naziv. Barem 

do ovog trenutka, pošto su dosadašnji efekti uglavnom evolucionog karaktera, što se 

može zaključiti i na osnovu analize date u (Baygin, Yetis, Karakose, & Akin, 2016), 

sprovedene nad organizacijama iz Nemačke i SAD, tabela 1: 

 

Tabela 1: Stepen implementacije elemenata I4.0 (Baygin et al., 2016): 

 Nemačka SAD 

 Plan za 

1-2 god. 

(%) 

Primenjeno 

u nekoj 

meri (%) 

Plan za 

1-2 god. 

(%) 

Primenjeno 

u nekoj 

meri (%) 

Logistika digitalne fabrike 45 19 26 10 

Prediktivno održavanje 40 17 24 17 

Određivanje performansi uz 

pomoć elektronike 
43 11 22 14 

Mobilni uređaji i podaci u 

realnom vremenu 
43 11 28 14 

Pametne prodavnice 40 14 26 10 

Poboljšana stvarnost 40 14 21 13 

Autonomni roboti 39 14 20 8 

Poslovne društvene mreže 34 13 20 14 

 

Evoluciona promena je inkrementalna i dešava se postepeno, tokom, najčešće, dugog 

perioda. Spora, postepena promena često se dešava da bi se osigurao opstanak nekog 

sistema. Evoluciona promena je najčešće stabilna i trajna, ne menja temelje na kojima je 
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sistem uspostavljen i uglavnom ne obuhvata ceo sistem već samo pojedine delove. 

Suprotno tome, revolucionarna ili transformaciona promena je duboka, suštinska i često 

nepovratna. Revolucionarna promena se preoblikuje i prilagođava strateškim ciljevima 

sistema i često dovodi do radikalnih promena u verovanjima ili ponašanju pojedinaca. 

Najčešće dezintegriše temelje na kojima je bio uspostavljen prethodni sistem i 

uspostavlja nove temelje i sistemske vrednosti. 

 

Revolucionu promenu I4.0 još nije pokazala. Dosadašnji rezultati implementacije I4.0 se 

uglavnom svode na povišenje efektivnosti sistema na račun ubrzavanja nekih aktivnosti, 

ubrzavanja komunikacije, skraćivanja čekanja i eliminacije grešaka koje su se javljale u 

komunikaciji u kojoj je čovek imao glavnu ulogu. Revoluciona promena će se dogoditi 

kada se otkriju i uspostave novi poslovni modeli u čijim temeljima se nalazi 

digitalizacija i I4.0. Trenutno se naziru počeci takvih promena i to kod onih organizacija 

koje su uključile veštačku inteligenciju u svoje poslovne procese, iako je i to u skromnim 

razmerama (npr. samo u upravljanju zalihama i skladištem ili upravljanju lancima 

snabdevanja i slično).  

 

Očigledno je da I4.0 poseduje potencijal za revolucionarna unapređenja poslovanja, ali 

je isto tako očigledno da postoje neki problemi koji stoje na putu tim unapređenjima. 

Stoga se mora postaviti pitanje zašto se na ovom planu nisu dogodile (mnoge) suštinske 

promene. Uzroci / problemi su sigurno mnogobrojni i kompleksni, stoga je za očekivati 

da jedno istraživanje tih problema neće dati kompletan odgovor na ovo pitanje.  

 

Konsultantska kuća Deloitte je sprovela istraživanje o spremnosti svetske privrede za 

I4.0 (Deloitte, 2017). U istraživanju je učestvovalo oko 1600 rukovodilaca firmi iz 19 

zemalja. Istraživanje je kao rezultat dalo jednu mešavinu velikih očekivanja i šansi za 

razvoj i potpuno nejasnom / zamagljenom slikom šta bi njihova organizacija mogla 

ostvariti po pitanju implementacije i koristi od toga. Ono što upada u oči jeste mišljenje 

rukovodilaca da ne osećaju da imaju kadrove potrebnih znanja i veština za ozbiljnije 

usvajanje načina rada karakterističnog za I4.0 i da im je prioritet razvoj kadrova sa 

specifičnim znanjima i veštinama za I4.0. Međutim, kada se sagledaju strateški ciljevi i 

prioriteti u narednom dugoročnom periodu, razvoj kadrova uošte ne postoji na tom 

spisku, ili, ako postoji, tada je pozicioniran prilično nisko. Iako ovo istraživanje nije dalo 

odgovor na pitanje zašto je to tako, može se pretpostaviti da postoje dva osnovna razloga 

za to: 

• rukovodiocima nije jasno koja konkretna znanja je potrebno obezbediti ili 

• rukovodiocima je jasno koja znanja i veštine su potrebne njihovim kadrovima, 

ali im je nepoznato ko može da pruži odgovarajuću obuku za ta znanja i veštine. 

 

Do zaključka da su nedostajući kadovi, odnosno nedostajuća znanja i veštine ključni 

razlog zašto I4.0 nije do sada dala mnogo značajnije rezultate, došla je i Ślusarczyk 

Beata (Ślusarczyk, 2018) u svom istraživanju. U ovom istraživanju je sprovedena i 

analiza funkcije preduzeća u okviru koje se ocenjuje da je najveći nedostatak znanja i 

veština. Takođe, u istraživanju su razdvojeni podaci o organizacijama koje su već 

uspostavile temelje za I4.0 (u vidu uspostavljanja potrebnog informacionog sistema, 

jednoznačno 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 očigledno da je najveća razlika između ove dve grupe organizacija u oblasti 

marketinga i prodaje (86,67% naspram 52,41%). Najverovatniji razlog za ovo je u 

očekivanju organizacija koje imaju uspostavljene osnove za I4.0, da marketing i prodaja 

moraju da pronađu način da valorizuju urađeni posao na digitalizaciji na tržištu. U oči 

upada i podatak da ove organizacije smatraju da im je znanje njihovih menadžera i 

inženjera dovoljno, odnosno, da tu nema potrebe za sticanjem dodatnih znanja i veština. 

Lično mišljenje autora je da se ovde krije možda najveći od kadrovskih problema. 

Menadžment je taj koji mora da modifikuje postojeći poslovni model ili izmisli novi 

poslovni model, kako bi se iskoristile osnove stvorene digitalizacijom. Isto tako, 

inženjeri su ti koji treba da pronađu način da iskorste sprovedenu digitalizaciju i da na 

tim osnovama unapredi proizvodni proces koji bi morao biti neuporedivo produktivniji, 

brži, pouzdaniji, kvalitetniji. 

 

 
Slika 1: Nedostajući kadrovi (Ślusarczyk, 2018) 

 

Nalazi ovog istraživanja samo dodatno pojačavaju mišljenje da niko ne zna kako tačno 

iskoristiti I4.0 za kvantni skok performansi organizacije, odnosno profita. Još uvek je 

nepoznanica koja su znanja i veštine potrebni da bi se napravio taj odlučujući korak. 

Kako same organizacije nisu uspele da nađu odgovor na ovo pitanje, logično je potražiti 

rešenje u saradnji sa akademskom zajednicom. Akademska zajednica ima iskustva u 

istražiavnju 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 što sputava akademsku zajednicu u dubljem istraživanju poslovnih modela 

zasnovanih na I4.0 jeste pristup realnom sistemu (laboratoriji) i finansije, što privreda 

može da obezbedi. Ovo je samo jedan način na koji akademska zajednica može da 

pomogne privredi. Drugi je ustvari deo osnovne delatnost univerziteta – obuka budućih 

inženjera i obezbeđivanje kadrova sa potrebnim znanjima i veštinama za I4.0. 



 
Lin transformacija i digitalizacija privrede Srbije 

14 

2 OBRAZOVANJE KADROVA ZA I4.0 
 

Danas je postao nepisani standard da se prilikom razvoja novog studijskog programa 

koristi revidirana Blumova taksonomija i ona definiše 6 kategorija kongnitivnog procesa: 

zapamtiti, razumeti, primeniti, analizirati, oceniti i stvoriti/razviti (slika 2). Prve tri 

kategorije uglavnom obuhvataju procese karakteristične za bečelor nivo, sledeće dve su 

karakteristične za master nivo, dok je nivo doktorskih studija usmeren ka šestoj 

kategoriji. Na žalost, privreda trenutno „zahteva“ kadrove koji su sposobni da stvore 

novi sistem (šesta, najviša kategorija kognitivnih procesa), ali ne prihvata da čeka 10 

godina na to (npr. proces razvoja i akreditacije novog studijskog programa traje oko 2 

godine, bečelor 4, master 1 i doktorske studije 3 godine). Stoga će u narednom periodu 

privredne organizacije imati mnogo značajniju ulogu u razvoju sistema za obuku 

budućih inženjera (prvenstveno)  i ovo će za posledicu imati dve ozbiljne promene:  

• polako će se izgubiti formalni nivoi obrazovanja, a fokus će biti na sticanju 

(samo) potrebnih znanja i veština u najkraćem mogućem roku i  

• univerzitet će doživeti transformaciju kroz brak sa I4.0 (Univerzitet 4.0), što će 

značiti i postepeni nestanak univerziteta kakav danas postoji.  

 

 
 

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

Definicija termina prikazanih na slici 2: 

• Zapamtiti: setiti se, prepoznati relevantne činjenice iz dugoročne memorije 

• Razumeti: shvatiti značenje na osnovu verbalne, pisane ili grafičke poruke, 

putem interpretacije, davanja primera, klasifikovanja, sumiranja, zaključivanja, 

poređenja ili objašnjenja 

• Primeniti: sprovođenje ili korišćenje procedure putem izvršenja odnosno 

implementacije, 

• Analizirati: raščlanjivanje na sastavne delove, ustanovljavanje relacija između 

sastavnih elemenata i sistema kao celine ili određivanje svrhe određenog dela 
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putem ustanovljavanja razlike, određiavnja načina organizovanja ili opisivanja 

adekvatnim atributima 

• Oceniti: denosenje ocene na osnovu postavljenih kriterijuma i ustanovljenih 

standards kroz provere i kritičke analize 

• 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 

istraživanje u koje je bilo uključeno 313 organizacija sa preko 15 miliona zaposlenih 

(World Economic Forum, 2018), koje je za rezultat dalo vrlo značajne zaključke za 

visoko obrazovanje: 

• Usvajanje novih tehnologija će dobiti na intenzitetu, što će neminovno dovesti 

do ubrzane potrebe za novim kadrovima ili novim veštinama postojećih 

kadrova. Očekuje se da će čak 42% kadrova morati proći neki oblik obuke do 

2022. godine. Pri ovome, većina organizacija će se fokusirati na ključne 

pozicije i tu će ili same organizovati obuke za sticanje novih znanja i veština ili 

će zapoštaljavati nove kadrove koji već poseduju potrebna znanja i veštine. 

Ostali kadrovi će morati sami da pronađu način i sredstva za dodatnu obuku. 

• Doći će do značajnih promena u vezi mesta i načina zapošljavanja (očekuje se 

povećanje broja zaposlenih na polju unapređenja produktivnosti i efikasnosti, 

odnos poslodavca i zaposlenog će biti mnogo fleksibilniji, pojaviće se nova 

radna mesta kakva danas još ne postoje). 
 

Najava gubitka značaja formalnog obrazovanje se može videti u istraživanju 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, 

drugačiji od uobičajenog odnosa poslodavac - zaposleni. Ovo sugeriše da će u 

budućnosti organizacije angažovati frilensere (freelancer, en.) ili honorarne radnike, da 

obave neki specifičan posao, nakon čega se poslovni odnos završava. Pri tome, 

organizaciji neće biti potrebno da angažovani radnik poseduje neku diplomu, već samo 

da dobije potvrdu / uveravanje, da je taj radnik sposoban da uradi potreban posao za 

određeno vreme i sa potrebnim kvalitetom. Samom promenom poslovnog odnosa 

poslodavac-zaposleni u kratkoročni ugovorni odnos, znači da će znanje i veština 

pojedinca biti značajni, a da diploma ima sve manji i manji značaj, što će za krajnji 

efekat imati gubitak značaja diplome za neka zanimanja, u potpunosti. 
 

Osnovne karakteristike neformalnog obrazovanja, što su ujedno i prednosti nad 

formalnim obrazovanjem, su: novi formati učenja, lokacija i vremenska nezavisnost za 

polaznika, Individualizacija / kastomizacija (sadržaja, obima, dubine, dinamike) učenja, 

Globalizacija, Povišena motivacija za učenje, (uključujući i simulacione igre), 

Celoživotno učenje (Ciolacu et al., 2018). 
 

Kako se ni jedan čovek ne može takmičiti sa Internetom (Wagner & Wallner, 2016), ma 

kako velik ekspert bio za svoju oblast, rešenje 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. Već sada postoji takva mogućnost: 

• Khan Academy (veb adresa za Srbiju je https://sr.khanacademy.org ),  

• Udacity (https://www.udacity.com/) 

• edX (https://www.edx.org/) ili  

• Coursera (https://www.coursera.org/), (Hoffmann, Schuster, Schilberg, & 

Jeschke, 2014)). 
 

Pored ovakvih platformi za učenje, kursevi za obuku se mogu naći i na servirima mnogih 

univerziteta, tako da će 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 češći, sa sve većim brojem ponuđenih kurseva. 
 

Kao primer primamljivosti ovakvih kurseva može poslužiti podatak da je još 2011. 

godine, Stanford univerzitet pokrenuo on-line kurs iz veštačke inteligencije, koji je 

privukao 160.000 registrovanih „slušalaca“, a njih 23.000 je uspešno završilo ceo kurs i 

dobilo sertifikat za to (Hoffmann et al., 2014). 
 

Sledeći korak koji razvija neformalno obrazovanje je tržište frilensera. Već sada postoji 

preko 100 sajtova preko kojih je moguće angažovati frilensere,npr.: 

• 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 još da se iskristališe sistem za rangiranje rešenja dobijenih 

od ovako angažovanih kadrova, kao i da se reguliše pravna bezbednost naručioca posla (na 

međunarodnom nivou) i značaj univerzitetske diplome će biti drastično umanjen. 

 

4.0 UNIVERZITET 4.0 
 

Da li će Industrija 4.0 i digitalizacija uticati na univerzitete? Sigurno da hoće i sigurno je 

da ćemo u bliskoj budućnosti videti te promene. Pitanje je samo da li će 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 određivanja njihovog potencijala za 

automatizaciju, odnosno za zamenu ljudskog rada automatizovanim / AI sistemima na 

sadašnjem nivou razvoja. Dobijeni rezultati su blago ohrabrujući za obrazovni sistem, 

pošto se obrazovanje našlo na samom začelju ove liste: 

• usluge smeštaja i ishrane – 73% 

• proizvodnja – 60% 

• poljoprivreda – 58% 



 
X I I  S k u p  p r i v r e d n i k a  i  n a u č n i k a  

 17

• … 

• menadžment – 35% 

• obrazovanje – 27%. 
 

Iako je obrazovanje na dnu ove liste, očekivani pozitivni rezultati I4.0 u privredi (kada se 

dogode), sigurno će inicirati slične promene i u obrazovnim institucijama. Obrazovni 

sistemi će se morati menjati u skladu sa zahtevima novih radnih mesta i to prvenstveno u 

STEM oblastima (Science, Technology, Engineering and Mathemathics – nauka, 

tehnologija, inženjerstvo i matematika) i staviće poseban naglasak na kreativnost, kao i 

na kritičko i sistemsko razmišljanje (Manyika et al., 2017). 
 

Kada se posmatra sadržaj obrazovanja na univerzitetu u bliskom narednom periodu, 

posebnu pažnju treba posvetiti STEM kadrovima, pošto se procenjuje da će za takvim 

kadrovima značajno porasti potražnja (Geissbauer, Lubben, Schrauf, & Pillsbury, 2018). 

Međutim, treba uzeti u obzir i promene koje se očekuju, tako da će obrazovanje ovih 

kadrova biti usmereno ka značajnom produbljivanju i proširivanju poznavanja i 

razumevanja tehnologija (tech-literacy), rešavanju problema i nadogradnji inženjerskih 

znanja i veština sa poslovnim znanjima i veštinama, odnosno, ka produžavanju lanca 

razmišljanja inženjera od tehnologije do kompletnog poslovnog rešenja primene te 

tehnologije, odnosno, do materijalizacije i valorizacije tog znanja na tržištu 

(Grupa_autora, 2018). Ovo će ustvari dovesti da pojačanog fokusa na inovacije i nove 

poslovne modele u obrazovanju STEM kadrova, što je potpuno očekivano. Naime, 

uobičajene inženjerske poslove koji obuhvataju razni proračuni, preuzeće ekspertski 

sistemi i veštačka inteligencija, a ljudima će ostati da se fokusiraju na oblasti gde su još 

uvek nezamenljivi, a to je u oblastima gde se iskazuje ljudska kreativnost. 
 

U početku će u nastavni proces na univerzitetu biti uključena veštačka inteligencija koja 

podrazumeva da su i ljudi uključeni u proces, ali razvijem VI, doći će do postepenog 

potiskivanja ljudi iz tog procesa (pogledati tabelu 2 i 4 oblika veštačke inteligencije). 

Završetak procesa potiskivanja ljudi iz visokog obrazovanja će biti sa potpunim 

potiskivanjem ljudi iz sprovođenja obuke i većinskim potiskivanjem iz oblasti pripreme 

kurikuluma / studijskih programa. 

 

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

 Ljudi uključeni u proces Bez ljudi 

Neadaptivni 

sistemi 

Pomoćna inteligencija 
AI sistemi koji pomažu ljudima 

u donošenju odluka i 

preduzimanju akcija.  

Automatizacija 
Automatizacija manualnih i 

kognitivnih zadataka, bilo da su oni 

rutinski ili ne. Ovo ne obuhvata 

kreiranje novih načina obavljanja 

posla, već samo automatizovanje 

postojećih poslova 

Adaptivni 

sistemi 

Inteligencija poboljšanja 
AI sistemi koji poboljšavaju 

proces donošenja odluka i 

kontinualno uče kroz interakciju 

sa ljudima i okruženjem 

Autonomna inteligencija 
AI sistemi koji se mogu prilagoditi 

novim situacijama i delovati 

samostalno, bez ljudske pomoći 
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Ova tvrdnja se može potkrepiti istraživanjem OECD-a (OECD, 2016), gde se došlo do 

zaključka da ubrzani razvoj tehnologije stavlja nastavnike u veliki problem, pošto 

njihova mogućnost praćenja tih promena i primena najnovijih ICT tehnologija u nastavi, 

zaostaje za potrebama i očekivanjima koje privreda iskazuje prema studentima / mladim 

inženjerima, koje ti nastavnici treba da pripreme za rad u privredi. Ovo preti da deo 

univerzitetskih nastavnika, uprkos stručnosti u svojoj oblasti, ali zbog nemogućnosti 

povezivanja svoje struke sa novim ICT tehnologijama, stekne reputaciju nekompetentnih 

nastavnika i bude primorano da napusti univerzitet. Posledica će biti pogoršavanje 

problema deficita dobrih nastavnika na univerzitetu i rešenje će vrlo verovatno biti 

potraženo u primeni veštačke inteligencije. U početku, to će biti verovatno uključivanje 

veštačke inteligencije u proces ocenjivanja znanja, a zatim i u proces „izvođenja 

nastave“, zatim sledi preselenje univerziteta u virtuelni prostor (klaud) i izvođenje 

nastave „na zahtev“ studenta. Ovo će dovesti do toga da će „pohađanje nastave na 

univerzitetu“ biti moguće sa bilo koje tačke na planeti (što već i danas postoji u 

određenoj meri), ali i do toga da će objekti fakulteta i univerziteta postati nevažni i da će 

univerzitetski profesori, kakve danas znamo, prestati da postoje. 

 

Na osnovu svega navedenog, moguće je pretpostaviti hronologiju dešavanju u procesu 

nestajanja univerziteta kakvi danas postoje. Ta promena će u početku biti evolutivnog 

karaktera: indeks će postati digitalan / virtuelan, evidencija prisustva studenata na 

nastavi će biti potpuno automatizovana, biblioteke će postati u potpunosti elektronske, 

studentska služba će biti u najvećoj meri bez ljudi, a nastava će se izvoditi u velikoj meri uz 

pomoć video snimaka, simulacija i uz pomoć virtuelne i poboljšane stvarnosti. Nakon ovog 

kratkog perioda, slede revolucionarne promene: uključivanje veštačke inteligencije u proces 

provere znanja, zatim i u proces kreiranja sadržaja pojedinih predmeta, čime će otpočeti 

proces nestajanja profesora na fakultetima. U poslednjoj fazi, ceo nastavni proces će preuzeti 

veštačka inteligencija, učionice će nestati pošto će kompletna obuka biti sprovođena „na 

zahtev“ studenata u vremenu kada njima odgovara, sa temama koje njih interesuju i na 

uređaju koji njima odgovara, nastavne jedinice će biti usitnjene i jedan školski čas neće više 

trajati 45 minuta, već mnogo kraće, npr. samo 5 minuta, pojam predmeta i studijskog 

programa će nestati, a postojaće samo oblast i skup znanja i veština koje student poseduje, 

pojam semestra će nestati, a važiće samo osvojeni ESPB bodovi, univezitet i fakulteti će 

postati virtuelni, bez zgrada i laboratorija, samo u sajber prostoru. 
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Apstrakt: U današnje vreme brzog razvoja informaciono-komunikacionih tehnologija 

(ICT), generisanje i prikupljanje velikih količina neobrađenih podataka, predstavlja 

neotkriveni izvor informacija. Neprekidna potražnja industrijskih sektora za konstantnim 

unapređivanjem proizvodnih sistema dovodi do očekivanja da će se obradom takvih 

podataka, pomoću metoda i tehnika napredne analitike, imati veliki uticaj na 

implementaciju koncepta Industrije 4.0 u budućnosti. Međutim, analiza velike količine 

podataka je još u ranim fazama svog razvoja. Stoga, fokus ovog istraživanja jeste 

pregled postojeće literature koja se bavi implementacijom analize velikih podataka kao 

osnovne tehnologije koja vodi ka uspešnoj implementaciji koncepta Industrije 4.0. 

Ključne reči: 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 četvrte 

industrijske revolucije (Nikolic, Ignjatic, Suzic, Stevanov, & Rikalovic, 2017). Industrija 

4.0 transformiše mnoge sektore, posebno proizvodni, nudeći veću efikasnost na svim 

poljima kao i inovativna rešenja koja ranije nisu bila viđena. Sve je to omogućeno zbog 

dostupnosti velike količine podataka pomoću koje se postiže precizniji nivo odlučivanja. 

Količina dobijenih podataka konstantno raste iz godine u godinu, pri čemu tehnologije, 

poznatije kao Internet stvari („Internet of Things“ - IoT) najviše doprinose ovom trendu 

(Tamás, 2016). Ogromne količine neobrađenih podataka koje su generisane pomoću 

tehnologija kao što je IoT, nazvane veliki podaci („Big Data“) (Khan et al., 2014; Lee, 

Kao, & Yang, 2014). Međutim, velike količine neobrađenih podataka sa sobom povlače i 

stvaraju nove kompleksnije izazove u proizvodnjim sektorima. Jedan od najprisutnijih 

problema sa kojima se suočavaju današnja industrija zajedno sa akademojom jeste 

obrada i analiza velikih podataka koji se ne mogu obraditi i analizirati pomoću 

postojećih softverskih aplikacijama i korišćenjem personalnih računara zbog nedovoljno 

velike snage obrade (Bajic, Cosic, Lazarevic, Sremcev, & Rikalovic, 2018). 

 

Nadalje, ove izuzetno velike i složene skupove podataka potrebno je čuvati, obrađivati i 

analizirati pomoću moćnih softverskih aplikacija koje, kao krajnji rezultat, pružaju 

informacije, zasnovane na analizi velikih podataka („Big Data Analytics“ – BDA). Za 

prikupljanje i izvlačenje podataka iz proizvodnog okruženja moraju se koristiti napredne 

metode, tehnologije, algoritmi i softveri (Kang et al., 2016; Lee et al., 2014; Nikolic et 

al., 2017). Veliki podaci menjaju način na koji se donose odluke u proizvodnim 

okruženjima na osnovu različitih naučnih područja kojs se primenjuju, kao što su 

programiranje, matematika i napredna statistika (Bajic et al., 2018). Međutim, postoje 

mnogi problemi koji sprečavaju impementaciju tehnologije koja podržava analizu velikih 

podataka. 

 

Na osnovu toga, ovaj rad pokušava da prevaziđe jaz i popuni prazninu u postojećoj 

literaturi pružajući pregled literature kod implementaciji  i primene analize velikih 

podataka u okviru koncepta Industrije 4.0. Ostakat rada je organizovan na sledeći način. 

Sekcija 2 pruža teorijsku pozadinu definisanjem novih tehnologija kao što su Internet 

stvari, velike količine podataka i analiza takvih podataka u Industriji 4.0. Sekcija 3 

opisuje izazove pri implementacije analize velikih podataka sa fokusom na Industriju 

4.0. Konačno, Sekcija 4 izvodi zaključke i sumira doprinose iz rada. 

 

2. PREGLED LITERATURE 

 

Implementacija i primena analize velikih podataka u kombinaciji sa inovativnom 

tehnologijom kao što je Internet stvari, pruža mogućnost stvaranja inteligentnih, 

fleksibilnih sistema sposobnih da se samostalno konfigurišu što predstavlja krajnji cilj 

Industrije 4.0 (slika 1). Da bi se postigli inteligentni i fleksibilni sistemi potrebne su 

velike količine podataka (Yadav & Sohal, 2017). Proces pronalaženja značajnih 

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 način, pronalazi se značajna informacija u velikim bazama 

podataka, koristeći različite napredne statističke alate, zajedno sa tehnikama mašinskog 

obučavanja, koji igraju važnu ulogu u primeni novih tehnologija (Shailendra Singh & 

Yassine, 2018; Wu, Buyya, & Ramamohanarao, 2016; Yadav & Sohal, 2017). 

 

 
 Slika 1: Veza između IoT tehnologije i analize velikih podataka u okruženju Industrije 4.0 

 

2.1. Internet stvari kao tehnologija za prikupljanje velikih podataka 

 

Danas, gde je sve veći broj uređaja spojenih na Internet, doveo je do stvaranja nove 

tehnologije nazvane Internet stvari (IoT) (Al-Fuqaha, 2013). Ova tehnologja povezuje 

različite uređaje i postojeće tehnologije, kao što su ugrađeni sistemi („embedded 

systems“), komunikacione tehnologije, senzorske mreže, Internet protokoli, oznake za 

RFID uređaji i tako dalje, koji poseduju jedinstvene sheme adresiranja omogućujući 

interakciju i saradnju između uređaja kako bi se postigli zajednički ciljevi (Al-Fuqaha, 

2013; Atzori, Iera, & Morabito, 2010). 

 

Različiti načini definisanje Interneta stvari svedoče 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 

gledišta istraživača i njihovog istraživanja. Na primer, Atzori, Iera i Morabito (2010) su 

predložili da se prve definicije IoT-a zasnivaju na tri perspektive koje čine osnov ove 

tehnologje, naime "stvari", "Internet" i "semantika". U perspektivi IoT-a koja je 

orijentisana na stvari, „stvari“ se smatraju jednostavnim objektima, odnosno RFID 

uređajima, povezanim preko mreže. Takva mreža predstavlja perspektivu „Interneta“. 

Pored ove dve perspektive, „semantička“ perspektiva usmerena je na odgovarajuće 

modeliranje i jezičku podršku za opisivanje IoT objekata, rezonovanje podataka 

generisanih Internetom stvari, semantičko izvršno okruženje, komunikacionu 

infrastrukturu, kao i za arhitekturu koja odgovara IoT standardima za skladištenje 

podataka (Atzori et al., 2010; Toma, Simperl, & Hench, 2009). Činjenica koja Internet 

stvari razlikuje od postojećih tehnologija jeste brzina protoka informacija kao i brzina 

komunikacije, gde se pruža sposobnost uređajima da izvrše detekciju, akciju i reakciju u 

realnom vremenu (Kamble, Gunasekaran, & Gawankar, 2018). 
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Međutim, očekivanja su, kako industrije tako i akademske zajednice, da će se 

prikupljanje podataka putem Interneta stvari u kombinaciji sa tehnologijama analize 

velikih podataka oblikovati procese za donošenje odluka u različitim proizvodnim 

okruženjima Industrije 4.0 (Shailendra Singh & Yassine, 2018). 

  
2.2. Velike količine podataka i njihova analiza u Industriji 4.0 

 

Industrija 4.0 objedinjuje razne nove napredne tehnologije kako bi se otkrio efikasan 

način za unapređenje proizvodnih procesa u svakom aspektu upravljanja. Sa primenom 

novih naprednih tehnologija u proizvodnim procesima, količina podataka se udvostručuje 

svake godine, što rezultira velikom količinom neobrađenih podataka (Khan et al., 2014). 

Pomoću odgovarajućih metoda, algoritama i softverskog alata različite vrste podataka 

mogu se prikupljati iz različitih delova proizvodnog okruženja, pod nazivom veliki 

podaci (Taylor-Sakyi, 2016). Iako je izraz „veliki podaci“ postao sveprisutna reč u 

naučno–istaživačkom rečniku, ne postoji opšta definicija koja bi ukazala na to koliko su 

veliki podaci zaista „veliki“. Stoga je sam termin ostao prilično neodređen i ne daje 

posebno značenje, jer je pojam njegove veličine previše generički.  

 

Oussous i saradnici (2018) su definirali pojam velikih podataka kao „velike rastuće 

skupove podataka koji uključuju heterogene formate: strukturirani, nestrukturirani i 

polustrukturirani podaci složenog karaktera koji zahtevaju moćne 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 poteškoće kako u 

prikupljanju, upravljanju heterogenim formatima kao i sve složenijim struktorama koje 

rezultiraju međusobno povezanim podacima.  

 

Međutim, većina definicija su orijentisane na podatke, dok se analiza podataka ne ističe 

kao osnovni korak u transformaciji podataka u korisne i neophodne informacije. Stoga, 

mi definišemo analizu velikih podataka kao naprednu tehnologiju otkrivanja skrivenih 

informacija među ogromnim količinama podataka prikupljenih od strane različitih 

uređaja, koristeći napredne analitičke tehnike, kao što su rudarenje podataka, napredna 

statistička analiza, prediktivna analitika itd (Chen et al., 2016; Tiwari, Wee, & Daryanto, 

2018), koji omogućava donošenje 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, očekivanje 

je da će 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, pomoću 

kojih se stvara prediktivnog proizvodni sistem ka kojem se teži (Nikolic et al., 2017). 

Međutim, dokazi o primeni u praksi tehnologije za analizu velikih podataka u Industriji 

4.0 su oskudni, gde se tokom ovog istraživanja uočilo da se analiza velikih podataka 

izdvaja kao trenutni najveći izazov pri implementaciji ovog koncepta. Zaostajanje u 
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izveštavanju o primeni analize velikih podataka u Industriji 4.0 moglo bi biti uzrokovano 

poteškoćama koje kompanije imaju u primeni ove tehnologije u praksi. Stoga, u nastavku 

rada dat je pregled litirature gde su pronađeni izazovi pri implementaciji tehnologija 

analize velikih podataka. 

 

Prvi od problema sa kojima se susreću i industrija i akademija pri implementaciji 

tehnologija analize velikih podataka jeste masivna količina podataka za upravljanje, 

skladištenje i obradu (Sube Singh, Mahanty, & Tiwari, 2018) nedovoljanog kvaliteta (Li, 

Wang, & Wang, 2017). Ovi problemi se ogledaju u činjenici za industrija ima potrebu za 

upravljanjem, čuvanjem i obrađivanjem ogromne količine nestrukturiranih, irelevantnih, 

nepouzdanih, nepotpunih ili čak suvišnih podataka bez podrške odgovarajuće tehnologije 

koja nije u stanju da ih obradi odjednom. Nedovoljna moć obrade podataka usko je 

povezana sa razvojem i implementacijom drugih tehnologija, kao što je razvoj veće 

računarske snage, brži protok informacija pomoću IoT tehnologije, itd. povezana je sa 

potrebom industrije za reakcijom u realom vremenu i preventivnog i prediktivnog 

održavanja proizvodnog sistema (Kiangala & Wang, 2018; Wan et al., 2017). 

  

Prema Lenz, Wuest i Westkämper (2018) i Wan i saradnicima (2017) nemogućnost 

razvoja i dizajniranja algoritama za analizu velikih podataka predstavlja problem pri 

implementaciji ovog koncepta, što dovodi do nemogućnosti „off-line“ predviđanja i 

ranog otkrivanja problema u proizvodim sistemima. Bez razvijenih algoritama, 

sposobnost izvlačenja znanja i informacija iz podataka je limitirana što predstavlja još 

jednu prepreku pri implementaciji ove tehnologije (Li et al., 2017; Sube Singh et al., 

2018). Takođe, Lenz i saradnici (2018) navode da ukoliko se i razviju alogirtmi za 

analizu velikih podataka, uvek postoji zadrška od strane industrije za njihovu 

implementaciju zbog sumnje u valjanost dobijenih rezultata analitike. 

 

Finansijski aspekt je glavni pokretač pri implementaciji ili odbijanju implementacije 

određene tehnologije. Stoga, Lenz i saradnici (2018) i O’Donovan, Leahy, Bruton, i 

O’Sullivan (2015) ističu da potreba za velikim investicijama za čuvanje i skladištenje 

podataka za implementaciju analize velikih podataka predstavlja finansijsku prepreku, 

gde je neopodno obezbeđivanje jedne centralizovane lokacije za čuvanje podataka (npr. 

„Cloud“ tehnologije). Sa druge strane, obezbeđivanje centralne lokacije sa sobom donosi 

nove probleme i pitanja koja se postavljaju, a jedno od njih jeste pouzdanost čuvanja 

podataka (Lenz et al., 2018), gde su poverljivi podaci iz proizvodnih procesa meta sajber 

napada. Takođe, čuvanje neprofitabilnih podataka u ograničenom skladišnom prostoru 

(Lenz et al., 2018) koji ne daju nikakvu dodatnu vrednost, ali koriste prostore za 

skladištenje, predstavljaju finansijski trošak za industriju. Shodno tome, postavlja se 

pitanje da li će ti podaci biti potrebni u budućnosti, a ako ne, kada bi se podaci trebali 

izbrisati. 

 

Iako izazov nedostatak standarda za informacione sisteme nije direktno vezan za 

implementaciju tehnologija analize velikih podataka, on omogućava protok podataka i 

informacija u proizvodnom sistemu. Stoga, O’Donovan i saradnici (2015) naglašavaju da 

nepostojanje standardizacije informacionih sistema predstavlja problem koji se javlja 

kada politika kompanije ne dozvoljava usvajanje određenih otvorenih standarda 
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informacionog sistema i standarda mreže automatizacije, kao što 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 obučene i kvalifikovane 

ljude sposobne da izvrše kompleksnu analizu podataka iz realnih proizvodnih sistema. 

To se ogleda u nemogućnosti pronalaženja i zadržavanja pouzdanih radnika sa jakom 

vizijom i posvećenošću realizaciji i implementaciji koncepta Industrije 4.0, koji poseduju 

snažne multidisciplinarne veštine, kao sto su inženjerstvo, programiranje, analitika, 

planiranje i automatizacija. 

 

4. ZAKLJUČAK 

 

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, sugerišu na postojanje stvarnih izazova u njegovoh primeni u proizvodnim 

procesima. Stoga, ovo istraživanje predstavlja pregled literature kojom se analiziraju 

izazovi koji su se pojavili u procesu primene tehnologije analize velikih podataka u 

Industriji 4.0. 

 

Ovaj članak doprinosi postojećoj literaturi na način objašnjavanja i definisanja velike 

količine podataka i analize velikih podataka, kao i njihove međusobne povezanosti sa 

IoT tehnologijama u okruženjima Industrije 4.0. Kako u pregledanoj i analiziranoj 

literaturi nisu pronadjeni izazovi pri implementaciji tehnologija analize velikih podataka, 

ovo istraživanje 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 količina 

otežava skladištenje,obradu, ali i prenos informacija pomoću IoT tehnologije. 

 

Sa stanovišta industrije, finansijski aspekt je jedan od najvažnijih pri donošenju odluka o 

implementaciji nove tehnologije. Stoga, prilikom implementacije tehnologije analize 

velikih podataka ističe se značajna potreba za finansijskom podrškom i velikim 

investicijama za čuvanje i skladištenje podataka u centralizovanim lokacijama. Sa druge 

strane, potreba za centralizovanim lokacijama otvara novi problem, a to je pitanje 

sigurnosti podataka koji meta sajber napada. 

 

Takođe, jedan o indirektnih izazova sa kojima se susreće industrija pri implementaciji 

tehnologija analize velikih podataka jeste nedostatak standarda za informacione sisteme. 

Time se onemogućava ili značajno otežava protok podataka i informacija u proizvodnom 

sistemu. Dalje, nedostatak kvlalifikovanih ljudi koji poseduju multidisciplinarne veštine 

(npr. inženjerstvo, programiranje, analitika, planiranje i automatizacija) sposobnih da 

kreiraju algoritme za analizu velikih podataka predstavlja još jednu barijeru koju je 

neophodno prevazići za uspešnu implementaciju ove tehnologije. 

 



 
Lin transformacija i digitalizacija privrede Srbije 

26 

Ograničenje ovog rada predstavlja činjenica da je fokusom istraživanja obuhvaćena samo 

jedna od tehnologija koncepta Industrije 4.0, kao i izazovi pri njenoj implementaciji, a to 

je analiza velikih podataka. Stoga, buduća istraživanja usredsrediće se na analizu izazova 

u drugim tehnologijama koje sačinjavaju koncept Industrije 4.0. 
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Apstrakt: Prilagođavanje poslovnih aktivnosti u jednoj organizaciji lin konceptu veoma 

često može biti praćeno pojavom konflikta na nivou pojedinaca ili tima. U cilju efektivne 

lin transformacije upravljanja ljudskim resursima, neophodno je analizirati uticaj 

rešavanja konflikta na zadovoljstvo zaposlenih kako bi donosioci odluka mogli da 

reaguju na vreme i na pravi način. U ovom radu je prikazana analiza konfliktnih stilova 

i njihov uticaj na zadovoljstvo zaposlenih na primeru reciklažnog centra. Za potrebe 

istraživanja, od metodoloških alata korišćena je metoda ankete, regresiona i korelaciona 

analiza uz fazi modelovanje postojećih neizvesnosti. Pravci budućeg istraživanja treba 

da budu usmereni na odabir odgovarajuće strategije za kompletnu lin transformaciju 

organizacije. 

Ključne reči: Upravljanje 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 može analizirati kao proces kojim se oblikuje i 
održava određeno okruženje da bi se ostvarili poslovni ciljevi. Da bi vodio uspešnu 
organizaciju, menadžer treba da ostvaruje ciljeve unutar organizacije, ali istovremeno da 
poseduje znanje iz multidisciplinarnih oblasti, kao i sklonost ka stalnom usavršavanju i 
učenju (Northouse, 2018). U cilju sprovođenja poslovnih aktivnosti, koriste se različiti 
kanali komunikacije. Stepen formalnosti komunikacije ne zavisi od komunikacionog 
kanala, već isključivo od toga da li je komunikacija regulisana određenim pravilima i da 
li ima propisanu formu. 
 
Realna je pretpostavka da pored ostvarenja poslovnih ciljeva u svim poslovnim 
aktivnostima učestvuje veći broj zaposlenih čije su aktivnosti međuzavisne i različite. U 
tom smislu, interesi i ciljevi kako pojedinaca tako i grupa mogu biti različiti. Neki od 
njih su komplementarni, a neki uslovno rečeno suprotstavljeni tako da je pojava konflikta 
neminovna. Savremeni trendovi u poslovanju prihvataju postojanje konflikta koji se 
ogleda kroz interakciju zaposlenih pri čemu se njegovo postojanje odobrava i usmerava 
ka pozitivnom rešenju (De Dreu and Beersma, 2005). 
 
Motiv ovog istraživanja jeste činjenica da se kroz analizu stilova za rešavanje konflikta 
može pružiti doprinos unapređenju zadovoljstva zaposlenih kao i društvenih odnosa, 
smanjiti sukob i unaprediti poslovanje organizacije. 
 
Procene prihvatljivosti stila za rešavanje konflikta kao i procene zadovoljstva 
međuljudskim odnosima, zaposleni mogu da iskažu koristeći lingvističke iskaze. U 
poređenju sa numeričkim iskazima, prednost lingvističkih iskaza se ogleda u tome da 
ljudi lakše daju kvantitativne ocene. Razvoj nekih oblasti matematike, kao što je teorija 
fazi skupova (Zimmermann, 2010) omogućava dovoljno dobro određivanje 
kvantitativnih vrednosti lingvističkih iskaza. U literaturi može da se nađe 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 može 
dovoljno dobro da opiše nepreciznost reči pa stoga koriste tip 2 fazi brojeva koji su 
predloženi u (Mendel, 2017). 
 
Cilj ovog rada je da se odredi preferentni stil rešavanja konflikta u organizacijama u 
odnosu na zadovoljstvo zaposlenih, na primeru reciklažnog centra. Metode istraživanja 
koje se koriste u ovom radu su: metoda ankete, fazi modelovanje, i regresiona i 
korelaciona analiza. 
 
Rad je organizovan na sledeći način: U glavi 2 su data osnovna teorijska razmatranja o 
upravljanju konfliktom u procesu upravljanja ljudskim resursima sa lin aspekta kao i 
metodološki pristup u analizi konfliktnih stilova korišćenjem fazi skupova. U glavi 3 je 
predstavljen model za statističku analizu konfliktnih stilova, dok je u glavi 4 ovaj model 
testiran na primeru zaposlenih u reciklažnom centru. U glavi 5 je data diskusija i 
zaključci istraživanja. 
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2. OSNOVNA RAZMATRANJA 
 
Potreba za unapređenjem poslovanja je sveprisutna što predstavlja jedan od osnovnih 
faktora za uspostavljanje novih paradigmi poslovanja. Može se reći da je lin pristup 
značajno primenjen u cilju eliminisanja nepotrebnih aktivnosti i povećanja efektivnosti 
proizvodnje. Kao takav, on je primenljiv u različitim domenima poslovanja, što važi i za 
upravljanje ljudskim resursima.  
 
Jedan od osnovnih alata lin-a jeste mapiranje lanca vrednosti (value stream mapping) 
pomoću kojeg se vizualizuju potrebne aktivnosti od razvoja proizvoda do njegove 
isporuke krajnjem kupcu. Pored proizvodnje, ovaj alat je moguće upotrebiti za 
unapređenje procesa upravljanja ljudskim resursima kako bi se maksimizirale 
mogućnosti lanca vrednosti ljudskih resursa na osnovu lin principa. Da bi se postigli 
ciljevi ljudskih resursa lanac vrednosti koji to omogućava treba da se zasniva na 
sledećim aktivnostima: privlačenje zainteresovanih, angažovanje, razvoj i osnaživanje 
zaposlenih (slika 1). Ovaj lanac vrednosti obuhvata sve ključne aktivnosti sa kojima će se 
zaposleni susresti od trenutka zapošljavanja.  
 

 
 

Slika 1 – Primena lin koncepta u upravljanju ljudskim resursima 
 
Prilikom lin transformacije u upravljanju ljudskim resursima u organizaciji može da dođe 
do pojave konflikata između pojedinaca, grupa i unutar grupa. Može se reći da je 
konflikt neizbežan u organizacijama jer proizlazi iz same prirode društvenog života (De 
Dreu and Beersma, 2005). Odnosi između bilo koja dva ili više entiteta mogu postati 
problematični u slučajevima podele resursa (što je npr. slučaj prilikom implementacije 
lin upravljanja ljudskim resursima) ili tokom definisanja određivanja aktivnosti (što je 
npr. slučaj tokom funkcionisanja lin upravljanja ljudskim resursima). Takođe, konflikt 
nastaje kad god se dogode nekompatibilne ili neusklađene aktivnosti, racionalizacija 
broja zaposlenih, i sl. (Inderst et al., 2007). U literaturi postoje različite definicije 
termina konflikt (Rahim, 2017) tako da se mogu uzeti u obzir njihove zajedničke 
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karakteristike: (1) Strane u konfliktu na nivou jedne organizacije su međuzavisne - 
Svakom članu je potrebno nešto od druge strane tako da su svi ranjivi; (2) Strane u 
konfliktu s međusobno okrivljuju; (3) Ponašanje različitih strana u konfliktu uzrokuje 
problem pri čemu je ugrožena produktivnost. 
 
Modelovanje različitih neizvesnosti i nepreciznosti u koje egzistiraju u menadžment 
problemima koji pripadaju različitim domenima, primenom tipa 2 fazi brojeva je 
korišćeno u mnogim radovima (Mendel, 2017). Treba naglasiti da ne postoji pravilo niti 
preporuka kako se određuje funkcija raspodele mogućnosti fazi broja. Veliki broj autora 
koristi trougaonu funkciju raspodelu mogućnosti jer ne zahteva komplikovane 
matematičke operacije a istovremeno dobijeni rezultati su korektni (Celik et al., 2015). 
Mada, može da se kaže da korišćenjem intervalnih tip 2 trapezoidnih fazi brojeva 
(IT2TrFNs) značajno bolje može da se obuhvati nepreciznost ljudskog govora (Đurić et 
al., 2019). Stoga u ovom istraživanju procene eksperata su opisivane unapred 
definisanim lingvističkim iskazima koji su modelirani pomoću IT2TrFNs. 
 
3. PREDLOŽENI MODEL 
 
Zadovoljstvo kvalitetom međuljudskih odnosa svakog zaposlenog u visokoj meri zavisi 
od dominanto korišćenog stila za rešavanje konflikta. Generalno, u organizaciji može da 
bude korišćeno I stilova za rešavanje konflikta koji se formalno predstavljaju skupom 

{ }I,..,i,...,1=ι . Ukupan broj stilova za rešavanje konflikta je označen kao I i i, i=1,..,I je 

indeks stila za rešavanje konflikta. U ovom istraživanju razmatrano je pet stilova za 
rešavanje konflikta koji su nadalje ukratko opisani (Van de Vliert & Kabanoff, 1990). 
 
Izbegavanje (i=1) karakteriše nizak nivo spremnosti za saradnju kao i za sopstvene 
interese pri čemu pojedinac veruje da će se stvari rešiti same od sebe. Prilagođavanje 
(i=2) se može definisati kao slaba zainteresovanost za lični interes a velika za drugu 
stranu pri čemu je postizanje dogovora prioritet. Takmičenje (i=3) se opisuje kao visok 
nivo zainteresovanosti za ostvarenje svojih ciljeva pri čemu se jako malo (ili nikako) ne 
vodi računa o drugoj strani. Saradnja (i=4) je stil koji karakteriše visok nivo brige za 
sopstvene interese ali i za interese druge strane. Kompromis (i=5) predstavlja stil 
rešavanja konflikta gde učesnik pokazuje umereni nivo spremnosti na saradnju ali i 
umereni nivo brige o svojim interesima. 
 
Ocena prihvatljivosti razmatranih stilova za rešavanje konflikta i nivo zadovoljstva 
načinom rešavanja problema može se odrediti na nivou organizacije. Članovi 
organizacije koji učestvuju u istraživanju se formalno predstavljaju skupom 
indeksa { }E,..,e,...,1=ε . Ukupan broj ocenjivača je označen kao E i e, e=1,..,E is indeks 

ocenjivača. Ocena prihvatljivosti razmatranih stilova za rešavanje konflikta je zasnovana 
na Rahimovoj anketi (Rahim, 1983) koja sadrži 28 pitanja. Svakom razmatranom stilu za 
rešavanje konflikta, i=1,..,I je pridruženo iJ  pitanja Rahimove ankete koji se formalno 

mogu predstaviti skupom indeksa { } I,..,1i;J,..,1j,J,..,j,...,1 iii ===η . Indeks pitanja je 



 
X I I  S k u p  p r i v r e d n i k a  i  n a u č n i k a  

 33

označen kao j, iJ,..,1j = . Članovi svoje procene iskazuju koristeći jedan od pet unapred 

definisanih lingvističkih iskaza koji su modelirani IT2TrFNs: 
gotovo se ne slažem (L1) ( ) ( )( )75.0,75.0;5.2,5.1,1,1,1,1;3,5.1,1,1=  

malo se slažem (L2) ( ) ( )( )75.0,75.0;5.3,3,2,5.1,1,1;4,3,2,1=  

slažem se (L3) ( ) ( )( )75.0,75.0;4,5.3,5.2,2,1,1;5.4,5.3,5.2,5.1=  

veoma se slažem (L4) ( ) ( )( )75.0,75.0;5.4,4,3,5.2,1,1;5,4,3,2=  

apsolutno se slažem (L5) ( ) ( )( )75.0,75.0;5,5,5.4,5.3,1,1;5,5,5.4,3=  

 
Domeni ovih IT2TrFNs asu definisani na skupu realnih brojeva koji pripadaju intervalu 
[1-5]. Vrednost 1 odnosno vrednost 5 označava najmanje slaganje, odnosno najveće 
slaganje članova sa izloženim tvrđenjima koja su definisana u svakom pitanju, 
respektivno. 
 
3.1 Predloženi Algoritam 
 
Predloženi Algoritam se može realizovati kroz sledeće korake: 
 
Korak 1. Fazi procena prihvatljivosti svakog stila za rešavanje konflikta i zadovoljstva 
zaposlenog e, e=1,..,E je opisana jednim od pet unapred definisanih lingvističkih iskaza 

koji su modelirani IT2TrFNs, ijev
≈

, i iey
≈

E,..,1e;J,..,1j;I,..,1i i === , tako da: 

( ) ( )( )75.0,75.0;u,n,m,l,1,1;u,n,m,lv U
ije

U
ije

U
ije

U
ije

L
ije

L
ije

L
ije

L
ijeije =

≈

 

( ) ( )( )75.0,75.0;u,n,m,l,1,1;u,n,m,ly U
ie

U
ie

U
ie

U
ie

L
ie

L
ie

L
ie

L
ieie =

≈

 

 
Korak 2. Ukupna ocena prihvatljivosti stila za rešavanje konflikta, 

E,..,1e;I,..,1i,xie ==
≈

 je dobijena primenom operatora fazi geometrijske sredine: 

                                                   
iJ/1

ijeie vx
≈≈

=                                                         (1) 

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

( ) ( )( )75.0,75.0;U,N,M,L,1,1;U,N,M,Lx U
ie

U
ie

U
ie

U
ie

L
ie

L
ie

L
ie

L
ieie =

≈

 

Korak 3. Reprezentativni skalari IT2TrFNs, iex
≈

 i iey
≈

, iex  i iey , respektivno, su 

dobijeni primenom DTraT procedure koja je razvijena u (Kahraman et al., 2014), tako da 
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Korak 4. Postavimo višestruki linearni regresioni model: 

                                               ∑
=

∧∧∧

⋅+=

K

1k
ieiie xbay                                                       (3) 

gde su ib,a
∧∧

 su parametri regresione prave. 

Korak 5. Proverimo postojanje regresione zavisnosti između promenljivih koje 
egzistiraju u modelu datog izrazom (2). 
Korak 6. Odredimo parcijalne koeficijente korelacije, I,..,1i,ri = . 

Korak 7. Prema izračunatim parcijalnim koeficijentima korelacije može da se analizira 
jačina i priroda uticaja svakog razmatranog stila za rešavanje konflikta na zadovoljstvo 
zaposlenih načinom rešavanja problema u organizaciji.  
 
4. STUDIJA SLUČAJA 
 
Tokom sprovođenja aktivnosti upravljanja i u samoj komunikaciji karakteristično za 
svaku organizaciju, u ovom slučaju reciklažnog centra, jeste postojanje konflikta. U tom 
smislu, menadžment preduzeća može da bira između različitih tipova strategije. Cilj 
implementacije bilo koje strategije jeste da se napravi što bolji sklad između ulaza i 
izlaza u određenom vremenskom periodu, a pri tom ne zapostavi kvalitet. Predloženi 
model je testiran na primeru reciklažnog 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 člana na nivou razmatrane organizacije 
je dobijena na osnovu realizovane ankete. 
 
Ilustrujmo predloženu proceduru (Korak 2 i Korak 3) za izračunavanje ukupne ocene 
prihvatljivosti stila koji je označen kao kompromis (i=5) i zadovoljstva međuljudskim 
odnosima na nivou zaposlenog (e=7). Neka su procene zaposlenog (e=7) za razmatrani 
stil date lingvističkim iskazima: L3, L5, L5, L1. Zadovoljstvo međuljudskim odnosima 
(e=8) je opisao lingvističkim iskazom L1. 
 
Ukupna ocena prihvatljivosti stila (i=5) na nivou zaposlenog (e=7) je: 

( )
( )














⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅

⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅
=

≈

75.0,75.0;5.2554,5.1555.3,15.45.45.2,15.35.32

,1,1;3555.4,5.1555.3,15.45.45.2,1335.1
x

4/14/14/14/1

4/14/14/14/1

57  

tako da: 

( ) ( )( )75.0,75.0;98.3,06.3,67.2,22.2,1,1;29.4,38.3,67.2,92.1x57 =
≈
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Reprezentativni skalar, 58x , IT2TrFN, 58x
≈

 je: 

( ) ( ) ( )

( ) ( ) ( )
8.2

22.2
4

22.206.375.022.267.275.022.298.3

92.1
4

92.106.392.167.292.129.4

2

1
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−+−+−
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Na sličan način izračunati su reprezentativni skalari svih ostalih IT2TrFNs. 
 
Višestruki linearni regresioni model može da se opiše linearnom funkcijom (Korak 4 

predloženog algoritma): 54321ie x12.0x2.0x74.0x3.0x67.069.2y ⋅+⋅+⋅−⋅−⋅+=
∧

 

 
Provera postojanja regresione zavisnosti (Korak 5 predloženog Algoritma) na nivou 
rizika od 1% je izvršena primenom tehnike analize varijanse. Statistika odlučivanja je 

17.3F0 = . Tablična vrednost Fišerove raspodele 25.4F 18,5,01.0 = . Kako je statistika 

odlučivanja manja od tablične vrednosti može da se usvoji hipoteza da postoji regresiona 
zavisnost između zadovoljstva međuljudskih odnosa i primenjivanih stilova za rešavanje 
konflikta. 
 
Vrednosti parcijalnih koeficijenata korelacije (Korak 6 predloženog Algoritma) su: 

09.0r,14.0r,64.0r,18.0r,31.0r 54321 ==−=−==  

 
Analizom dobijenih vrednosti mogu se doneti sledeći zaključci (Korak 7 razvijenog 
Algoritma): najveći pozitivan, odnosno najveći negativan uticaj na međuljudske odnose 
ima stil koji je označen kao izbegavanje (i=1), odnosno takmičenje (i=3). Menadžment 
razmatrane organizacije treba da razmotri mogućnosti za sprovođenje obuka u cilju 
promene stila rešavanja konflikta kod zaposlenih koji podrazumeva takmičenje u stilove 
izbegavanja konflita i saradnje među zaposlenima. 
 
5. DISKUSIJA I ZAKLJUČCI 
 
U cilju lakšeg sprovođenja lin transformacije u ovom radu je analiziran stil rešavanja 
konflikta. Ukoliko se konflikt u organizaciji ne rešava, može doći do eskalacije i do 
pojave uslova koji ugrožavaju poslovanje. Kod dugotrajnih konflikata na radnom mestu 
često dolazi do pada produktivnosti jer se više vremena posvećuje razmišljanju i 
rešavanju konflikta umesto fokusiranje na radne aktivnosti. 
 
U skladu sa dobijenim rezultatima, može se reći da uspešnost jedne poslovne 
organizacije u velikoj meri zavisi od dobre komunikacije između zaposlenih. U 
poslovnom svetu, komunikacija je gotovo uvek formalna ali je važno naglasiti da izvor 
konflikta često može da bude opažen u neformalnoj komunikaciji. Prilikom lin 
transformacije poslovnih aktivnosti, neophodnoje istaći postojanje, kako formalne tako i 
neformalne komunikacije. 
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Stoga se sve veća pažnja u preduzećima u skladu sa lin konceptom u upravljanju 
ljudskim resursima posvećuje upravo sticanju komunikacionih veština, bez kojih je 
veoma teško ili gotovo nemoguće postići dobar poslovni rezultat. Važna aktivnost 
menadžmenta analiziranog reciklažnog centra jeste da definiše odgovarajuće obuke za 
zaposlene kako bi promenili stil rešavanja konflikta i prilagodili ga saradnji i izbegavanju 
konflikta.  
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Apstrakt:  U ovom radu će biti analiziran sam značaj lin pristupa, lin u IT-u, kao i 

agilne metode, koje se koriste za razvoj softvera. Cilj je objasniti kako agilne metode, u 

ovom slučaju, Kanban, Scrum i Scrumban omogućavaju da se razvoj softvera izvrši 

efikasno i kako olakšavaju timovima sam proces razvoja. Kroz pregled osnovnih 

aktivnosti procesa životnog ciklusa proizvoda biće prikazane ključne vrednosti i načela 

na kojima se zasnivaju agilne metode.  Posebno će biti analizirane Kanban i Scrum 

metoda. U radu će se i proučavati kombinacija ovih metoda – Scrumban. Rad je 

značajan jer prikazuje u kojim situacijama je pogodno koristiti određenu metodu, što će 

biti objašnjeno na samom kraju rada, nakon uporedne analize sve tri metode.   
Ključne reči: 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, naročito sa ekspanzijom informacionih tehnologija javljaju se agilne 

metode razvoja softvera. Najpopularniji predstavnici ovih metoda su Kanban i Scrum 

metode. Objedinjavanjem različitih iskustava iz prakse, ove metode pokušavaju da pruže 

rešenje problema kako organizovati sam proces razvoja softvera, kako bi se on uspešnije 
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prilagodio neizbežnim promenama u okruženju. Agilne metodologije pokazale su se 

korisnim kada su u pitanju neki od važnih preduslova za uspešne projekte: sposobnost da 

se odgovori i reaguje na promenljive potrebe korisnika i da se smanji vreme isporuke. 

Još jedan pristup koji je privukao pažnju kao pogodan za bavljenje ovim faktorima bio je 

lin pristup kao novi talas u razvoju softvera. Programeri softvera prepoznali su razne 

prednosti lin pristupa, među kojima su najviše značajne: optimizacija protoka procesa, 

mogućnost efikasnije isporuke vrednosti kupcu, pronalaženje i uklanjanje rasipanja i 

„pull” sistem. Jedan od alata lin-a koji se koristi u razvoju softvera jeste Kanban. Često 

se kombinuje sa Scrum agilnom metodologijom, koja se kao takva naziva - Scrumban.  

 

2. LIN PRISTUP 
 

Lin pristup se smatra standardnim načinom proizvodnje u 21. veku i izuzetno je poznat i 

primenjen u proizvodnim kompanijama širom sveta. Opšte poznati ciljevi za 

implementaciju lin pristupa uključuju potragu za najboljim kvalitetom, najnižim 

troškovima, najkraćim vremenom i najboljom sigurnošću. Kako su ovi ciljevi relevantni 

za skoro sve kompanije,  nije iznenađujuće da je uspeh Tojote, kao sjajan primer široke 

primene lin menadžmenta, inspirisao mnoge uslužne  kompanije da usvoje lin (Kobus et 

al., 2016). Termin lin se odnosi na pristupe upravljanja proizvodnjom i zadovoljava 

upravo ono što klijenti žele – minimalne troškove bez rasipanja. Često se prevodi kao – 

štedljiva proizvodnja. Sedam vrsta rasipanja koje lin eliminiše su: transport, čekanje, 

škart, hiperproizvodnja, višak zaliha, nepotrebni pokreti i prekomerna obrada. Pored 

ovih sedam vrsta rasipanja dodato je i nedovoljno korišćenje ljudskih resursa, kao osma 

vrsta rasipanja (Pham & Pham, 2013). 

 

Iako je lin prvobitno razvijen za poboljšanje kvaliteta, smanjenje troškova i eliminisanje 

rasipanja u proizvodnji, ovaj pristup sve više počinje da nalazi primenu u uslužnoj, a 

naročito u IT industriji, primenom agilnih metoda (Bjelica, 2017). 
 

3. AGILNE METODE 
 

Agilne metode se uvode kao reakcija na tradicionalne metode u razvoju softvera, pre 

svega radi prevazilaženja izazova tradicionalnih metoda. Tradicionalne metode, kao što 

je npr. vodopad, koje karakterišu razdvajanje faza i nedostatak komunikacije od jedne 

faze do druge, često dovode do razvoja softvera koji ne odgovara potrebama klijenta.U 

vodopadu u početnoj fazi postoji intenzivan i često dugotrajan proces prikupljanja 

zahteva, koji može potrajati nedeljama ili mesecima, međutim, u ovoj fazi, komunikacija 

sa klijentom i poslovnim analitičarom se gotovo zaustavlja, što onemogućava promene u 

zahtevima, koji se često pojavljuju u procesu razvoja (Micic, 2017). 

 

Tradicionalni pristupi nisu bili pogodni, zato što projekti razvoja softvera uglavnom 

počinju bez čvrstih i nepromenljivih specifikacija i zato što su neophodne česte promene, 

što zahteva drugačiji i fleksibilniji pristup. Takođe, veza sa klijentom treba da bude 

izuzetno čvrsta (Lean and IT Toolkit, 2015).  

 

Agilna metodologija pokušava da reši ove probleme tako što kroz iteracije (sprintove) 

isporučuje klijentima delove softverskog rešenja, koji ocenjuju da li razvoj ide u 
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željenom pravcu. Da bi se na ovaj način 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 česte sastanke i brzu i efikasnu razmenu mišljenja i 

informacija, kako bi se usaglasile želje i mogućnosti postizanja rezultata (Micic, 2017). 

Dve najpoznatije agilne metode, o kojima će biti reči u nastavku rada, su Kanban i 

Scrum.  

 

4. KANBAN 

 

Kanban je sistem kartica koje tačno označavaju gde se jedan određeni materijal nalazi u 

procesu proizvodnje. Kanban je ušao 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, ograničavanje posla u toku 

(Work in Progress - WIP), identifikovanje ograničenja procesa za postizanje protoka i 

fokusiranje na jednu stavku u određenom trenutku (Ahmad et al., 2016). 

 

Tri osnovna Kanban principa koja se primenjuju koristeći Kanban tablu su (McLean & 

Canham, 2018):  

• Ograničiti posao u toku (WIP), novi zadatak treba započeti tek kada se isporuči 

postojeći; 

• Vizuelizovati tok rada; 

• Meriti vreme odziva (vreme potrebno da se završi jedan zadatak). 

Kanban tabla vizuelizuje tok aktivnosti posla u različitim 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 članovima tima, a okviri procesnog 

pristupa eksplicitno označeni na tabli. Jedan od ključnih ciljeva Kanban-a je da se ograniči 

broj zadataka (WIP stavke) koji se mogu naći u svakoj od kolona, tako da se razvija samo 

ono što 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 što se kartice prikazuju u 

odvojenim kolonama na tabli. Oznake kolona su: uraditi (To Do), u toku (Doing) i 

urađeno (Done). Kanban tabla se svakodnevno ažurira kako tim napreduje kroz razvoj 

softvera. Najjednostavniji prikaz Kanban table vidi se na slici 1 (Kanban tutorial, 2016): 

 

 
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 ograničenje WIP-a. Pull pristup se koristi 

kada se zadatak dovrši u koloni „U toku“, pa se još jedna kartica izvlači iz kolone 

„Uraditi“. Kanban tim je odgovoran za planiranje, praćenje, izveštavanje i komuniciranje 

u projektu. Timu je dozvoljeno da donosi odluke i on je odgovoran za završetak razvoja i 

kvaliteta proizvoda (Kanban tutorial, 2016). 

 

Još jedna poznatija Agilna metoda, koja se znatno razlikuje od Kanban-a, jeste Scrum, o 

kojoj će biti reči u daljem tekstu. 

 

5. SCRUM 
 

Scrum je jedan od najpopularnijih načina za implementaciju Agilne metodologije. 

Prvobitno je razvijen za upravljanje i razvoj proizvoda. Scrum metoda je sa značajnim 

uspehom korišćena u vodećim softverskim kompanijama. Vremenom, postaje prikladan i 

za druge kompanije koje se bave razvojem softvera (Schwaber, 1995). 

Scrum je prvenstveno zasnovan na timovima i definiše njihove uloge, događaje, 

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;  

• Tim (oko 7 ljudi), koji razvija softver. 

Scrum proces je prikazan na slici 2: 

 

 
 

Slika 2: Scrum proces (Scrum Methodology, 2003) 

 

Scrum se sastoji od iteracija koje se nazivaju sprintovi (Sprints). Svaki sprint može da 

traje do trideset kalendarskih dana. Tokom sprinta, razvojni tim gradi povećanje 

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 najvišeg 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 može pretvoriti u 

povećanje potencijalne funkcionalnosti proizvoda u narednom sprintu. Kada se vlasnik 

proizvoda i razvojni tim slože oko izbora iz Product Backlog-a (tim bira količinu 
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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 počinje 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 povećanje funkcionalnosti koje je razvio tokom 

sprinta (Scrum Methodology, 2003). 

 

6. SCRUMBAN 

 
Kompanije počinju sve više da primenjuju Scrumban - kombinaciju Scrum-a i Kanban-a, 

koji pokušava 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, podstiče 

unapređenje procesa iz Kanban-a kako bi se timovima omogućilo da neprestano 

poboljšavaju svoj proces (Khan, 2014).  

 

Scrumban kombinuje principe Scrum-a i Kanban-a, od Scrum-a na tehničkom nivou, a 

od Kanban-a na kulturološkom nivou. Ova metoda donosi postepene, inkrementalne 

promene, a tim planira posao tokom inicijacije, kontinualno pripremajući Backlog. 

Održavaju se Scrum sastanci, a učestalost sastanaka se menja po potrebi. Scrumban 

takođe osigurava da je posao u toku ograničen. Uloge su uglavnom definisane i koristi se 

Kanban tabla, a promene se dodaju po potrebi. Planiranje iteracije se vrši u redovnom 

intervalu, sinhronizovano sa pregledom sprinta i retrospektivom (Ganev, 2018). 

 

7. POREĐENJE KANBAN-A, SCRUM-A I SCRUMBAN-A 

 

U ovom poglavlju će biti izvršeno poređenje Kanban, Scrum i Scrumban metoda i nakon 

poređenja biće dat pregled kada je pogodnije koristiti svaku od navedenih metoda. 

Uporedna analiza ove tri metode biće izvršena na osnovu kriterijuma prikazanih u tabeli 

1. 

 

Na osnovu kriterijuma poređenja može se zaključiti da su i Kanban, Scrum i Scrumban 

jako prilagodljive metode. Kanban je fokusiran na kontinuiranu isporuku proizvoda ili 

dela proizvoda. Jedina ograničenja su vizuelizacija toka posla i ograničen WIP. Kanban 

je odlična metoda za timove koji imaju puno dolaznih zahteva koji se razlikuju po 

prioritetu i veličini. Primenjuje se takođe i ukoliko se prioriteti često 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 što 

Kanban ne propisuje nikakve ceremonije i može biti lakše da se postupno uvede u 

organizaciju. Dakle, Kanban ne nameće stroga ograničenja, proces je fleksibilniji. Zbog 

toga, on se najviše primenjuje za poslove podrške, održavanja, stalnog unapređenja ili 

kontinuiranu proizvodnju proizvoda. 

 

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

primenjuje u organizacijama koje zahtevaju veći stepen ceremonije i artefakta i tamo gde 

je prioritet fokusirati se na predvidivost i produktivnost većih 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 veštine.  

 

Tabela 1: Poređenje Kanban, Scrum i Scrumban metode 
Kriterijum Kanban Scrum Scrumban 

Vizuelizacija 

radnog toka 
Potpuna Delimična Potpuna 

Backlog 
Backlog sa 

ograničenjima 

Sprint Backlog, 

Product Backlog 

Backlog sa 

ograničenjima 

Ograničen WIP 
Direktno po stanju 

radnog toka 

Nema ograničenja 

(samo sprint) 

Direktno po stanju 

radnog toka 

Izmene u obimu 

posla 

Dodaju se kad god je 

slobodan kapacitet 

Sačekati do sledećeg 

sprinta 
Dodaju se po potrebi 

Uloge Nisu propisane 
Vlasnik proizvoda, 

Scrum master, tim 
Tim i uloge po potrebi 

Timovi Specijalizovani timovi 
Kros-funkcionalni 

timovi 

Kros-funkcionalni/ 

specijalizovani 

Timska pravila Nisu određena Nisu određena Eksplicitna 

Veličina zadataka Nije propisana 
Zahtevi slične 

veličine 

Zahtevi slične 

veličine/nije 

propisana 

Tabla 
Tabla koja vizuelizuje 

proces 
Jednostavna tabla 

Tabla koja vizuelizuje 

proces/jednostavna 

tabla 

Iteracije 
Ne postoje, kontinualni 

protok 
Postoje (sprintovi) 

Kontinualan protok/ 

sprintovi 

Određivanje 

prioriteta 

Van procesa, trebalo bi 

da postoji prioritetni 

Backlog/ određivanje 

prioriteta je opciono 

Backlog priprema 

vlasnik proizvoda 

Van procesa, trebalo 

bi da postoji 

prioritetni Backlog 

Sastanci Nisu potrebni 

Dnevni Scrum, 

sastanak za planiranje 

sprinta, sastanak 

pregleda sprinta 

Dnevni Scrum, 

planiranje, 

retrospektiva i pregled 

Metrike Vreme odziva  Brzina  Vreme odziva  

 

Scrumban kombinuje osnovne karakteristike Scrum-a i fleksibilnost Kanban-a i izuzetno 

je prilagodljiv jer dozvoljava kombinovanje različitih principa iz Kanban-a i Scrum-a. 

Scrumban je pogodan za projekte sa čestim i neočekivanim korisničkim pričama ili 

greškama u programiranju, zato što 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 čija vizija je nejasna, za zahteve koji se 
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razvijaju bez jasnog puta, kao i kod procesa gde je potrebno uključiti poslove 

podrške/održavanja. Ukoliko se posao obavlja kroz sprintove, onda se primenjuje za 

veće projekte sa jasnom vizijom i pravilima. 

 

8. ZAKLJUČAK 
 

Članovi agilnih timova u razvoju softvera susreću 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 određeni 

projekat. Ova odluka nije ni malo laka i treba da se sprovede detaljna analiza mnogih 

faktora koji mogu pomoći članovima agilnog tima u njihovom odabiru odgovarajuće 

metode. Faktori koje treba analizirati su uloge i odgovornosti, vreme usvajanja, veličina 

tima, veličina projekta, određivanje prioritetnih zahteva, veličina zahteva, vreme odziva, 

cena i kvalitet. Stoga se rasipanja i mogućnost odlaganja projekta mogu svesti na 

minimum.  

 

Teško je reći koja od ove tri metode je bolja. Ne postoji idealan slučaj u odabiru metode. 

Definisanje odgovarajuće metode i njeno prilagođavanje određenoj kompaniji je u 

mnogim prilikama zaista ozbiljan proces i zahteva analizu same kompanije, zaposlenih, 

određenog proizvoda, ali i planova za budućnost. To je osnovni motiv ovog rada – 

pokušaj definisanja kriterijuma u razvoju softvera u IT kompanijama, kao i objašnjenje 

kada je najpogodnije primeniti određenu metodu.   
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Apstrakt:Predmet istraživanja ovog rada odnosi se na primenu lin pristupa u zdravstvu.. 

Tokom poslednje decenije, zdravstvene ustanove su prihvatile lin pristup, kako bi 

smanjile gubitke i poboljšale efikasnost u procesima protoka pacijenata. U ovom radu 

analizirano je 37 naučnih radova, a kriterijumi na osnovu kojih je vršena analiza su 

mesto primene, fokus rada, alati i rezultati koji se ostvaruju. Prema analizi, lin se 

najviše primenjuje u bolnici, pa zatim u hitnoj pomoći i operacionim salama. Fokus 

radova jesu smernice za primenu lina, kao i utvrđivanje alata koje je potrebno koristiti. 

Alati koji se najviše pominju su Mapiranje toka vrednosti (VSM) i standardizacija, a 

prate ih i Kaizen, 5S i Kanban. Pored svega navedenog, u analizi su bitni i rezultati. 

Najviše se ističu redukcija troškova i eliminisanje rasipanja, čime se postiže povećana 

sigurnost i zadovoljstvo pacijenata. Rezultati pokazuju da različite zdravstvene ustanove 

zahtevaju drugačiju lin primenu zbog svojih specifičnih karakteristika.  

Ključne reči: lin, poboljšanje 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 аrе 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 privlači ogromnu pažnju i sada je široko prihvaćen u zdravstvenom sektoru. 

Čini se da postoji opšte mišljenje da lin pruža ogromne mogućnosti za unapređenje 

zdravstva, iz tog razloga broj naučnih radova na ovu temu raste ubrzano. Mnogi radovi 

imaju prilično pozitivnu sliku po pitanju primene lin-a u bolnicama. 

 

Bolnice su među najkompleksnijim modernim organizacijama. Prvo, efikasno lečenje 

zahteva individualno prilagođene planove lečenja. Svaki pacijent zahteva drugačiji 

pristup i drugačiju vrstu lečenja, takođe postoji interakcija između različitih odeljenja, 

što zahteva koordinaciju.  Drugo, broj pacijenata je u velikoj meri nepredvidiv, kao i broj 

bolesti, što zahteva fleksibilnost. Treće, većina bolnica je organizovana u specijalizovane 

sektore,  što znači da pacijenti prema svojoj potrebi prelaze iz jednog u drugi sektor, 

čime se stvaraju poteškoće u praćenju poteza i puteva različitih pacijenata. Konačno, 

proces lečenja i nege u bolnici zavisi od koordinacije glavnih aktera, kao što 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 

ključ za uspešnu primenu lina i predstavlja temelj pristupa. Koncept rada u zdravstvu 

otežava definisanje ključnih vrednosti. Jedno od objašnjenja za ovaj problema su različiti 

fokusi zaposlenih. Medicinske sestre se fokusiraju na negu, lekari se fokusiraju na 

lečenje i terapiju, a menadžeri se fokusiraju na operativne performanse (Hasle, Nielsen & 

Edwards, 2016). 

 

Ključ 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 dobiće se odgovori na postavljena pitanja, kao i trenutno stanje u 

zdravstvu, a najvažnije identifikovaće se budući pravci istraživanja. Rezultati pregleda 

literature definišu odgovarajući put koji bolnica treba da sledi tokom primene lina, a 

definiše se i skup najefikasnijih alata koji se primenjuju u ovoj delatnosti. 

 

2. ANALIZA LITERATURE 

 

U poslednje vreme došlo je do značajnih promena u zdravstvenoj industriji. Zdravstvene 

ustanove karakteriše značajna količina gubitaka. Lin je jedna od dokazanih praksi u 
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zdravstvu i doprinosi poboljšanju produktivnosti i performansi sistema, što može doneti 

značajnu organizacionu korist (Bhat, Gijo & Jnanesh, 2016). 

 

Ključno je razumeti da kupac nije tipičan kupac drugih vrsta industrije, već pacijent. U 

tom smislu je bolje govoriti o zadovoljstvu pacijenata, a ne o zadovoljstvu kupaca. Na 

isti način se pojmovi, poput oštećenja ili proizvoda, moraju transformisati u nešto 

pogodnije za uslužnu industriju i zdravstvo, kao što su greške i zdravstvena nega 

(Chiarini &  Baccarani,  2016). Kako bi se utvrdilo kako doći do poboljšanja i boljeg 

razumevanja, u nastavku će biti prikazan pregled literature. 

 

Analiza prati selektivni postupak pregleda literature, jer to omogućava razumevanje 

konceptualnog razvoja na tom polju. Za pronalazak  radova korišćen je sajt Scopus. 

Korišćene su ključne reči za pretragu kao sto su Lean i Healthcare. Nakon filtera prema 

ključnim rečima, određen je vremenski period objavljivanja, od 2015. do 2018. godine, 

kao i tip radova Article i engleski jezik. 

 

Ukupno 320 radova je pronađeno u procesu pretraživanja. Kako bi se redukovala baza, 

izdvojeni su radovi koji su citirani šest i više 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 najviše 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 naučnih 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 ograničenja prilikom upotrebe originalnih lin 

alata. S obzirom na veliki broj, važno je identifikovati često korišćene alate, tehnike i 

njihove kombinacije u zdravstvu.  
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Alati se mogu široko klasifikovati u tri kategorije kao alati za procenu, poboljšanje i 

praćenje. Alati za procenu koriste se za definisanje i dokumentovanje, alati za 

poboljšanje se koriste kako bi se sistem  doveo u željeno stanje. Konačno, alati za 

praćenje koriste se za posmatranje, proveru i održavanje poboljšanih performansi. U 

Tabeli 1. predstavljeno je koji alati su korišćeni u ispitanoj literaturi i koliki je njihov 

broj. 

 

Tabela 1: Lin alati koji se pominju u literaturi 

Alati    Broj radovaBroj radovaBroj radovaBroj radova    ProcenaProcenaProcenaProcena    PoboljšanjePoboljšanjePoboljšanjePoboljšanje    PraćPraćPraćPraćenjeenjeenjeenje    

VSM 18 х   

Standadrizacija 13              х   

  9 х                                  

Kaizen 7 х              х                     х 

5S 5 х                             х          х 

Kanban 4               х   

kontinualno poboljšavanje 4 х                х                    х 

JIT 3 х   

AHP 3 х 

DMAIC 3          х   

pull 3           х   

intervjui 2 х   

Išikava dijagram 2           х   

PDCA 2         х     

ISM 1           х    х 

 
 

 

Zaključak je da se u najviše radova pominje VSM koji se koristi za procenu i 

standardizacija koja se koristi za poboljšanje, a prate ih i Kaizen, 5S i Kanban koji su 

takođe 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 osmišljeni i karakterišu ih nepotrebno dupliranje usluga, dugo vremena 

čekanja i kašnjenja. VSM pomaže da se ovi problemi reše i da se proces dovede do 

savršenstva. Standardizacija je važna iz bar dva razloga, kao osnova za unapređenje, ali i 

zbog toga što medicina zahteva preciznost (Agarwal, Gallo, Parashar, Agarwal, Ellis, 

Khot, Spooner, Murat Tuzcu & Kapadia,2016). Alati za praćenje se najmanje koriste, pa 

se postavlja pitanje kako se nešto poboljšava ako se ne prati, i kako se zna da su napori 

za poboljšanje učinkoviti ako se rezultati ne prate. Ovo pitanje mogao bi biti osnova za 

dalja istraživanja. 

 

Drugi deo analize je odgovor na pitanje - Koji je fokus radova? Od 37 ispitanih radova, 

12 ima fokus na smernice za primenu lina, utvrđivanje alata koje je potrebno korisititi i 

njihove primene u različitim studijama. Na drugom mestu, fokus je lečenje pacijenta, 

prikazano  u devet radova,  a nakon toga je poboljšanje protoka prikazano u šest radova, 

koje je rezultiralo brzim protokom pacijenata, skaćenjem vremena, kao i zadovoljstvom 

svih aktera u procesu.  
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Treći deo analize se odnosi na to – U kojim zdravstvenim ustanovama ili njihovim 

delovima se najvise primenjuje lin? Najveća primena je u bolnici, pa zatim u hitnoj 

pomoći i operacionim salama. Bolnica se pominje u 26, hitna pomoć u četiri, operaciona 

sala u tri, a  ostala mesta primene su u po jednom radu. Primena lin je 

najrasprostranjenija u bolnicama i hitnoj pomoći jer u ovim ustanovama brzina 

najbitnija, od nje može i život da zavisi. S druge strane, u domovima zdravlja nema 

toliko hitnih slučajeva, pa je čekanje prihvatljivije. 
 

Kao rezultati najviše se ističu redukcija troškova i eliminisanje rasipanja, čime se postiže 

povećana sigurnost i zadovoljstvo pacijenata. Naime, korišćenjem lin alata ostvaruju se 

veći prihodi kao rezulat redukcije troškova. Kada bi se lin pristup primenio u svim 

delovima procesa, rezultati bi bili još bolji. Istraživanjem su identifikovana razna 

rasipanja koje je potrebno otkloniti. Prvo je potrebno definisati šta 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 

 

 
Neadekvatan kvalitet 

Greške pravljenju lekova, neispravno hirurško lečenje, 
nepravilno obeležavanje uzoraka 

 
Suvišni pokreti 

 
Pretraga kartona, dostavljanje lekova, medicinske sestre 

koje se brinu za pacijente  iz različitog krila bolnice 
 

Višak zaliha Uzorci iz laboratorije koji čekaju analizu, pacijenti koji 
čekaju krevet, pacijenti koji čekaju dijagnostičke testove, 

višak zaliha koji se drže pri ruci za svaki slučaj 

Prekomerna obrada Prekomerna papirologija, suvišni procesi, nepotrebni 
testovi 

Transport Prevoz laboratorijskih uzoraka, prevoz pacijenata,      
prevoz lekova, prevoz robe 

Čekanje Čekanje na dodelu sobe, čekanje na lečenje, čekanje na 
dijagnostičke testove, čekanje na odobrenje, čekanje na 

lekara, čekanje na sestru. 
 

 
Pokušaj klasifikacije različitih zdravstvenih usluga, dokazao je da potencijalni lin 

benefiti zavise od odgovarajućeg zdravstvenog okruženja. Gužve se mogu značajno 

smanjiti primenom lin-a u hitnim službama. Medicinske greške, vreme čekanja i vreme 
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završetka nege mogu se smanjiti u svim vrstama zdravstvenih usluga, što se vidi u 

postignutim rezultatima prikazanim u literaturi (Daultani, Chaudhuri & Kumar 2015). 

 

Lin razmišljanje koristi planiranje i timski rad kako bi se postigli optimalni rezultati. 

Kaizen podstiče osećaj zajedništva među zaposlenima, što je dovelo do povećane 

socijalne interakcije i umrežavanja. Kao rezultat toga dobijena je poboljšana 

komunikacija i timski rad među zaposlenima(Costa , Filho, Rentes , Bertani & 

Mardegan, 2015). 

 

Za uspeh primene potrebno je angažovanje lekara, farmaceuta, menadžera i zaposlenih. 

Potvrđuje se važnost prisustva lekara i farmaceuta tokom primene pristupa. Primena 

zahteva kulturu stalnog unapređenja u organizaciji i među članovima tima. Uključenost 

učesnika pokazala se kao presudna za uspeh lin pristupa (Baril, Gascon, Miller & Côté, 

2016). 

 

Zaključak je da se lin pristup najviše primenjuje u bolnicama i hitnoj pomoći, alati koji 

se najviše koriste su VSM i standardizacija, dok su naučni radovi najviše fokusirani na 

smernice za primenu lin pristupa. 

 

3. ZAKLJUČAK 

 

Lin pristup, poslednjih decenija, nalazi se u centru pažnje i istraživanja u zdravstvenim 

ustanovama širom sveta. Postoje mnoga pitanja koja je potrebno rešiti kako bi se 

proširilo znanje. Lin je prešao put od Toyota-e u Japanu do bolnica širom sveta. Ovaj 

pristup pokazao je potencijal u poboljšanju zdravstvene nege.  

 

Istraživači se slažu da je primena lin pristupa u bolnicama dovela do poboljšanja 

efikasnosti radnih procesa. Ovaj pojam je potkrepljen parametrima kao što su poboljšana 

produktivnost, pravovremena i odgovarajuća nega, poboljšani pristup pacijentu, skraćeno 

vreme izvođenja procesa, skraćeno vreme pripreme (npr. Vreme pripreme sobe za prvi 

dan), smanjena dužina boravak pacijenata, skraćeno vreme za prijem i skraćeno vreme 

distribucije lekova. Poboljšani radni procesi takođe su rezultirali smanjenjem vremena 

čekanja i kašnjenja pacijenata (Reijula & Tommelein 2012). 

 

Analizirano je 37 radova koji govore o primeni lin-a u zdravstvu. Analizom je zaključeno 

da različite zdravstvene usluge predstavljaju jedinstvene izazove prilikom primene lina 

zbog različitih karakteristika usluga. Prilikom pokušaja klasifikacije zdravstvenih usluga, 

otkriveno je da potencijalni lin benefiti zavisi od odgovarajućeg zdravstvenog okruženja. 

 

Pacijenti su nezadovoljni kašnjenjima i dugim čekanjem u bolnicama. Isto tako, pacijenti 

su bili nezadovoljni time što su morali mnogo vremena provesti u bolnici bez kontakta sa 

lekarom licem u lice. Sa stanovišta pacijenta, bolnice se ne doživljavaju kao orijentisane 

prema kupcima. Skraćeno vreme čekanja poboljšava zadovoljstvo pacijenata. Lin 

projekti takođe su rezultovali produženim direktnim vremenima za brigu o pacijentu kao 

i poboljšanom uslugom za pacijenta (Costa , Filho, Rentes , Bertani & Mardegan , 2015). 
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Iako literatura sugeriše da lin zdravstvo pomaže da se poboljša zadovoljstvo pacijenata, 

ova istraživanja pokazuje da pacijenti doma zdravlja koji primenjuje lin, nisu 

zadovoljniji od pacijenata koji se leče u ustanovama koje ne rade sa lin-om. Ovi rezultati 

mogu ukazivati na važna ograničenja u načinu na koji se lin zdravstvo danas primenjuje i 

poziva na veći fokus na pacijente u budućnosti. 

 

Primećeno je da organizaciona struktura, kao i odnos rukovodstva i medicinskog osoblja, 

utiče na način na koji se sprovode procesi primene lin pristupa. Zbog učešća velikog 

broja ljudi u donošenju odluka, dolazi do sporova između visokokvalifikovanih radnika. 

Iz tog razloga, važno je da na početku rukovodstvo prođe treninge, kako bi shvatili 

suštinu pristupa, a potom preneli znanje na niže nivoe. Buduća istraživanja treba da 

procene ove probleme kako bi se razumele posebnosti zdravstvenog sektora i tako 

stvorila strategije za prevazilaženje prepreka i minimiziranje izazova povezanih sa ovim i 

drugim mogućim problemima. 

 

Otkriveno je da su liderstvo, treninzi, kultura i specifičnost cilja nezavisni faktori u 

implementaciji pristupa i predstavljaju ključne faktore za uspeh implementacije. Takođe, 

za uspeh primene, potrebno je angažovanje lekara, farmaceuta, menadžera i zaposlenih. 

Primena zahteva kulturu stalnog unapređenja u organizaciji i među članovima tima. 

Uključenost učesnika pokazala se kao presudna za uspeh lin pristupa. 

 

Među analiziranim radovima, samo nekoliko njih objašnjava kako se alati koriste i koji 

rezultati mogu da se očekuju. Takođe većina radova je fokusirana na mali broj alata kao 

što su VSM, 5S, Kaizen i Kanban. Potrebno je proširiti sadržaj radova, kako bi se otkrile 

jednako snažne lin prakse koje mogu doprineti postizanju izvrsnosti. 

 

Analizom radova identifikovano je mnogo problema, s obzirom da lin nije instant 

rešenje, potrebno je da prođe vreme kako bi se videli jasni rezultati. Cilj je da lin pristup 

postane filozofija poslovanja zdravstvenih ustanova, a i ostalih uslužnih delatnostima u 

kojima počinje da se primenjuje. 
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Apstrakt: Predmet istraživanja ovog rada je unapređivanje procesa realizacije praktične 

nastave u srednjoj stručnoj školi primenom lin alata. Primena lina u kontekstu 

visokoškolskih ustanova još uvek je u početnoj fazi. U radu je predložen lin alat za 

unapređivanje procesa realizacije praktične nastave. Кorišćenjem A3 izveštaja 

identifikovani su osnovni uzroci problema na primeru praktične vežbe uzimanja krvi za 

hematološka ispitivanja koju izvode učenici. Dat je predlog poboljšanja i procenjeni 

efekti primene predloženog rešenja. Predloženim rešenjem bi se prevazišli osnovni 

nedostaci identifikovani u realizaciji praktične nastave. 

Ključne reči: unapređivanje procesa, lin alati, A3 izveštaj, 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 
 
Кako bi se postigle održive performanse poslovnog sistema, od ključnog je značaja za 
organizacije da na pravi način upravljaju svojim procesima (Stojanović et al., 2017). 
Madison (2005) smatra da se 85% svih problema u organizaciji mogu prepisati 
procesima, a 15% ljudima, dok se rešavanje problema unapređivanjem procesa mogu 
ostvariti značajna poboljšanja zadovoljstva kupaca, smanjenja troškova i vremena 
ciklusa. Uspešna primena koncepta unapređivanja procesa može omogućiti efikasno 
poslovanje preduzeća (Tomašević et al., 2011; Tomašević et al., 2009; Škrinjar & 
Trkman, 2013). Mali broj organizacija je danas izvanredno u upravljanju poslovnim 
procesima. Ovo se često može objasniti nedostatkom znanja, ekspertize i kompetencija i 
potrebnih kako bi se opšti poslovni ciljevi preveli u jasnu viziju poslovnih procesa. Zbog 
nedostataka resursa i sredstava za ulaganje, organizacije pokušavaju da na najbolji način 
iskoriste postojeće resurse, kako bi ostvarile bolje rezultate. 
 

U javnom sektoru motivacija za unapređivanje je značajno niska, jer se organizacije 
javnog sektora suočavaju sa sve većim zahtevima, sa svojim sve manjim sredstvima 
(Fryer et al., 2007). Mali broj obrazovnih ustanova posvećena je poboljšanju, bilo da 
poboljšanje podrazumeva malu i inkrementalnu promenu u načinu funkcionisanja, ili 
radikalne promene kao odgovor na trenutnu ili predstojeću krizu. Od njih se očekuje da 
obezbede „najbolju vrednost” sa raspoloživim novčanim sredstvima, uz sve veću 
odgovornost i transparentnost. Iako je lin kao moćna strategija poboljšanja poslovnih 
procesa prisutna već više od deset godina, njegova primena u kontekstu visokoškolskih 
ustanova još uvek je u početnoj fazi (Balzer, 2010). Rad ispituje mogućnosti primene 
jednog lin alata u srednjem stručnom obrazovanju, u cilju razmatranja mogućih rezultata 
primene i uticaja na efikasnost poslovnih procesa. 
 

Rad je koncipiran na sledeći način: nakon uvoda, u narednom delu rada je dat kratak 
pregled literature o unapređivanju procesa i lin alatima. Treći deo rada prikazuje lin u 
obrazovanju, a u četvrtom delu je prikazana studija slučaja u srednjoj medicinskoj školi 
kroz primenu lin alata A3 za rešavanje problema. Nakon toga, izvedeni su određeni 
zaključci i prikazani pravci daljih istraživanja. 
 

2. PREGLED LITERATURE 
 

Zbog velike potrebe preduzeća da upravlja procesima, razvijene su metodologije fokusirane 
na različite oblasti u operativnom unapređivanju procesa. Unapređivanje poslovnih procesa 
(eng. Business Process Improvement – BPI) predstavlja pristup za poboljšavanje efektivnosti 
i efikasnosti poslovnih procesa, koji obezbeđuju izlaz internim i eksternim potrošačima 
(Harrington, 1991). Page (2010) ističe da BPI omogućava da organizacija ostane konkurentna 
i da povećava odgovore na zahteve potrošača i produktivnost zaposlenih. Suština problema 
upravljanja i unapređivanja poslovnih procesa je da se sa raspoloživim resursima obezbedi 
ostvarenje boljih rezultata procesa, koji će zatim uticati na ostvarenje boljih rezultata 
poslovanja. Postoji veliki broj pristupa koji se koriste u cilju unapređivanja procesa, a neki od 
njih su: metodologija poboljšanja procesa, reinženjering poslovnih procesa, kontinualno 
poboljšavanje proizvodnje, lin pristup, šest sigma, itd (Stojanović, 2016).  
 

Lin proizvodnja ili lin način razmišljanja (eng. Lean thinking) (Womack & Jones, 1996) 
predstavlja filozofiju postizanja poboljšanja sa fokusom na eliminisanje rasipanja. Istorija lin 
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sistema je usko povezana za Japan i preduzeće Tojota, za koje se smatra da je tvorac lina, 
nazvan Tojotin sistem proizvodnje (eng. Toyota Production System) (Vasiljević & Slović, 
2015). Lin pristup se karakteriše kao sistemsko analiziranje i eliminisanje suvišnih aktivnosti 
u procesima rada, kao i izvor gubitaka, sa ciljem da se utiče na kvalitet, troškove i vreme 
(Beker i sar., 2014). Omogućava organizacijama da rade više sa sve manje resursa – manje 
ljudskih resursa, manje opreme, manje prostora i vremena (Womack & Jones, 1996). Lin se 
može smatrati dobrom osnovom za identifikovanje, smanjenje i eliminisanje različitih oblika 
rasipanja, koji postoje u takvim procesima. Pored toga, omogućava i standardizaciju 
operacija i na taj način deluje na smanjenje broja grešaka i brzo učenje zaposlenih. Najčešće 
primenjeni lin alati su: pravovremeno snabdevanje, 5S, analiza uskih grla, kontinualni tok, 
Heijunka, Jidoka, kaizen, kanban, šest sigma, rasipanja, poka-yoke, A3 analiza problema, 
brza promena alata, standardizacija rada, mapiranje toka vrednosti, itd (Stojanović, 2016). 
Posmatrajući pomenute pristupe, lin se može smatrati dobrom osnovom za identifikovanje, 
smanjenje i eliminisanje različitih oblika rasipanja u preduzeću (Jovanović et al., 2018). 
Pored toga, omogućava i standardizaciju operacija i na taj način deluje na smanjenje broja 
grešaka i brzo učenje zaposlenih. 
 

3. LIN U OBRAZOVANJU 
 
Prethodnih decenija, organizacije širom sveta su prihvatile lin pristup kao veoma 
uspešan sistem za organizacione promene i unapređivanje organizacione kulture, 
vodećih principa i sl. Lin pristup je prvobitno razvijen za proizvodne operacije 
kompanije Tojota, ali se danas primenjuje i u svim neproizvodnim procesima 
(Stojanović, 2016). Metodologija koja je prvobitno razvijena u proizvodnim pogonima, 
implementirana je ubrzo na širok spektar neproizvodnih oblasti, uključujući bolnice i 
zdravstvo, operacije maloprodaje, vladu i, u poslednje vreme, obrazovanje. Na osnovu 
toga, efikasnost lin pristupa iz različitih industrija i profesija sugerišu da lin može biti 
prikladan za primenu u srednjoškolskim ustanovama (Balzer, 2010).  
 

Pretraživanjem Skopus (eng. Scopus) baze sa ključnim rečima lin i visoko obrazovanje − 
„leanˮ i „higher educationˮ, pronađeno je 208 radova objavljenih u časopisima i na 
konferencijama. Međutim, pretraživanjem baze sa ključnim rečima lin i srednje obrazovanje 
−„leanˮ i „secondary educationˮ, pronađeno je samo 14 radova. Pretraženi radovi 
objašnjavaju prednosti primene lin pristupa, ali nijedan rad nema prikazan skup lin alata koji 
bi bili uspešni za implementaciju u srednjoškolskoj ustanovi. To ukazuje na potrebu da se 
detaljnije istraže i analiziraju mogućnosti primene lin alata u srednjem obrazovanju. Iako je 
lin široko prihvaćen od strane mnogih proizvodnih i uslužnih organizacija, njegova primena u 
visokoškolskim ustanovama bila je veliki izazov za one koji su uključeni u implementaciju 
(Jovanović, 2019). Izazovi i prepreke u implementaciji lina u okruženju visokog obrazovanja 
koji se najčešće javljaju su (Antony et al., 2012): 

• Problem sa terminologijom preuzetom iz proizvodne industrije, 
• Često se poboljšava 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 prevazilaženje ovih problema u oblasti srednjeg 
stručnog obrazovanja, na primeru praktične nastave. 
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4. UNAPREĐIVANJE PROCESA PRAKTIČNE NASTAVE PRIMENOM 

LIN ALATA 
 
Кako bi se obezbedilo kvalitetno obrazovanje učenika, neophodno je stalno raditi na 
unapređenju vaspitno-obrazovnog rada. Zbog toga je prikazano i analiziran jedan 
segment poslovanja srednje škole koja školuje medicinske radnike. Medicinska škola je 
stručna škola, pa se s tim važno fokusirati se na obučavanje učenika neophodnim 
praktičnim znanjima. Učenici imaju priliku da steknu znanje kroz praktičnu nastavu više 
puta nedeljno, gde uz pomoć nastavnika (mentora) uče kako da obavljaju različite vežbe. 
Realizacija praktične nastave je veoma značajna za školu, jer se tamo učenici obučavaju 
za rad sa pacijentima, rade simulacije i izvode različite praktične vežbe. Кao osnovni 
problem se javio procenat ispravno realizovanih vežbi iz prvog puta, važnim za 
realizaciju praktične nastave. Takođe, primećeno je da učenik u proseku ponovi vežbi 3 
puta pre nego što je uradi ispravno. Sve greške koje nastaju direktno utiču na bezbednost 
učenika, a takođe i na njihove zaključne ocene. Кao problem se javljaju i resursi, koji su 
ograničeni i koji se koriste za realizaciju vežbi. Кada učenici više puta ponavljaju vežbe, 
tada se više troše i resursi: rukavice, alkohol, vata, epruvete, igle, lancete, melanžeri, itd. 
Škola međutim ima ograničena sredstva za nabavku opreme i materijala za nastavu.  

 

Za analizu uzroka problema stanja korišćen je A3 izveštaj, kao jedan od lin alata (slika 
1). A3 izveštaj je osmišljen u Tojoti i koristio se kao izveštaj koji omogućava 
korisnicima da lakše razumeju problem. Ova forma izveštaja prikazuje korake koje bi 
trebalo sprovesti kako bi se rešio neki problem. Dokumentuje put koji drugi mogu da 
prate kako bi razumeli akcije koje su preduzete za rešavanje problema i rezultate koji su 
postignuti. Za analizu je izabrana samo jedna vežba, pa je uz pomoć A3 izvršena analiza 
procesa uzimanja kapilarne krvi iz jagodice prsta za hematološka ispitivanja. 
 

 
Slika 1: A3 izveštaj – analiza uzroka problema 
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A3 izveštaj obuhvata prvo opis problema, gde je navedeno da je problem veliki broj 
neispravno realizovanih vežbi, jer postoji odstupanje u nivou planiranih i ostvarenih 
ispravnih vežbi na praktičnoj nastavi. Ovim izveštajem je određen cilj koje se želi 
postići: povećanje % ispravno urađenih vežbi iz prvog puta, sa 45% na 100%, do 
15.06.2020. 
 
Кako bi se analizirao uzrok nastanka problema, razmatraju se potencijalni uzroci  i 
potrebno je pronaći rešenje problema koji se može postaviti u formi pitanja i glasi „Zašto 
je nizak % ispravno urađenih vežbi iz prvog puta na praktičnoj nastavi?” Ovaj problem 
se direktno odražava na školu i kvalitet praktične nastave. Takođe, učenik u proseku 
ponavlja 3 puta ponavlja vežbu pre nego što je ispravno uradi. Postavljaju se 5 pitanja „5 
Zašto”, gde se pet puta ponavlja pitanje „zašto” dok se ne dođe do uzroka problema. 
Analizom se dolazi do osnovnog uzroka: učenik nema instrukciju na osnovu koje će 
znati sve korake. To što učeniku nisu u potpunosti jasni svi koraci vežbe jeste najveći 
problem, jer zbog toga nastaju greške, smanjuje se zadovoljstvo učenika i kvalitet 
praktične nastave. 
 
 

Protivmere koje se predlažu imaju kao odrednicu vremenski period, u zavisnosti od toga 
koliko brzo se očekuju rezultati unapređenja. Кratkoročne mere bi omogućile da se 
smanji broj grešaka na praktičnoj nastavi, ali ne i da se eliminišu. Dugoročno rešenje bi 
obezbedilo da učenik može da radi praktičnu vežbu sam, čime bi se povećao broj 
ispravnih vežbi iz prvog puta. Implementacija obuhvata plan sprovođenja rešenja, 
konkretne predoge aktivnosti i datume za njihovo sprovođenje. Praćenje se odnosi na 
indikator koji se prati i meri, a potrebno je povećati procenat ispravno realizovanih vežbi 
iz prvog puta, zbog čega se predlaže korišćenje instrukcija i kartona učenika (slika 2). 
 

 
Slika 2: A3 izveštaj – predlog plana realizacije i unapređenja 
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Ukoliko bi se napravila instrukcija koja bi omogućila učenicima da u pisanoj formi 
imaju sve korake vežbi koje izvod, značajno bi se povećao kvalitet praktične nastave i 
zadovoljstvo učenika. Zbog toga je potrebno prvo dati predlog direktoru škole, koji treba 
da da svoje odobrenje za sprovođenje poboljšanja. Efekti koji  bi se postigli su povećanje 
% ispravno urađenih vežbi iz prvog puta sa 45% na 100%. Takođe, time se očekuje 
smanjenje broja ponavljanja vežbi sa 4 na 1 vežbu. U tabeli 1 su dati predlozi 
poboljšanja i procenjeni njihovi efekti na proces. 

 
Tabela 1: Predlozi poboljšanja 

Predlog poboljšanja Procenjeni efekti na proces 

Napraviti instrukcije koje će se 
koristiti na praktičnoj nastavi 

Instrukcije treba da povećaju zadovoljstvo učenika 
i smanje broj grešaka na nastavi na 0 

Praćenje indikatora broj 
ispravno urađenih vežbi iz 1. 
puta 

Procenar ispravno urađenih vežbi iz prvog puta bi 
se povećao са 45% на 100%,  

Praćenje indikatora broj 
ponavljanja vežbi primenom 
instrukcija 

Smanjiće se broj ponavljanja sa 4 na 1, čime bi se 
smanjilo vreme i napravio prostor za uvođenje 
novih vežbi 

 
Кao deo nastavnog materijala, instrukcija bi mogla da ima veliki uticaj na povećanje 
kvaliteta praktične nastave, kao i smanjenje rizika zbog bolje obučenosti učenika. 
Takođe, to bi omogućio nastavnicima praktične nastave da imaju standardno uputstvo i 
standardizovan način rada sa učenicima. Učenik bi imao kod sebe uputstvo sa svim 
koracima, potencijalnim problemima, ključnim koracima i njihovim razlozima. 
Nastavnik bi onda mogao da se podjednako posveti svim učenicima i da bude tu ukoliko 
je učenicima potrebna pomoć.  
 
5. ZAKLJUČAK 
 
Ovi radom su prikazane mogućnosti primene jednog od lin alata, A3 izveštaja, za analizu 
uzorka problema u srednjem stručnom obrazovanju u realizaciji praktične nastave. Na 
osnovu A3 izveštaja je predloženo poboljšanje i dugoročni cilj kojim bi se napravila 
instrukcija za unapređenje procesa realizacije praktične nastave. Ovim radom je 
utvrđeno da A3, iako je prvobitno nastao za potrebe Tojotinog proizvodnog sistema, 
može biti dobar način za analizu procesa i u obrazovnim institucijama. Ovaj alat za 
analizu problema i unapređivanje procesa omogućava srednjoj stručnoj školi poboljšanje 
performansi organizacije, jer su procesi posmatrani direktno kroz analizu uzroka 
problema.  
 
Predloženo rešenje zahteva ulaganje minimalnih resursa, a to je samo davanje instrukcija 
učenicima, bez dodatnih materijalnih resursa. Takođe, to je za obrazovnu ustanovu 
važno jer ima ograničena sredstva.  Ovaj predlog bi omogućilo kreiranje 
standardizovanog načina rada na osnovu kojih će se praktična nastava odvijati, čime bi 
učenici imali detaljne instrukcije za rad. Predloženim rešenjem bi bili prevaziđeni 
osnovni problemi i nedostaci primene lin pristupa identifikovani u obrazovanju.  
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Moguće je da se javi otpor zbog promene uobičajenog načina rada. Zaposlenima treba 
objasniti da ove promene mogu doneti samo dobro školi i učenicima, i da zbog toga 
treba da prevaziđu otpor koji imaju prema promenama. Treba im ukazati i na to da 
projekat sa sobom nosi mnoge prednosti, da će se poboljšati kvalitet praktične nastave, 
povećati zadovoljstvo učenika i time obezbediti značajna reputacija škole kao inovativne 
institucije.  
 
Primenom predloženih rešenja – Karte podele rada sa svim instrukcijama za obavljanje 
vežbe i kartona učenika za evidenciju urađenih vežbi, postigli bi se značajni efekti i 
poboljšao bi se kvalitet praktične nastave. Efekti koji bi se postigli jesu povećanje % 
ispravno urađenih vežbi iz prvog puta sa 45% na 100%. Takođe, time se očekuje 
smanjenje broja ponavljanja vežbi sa 4 na 1 vežbu. Budući pravac istraživanja bi bio 
istraživanje mogućnosti primene drugih lin alata, kao i praktična primena predloženog 
rešenja u nastavi. 
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Apstrakt: Brze promene u tehnologiji i globalnoj politici koje karakterišu savremeni svet 

zahtevaju da se stalno menjaju i unapređuju načini upravljanja i samo poslovno 

okruženje. Jedan od vidova prilagođavanja zahtevima savremenog ekonomskog razvoja 

i tehnološkog napretka je lean pristup, čija implementacija u proizvodnim i 

neproizvodnim delatnostima uključuje tehnike uspostavljanja produktivne radne kulture 

i efikasnog radnog okruženja. Zbog značajnih promena koje ovaj pristup donosi u sve 

segmente kompanije, njegovo prihvatanje od strane zaposlenih u velikoj meri zavisi od 

načina na koji se uvodi. Veoma je važno da postupak implementacije lean metodologije 

bude sproveden na način koji će smanjiti stres, a samim tim i otpor zaposlenih. U radu 

je predstavljen postupak uvođenja lean pristupa u kompanijama, prateći izazovi u tom 

procesu kao i preporuke za uspešnu implementaciju lean-a.          
Ključne reči: 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      
 
Početkom 1980-ih japanska automobilska industrija predvođena Tojotom (Toyota) 
preuzela je prevlast u auto-industriji na svetskom tržištu promenom tradicionalne 
organizacije proizvodnje, usled nastojanja da zauzme tržišnu poziciju ispred daleko 
razvijenije američke industrije (Čečević, 2016). U Tojoti je ciljana efektivnost 
proizvodnje postizana uz manje investicija, manje grešaka u kraćem proizvodnom 
procesu, uz manje dobavljača i zaliha. Džim Vomak (Jim Womack) je takav način 
poslovanja opisao terminom lean (Womack, Jones, & Roos, 1990). Glavni cilј lean-a je 
eliminisanje „rasipanja“ (jap. muda) kako bi se isporučili kvalitetni proizvodi i usluge 
brzo i pravovremeno uz najniži trošak (Danes, Manfe & Romano, 2018). Pojam 
„rasipanja“ u kontekstu lean-a označava sve aktivnosti u procesu rada (proizvodnje) koje 
ne doprinose vrednosti za krajnje korisnike – nedostaci u organizaciji proizvodnje, 
stvaranje zaliha usled neusklađene ponude i potražnje, velika učestalost ljudskih grešaka, 
neadekvatno radno okruženje. Lean pristup je proizveo mnoge uspešne primere kao što 
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 & Zühlke, 2017). U Srbiji je lean našao 
primenu početkom 21. veka, najpre u inostranim kompanijama – Hofast Holding AG 
(Švajcarska), ZF group (Nemačka), Hemofarm (Stada, Nemačka) i Fiat, a zatim i 
domaćim – EPS, NIS, prehrambena i farmaceutska industrija, kao i u neproizvodnim 
delatnostima (Klinički centar Niš) (Kirin, Kirin, Sedmak & Aranđelović, 2018).     
 
2. LEAN  U POSLOVNOM OKRUŽENJU      

 
Pojam lean znači vitak, mršav, dok „lean pristup“ obuhvata nekoliko oblasti: lean 
filozofija, lean proizvodnja,  lean u administraciji. lean menadžment itd.. U literaturi se 
javljaju termini „tvrdog“ i „mekog“ lean-a (Holmemoa, Rolfsena & Ingvaldsen, 2018). 
„Tvrdi lean“ se bavi proizvodnim procesom i tehnikama, metodama i alatima 
proizvodnje, sa fokusom na unapređenju efikasnosti. „Meki lean“ se odnosi na sistem 
vrednosti kompanije, adaptibilnost, participaciju zaposlenih i fokusiranost na vrednost za 
potrošača. Generalno je prihvaćen stav da je lean sistematski pristup poslovanju 
zasnovan na povećanju efikasnosti – uklanjanju nepotrebnih utrošaka vremena i resursa u 
realizaciji radnih zadataka, koji ne doprinose kreiranju vrednosti proizvoda ili usluga za 
potrošače. Važan deo lean poslovanja je njegov humani aspekt jer lean pristup uvažava 
sve zaposlene, od operativnih radnika u proizvodnom procesu do menadžera preduzeća, 
kao tim koji kontinuirano teži unapređenju poslovanja. Efikasnost rada pojedinca u 
velikoj meri zavisi od uslova radnog okruženja, opšte organizacije u skladu sa poslovnim 
vrednostima kompanije, i prethodne obuke za obavljanje određenih radnih zadataka.  
Lean radno okruženje treba da obezbedi optimalne uslove efikasnog rada kojima se 
obezbeđuje ostvarenje maksimalne vrednosti krajnjeg proizvoda ili usluge uz minimalno 
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angažovanje resursa i vremena, pri čemu je svaki radni zadatak predstavljen važnim za 
proizvodni proces, i prepoznat je značaj svakog zaposlenog. Podrazumeva specifičnu 
organizaciju vizuelno prilagođenog radnog mesta, koja uključuje vizuelno  predstavljanje 
vitalnih  informacija i uklanjanje nepotrebnih predmeta iz okruženja. 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; uređenje radnog mesta (set in order); čišćenje radnog mesta i pripadajuće 
opreme, do stanja „kao novo“ (shine); standardizacija (standardize), kojom se 
uspostavljaju pravila koja garantuju regularnu primenu metode i održavanje (sustain)  
kojim se uvode svi navedeni postupci u svakodnevnu rutinu  (Hirano, 1995).   
 
Na ovaj način organizovano radno mesto zahteva manje ljudskog napora, prostora, 
vremena i troškova da bi se obavio radni zadatak, čime je obezbeđena operativna 
stabilnost održavanja kontinuiranih unapređenja proizvodnje (Greif, 1991).  
 
Pojednostavljeno predstavljanje informacija primenom boja, svetlosnih i zvučnih signala, 
uočljivih tabli, omogućava njihovo razumevanje bez prethodne obuke i nadzora, što čini 
da zaposleni rade tačnije, pouzdanije, i produktivnije. 
  
3.  IMPLEMENTACIJA LEAN-A 
 
Uspešnost implementacije lean-a u velikoj meri zavisi od toga koliko su zaposleni 
otvoreni za promene i u kojoj meri su angažovani u samom procesu (Biazzo & 
Panizzolo, 2000). Prema Denisonovom modelu organizacione kulture uspeh poslovanja 
određene kompanije zasnovan je na postojanju ravnoteže faktora stabilnosti i 
fleksibilnosti. Ovaj model kao faktore organizacione stabilnosti prepoznaje misiju i 
konzistentnost, a prilagodljivost organizacije i uključenost zaposlenih kao faktore koji 
karakterišu fleksibilnost (Kirin, Gavrić & Kirin, 2019). Pronalaženje ravnoteže između 
ovih dijametralno suprotnih zahteva za stabilnošću kompanije i njenom spremnošću da 
prihvati promene i uključi se u aktuelne tokove predstavlja izazov u upravljanju 
organizacijama u savremenom poslovnom okruženju. Dobro formulisana misija sa kojom 
su svi zaposleni upoznati čini organizaciju jedinstvenom, a doslednost sistema vrednosti i 
pravila olakšava rešavanje konflikata i problema u svakodnevnom radu kompanije.  
 
Pokazalo se da su organizacije sa visokim učešćem zaposlenih efikasnije i uspešnije 
implementiraju promene, što doprinosi sposobnosti brzog i adekvatnog prilagođavanja 
izazovima okruženja, čime se omogućava očuvanje konkurentnosti na tržištu. Uspešna 
organizaciona kultura, dakle, počiva na aktivnom ušešću zaposlenih, što podrazumeva: 

• uključenost u donošenje odluka pri čemu postoji svest da  njihovi  kratkoročni 
interesi ne smeju ugrožavati dugoročnu misiju kompanije;  

• nagrađivanje inovacija;  
• kontinuiran rad na profesionalnom usavršavanju;  
• uvećanja uticaja zaposlenih na politiku i planiranje budućih aktivnosti; 
• mogućnosti napredovanja; 
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• definisanja zajedničke vizije koja motiviše zaposlene, lidere i menadžere, 
stvarajući klimu u kojoj promene koje vode do napretka izazivaju manje otpora 
zaposlenih (Kirin, Gavrić & Kirin, 2019).  

 
Implementacija lean-a zahteva strukturne promene u načinu funkcionisanja organizacije 
koje uključuju zaposlene, i obično 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 
posvećeni lean 
transformaciji 

Strateški plan za implementaciju koji 
usmerava vođstvo i organizacionu 
podršku, ljudska i kulturna pitanja, 
ciljeve i obuku 

2. Definisanje 
vrednostii 

Strategija definisana u 
fazi 1, koja određuje 
mesto odakle se počinje 
sa lean transformacijom 

Proizvod, kupac i definicija vrednosti 
u cilju pravljenja razlike između 
akrivnosti koje dodaju vrednost i 
aktivnosti koji ne dodaju vrednost 

3. 
Identifikacija 
toka vrednosti 

Definicija vrednosti 
prema lean pristupu 

Mapa vrednosti – proizvodni proces i 
protok informacija, identifikacija 
količine dodate vrednosti i aktivnosti 
koje predstavljaju „rasipanje“ 

4. Dizajn 
proizv. Sistema 

Trenutni tok vrednosti Dizajn proizvodnog sistema spreman 
za implementaciju 

5. 
Implementacija 
toka 

Dizajn lean proizvodnog 
sistema (LPS)  i plan 
implementacije 

Implementirani LPS projekti koji 
poboljšavaju protok u procesu 
proizvodnje eliminacijom „rasipanja“ 

6. 
Implementacija 
„pull sistema“  

Proizvodni sistem sa 
implementiranim radnim 
tokom 

Proizvodni sistem koji isporučuje 
kupcu odgovarajući miks proizvoda u 
odgovarajućim količinama 

7. Težnja 
perfekciji 

Lideri kompanije 
posvećeni lean 
transformaciji 

Poboljšanje lean transformacije u 
svakoj fazi 

 
3.1. Uključivanje zaposlenih pri uvođenju „lean“-a    
 
Uvođenje 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 poboljšanju i usmeravanju pojedinca. Zbog toga je ulaganje u trening, 
obuku i menadžment zaposlenih prepoznat kao značajan za uspešnu implementaciju 
promene kojom se uvodi lean pristup. Lean razmišlјanje zahteva efektivan odnos prema 
svim procesima i aktivnostima u kompaniji i eliminisanje svih komponenti koje nisu 
potrebne u ostvarenju njenih ciljeva, drugim rečima, 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 počiva celokupna lean filozofija se bazira na 
kontinuiranom poboljšanju rezultata, a to zahteva promene u pristupu poslu.  
Kako bi se izbegao otpor radnika, zbog promena koje iz korena menjaju ustaljene 
poslovne navike, uvođenje lean pristupa treba da počne edukacijom zaposlenih i nastavi 
se kroz proces usavršavanja koji se nikada ne završava. Praksa je pokazala da 
implementiran lean pristup može stvoriti dodatnu vrednost tako što će održati 
posvećenost na visokom nivou, smanjiti troškove kompanije, skratiti vreme obuke, 
ukloniti „rasipanje“ i omogućiti uslove da se obuka realizuje i primeni u praksi. 
(Tilfarlioĝlu, 2017).  
 
Najveću prepreku za implementaciju lean-a predstavljaju  navike pojedinca i težnja da se 
nastavi sa dotadašnjim načinom rada. Drugim rečima, uzdržavanje od napretka i 
inovacija. Lean teži da svi procesi budu pobolјšani što nameće potrebu ispitivanja 
procesa upravlјanja, i ispitivanja svih procesa proizvodnje sa ciljem da se obezbedi 
kontinuiran tok i otklanjanje uskih grla, smanjenje zaliha i unapređenje kvaliteta. Održivi 
uspeh može se postići efikasnom upotrebom radne snage, uklјučujući timski rad, 
transparentnost i saradnju (Tilfarlioĝlu, 2017).  
 
Kako bi proces implementacije lean-a bio uspešan, važno je da se u celokupni proces 
uključe zaposleni pri čemu se celokupni proces bazira na lean modelu: ljudski kapital – 
proizvodni kapital – radno okruženje. 

  
4. PROBLEMI I IZAZOVI  

 
Lean je relativno nov pristup upravljanju, nastao prilgođavanjem Tojotinog proizvodnog 
modela zapadnim načinima upravljanja kompanijama. Zbog toga još uvek nema mnogo 
stručnih istraživanja dugoročnih efekata takvog pristupa na preduzeće i zaposlene.  
Stručna studija iz 2013. godine (Longonia i ostali, 2013) je pokazala da je lean pristup 
„škrt“ u odnosu prema zaposlenima. Empirijska i konceptualna istraživanja praktične 
primene lean-a ističu da su, u nastojanju da se osigura zadovoljavajuća produktivnost i 
efikasnost rada, često zapostavljeni fundamentalni parametri uspešnog poslovanja – 
zdravlje radnika i opšta korporativna i društvena odgovornost. Navodi se da lean pristup 
može imati negativan uticaj na radnu etiku i sposobnosti zaposlenih, što dalje utiče na 
produktivnost rada i sveukupnu efektivnost proizvodnje, a samim tim na poslovanje same 
kompanije. Najoštrija kritika lean pristupa odnosi se na stalno angažovanje na 
unapređenju proizvodnje i eliminaciji „rasipanja“. Konkretno, principi lean proizvodnje 
povezuju se sa:  

1. uvećanjem učestalosti povreda na radnom mestu;  
2. pogoršanjem zdravlja zaposlenih;  
3. većom  pojavom stresa kod zaposlenih; 
4. izostankom motivacije zaposlenih; 
5. izostankom inovacija u rešavanju radnih zadataka.  

 
Prema literaturi iz oblasti zaštite na radu, uvećanje učestalosti povreda na radu, nivoa 
stresa kom je zaposleni izložen i pogoršanje opšteg zdravstvenog stanja direktno se može 
dovesti u vezu sa redukovanjem vremenskog ciklusa proizvodnje, usled sprovođenja lean 
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organizacije poslovanja, čime se uvećava intenzitet rada i radno opterećenje zaposlenih, 
kao i učestalost ponavljanja postupaka, što sveukupno čini da zaposleni bude izložen 
većem fizičkom i mentalnom naporu (Longoni i drugi, 2013). Treba imati na umu da 
uvećan nivo stresa kod radnika ima izrazito negativan uticaj na produktivnost i efikasnost 
rada. Ono što se još zamera lean pristupu je način na koji je organizovano radno 
okruženje, u smislu da lean tehnike organizacije i uređenja radnog mesta čine radno 
okruženje sterilnim i bezličnim, usled čega izostaje motivacija radnika proizašla iz 
identifikacije sa radnim mestom, odnosno radnim zadatkom, a time i opštim poslovnim 
ciljevima preduzeća. Prema nekim stanovištima, strogo usmerenje isključivo ka 
obavljanju radnih zadataka sputava kreativnost, razvoj inovacija i eksperimentisanje, koji 
se smatraju važnim faktorima sposobnosti radne organizacije da se prilagodi promenama 
i uključi u nove poslovne prilike, što je jedan od osnovnih kriterijuma uspešnosti u 
savremenom poslovnom okruženju u kome se promene dešavaju skoro na svakodnevnom 
nivou (pogledati: Brenner, Fairris i Ruser 2004; de Treville i Antonakis 2006). Kako bi 
kompanija zadržala faktore stabilnosti ali istovremeno bila spremna da se uključi u 
aktuelne tokove tržišta neophodno je da lean implementacija bude sprovedena na način 
koji ne ugrožava zaposlene, već naprotiv, podstiče ih da doprinesu opštim poslovnim 
ciljevima kompanije.  
 
Analiza podataka o uspešnosti implemntacije lean-a iz dve različite multinacionalne 
kompanije (po kulturi korporacije, veličini fabrike, fazi lean implementacije i lokaciji) 
pokazala je samo nekoliko statistički značajnih razlika, pa se može reći da postoje opšti 
faktori koji se smatraju kritičnim za uspeh.  
 
Zbog toga ovo pitanje prevazilazi akademske okvire i među praktičarima 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 USPEŠNU IMPLEMENTACIJU LEAN-A  
 
Razmatranje kritika lean poslovanja pokazalo je da mnogi nedostaci ovog pristupa 
potiču od načina implementacije pre nego od bilo kog drugog aspekta lean kulture. Da li 
će prihvaćeni lean model biti uspešan zavisi prvenstveno od toga u kojoj meri je svaki 
zaposleni u preduzeću upoznat sa lean metodologijom i koliko uspešno je savladao 
relevantne alate i tehnike za njeno sprovođenje. Da bi se prevazišla ograničenja primene 
lean-a u poslovanju potrebno je da proces lean implementacije bude isplaniran i da 
upravljačka struktura radi na tome da svaki zaposleni prihvati lean filozofiju, sprovodeći 
efektivne promene i prakse koje doprinose smanjenju negativnih uticaja, posebno straha 
od novog i uvećanja nivoa stresa.  
 
Kada se govori o kritičnim faktorima uspeha za implementaciju lean-a, kontingentna 
teorija sugeriše da bi različita okruženja zahtevala različite upravljačke aktivnosti. 
Generalno, uspešna implementacija lean-a podrazumeva angažovano učešće menadžera 
u sprovođenju implementacije. Takva aktivnost rukovodstva mora biti značajna sve 
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vreme i čak intenzivirana kako proces implementacije napreduje. Posvećenost i podrška 
rukovodstva imaju veliki uticaj na uspešnost implementacije lean pristupa. 
Usvajanje znanja o lean pristupu i mogućim konkurentnim prednostima kojim će održati 
svoju kompaniju i možda je i bolje pozicionirati na tržištu uz kontinuiranu  obuku, kako 
menadžera tako i zaposlenih, su od kritičng značaja za uspeh implementacije.  
Uočena je potreba za pravilnim planiranjem, praćenjem i finansiranjem implementacije 
lean programa. Takođe, od značaja je i korišćenje različitih alata i metoda razvijenih u 
okviru lean praksi sa ciljem unapređenja procesa implementacije (5S, mapiranje toka 
vrednosti, itd.) (Netland, 2016). 
 
Prelazak sa tradicionalnih modela masovne proizvodnje na nove modele ustrojstva 
radnih organizacija uključuje prakse koje se bave ljudskim resursima i povezane su sa 
poboljšanjem opštih, zdravstvenih i bezbednosnih uslova rada, i podrazumevaju: 

• obuku i stručno usavršavanje;  
• timski rad, koji omogućava deljenje znanja i veština;  
• rotaciju radnog mesta, kojom se izbegava ponavljanje istih aktivnosti; 
• uključivanje zaposlenih u proces odlučivanja (Longoni i drugi, 2013). 

 
Poslednja stavka je posebno važna jer prepoznaje značaj mogućnosti aktivnog učešća 
zaposlenih u unapređenju kompanije, na način da su zaposleni podstaknuti da rade na 
stalnom usavršavanju i time doprinesu kontinuiranom  unapređenju proizvodnog sistema 
i radne organizacije. Uključivanje zaposlenih u odlučivanje podiže stepen njihove 
autonomnosti, a samim tim i motivaciju što se pozitivno odražava na kompaniju. 
 
Mapiranje toka vrednosti neminovno uvodi efikasne procedure koje mogu delovati 
destimulativno sa aspekta zahteva za inovativnošću. Rotacija radnih mesta je moguć 
odgovor na takav problem, kao način da zaposleni sagleda širi proces, a samim tim 
podigne svest o značaju posla. Metode za podsticanje inovativnih unapređenja procesa su 
takođe značajne u cilju održavanja konkurentnosti kompanije.   
 
Osnovom uspešnog poslovnog menadžmenta u okviru svakog procesa lean 
implementacije može 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 podstiče timski rad svih zaposlenih od radnika do 
menažera i lidera; i omogućava lični i profesionalni razvoj i napredovanje kroz 
adekvatnu obuku i učešće u procesu donošenja odluka.   
 
Pri tome se mora voditi računa  psihičko i fizičko zdravlje i bezbednost zaposlenih, jer 
jedino tako mogu biti ostvareni dugoročni ciljevi unapređenja proizvodnje i poslovanja. 
 
6. ZAKLJUCAK 
 
Implementacija lean-a menja ustaljene radne procedure jer se mapiranjem toka vrednosti 
izbacuju aktivnosti koje ne povećavaju vrednost proizvoda/usluge  što može dovesti do 
straha od gubitka radnih mesta, a i povišenog stresa zbog skraćivanja vremena obavljanja 
određenih zadataka, stalnih zahteva za povećanjem efikasnosti i zahteva za 
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kontinuiranim unapređenjem radnog procesa. Nova organizacija radnih mesta može 
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 znači da se u proces implementacije moraju uložiti sredstva da bi se 
zaposleni kroz edukaciju aktivno uključili, kako bi se osnažili za donošenje odluka u 
okviru „novih radnih mesta“, podstakli na zajedništvo i timski rad, i motivisali da rade na 
stalnom unapređenju kvaliteta proizvoda/usluge. Pri tome značajnu ulogu igra podrška 
menadžmenta kao i njegova posvećenost u stvaranju kohezione atmosfere pozitivne 
promene. Uspešnu lean implementaciju odlikuje podsticajna radna atmosfera pri čemu 
unapređenje efikasnosti prati uvećanje motivacije radnika, što za uzvrat vodi daljem 
unapređenju efikasnosti,  time i boljem poslovnom učinku (Hopp, 2018).  
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Apstrakt: Bankarstvo je jedan od stalno rastućih sektora u Srbiji. Za povećanje 

efikasnosti rada banaka ključna je optimizacija procesa. Koncepti Lean menadžmenta 

baziraju se na setu rešenja koji se zasnivaju na stalnom poboljšavanju i smanjivanju 

rasipanja. U ovom radu je izučavana i analizirana primena koncepta Lean-a u bankama 

u Srbiji. Kao sredstvo prikupljanja podataka koristili smo anonimnu anketu. S obzirom 

da se ovaj koncept široko primenjuje decenijama unazad u različitim oblastima 

poslovanja, očekivali smo i da ga i banke koje posluju  u Srbiji takođe primenjuju. 

Ključne reči: koncept; menadžment; 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 menadžmenta koji koriste organizacije širom sveta kako bi 
maksimizirale vrednost za korisnika i minimizirale rasipanje. Analizirajući rezultate 
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dosadašnjih istraživanja 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 povećanje GDP-a u većini 
ekonomski najrazvijenijih zemalja, došli smo do zaključka da bi bilo značajno uraditi rad 
na temu: “Primena Lean menadžmenta u bankama u Srbiji”.  
 
Cilj ovog istraživačkog rada je da prikaže 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 može unaprediti. S obzirom da se ovaj 
koncept široko primenjuje decenijama unazad u različitim oblastima poslovanja, 
pretpostavka autora je da ga i banke koje posluju  u Srbiji takođe primenjuju. 
  
1.1. Istorijat razvoja Lean menadžmenta 

 
Deo literature govori o tome da je prvi Lean način razmišljanja primenio Henry Ford, 
početkom XX veka u svojoj fabrici za proizvodnju automobila. On je povezao korake 
proizvodnje u posebne procese, gde god je to bilo moguće, koristeći specijalne mašine i 
go/no-go koloseke za izradu i sklapanje komponenti koje ulaze u vozilo i isporučivao 
komponente koje se savršeno uklapaju. Ford je jasno razumeo zahteve efikasnosti 
(konstantno povećavanje kvaliteta, povećanje plata radnika, konstantno smanjenje 
troškova 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 uvođenjem nekih novih principa, 
razvija svoj koncept proizvodnje koji je nazvala “Toyota Production System - TPS” 
(Motwani, 2003). Ovaj sistem je pomerio fokus mašinskog inženjeringa sa pojedinačnih 
mašina i njihovog korišćenja na protok proizvoda kroz ceo proces proizvodnje. Toyota je  
zaključila da je proizvodnjom tačno potrebnih količina, korišćenjem mašina koje imaju 
„self-monitoring” opciju koja obezbeđuje kvalitet, postrojavanje mašina u redosled 
izvršenja procesa, postojanje mogućnosti da malim brzim postavkama svaka mašina 
može da proizvede velike količine mnogo različitih komponenti, i u svakom koraku 
procesa da obaveštava prethodni korak o sadašnjim potrebama za materijalima, moguće 
je dobiti nisku cenu, veliku raznolikost, visok kvalitet i brzu mogućnost da se odgovori 
novim potrebama korisnika. Možemo reći da su Lean i TPS sinonimi (Văduva, 2011).  
 

Lean se fokusira na eliminaciji “muda”, koji je japanski naziv za rasipanje. Fokusira se 
na 7 vrsta rasipanja. U proizvodnom sektoru, razlikuju se sledeća rasipanja: defektni 
proizvodi, neprikladna obrada, nepotrebni pokreti, prekomeran prevoz, prevelika 
proizvodnja, čekanje i previše robe na skladištu (Neha et. al., 2013). 
 
Da bi se smanjila/eliminisala rasipanja u određenom procesu koji stvara 
proizvod/uslugu, rešenje se mora izgraditi na osnovu toga ko su vaši korisnici i šta će im 
to povećati 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 važna za svaku državu. U razvijenim državama doprinosi čak 
50% GDP-a i zapošljava većinu stanovništva. Prema podacima iz 2010., uslužni sektor 

je doprineo sa 58% svetskog GDP-a, a u SAD-u je čak 79% radnih mesta bilo vezano za 
usluge (Fortes, 2010). Womack i Jones  bili su prvi koji su predložili upotrebu Lean-a u 
tercijalnom sektoru industrije (Poksinska, 2010). Istraživači Bowen i Youngdahl su prvi 
koji su sproveli istraživanje o upotrebi Lean-a u uslužnom sektoru i objavili rezultate tog 

istraživanja. Od tada se koncept Lean primenjuje u raznim uslužnim delatnostima kao 
što su zdravstvo(Machado & Leitner, 2010; Kim, et al., 2006), finansije (Mathews & 
Muguntharajan, 2012; Văduva, 2011), javni sektor(Suárez-Barraza, et al., 2009)… 

Lean predviđa eliminisanje 7 vrsta rasipanja koja se odnose na uslužna preduzeća, a to 
su: odlaganje/čekanje, dupliranje i prekomerna obrada, nepotrebno kretanje, nejasna 
komunikacija, neispravan inventar, izgubljena prilika i defekat u usluzi (Arfmann et. al., 
2014).  
 
Finansijski sektori kao što su banke i osiguravajuće kuće, mogu efikasno koristiti Lean i 
imati značajne koristi. Glavne prednosti su povećanje efikasnosti, smanjenje troškova i 
povećanje zadovoljstva korisnika (Ahlstrom, 2004).   
 
Prema Przebinda (2015), Lean koristi mnogo alata, u zavisnosti od prirode procesa i 
okruženja u kome se primenjuje, a najčešće korišćeni 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 održavala organizovanost i urednost radnog 
mesta; 

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

4. Standardizacija; 
5. Poka Yoke; 

6. FIFO (First in-First out); 

7. Visual Management; 

8. Spaghetti diagram 

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

 
Lean menandžment se u bankarstvu fokusira na implementaciju promena u procesima sa 
ciljem da se postigne poslovna izvrsnost i smanje troškovi. Još jedna važna svrha Lean 
menadžmenta je da se postigne viši kvalitet usluge. Industrija bankarstva stalno raste, i 
nadmetanje za korisnike je proces koji se odvija svakodnevno. Postizanje tog visokog 
kvaliteta, pomaže bankama da se izbore sa konkurentima i da zauzmu konkurentsku 
poziciju (Abinaya & Suresh, 2016).  
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Nakon njegove primene u bankama, očekuju se velike koristi. Ali, da bi se to postiglo, 
treba uložiti 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),  može: 

- smanjiti vreme izvršenja procesa; 
- smanjenje ukupnih troškova poslovanja eliminacijom gubljenja vremena; 
- poboljšanje zadovoljstva korisnika višim kvalitetom i bržom isporukom usluga; 
- povećava entuzijazam zaposlenih. 

 
U novom dobu, “age of the customers“, korisnici traže više vrednosti od proizvoda i 
usluga, a organizacije na njihove zahteve reaguje tako što redizajniraju svoje operativne 
procese kako bi zadovoljile očekivanja korisnika (Cooperstein, 2013). U uslužnim 
delatnostima ovo predstavlja poseban izazov zbog uspostavljanja strukture između 
troškova i kapaciteta procesa. S jedne strane povećanje kapaciteta procesa dovodi do 
brže 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 počela da se koristi i u oblastima kao što su usluge, trgovina i 
javni sektor (Womack & Jones, 2005). Lean se u oblasti usluga koristi da bi se smanjili 
operativni troškovi, vreme obrade i povećala fleksibilnost industrije. Fleksibilnost 
omogućava organizacijama da se brže prilagode potrebama korisnika. Uspešno je 
implemetiran u mnogim uslužnim oblastima, kao što su transport, obrazovanje, vlade, 
administracije, finansijske institucije, osiguranje i zdravstvo (Ikatrinasari & Hryanto, 
2014). 
 
U bankarstvu (posebno u poslovanju sa stanovništvom), raznolikost aktivnosti povećava 
složenost poslovanja i treba pažljivo ispitati svaku od aktivnosti i smanjiti njeno vreme 
izvršenja koliko god je to moguće. Bilo koje povećanje u složenost direktno povećava 
rizik i od usporavanja i neadekvatnih usluga, i povećava troškove podrške i održavanja 
(Văduva, 2011). 
 
Kada govorimo o bankama, većina banaka ima procese koji su spori i skloni greškama, a 
sve je to zbog manjka fleksibilnosti, efikasnosti, efektivnosti  i spremnosti da se suoče sa 
novim izazovima (Mathews & Muguntharajan, 2012).  
 
U bankarstvu, kao i u drugim oblastima, glavni fokus poslovanja je postizanje 
profitabilnog poslovanja i zadovoljiti očekivanja potrošača, pružajući efikasne, pouzdane 
i pristupačne usluge. Ova industrija je u prethodnih nekoliko godina doživela veliki broj 
promena, usled:  

• globalizacije - odnosi se na sve veću integraciju internacionalnih finansijskih 
tržišta što uzrokuje da banke moraju da prošire svoje poslovanje (Cetorelli & 
Goldberg, 2012); 

• deregulacije - proces smanjenja propisa  koji utiču na bankarske aktivnosti; 
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• univerzalizacije - zbog ekonomske liberalizacije, globalizacije i finansijske 
deregulacije, konkurentnost se u finansijskom sektoru značajno povećala. Kao 
posledica toga, banke sve više šire svoju paletu usluga, kako bi se povećala 
njihova konkurentnost i tržišni udeo (Zafar, 2012); 

• inovacija - kako bi izašle u susret sve složenijim zahtevima korisnika, banke 
čine stalne napore kako bi inovirale njihove proizvode i usluge (Akhisar, et al., 
2015);  

• koncentracije - u mnogim zemljama, u proteklih nekoliko godina, došlo je do 
porasta koncentracije unutar bankarske industrije što ima implikacije u svim 
aktivnostima (Santillán-Salgado, 2011). 

 
Banke se danas bore sa veoma složenim poslovnim modelima. Dvostruki procesi, slabi 
rezultati izvršenja, loša alokacija i upotreba resursa i suvišni sistemi usporili su 
donošenje odluka i usporili brzinu dostave (Bessler et. al., 2002). Na primer, samo 1/3 
svih banaka ispuni ciljeve svojih projekata; sa tim što 50% njihovih projekata kasni i ne 
stiže da dostigne cilj u zakazanom početnom vremenu (Robertson & Williams, 2006).  
Shodno tome, teže novim strategijama i alternativnim modelima upravljanja koji 
omogućavaju kreiranje vrednosti, smanjenje rizika i smanjenje potrošnje resursa, bez 
smanjivanja kvaliteta iz perspektive korisnika, kako bi obezbedili profitabilnost i 
poboljšali njihovu konkurentsku poziciju (Moyano-Fuentes & Macarena, 2012). 
 
3. OPIS METODOLOGIJE ISTRAŽIVANJA 

 
Predmet ovog istraživačkog rada je utvrđivanje stepena primene Lean menadžmenta u 
bankarstvu u Srbiji, ali i mogućnosti za dalje poboljšanje. Kao što je u uvodu rečeno, 
Lean doprinosi značajnom poboljšanju rada banke.  
 
Kao sredstvo za prikupljanje odgovora korišćen je  „Google upitnik“. Uzorak, odnosno 
populacija koja je ispitana ovim upitnikom su svakako menadžeri zaposleni na različitim 
pozicijama, kao što su: generalni menadžeri, HR menadžeri, quality menadžeri, project 
menadžeri i slične pozicije. Oni su kontaktirani putem poslovne mreže “LinkedIn” ili 
ličnih kontakata autora ovog rada. Upitnik je dostavljen na veliki broj profila ljudi 
zaposlenih u različitim bankama, kako bi istraživanje bilo što potpunije. Tako su 
dobijeni relevantni odgovori i informacije koje su to konkretno prednosti oni primetili 
nakon početka primene Lean-a, kao i da li uopšte oni vide mogućnost poboljšanja 
poslovanja banaka korišćenjem ove metode. Anketa je prosleđena na preko 1300 profila, 
a na kraju smo dobili 129 odgovora. 
 
4. OBRADA I PRIKAZ REZULTATA 

 
U ovom delu istraživačkog rada prikazani su konkretni rezultati ankete. Podaci koji su 
prikupljeni prikazani su deskriptivnom statistikom,  pomoću različitih tipova dijagrama. 
U nastavku slede pitanja i odgovori ispitanika. 
 
Što se tiče upućenosti u vezi sa samim Lean-om, čak 30,2% ispitanika nisu upoznati sa 
samim konceptom. 34,9% je delimično 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 očekuju neke pozitivne rezultate. Čak 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 više od godinu dana, 7% više od 5 godina i 5% ne primenjuje se. Ostala pitanja: 
 

 
 

Slika 1: Ocena ispitanika pozitivnih efekata (%) 
 

 
Slika 2: Procentualni prikaz eliminacije rasipanja (%) 

 

 
 

Slika 3: Ocenjivanje zadovoljstva stakeholder-a nakon primene Lean-a (%) 
 

 
Slika 4: Uticaj Lean-a na ostvarenje opštih ciljeva organizacije (%) 
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Slika 5: Prikaz alata koji su korišćeni prilikom implementacije Lean-a (%) 
 

5. ANALIZA PRIKUPLJENIH PODATAKA 
 

Većina 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, počeli su sa njegovom primenom pre 2-5 godine. 
Ispitanici su u najvećoj meri primetili smanjenje vremena izvršenja usluge, smanjenje 
ukupnih troškova i poboljšanje zadovoljstva korisnika kao pozitivne efekte primene, dok 
su povećanje entuzijazma zaposlenih ocenili kao manje vidljiv efekat. 
 
Banke koje su implementirale Lean koncept su primetile da je u velikoj meri došlo do 
smanjenja rasipanja. Najviše se smanjilo odlaganje/čekanje pružanja 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 troškovi, Lean ima za cilj i da poveća zadovoljstvo 
stakeholder-a. Ovom anketom smo utvrdili da je primena ove metode najviše doprinela 
povećanju zadovoljstva vlasnika i zaposlenih u organizaciji. 
 
Povećanje efikasnosti i efektivnosti procesa pružanja usluga i redukcija troškova 
poslovanja su neki od najčešće ostvarenih opštih ciljeva nakon implementacije Lean-a, 
koja je realizovana pomoću raznih alata. Ispitanici su kao glavne alate za primenu Lean-
a naveli: Value streaming map, 5S i standardizaciju. 
 
6. ZAKLJUČAK 
 
Implementacija Lean menadžmenta u preduzećima doprinosi povećanju efikasnosti 
procesa, smanjivanju vremena  izvršenja aktivnosti, povećanju zadovoljstva korisnika, 
smanjivanju rasipanja… Nakon analize prikupljenih rezultata, ustanovljeno je da 
postavljena pretpostavka autora na početku istraživanja u vezi primene Lean-a u 
bankarstvu u Srbiji nije u potpunosti tačna. Naime, trećina ispitanika ne primenjuje ovaj 
koncept, a druga trećina nije sigurna da li ga banka u kojoj su zaposleni primenjuje. 
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Cilj ovog istraživačkog rada je bio da pruži informacije o upotrebi Lean koncepta u 
bankama u Srbiji i pomoću ankete su prikupljeni podaci, koji su prikazani u prethodnom 
delu ovog rada.Tokom istraživanja pojavili su se neki problemi koji su nam malo 
usporili rad. Naime, ispitanici mnogo vremena provode na poslu i nisu bili u mogućnosti 
da odgovore na anketu, a pored toga teško 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 menadžmenta, uvele su ga u svoju organizaciju još 
pre nekoliko godina. Rezultati primene su odmah primetni, a naravno, kako vreme 
prolazi oni postaju sve vidljiviji, a samim tim, poslovanje sve efikasnije. Ostale banke 
koje nisu primenile, trebalo bi da se informišu i razmisle o primeni ovog koncepta, kako 
bi išle u korak sa konkurencijom i pratile trendove na svetskom tržištu.  
 
Prikupljeni podaci mogu biti od velike koristi Lean menadžerima u Srbiji, koji mogu 
implementirati svoje znanje i unaprediti rad banaka. Ovom anketom došli smo i do 
podataka koji pokazuju da oni koji primenjuju ovaj koncept primećuju velike koristi od 
njegove implementacije, što može 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 široka i nije dovoljno istražena u Srbiji, tako da postoji još prostora 
za dalje istraživanje. Neke od tema za buduća istraživanja primene ovog koncepta u 
bankama u Srbiji su utvrđivanje konkretnih ekonomskih efekata nakon implementacije 
Lean-a i koliko je vremena prošlo od njegove primene do prvih vidljivih rezultata. Pored 
toga, svakako, treba istražiti i koliko je vremena manje potrebno za obavljanje nekih 
aktivnosti pre i nakon uvođenja ovog koncepta. Činjenica je da Lean u Srbiji nije u 
dovoljnoj meri implementiran i da postoje mogućnosti za dalji napredak banaka. 
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Apstrakt: Cilj ovog rada jeste da se istraže specifičnosti primene kaizen pristupa unutar 
uslužno orijentisanih poslovnih sistema. Ujedno i da se ispita potencijal uređenja 
radnog prostora primenom komparativne analize preko identifikacije predmeta promene 
na koji utiče kaizen u odnosu na sedam osnovnih vrsta rasipanja. U okviru studije 
slučaja u radu biće prikazana iterativna implementacija 5S metode za organizaciju 
radnog prostora, kao jednog od alata koji nudi kaizen,  uz kvantitativno prezentovanje 
ostvarenih rezultata poboljšanja. Na taj način će se posmatrajući rezultate dobijene 
unutar konkretanog poslovnog sistema zaključno ispitati postavljene teorijske teze o 
mogućnosti i održivosti primene kaizena na uslužna preduzeća uz osvrt o odnosu 
benefita i ulaganja koje zahteva ovakav pristup organizovanja poslovnih sistema. 
Ključne reči: kaizen pristup, uređenje radnog prostora, uslužni sistemi, 5S, kontinualna 
poboljšanja 
 
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 5S 
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, 5S, 
continuous improvements 
 
1. UVOD 
 
Kaizen kao kontinulani proces u kojem učestvuju svi u kompaniji čini strategiju 
usmerenu na stvaranje poboljšanja. Suština kaizena usmerena je na primenu 
kontinuiranih poboljšanja i stalnog napretka u različitim sferama poslovanja ali i života 
(Miller & Wroblewski,2014). Ukoliko se kao predmet komparacije uzme jedan uslužni 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 
drugačiji. 
 
Mala poboljšanja koja se primenjuju na ključne procese generišu povećanje profita uz 
dobijanje lojalnosti klijenata. Praktična primena kaizena odnosno koncepta štedljive 
proizvodnje jeste da se dostignu i prevaziđu zacrtani korporativni ciljevi. Zbog toga se 
danas ova metoda širom sveta prepoznaje kao bitan stub dugoročne konkurentske 
politike svake uspešne kompanije(Baghel & Bhuiyan,2016). 
 
Pod pojmom koncepta štedljive proizvodnje smatra se proizvodnja unutar koje su 
identifikovana i odgovarajućim alatima kaizena eliminisana procesna rasipanja 
(Vasiljević i Slović,2015). Štedljiva proizvodnja utiče na povećanje performansi 
proizvodnog sistema tokom vremena i kao takva predstavlja proizvodnu filozofiju koja 
skraćuje vremena čekanja eliminišući rasipanja između prijema narudžbina od strane 
kupaca i isporuka krajnjem korisniku. 
 
Štedljiva proizvodnja kao cilj se može postići isključivo primenom koncepta kaizena. 
Posmatrano iz takve perspektive kaizen se može definisati kao poslovni i upravljački 
pristup koji predstavlja postepeno i kontinuirano unapređenje načina i organizacije rada, 
kvaliteta proizvoda i usluga, procesa i korporativne kulture(Vasiljević i Slović,2015). 
 
U proizvodnim preduzećima za predmet posmatranja uzima se jedna jedinica proizvoda 
kojoj je pored ostalih svojstvo da može da bude kvantitativno izražena (Radović, 2008). 
Nasuprot tome u uslužnim preduzećima posmatra se usluga i procesi pružanja iste koji 
utiču na formiranje i isporučivanje. Iako može da bude kvanitativno merljiv broj  
isporučenih usluga, specifična  kategorija koja se javlja jeste percepcija zadovoljstva 
potrošača, koja zavisi od velikog broja kvalitativnih indikatora. Samo neki od njih su: 
ljubaznost isporučioca usluge, ambijentalno okruženje/prostor unutar koga se obavlja  
proces, itd. 
 
Radnici koji rade na otvorenim radnim mestima veći deo svog proizvodnog rada i 
vremena koriste neefektivno usled nedostatka osnovnih činilaca rada kao što su: alat, 
osnovni materijal, pomoćni materijal, odgovarajuća dokumentacija,itd. Nasuprot njima 
na stabilizovanim radnim mestima svo raspoloživo vreme se koristi efektivno i proces 
rada je racionalizovan u odnosu na produktivnost i humanizaciju rada (Bijelović i Slović, 
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2010). Nivo organizovanosti je unutar preduzeća najniži na radnim mestima otvorenog 
tipa dok je najviši kod stabilizovanih radnih mesta(Vasiljević i Slović,2015). S toga 
težište treba da bude postavljeno ka tome da svako radno mesto unutar nekog poslovnog 
sistema bude stabilizovano i zatvoreno. Benefiti koje sa sobom nosi uređenost i 
organizovanost radnih mesta su mnogi. Pre svega unapređuje se kvalitet proizvoda ili 
usluge, smanjuju se rasipanja i troškovi, oslobađa se dodatan radni prostor, ubrzava se 
ciklus proizvodnje što utiče na produktivnost, itd. Uvođenjem koncepta 5S kao alata 
kaizena za organizaciju radnog prostora stvaraju se uslovi za zatvaranje i stabilizaciju 
radnih mesta. 
 
Ono što se ne može golim okom zapaziti teže je objasniti i približiti radnicima, upravo u 
ovoj tezi koja se odnosi na vizuelizaciju predmeta promene leži većina specifičnosti i 
razlika primene kaizen pristupa u uslužnim delatnostima. Sedam osnovnih vrsta 
rasipanja koje definiše kaizen pristup (Imai,1986) kao polazna osnova za komentarisanje 
diferencijacija u posmatranjima kaizena unutar proizvodnih i uslužnih poslovnih sistema 
sistematično su prikazane tabelom ispod.  
 
Tabela 1: Razlike u identifikaciji predmeta rasipanja u proizvodnim i uslužnim 
sistemima(Vasiljević i Slović,2015) 

Vrsta rasipanja Proizvodno orijentisani 
sisitemi [predmet analize] 

Uslužno orijentiani 
sistemi [predmet analize] 

Prekomerna 
proizvodnja 

 
Jedinica proizvoda 

 
Količina informacija 

 
Nepotrebne zalihe 

 
Materijal, proizvodi,alati,.. 

Višak dokumenata/papira; 
sitnog inventara; 

kancelarijskog materijala 
Suvišan transport i 

kretanje 
 

Mašine, ljudi ,proizvod 
 

Isporučioci usluga, tok 
dokumentacije 

 
Čekanje i zastoji 

 
Proizvodni segmenti (deo 

linije,mašine,..) 

 
Naredni proces koji čeka 

informacije; ulazni dokumenti 
Procesna 
rasipanja- 

neodgovarajuća 
obrada 

 
Proces proizvodnje, delovi 

proizvoda 

Pravovremen, tačan i koncizan 
skup podataka koji čine 

uslugu. 
Beleženje istih podataka na 

više različitih mesta. 
 

Nedovoljan 
kvalitet- Škart 

Jedinica proizvoda koja ne 
odgovara specifikacijama i 

propisanom standardu 

Ljubaznost, ambijentalno 
okruženje prostora – 

emotivne/ čulno-receptorske 
percepcije korisnika 

 
Suvišni pokreti i 

kretanja 

Rad proizvodnih radnika, 
poluproizvod, 

sirovine,amblaže,… 
 

 
Povećavanje vremena 

isporuke usluge 
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2. 5S MODEL ZA ORGANIZACIJU RADNOG PROSTORA 
 
Metod 5S za organizaciju radnog prostora potiče iz Japana čini jedan od najčešće 
primenjivanih alata kaizena i široko je prihvaćena u svim granama industrije. Pomoću 
ove metode se vrši reorganizacija radnog okruženja i unapređuje se efikasnost na mikro 
nivou. Metod je dobio naziv od početnih slova japanskih pojmova koji označavaju svaki 
od koraka koji se iterativno primenjuje, a kada se prevede na engleski, takođe se dobija 
pet reči koje počinju slovom ,,S“(Imai,1986).Vizulenim prikazom ispod dat je okvir 
funkcionisanja metode. 
 

 
Slika1:Grafički prikaz 5S okvira za uređenje radnog prostora(Miller & Wroblewski,2014) 

 
Sortirati  kao prvi korak metode 5S se odnosi na uklanjanje nepotrebnih stvari i 
sprečavanje njihovog nagomilavanja. Tokom ovog koraka zaposleni prevazilaze prostu 
kategorizaciju radnog materijala, već identifikuju i označavaju Red Tagovima1 sve što 
nema primenu u njihovoj radnoj jedinici ili je zastupljeno u većoj meri nego što je 
potrebno. Red tagovanje se odvija u sedam koraka koji čine(Lareau,2010): 

• Identifikovanje prostora za Red Tag zonu; 
• Definisanje kriterijuma označavanja Red Tagom; 
• Upotrebna vrednost predmeta; 
• Učestalost korišćenja predmeta; 
• Određivanje količine predmeta; 
• Zahtevanje timskog rada i diskutovanja o potrebama za predmetom; 
• Formiranje Red Tag kumulativne liste predmeta; 
• Procena neophodnosti predmeta predstavljenih kumulativom listom; 
• Eliminisanje očigledno nepotrebnih predmeta; 
• Pomeranje preostalih predmeta iz Red Tag zone. 

 
Složiti kao drugi korak se odnosi na urednost, definisanje mesta za svaki predmet sa 
ciljem da se spreči nered, gubitak vremena i obezbedi dostupnost svakom potrebnom 
predmetu. Srediti podrazumeva kompletno čišćenje i održavanje radnog mesta i mašina 
sa ciljem lakšeg uočavanja kvarova, kako bi se sprečio njihov nastanak i unapredili 

                                                           
1 Red tag attack(Lareau,2010.):strategija tima koji vrši implementaciju 5S modela. Ogleda se u 
postavljanju crvenih etiketa najčešće na svaki predmet koji nije korišćen u poslednjih 30 dana ali 
ne mora biti slučaj da se uzima taj vremenski okvir. 
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uslovi za bezbednost i zdravlje na radu uz akcenat na važnost rutinskog čišćenja i 
organizovanja radnog prostora, na periodičnom nivou. Pod korakom standradizacije 
podrazumeva se utvrđivanje i korišćenje najbolje prakse kao i održavanja urednosti 
radnog prostora. Svaka metoda, da bi dala prave efekte, mora imati standardizovane 
procese i procedure (Vasiljević i Slović,2015). Poslednji korak metode jeste sprovoditi. 
Ovaj korak se odnosi na držanje visokog nivoa discipline, koji važi za sve zaposlene u 
kompaniji. Održavanje poboljšanja predstavlja ključ za uspešnu primenu kaizena, a 5S 
metoda takođe u velikoj meri zavisi od ovog koraka (Lareau,2010). 
 
3.STUDIJA SLUČAJA: POSTUPAK UREĐENJA RADNOG PROSTORA 
PRIMENOM KAIZENA NA PRIMERU USLUŽNOG POSLOVNOG 
SISTEMA 
 
Praktičnim delom rada predstavljen je jedan od prvih pokušaja implementacije kaizen 
pristupa  kroz upoznavanje i primenu 5S metode za organizaciju radnog prostora unutar 
prostorija: XY entiteta kao male kompanija u privatnom vlasništvu koja nudi na tržištu 
razne vrste konsultantskih usluga. 
 
Rad zaposlenih unutar kompanije podeljen po odeljenjima: controllinga, prodaje, glavne 
kancelarije i magacina. Takođe svako od odeljenja ima zasebne prostorije koje 
međusobno nisu povezane i nalaze se na različitim spratovima tržnog centra gde su 
raspoređeni prostorni kapaciteti kojima raspolaže razmatrani sistem. Ono što je 
zajedničko svim odeljenjima jeste da svaki od radnika mora imati svoj radni sto, ormarić 
i deo police u zajedničkim prostorijama kako bi mogao da smesti svoju dokumentaciju 
ili druge potrebne stvari za nesmetano obavljanje svakodnevnih radnih zaduženja.  
 
Nedostaci koji su identifikovani ovakvim načinom rada su:  

• Vremenska rasipanja koja odlaze na traženje željenog objekta ili predmeta u 
magacinu; 

• Često gubljenje dokumenata i materijala tako da izaziva čekanja zbog 
nemogućnosti neometanog rada; 

• Prostor kako unutar magacina tako i u samim kancelarijama ima potencijal da 
bude bolje iskorišćen; 

• Radnici nemaju propisane procedure ili određena mesta na kojima treba da 
smeštaju stvari pa dolazi do nagomilavanja različitih dokumenata na jednom 
mestu u kancelariji/magacinu; 
 

Implementacijom gore pomenutog metoda 5S želi se doći do odgovora: 
• Da li je moguće  postići veću uređenost svih radnih mesta?  
• Da li se može uvesti odgovarajući sistem oznaka kojim bi se jasno razlikovala 

dokumentacija i materijali u magacinu?  
• Da li je moguće povećati uključenost zaposlenih u proces odlaganja/uzimanja 

potrebne dokumentacije i time povećati zadovoljstvo istih? 
• Da li se primenom ovog alata na postojeće stanje mogu smanjiti vremenska 

rasipanja koja odlaze na traženje izgubljene dokumentacije?  
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Na početku procesa implemetacije koji je trajao pet dana, u prvoj fazi određen je i 
vizuelno obeležen prostor za red tag zonu, takođe deifinisane su projektovane i 
odštampane red tag nalepnice  koje će kasnije biti korišćene. Sam postupak 
implementacije je prema koracima izvođenja funkcionisao  na sledeći način: 
 
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 utvrđivanja gornje i donje granice potrebnih stvari, ušlo se u proces postavljanja 
red tag oznaka. Članovi 5S tima na jasno vidljiva mesta lepili su predhodno odštampane 
red tag oznake i stavljali su  nalepnice na stvari za koje su oni smatrali da spadaju u 
kategoriju nepotrebnih ili ti suvišnih. 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 izvršiti konsultacija sa radnikom 
koji radi na zadatom radnom mestu o istinskoj potrebi za tim predmetom. Stvari za koje 
nije očigledno da će se ubuduće koristiti i koje nemaju unutrašnju vrednost, bacaju se. 
Stvari za koje je procenjeno da neće biti potrebne u narednih trideset dana, ali će možda 
biti potrebne u nekom trenutku u budućnosti, odlagane su na odgovarajuće mesto – u 
konkretnom slučaju 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 osvešćeni o gubicima.  
 
Seiton (složiti) - Seiton odnosno klasifikovanje stvari po nameni i njihovo raspoređivanje 
na pravilan način kako bi se minimiziralo vreme i trud da se iste pronađu. Da bi se to 
postiglo, svaki predmet je definisan tako da ima: određeno ime, adresu/lokaciju i 
količinu. Određeno je ne samo mesto, već i maksimalni broj stvari dozvoljenih da se 
nađu na radnom mestu. Stvari koje su zadržane stavljenje su na predhodno projektovana 
i označena mesta. Odnosno, svaka stvar je dobila svoju tačnu lokaciju, i za svaki prostor 
je određena adresa. Analogno numerisan je svaki zid u magacinu, pomoću oznaka kao 
što su: zid A1 i zid B2, itd… 
 
Seiso (srediti) – Seiso kao korak 5S-a u konkretnoj primeni označavao je čišćenje 
opreme za rad, uključujući: radne stolove, podove, zidove i druge zone mesta rada. 
Posebno za odeljenje prodaje održano je predavanje o značaju ovog koraka i njegovoj 
primeni na automobile koje komercijalisti koriste na terenu za rad. 
 
Seiketsu (standardizovati) - Kako bi se lakše pratilo stanje nakon uvođenja 5S-a kaizen 
tim je definisao check liste za provere (audit) koje će kasnije biti sprovođene. Osnovni 
cilj koji se želeo postići pravilnim planiranjem audita i njegovim izvođenjem jeste da se 
kontroliše proces a ne zaposleni. Poseban akcenat stavljen je na aktivnosti i podprocese, 
njihovo pravilno izvođenje, merenje efekata koje donose promene. Zaposlene je 
potrebno edukovati, motivisati i zajedno sa njima raditi na problemima i poboljšanjima, 
sprovođenjem provera tačnije stvaranjem dodatnog pritiska kontrolisanjem ljudi 
smatrano je da bi se stvorio kontraefekat i odbojnost prema novom načinu 
organozovanja kako radnog prostora tako i radnih procedura. Određeno je da je 
optimalan broj ljudi koji će vršiti audit dvoje. Pri čemu oba zaposlena lica treba da budu 
iz različitih sektora kako bi tim za audit bio multidisciplinaran.  
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Shitsuke (sprovoditi) – Usađivanje svesti svakom od radnika da je njemu lično u interesu 
da 5S sprovodi, da će mu koristiti i olakšati 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 vršilo kroz 
održavanje internih treninga ponaosob svakom od odeljenja. 
 
Smanjenje troškova materijala direktno se odnosilo na utroške kancelarijkog materijala. 
Svaki od sektora XY kompanije ima predviđena i odvojena planom sredstva na 
mesečnom nivou koja se usmeravaju za kupovinu kancelarijskog materijala (papira za 
štampače, municije za heftalice, brendirane hemijske olovke, fascikle, itd..). Nakon 
uspešne primene metode 5S uticalo se na smanjenja rasipanja: nedovoljan kvalitet i 
prekomernu proizvodnju pri čemu se došlo do novih rezultata. Škart u specifičnim 
uslovima kancelarisjkog prostora odnosio se na broj obrazaca i papira koji su 
neiskorišćeni a već nose neku vrstu oštećenja na sebi. Neadekvatnim odlaganjem i 
mešanjem sa drugim kancelarijskim materijalima unutar fioka i registara često je bio 
slučaj da su obrasci oštećeni, hemijske olovke polomljene i kao takve neupotrebljive.  
 
Prekomerna proizvodnja se direktno odnosila na onu količinu obrazaca koji su štampani 
i odlagani na više mesta zbog loše organizovanosti prostora koja nije davala sistematičan 
pregled stanja postojećih dokumenata. Prostim množenjem utošaka sa cenama koje nosi 
svaki od kancelarijskog materijala dobila se vrednosna procena stanja pre i posle 
uređenja radnog prostora. Finansijski posmatrano nakod spovođenja 5S metode 28% 
predviđenog budžeta se smanjilo. Novčani potencijal postignute uštede je mogao da 
bude preusmeren za neke druge aktivnosti ili inventar potreban svakom od sektora 
ponaosob. 
 
Ušteda prostora iznosila je čak 51,2%. Ovaj rezultat je najviše uticao na podizanje nivoa 
svesti o bitnosti pravilnog i racionalnog korišćenja radnog prostora sa kojim se 
raspolaže. Činjenica da se unutar kancelarija firme krije još gotovo pola novih 
kancelarija koje su zatrpane trenutnim materijalima i nepotrebnim zalihama istih je 
takođe dala dobar oslonac i potporu daljim projektima. Kvadratura prostora (ormarića, 
fioka i skladišnog prostora u magacinu) koja je merena najviše je porasla unutar 
magacina gde je novom organizacijom čak 60% površina oslodođeno i za njih je planom 
predviđena optimalnija namena korišćenja. Uzrok neodgovarajuće obrade dokumenata i 
radnih zadataka često je bio nedostatak prostora. Zauzetost radnih površina  
onemogućavala je pravilno smeštanje i rukovanje sa gabaritnim registratorima koji su se 
lomili iz njih su ispadali dokumenti koji su gubili svoju sledljivost hronološkog reda koji 
su imali unutar njih. Direktna posledica je bila gubljenje vremena za pronalaženje 
traženog dokumenta a često i izdavanje pogrešnog papira klijentu.  
 
Pravilnom primenom metode 5S uticalo se na ovaj vid gubitka ali i na čekanja najčešće 
narednog učesnika procesa (dokument koji se obrađuje u jednom sektoru je ulazni 
elemet za početak radnih procedura narednog sektora). Stope greške pri radu koje su bile 
uzrokovane stanjem pre primene metode su se smanjila za 17%. 
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Tabela 3: Prikaz kvatitativniih indikatora uspešnosti implementacije metode 5S i njihog 
odnosa sa rasipanjima 

Vrsta rasipanja Stanje pre primene 5S 

metode 

Stanje nakon 

primene 5S metode 

Ostvareno 

poboljšanje 

 
Prekomerna 
proizvodnja 

 
Prosečan broj 

oštampanih obazaca 
MCB0892  iznosi 87 

komada 

 
Prosečan broj 

oštampanih obazaca 
MCB089 iznosi 62 

komada 

 
Smanjenje 
troškova 

materijala za 
28%. 

 
 

Nepotrebne zalihe 

 
Broj popunjenih 
registratora sa 

zavedenom 
dokumentacijom 31 

komad 

 
Broj popunjenih 
registratora sa 

zavedenom validnom 
dokumentacijom 24 

komada 

Uštede u prostoru 
51,2%. 

Smanjenje 
troškova 

materijala za 
28%. 

 
Suvišan transport 

i kretanje 

 
Prosečna dužina trajanja 

obrade obazaca 
MCB089 10 minuta. 

 
Prosečna dužina trajanja 

obrade obazaca 
MCB089  7,20 minuta. 

 
 
 
 
 

 
 

Stopa greške 
smanjena za 17%. 

 

 
Čekanje i zastoji 

Anketa sporovedena nad 
klijentima, indikator 

brzina usluge prosečna 
ocena 3. 

Anketa sporovedena 
nad klijentima, 

indikator brzina usluge 
prosečna ocena 4,5. 

Suvišni pokreti i 
kretanja 

Kretanja do polica i 
traženje registratora sa 

dokumentacijom. 

Sistematičnost i 
analitičnost u 

izvršavanju zadataka. 
 

Procesna 
rasipanja- 

neodgovarajuća 
obrada 

 
Prosečna stopa 

nepravilno popunjenih 
obazaca MCB089 devet 

komada. 

 
Prosečna stopa 

nepravilno popunjenih 
obazaca MCB089 tri 

komada. 
 

Nedovoljan 
kvalitet- Škart 

Prosečan broj oštećenih 
obrazaca MCB089 po 

svakom od sektora iznosi 
je 3%. 

Prosečan broj oštećenih 
obrazaca MCB089 po 

svakom od sektora 
iznosi je manje od 

0,5%. 

Smanjenje 
troškova 

materijala za 28% 
 

 
4. ZAKLJUČAK 
 
Da bi čitava  kompanija uspešno prihvatila koncepte kaizena od vitalnog značaja je da 
prvi od pokušaja upoznavanja zaposlenih sa istom kao i primena bude uspešana. Na 
početku primene, od strane radnika metod 5S je shvaćen kao: ,,generalno čišćenje”, 

                                                           
2 MCB089 – Standardni obrazac sa logotipom i kontaktom kompanije koji se koristi pri otvaranju i 
zaključivanju poslovne ponude o edukaciji ili konsaltingu sa eksternim klijentima. Najfrekventiji 
dokument koji prati 90% radnih procedura. 
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posvećenim radom kaizen tim je uspeo da nakon pet dana usadi prve klice ,,duha” 
kaizena  radnicima, predstavi na pravi način benefite koje primena i posvećenost svakog 
ponaosob u njoj donosi kako pojednicu, tako i odeljenju i na samom kraju firmi. Suština 
5S-a je da se postupi prema onome o čemu je postignut dogovor.  Primena ovog modela 
na kompaniju u uslužnoj delatnosti i pojedince čiji se rad odvija u kancelariji 
predstavljao je veliki izazov i mesto za kreativnost svim članovima kaizen tima. Čime su 
svi uvideli fleksibilnost modela i specifičnu primenu istog.  
 
Implementacija kaizena ne zahteva veliki ulog finansijskih sredstava za razliku od 
drugih načina upravljanja. Pored toga rezultati su merljivi za manje od godinu dana dok 
istovremeno stimulišu preduzeće da se okrene ka više ljudskoj organizaciji i 
produktivnijem okruženju.  
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Apstrakt: Cilj ovog rada jeste da se prikažu postignuti rezultati i izazovi sa kojima se 
susretala kompanija pri radu na projektu automatizacije procesa prikupljanja podataka 
u cilju povećanja efikasnosti celokupne opreme proizvodnih postrojenja kompanije Soko 
Štark. Motivi i opravdanost za primenu odabranog softverskog rešenja biće izloženi uz 
vizuelizaciju progresa projekta sa osvrtom na značaj pravilnog praćenja indikatora 
ključnih perfomansi procesa od kojih se kao predmet razmatranja rada uzeo onaj koji se 
odnosi na ukupnu efektivnost proizvodne opreme (OEE). Nakon uspešne realizacije 
projekta primenom odabranog softverskog rešenja kao podrške i posvećenim radom svih 
učesnika povećana je efikasnost opreme na ciljani nivo čime su opravdana finansijska 
ulaganja u projekat. Detaljan prikaz postignutih rezulata i  izazova sa kojima se na putu 
automatizacije susretala kompanije biće predstavljeni studijom slučaja Mopex rešenja u 
proizvodnji kompanije Atlantic grupa- strateško poslovno područje slatko i slano -Soko 
Štark.  
Ključne reči: Ukupna efektivnost opreme -OEE, Ključni 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 Štark” company. 



 
X I I  S k u p  p r i v r e d n i k a  i  n a u č n i k a  

 89

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 
 
Današnje promenljivo konkurentsko okruženje diktira surove tržišne uslove. 
Pravovemenost informacija i optimalno upravljanje proizvodnjom je od ključnog značaja 
za opstanak preduzeća na tržištu. Efikasno i efektivno upravljanje poslovanjem daje 
informacije i ukazuje na mesta na kojima je moguće izvršiti poboljšanja. Kako bi se bilo 
kakva poboljšanja sporovodila ili pak uspešno upravljalo nekim sistemom kao preduslov 
javlja se postojanje kvalitetnog, pouzdanog i tačnog skupa podataka na osnovu kog 
mogu da se donose zaključci o preduzetim upravljačnik akcijama(Omerbegović-
Bijelović, 2007).  
 
Prikupljanje podataka predstavlja svaku aktivnost koja se odnosi na neposredno 
pribavljanje podataka putem popisa, statističkih istraživanja ili na preuzimanje podataka 
iz administrativnih izvora, kao i na dobijanje podataka metodom stalnog praćenja i 
posmatranja (Wuest, Weimer & Irgens, 2016). 
 
Ključni indikatori performansi- KPI predstavljaju odabrane pokazatelje koji se koriste u 
organizacijama za utvrđivanje uspešnosti poslovanja. (Brown, 2005). Njihova osnovna 
uloga jeste praćenje 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 će se jedinica mere sprovesti (Todorović i Lečić-Cvetković, 2005). 
Indikatori ključnih performansi mogu biti dvojako shvaćeni. Naime za zaposlene unutar 
nekog poslovnog sistema merenje performansi stvara vezu između njihovih pojedinačnih 
ponašanja i ciljeva organizacije u kojoj rade. Dok sa druge strane za poslovne funkcije ili 
preduzeće u celini, merenje performasi predstavlja vezu između odluka koje se donose i 
ciljeva poslovanja preduzeća. 
 
Celokupan koncept upravljanja indikatorima leži na potrebi za unapređenjem. Bilo 
kakva vrsta unapređenja nije moguća bez prethodnog merenja. Pa tako razlika koja 
potencijalno može da se javi između između željene i ostvarene vrednostu KPI ukazuje 
na određenu oblast poslovanja u kojoj je potrebno implementirati korektivne aktivnosti. 
 
Pod pojmom akviziciono-upravljačkih sistema smatraju se sistemi za automatsko 
prikupljanje relevantnih podataka vezanih za funkcionisanje tehnoloških procesa, obradu 
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prikupljenih podataka i upravljanje na osnovu njih. Često se automatizovanim sistemima 
nazivaju i čisto 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 
odgovarajuću  analizu procesa u cilju određivanja delova procesa koje je opravdano 
automatizovati.  
 
Automatizacija se danas uglavnom primarno primenjuje u svrhe povećanja kvaliteta u 
toku procesa proizvodnje, u slučajevima kada značajno može da poboljša kvalitet 
proizvoda, ali isto tako uspešno se može primenjivati u druge svrhe(Chase,Jacobs & 
Aquilano, 2006). Studijom slučaja u daljem delu rada biće prikazan uspešan primer i 
izazovi sa kojim se kompanija Soko Štark susretala na putu automatizacije procesa 
prikupljanja podataka sa cilju povećanja celokupne efektivnosti opreme. 
 
2. UKUPNA EFEKTIVNOST OPREME - OEE 
 
Proizvodno preduzeće ima jasan zadatak – da ispuni planiranu proizvodnju uz efikasno 
iskorišćenje raspoloživih resursa, uz obezbeđenje osnovnih potreba proizvodnih radnika 
za nesmetanim obavljanjem zadataka u proizvodnom pogonu (Todorović i Lečić-
Cvetković, 2005). Svi indikatori performansi koji se prate unutar kompanije Soko Štark 
su implentirani i pažljivo struktuirani tako da budu u skladu sa kratkoročnim i 
dugoročnim planom proizvodnje. 
 
Ukupna efektivnost opreme (Overall equipment effectiveness – OEE) meri efektivnost 
napora totalnog održavanja proizvodnje. OEE se računa kao proizvod tri činioca: 
procenta vremena koje je proizvodna oprema raspoloživa za rad, performansi opreme i 
kvaliteta iste što je prikazano formulom ispod (Vasiljević i Slović,2015):  
 

QPAKvalitetePervormansostRaspoloživOEE ∗∗=∗∗=         (1) 

 
Najbitnije prednosti korišćenja OEE koje je Soko Štark propoznao kao bitne za 
poslovanje su: 

- Jasno identifikovanje mesta nastanka gubitaka u proizvodnji; 
- Definisanje i klarifikacija smernica u pronalasku problema; 
- Povećavanje kapaciteta; 
- Uvid u informacije o iskorišćenosti proizvodne linje/opreme. 

 
Detaljan vizuelni prikaz činilaca i procesa izračunavanja OEE-a koji se prati i kao takav 
primenjuje u Soko Štarku dat je na slici 1. 
 
Efektivnost merenja redefiniše performanse opreme (Tanco, Santos & Luis-Rodriguez, 
2013). Soko Štark razlikuje šest merenja i praćenja gubitka koji prate performanse 
opreme: 
 
Gubici prekida – kvarovi koji uključuju vreme čekanja, 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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Slika 1: Vizuelni prikaz činilaca i procesa izračunavanja OEE  kompanije Soko Štark 

 
Gubici postavljanja i podešavanja - odnose se na vremena potrošena za promenu opreme 
jednog proizvoda ili procesa na drugi. Postavljanja takođe smanjuju raspoloživost alata. 
Najčešće ovakvi gubici se odnose na takozvana ,,pranja linija“ nakon promena formata 
sa jednog na drugi proizvod. 
 
Mali zastoji i vreme praznog hoda - se najčešće dešavaju kada proizvodna oprema 
diktira zaustavljanje rada ili čekanja na intervencije operatora. Vreme praznog hoda utiče 
takođe dosta na operativnu efikasnost opreme. 
 
Gubici smanjenja brzine se dešavaju kada je stvarna operativna brzina rada manja od 
idealne ili projektovane brzine. Ovi gubici smanjuju stope efikasnosti alata. 
 
Gubici kvaliteta su uzrokovani najviše doradom i škartom poluproizvoda i proizvoda što 
smanjuje stopu kvaliteta ili procenat ispravnih delova koji izlaze sa proizvodnih linija. 
Značajno je pomenuti i škart koji nastaje usled posledica probnih proizvodnji od strane 
razvoja ili uhodavanja proizvodne opreme pri prvim pokretanjima proizvodnje, posle 
zamena alata ili nekih većih intervencija. 
 
3. AUTOMATIZACIJA PROCESA PRIKUPLJANJA PODATAKA – 
MOPEX REŠENJE 
 
Za početak projekta uzeta je polazna osnova odabira odgovarajućeg softverskog rešenja 
Mopex. Osnovna ideja i zamisao kojom se želeo ostvariti postavljen cilj povećanja OEE 
putem automatizacije procesa prikupljanja podataka sastojala se u sledećem: na svakoj 
proizvodnoj liniji identifikovati na koju proizvodnu opremu instalirati opremu (u 
najvećem slučaju to su bile pakerice gde se gotov proizvod pakuje u ambalažu). Potom 
na identifikovana mesta postaviti senzitivne foto ćelije koje će pamtiti i prenositi u 
sistem po principu senzornih pomeraja svaki komad koji je prošao opremu (pakericu) - 
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dakle pratiti takt proizvodnje tako da kada god ispod senzora ne prolaze komadi beleži se 
zastoj. Unošenjem parametara koji predstavljaju rezultate predhodnih analiza postavljene 
su ciljne vrednosti za takt svake od opreme kako bi mogla da se prati proizvodnja.  
 
Modifikacijom i prilagođavanjem softverskog rešenja specifičnim uslovima proizvodnih 
postrojenja Soko Štark kompanije težilo se sistematizaciji prikupljene baze podataka i 
formiranju okvira u kojima će dobijeni rezulatati da se prikazuju. Na slici 2 dat je 
vizuelni prikaz izgleda Mopex ekrana: 
 

 
Slika 2: Vizuelni prikaz Mopex ekrana na prozvodnoj liniji Vafel 

 
Uspostavljen je sistem po kome svaki od činilaca formule za izračunavanje OEE-a nakon 
uvođenja Mopex rešenja se računa i posmatra na sledeći način: 
 
Raspoloživost opreme - prate se podaci koji su rezultat senzornih opažaja gotovih 
proizvoda na izlazima iz proizvodne opreme (pakerica). Ukoliko sistem beleži zastoj (ne 
registruje protok gotovog proizvoda kao izlaz) analogno se definiše da oprema nije 
raspoloživa. 
 
Performanse – ovaj činilac se posmatra nakon automatizacije procesa uvođenjem 
Mopexa kao odnos prosečne brzine kojom senzori beleže izlazak gotovih proizvoda. 
Naime svaki gotov proizvod koji prođe pored senzora ima zadatu bazu u programu koja 
je ručno unešena kao referentna vrednost za praćenje. Zadata, ciljana brzina protoka 
gotovih komada ispod foto ćelije utiče na gubitak brzine (speed loss) koji direktno 
ukazuje na pad performasi procesa. 
 
Kvalitet - Pri odabiru mesta za instaliranje senzora pažljivo se pratio dijagram toka 
procesa na svakoj od proizvodnih liinja ponaosob. Tako da po jedna foto ćelija (senzor1) 
bude postavljena na proizvodnoj opremi gde se kao rezultat izlaza dobija poluproizvod 
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što u velikom broju slučaja predstavlja usko grlo procesa proizvodnje. Dok se senzor2 
instalira kao što je već pomenuto na samom izlazu sa proizvodne linije (mesto gde se 
poluproizvod pakuje u ambalažu). Podaci dobijeni kao rezultati merenja ova dva senzora 
simultano utiču na formiranje baze podataka za praćenje kvaliteta kao činioca OEE 
indikatora. Naime broj komada koji je prošao senzor1 (usko grlo) mora biti isti kao broj 
komada koji je zabeležen senzorom2, da je došao na pakovanje. Ukoliko se ova dva 
broja ne poklapaju dolazi do manjka identifikovanog kao škart proizvodnje koji se 
posebno beleži i prati. 
 
Procenjeno je da će sledeće aktivosti izvršiti uticaj na povećanje indikatora ukupne 
efikasnosti opreme: 

• Planiranje rotacija posla na radnim mestima- naime pronalaženjem optimalnog 
rešenja za realizaciju pauza koje izazivaju zastoje na linijama a koje su ujedno 
zakonska obaveza i regulativa koju kompanija sprovodi, planirano je povećanje 
OEE-a za 0,43-0,64 procentnih poena. Planiranjem rotacije radnika sa različitih 
delova proizvodne opreme jedne linije dok su drugi na pauzi ispostavilo se kao 
najefektivniji način i najbolje rešenje za teorijski rečeno ukidanje pauza. Tako 
dok dva radnika na mašini koja pakuje provode vreme na pauzi druga dva 
radnika prema planu rotiranja se sa na primer mašine za mešanje mase i fila 
(koja u tom trenutku nije zauzeta) premeštaju i prate rad mašine za pakovanje. 

• Preventivno održavanje - Automatizacija procesa omogućila je da se na bolji 
način sagleda funkcionalnost proizvodne opreme na liniji. Sistemskim 
praćenjem dobijenih podataka tokom prvih meseci uspostavljena je pravilnost i 
vremenski opseg na koji se dešavaju 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 čiji kvarovi su toliko dugi da mogu 
da utiču na vrednost OEE-a. Za te proizvodne mašine je tačno napravljen plan 
preventivnog održavanja po delovima koji su kritični i koji uzrokuju duge 
kvarove i vremenskim okvirima. Procenjeno povećanje OEE-a ovim uticajem je 
2,97 procentnih poena. 

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

• Približavanju nove instalirane opreme i digitalizacije procesa beleženja 
podataka proizvodnim radnicima. Oni su u prvoj fazi projekta izražavali 
odbojnost i strah ka ovakvoj promeni. Imajući u vidu da mnogi od radnika 
kompanije imaju dugogodišnji staž koji je do tog trenutka podrazumevao jedan 
način rada Mopex je predstavljao korak ka modernizaciji na kojem su svi 
učestvovali. Konstantnom podrškom i edukacijama radnici su ohrabreni i 
pružena im je odgovarajuća podrška tako da su brzo uvideli prednosti 
automatizacije procesa. 

• Izazov na koji se naišlo nakon instaliranja opreme i posmatranja procesa 
proizvodnje odnosi se direktno na specifičnosti procesa proizvodnje i 
postavljanje logike analiziranja dobijenih rezultata. Naime na svakoj od linija se 
poluproizvodi često između senzora1 i senzora2 nakon uočene nepravilnosti 
skidaju sa linije i vraćaju na predviđenu vrstu dorade. Na taj način ponovnim 
vraćanjem poluproizvoda nakon dorade koji je već jednom prošao senzor i 
zabeležen 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 više proizvoda nego što je proizvedeno. Ova anomalija je 
uspešno, nakon dijagnostikovanja, otklonjenja postavljanjem matematičkih 
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 uvođenja softverskog rešenja kako bi 
se realizovala finansijska opravdanost uloženih sredstava iznosi 82%.  
 
Projekat je uvođen i praćeni su rezulati za početak samo na jednoj od proizvodnih linija 
(linija Vafel) što je vremenski trajalo dve godine. Nakon uspešno postignutih ciljeva ušlo 
se u proces uvođenja automatskog prikupljanja podataka putem Mopex rešenja i na svim 
ostalim proizvodnim linijama kompanije Soko Štark. 
 
4. ZAKLJUČAK 
 
Uspostavljenim rešenjem Mopex dobijeni su željeni rezulati (vrednost OEE 82%) i 
opravdane su procenjene finansijske uštede. Automatizacija je uticala da se smanjenjem 
vremena,olakšala i ubrza proces prikupljanja podataka a ujedno uticalo se i na povećanje 
indikatora efektivnosti opreme. Nakon uvođenja na jednoj od linija prepoznata je 
isplativost i potencijal i ušlo se u proces digitalizacije procesa beleženja podataka i na 
svim ostalim proizvodnim linijama. 
 
Automatizacija procesa se ne odnosi samo na uvođenje tehnologije već i na kreiranje 
kulture drugačijeg načina razmišljanja i primenu digitalnih rešenja na elementarne 
procese kao što je prikupljanje operativnih podataka. Suočavajuci se sa izazovima 
približavanja novog, modernijeg načina rada proizvodnim radnicima obe strane su imale 
priliku da uoče benefite automatizacije kao i da ojačaju korporativni duh zajedničkom 
saradnjom usmerenom u napore ka rešavanju tekućih izazova koji su se javljali tokom 
trajanja projekta.  
 
Takođe značajno 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 veću pažnju na operacije u proizvodnji kao i da jasnije 
uvidi kritične tačke i prostore za poboljšanja 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 uvođenja Lean metodologije u mesnoj 

industriji. Pored uopštenih informacija koje se odnose na sva preduzeća iz ove oblasti, 

data je i studija slučaja rađena na primeru preduzeća „Neoplanta“. Naveden je način 

na koji su se unapređenja procesa proizvodnje uvodila kao i problemi na koje se 

nailazilo pri tome.  
Ključne reči: mesna industrija, Lean metodologija, kontinualna unapređenja 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 specifične zahteve koje se tiču procesa 
proizvodnje. Njih je potrebno slediti i sprovoditi u cilju nastanka proizvoda za koje se sa 
sigurnošću može 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 otežan zbog same prirode sirovine koja se koristi. Svakodnevno su u 
upotrebi velike količine svežeg i zaleđenog mesa koje je potrebno u najkraćem 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 mogući način. 
Takođe, rok trajanja gotovih proizvoda je kraći u odnosu na neke druge tipove proizvoda, pa 
se nakon procesa proizvodnje mora voditi računa i u ovom problemu. 
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Kada je reč o samim procesima proizvodnje, mesna industrija je specifična po uslovima 
u kojima se oni odvijaju. Kako bi se osigurala tehnološka ispravnost proizvoda, 
proizvodnja se vrši u specijalno prilagođenim pogonima. Od trenutka uzimanja sirovine 
iz komora za zamrzavanje do stvaranja gotovog proizvoda, sve aktivnosti propraćene su 
strogo definisanim pravilima. Nikakvo odstupanje nije dovoljeno jer bi to direktno 
rezultovalo stvaranjem proizvoda čija ispravnost se ne može garantovati. Temperatura u 
kojima se rad odvija kreće se oko 4⁰C. Takođe, sve mašine koje se koriste usko su 
specijalizovane. Njihova instalacija nije jednostavna a takođe su i cene ovih mašina 
veoma visoke. U našoj zemlji većina preduzeća iz oblasti mesne industrije koristi mašine 
i drugu opremu koje su stare i po nekoliko desetina godina. Potrebna su velika novčana 
stredstva kako bi se proizvodnja unapredila novim mašinama i kako bi se neki procesi 
automatizovali. Trenutno na tržištu postoji veliki broj robotizovanih mašina koje bi 
donele veliki doprinos u proizvodnji, međutim njihova nabavka često je neizvodljiva. 
Potrebno da je jedno preduzeće proizvodi ogromne količine proizvoda kako bi se 
instalacija ovih mašina isplatila, a to na našem tržištu nije moguće ostvariti. Zbog svega 
navedenog, rad u mesnoj industriji potrebno je unaprediti u granicama u kojim je to 
moguće. Sa postojećim resursima, što materijalnim što ljudskim, potrebno je napraviti 
reogranizaciju kako bi se stvorili bolji procesi proizvodnje, povećala produktivnost rada, 
a pritom i humanizovali uslovi rada, koji sami po sebi nisu ni malo jednostavni.  
 

2. PRIMENA LEAN METODOLOGIJE: STUDIJA SLUČAJA 
 
Preduzeće „Neoplanta” pripada mesnoj industiriji i već duže od 100 godina uspešno 
posluje kako na prostoru Republike Srbije, tako i u zemljama regiona. Svojim 
proizvodima prepoznatljivog kvaliteta stiče lojalnost među korisnicima i lider je u svojoj 
oblasti poslovanja. „Neoplanta” čini složen sistem i može da se pohvali velikim brojem 
različitih vrsta proizvoda. Pre malo više od godinu dana, preduzeće „Neoplanta” 
implementiralo je Lean metodologiju u svoje poslovanje. Kako preduzeće čini složen 
sistem i  mnogo različitih proizvoda,  samim tim je i broj različitih proizvodnih procesa i 
delova pogona velik. Iz tog razloga, implementacija se vršila postepeno i metodologija 
se uvodila u svako odeljenje pojedinačno, u trajanju od po nekoliko meseci. Odeljenja 
koja su do sada obuhvaćena su proizvodnja i pakeraj polutrajnih i trajnih proizvoda. 
 

Pre uvođenja Lean metodologije, način rada u preduzeću nije se menjao godinama, kao i 
u većini starijih preduzeća u našoj zemlji. Iako je većina metoda koje se uvode 
jednostavna, na ovom primeru to nikako nije bio slučaj. Pre početka implementacije, 
nekoliko meseci posvetilo se komunikaciji sa radnicima jer čak i najmanje promene 
među njima mogu da prouzrokuju nezadovoljstvo i otpor. Iako su sve promene koje su 
uvedene, uvedene iz razloga da olakšaju i unaprede procese njihovog rada, one ipak ne 
nailaze na prihvatanje u svom početku jer su promene teške za razumevanje. Kako bi se 
bar malo približila važnost unapređenja, prvo su održane prezentacije poslovođama i 
tehnolozima, a zatim i radnicima. Dati su primeri uspešne implementacije metode u 
nekim drugim velikim firmama naše 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 menadžment i sve nadređene. Oni treba većim delom da 
budu pokretači promena i unapređenja, kako bi ih i radnici prihvatili na najbolji način i 
kako bi rezultati bili vidljivi u najkraćem mogućem roku. Cilj je stvoriti pozitivan duh u 
radnom okruženju u kome će svi radnici biti svesni važnosti upotrebe metoda i prednosti 
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koje one donose. Ne treba zaboraviti da je pored produktivnosti, još jedan bitan faktor za 
uspeh motivacija zaposlenih. Unapređivanje samo procesa proizvodnje, ulaganje u mašine 
i opremu, bez obraćanja pažnje na uslove rada radnika neće doneti dugoročni uspeh.  
 

2.1.Uvođenje Lean metodologije u preduzeće 
 
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 šunkarica, 
dok se u trajne proizvode ubrajaju sugomesnati proizvodi. Uvođenje ove metodologije 
značilo je unapređenje proseca proizvodnje i upoznavanje sa nekim novim metodama, 
koje do sada nisu bile u upotrebi.  
 

2.2. Unapređenje procesa u odljenju proizvodnje polutrajnih i trajnih proizvoda 
 
Što se tiče same organizacije proizvodnje, proizvodni proces polazi od usitnjavanja 
sirovine na kuterima, dodavanja potrebnih začina a zatim sledi punjenje pripremljene 
mase na punilicama u omotače. Postoji pet linija punjenja polutrajnih proizvoda i jedna 
linija punjenja trajnih proizvoda. Jedna linija sastoji se od punilice – mašine u koju se 
ubacuje pripremljena usitnjena masa iz kutera, creva kroz koje masa prolazi iz punilice i  
puni omotač proizvoda, klipsarice – mašine koja postavlja metalne prstenove na 
krajevima proizvoda kako bi se oni zatvoritli, šnjiralice – mašine koja postavlja kanap na 
koji se proizvod kači i radnog stola na kome se proizvodi slažu i kače na štapove. Što se 
tiče procesa rada, napunjeni proizvodi kače se na štapove na radnom stolu, a štapovi se 
kače na kolica. Kolica sa proizvodima zatim odlaze na termičku obradu. 
 

Kako je reč o mesnoj industriji i o striktno definisanim pravilima o bezbednosti na radu 
za prehrambenu industriju, u samom početku bilo je dosta prepreka za moguća 
unapređenja. Velika pažnja pridaje se svakoj izmeni u radu. Sa druge strane, uslovi rada 
u mesnoj industriji su teški zbog niskih temperatura, velike vlažnosti i masnih i klizavih 
radnih površina i podova. Ova konfliktna situacija dodatno otežava unapređenje procesa 
proizvodnje i uvođenje Lean metodologije. Zbog svega navedenog mogućnosti za 
unapređenja su bile sužene, ali i pored toga proces je značajno unapređen. Pre bilo 
kakvih promena u načinu rada, puno vremena posvetilo se razgovoru sa radnicima. 
Radnici su dugi niz godina radili po ustaljenom načinu rada i nije se puno pažnje 
posvećivalo organizaciji procesa. Takođe, što se tiče 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 najteži deo uvođenja promena je komunikacija sa 
radnicima. Ukoliko radnici skoro 20 godina rade na jedan način, potrebno je mnogo 
priče, objašnjavanja i zajedničkog angažovanja kako bi se promene uvele. Zbog svega 
navedenog, pre početka uvođenja promena, ma koliko one bile jednostavne, nije se 
smelo zanemariti trenutno stanje. 
 

Što se tiče dosadašnjeg rada, on je podrazumevao da radnici broje komade koji dolaze na 
radni sto nakon punjenja, tačnije 12 komada po štapu. Unapređenje u radu izvršeno je 
time što su na radnim stolovima postavljene bele magnetne trake u dužini od 12 
proizvoda, kako radnici više ne bi morali da broje sve vreme. Zatim, za vreme rada štapovi 
na koje se proizvodi kače odlagani su na radnom stolu i često su padali i smetali u radu. Ovaj 
problem rešen je tako što su grandovi podeljeni na pregrade i u njih se odlažu štapovi za 
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kačenje proizvoda. Na slici 1 prikazan je izgled linije punjenja proizvoda u pogonu, sa 
kolicima za kačenje proizvoda i novim grandom sa pregradama za štapove. 
 

   
Slika 1: Linija punjenja proizvoda 

 

Sledeći problem na koji se naišlo je nepostojanje dovoljno preciznih uputstava za rad na 
mašinama. Iz tog razloga, napravljena su nova uputstva. Kako bi se razlikovala nova i 
dosadašnja dokumentacija, korišćene su trake različitih boja. Opis radnih zadataka na 
radnim mestima istaknut je žutom bojom, uputstvo za bezbedan rad crvenom bojom a 
detaljan niz koraka koji se izvode na mašini zelenom bojom. Na slici 2 prikazana je ova 
dokumentacija. 

 
Slika 2: Dokumentacija za rad 

 

Pored navedenih unapređenja, uveden je sistem individualnog normiranja tj. praćenja 
urađene količine proizvoda u vremenu. U pogonu su postavljenje table sa imenima 
radnika na kojima se na svakih sat vremena evidentira urađena količina proizvoda. Ovim 
je omogućena bolja kontrola procesa proizvodnje. Na slici 3 prikazana je tabla sa 
evidencijom.  

 
Slika 3: Evidencija rada radnika 

 

Zatim, radnici u proizvodnji upoznati su sa 5s metodologijom, osnovom  Lean pristupa. 
Bilo je potrebno pre svega približiti značaj 5s metodologije. Kako bi se svest radnika o 
važnosti povećala, u proizvodnom pogonu istaknuta su pravila koja je potrebno 
poštovati. Konkretno, što se tiče sređivanja, najviše pažnje posvetilo se reorganizaciji 
prostorija za razmeravanje i skladištenje začina i za skladištenje omotača za proizvode. 
Napravljen je potpuno novi razmeštaj polica, napravljenje su i neke nove police a svi 
odeljci su označeni, kako bi se znalo gde šta treba da stoji. Traženje potrebnih artikala u 



 
Lin transformacija i digitalizacija privrede Srbije 

100 

novom rasporedu odvija se mnogo brže i jednostavnije. Takođe, nabavljena je nova 
oprema za lakše obavljanje svakodnevnih operacija – viljuškari sa elektro pogonom i 
hidraulična kolica za podizanje i transport džakova sa začinima. Na slici 4 prikazan je 
deo reorganizacije pomenutih delova pogona.  
 

    
Slika 4: Sređivanje prostorije za začine i omotače 

 

Što se tiče sortiranja, napravljena su kolica za odlaganje opreme koja se koristi na svakoj 
liniji. Kolica su označena brojem linije, kako ne bi došlo do mešanja opreme. Na slici 5 
prikazana su kolica za slaganje opreme i alata. 
 

 
Slika 5: Kolica za slaganje opreme i alata 

 

Takođe, postoji ček lista po kojoj se vrši ocenjivanje 5s metodologije u pogonu. 
Ispitivanje stanja vrši se nekoliko puta mesečno i za svaku liniju računa se prosečna 
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 količina kartonskog i papirnog otpada, on se sada odvaja od ostalog otpada. U 
ovom odeljenju u toku su i nova unapređenja. Trenutno je u procesu nabavke pumpa za 
začine, kojom će se omogućiti dodavanje začina u sirovinu bez fizičkog podizanja 
džakova, što je veliki korak za humanizaciju rada. Takođe, što se tiče štapova za kačenje 
proizvoda, razmatra se ideja postavljanja kukica na štapove, kako se ne bi morao 
podizati ceo štap sa 12 komada odjednom, već bi se postepeno kačili komadi, što bi 
dodatno smanjilo teret koji se podiže. 
 

2.3. Unapređenje procesa u odeljenju pakovanja polutrajnih i trajnih proizvoda 
 
Nakon što se proizvodi napune u prethodno opisanom pogonu, oni odlaze na termičku 
obradu, zatim na hlađenje i na kraju u pakeraj gde se vrši njihovo pakovanje u kartonske 
kutije. Pakeraj se sastoji od 10 linija pakovanja proizvoda. U zavisnosti od vrste 
proizvoda, oni se pakuju na različinim linijama i u različite kutije. Što se tiče pakeraja, i 
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u ovom delu pogona uvedene su dosta slične izmene u radu. Na slici 6 prikazana je jedna 
linija pakovanja. 
 

 
Slika 6: Linija pakovanja u pakeraju 

 

Svaka linija pakovanja analizirana je zasebno. Radna mesta nisu bila tačno definisana i 
fizičke granice radnog mesta nisu postojale. Alat koji se koristio za podešavanje mašina 
odlagao se na liniju i smetao je pri radu. Zalihe su se stvarale bez potrebe i nije se pratila 
njihova količina. Zbog velike neuređenosti, pre početka sređivanja, prvo su se obeležile 
granice radnih mesta lepljenjem trake na podu, kako bi se znalo kojim prostorom se 
raspolaže. Korišćene su trake zelene boje. Zatim, cilj je bio da se sa radnih mesta uklone 
sve nepotrebne stvari koje usporavale rad. Najčešće se radilo o alatu koji nije sklonjen 
posle rada, repromaterijalu koji nije vraćen u skladište i zalihama koje su sklonjene sa 
neke druge linije. Na slici 7 prikazane su neke od izmena nakon izvršenog sortiranja, 
poput odošenja repromaterijala u novo skladište, napravljenih kolica za alat i 
ograničavanja radnog mesta. 
 

 
Slika 7: Izmene u sređivanju 

 

Nakon sređivanja, sve stvari za koje je utvrđeno da su potrebne na radnom mestu morale 
su se složiti. Najveći problem stvarali su repromaterijal i alat. Za pakovanje se koristi 
mnogo različitih vrsta kesa i folija. Takođe koriste se različite nalepnice za sve artikle i 
pri promeni proizvoda stvarao se veliki nered. Često se dešavalo da se posle smene 
repromaterijal pomeša i da se odloži na pogrešno mesto. Zatim, za sitni alat nije bilo 
predviđenog mesta za odlaganje, pa su na stolovima napravljene posebne police. 
Napravljeni su i nosači za gajbice koje se koriste na svakoj liniji. Pre toga je škart padao 
po podu i velika količina proizvoda se bacala iz tog razloga. Za zaštitnu opremu koja se 
nosi napravljeni su ormarići u koje se oprema slaže. Što se tiče razmeštaja mašina i 
opreme, na podu su zalepljene žuto-crne trake na mestima gde se nalaze mašine, crveno-
bele na mestima gde se nalazi pristup hidrantima, dok se zelenom trakom obeležavalo 
mesto predviđeno za opremu. Pre ovoga svakodnevno se dešavalo da su prilazi 
hidrantima i evakuacioni izlazi zakrčeni paletama. Osim toga, dešavalo se da se palete 
skvase od vode koja je u blizini. Što se tiče mašina, na mašinama na kojima postoje 
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zvučni ili svetlosni signali upozorenja, postavljene su nalepnice u obliku ušiju i očiju. Na 
slici 8 prikazane su izmene nakon ove faze. 
 
 

 
Slika 8: Izmene u sortiranju 

 

Sledeći bitan korak je čišćenje i održavanje urednosti koja je postignuta sortiranjem i 
sređivanjem.  Kako oprema za čišćenje nije bila dostupna u blizini svake linije, ona je 
nakon ove faze postavljena. Najviše se prljavština stvarala od prašine sa drvenih paleta 
na koje se slagala roba. Pored toga, kartonske kutije u koje se pakuju proizvodi često su 
dolazile oštećene i takve kutije su se sasmo bacale pored linije. Nije postojalo pravilo 
sklanjanja otpada sa linija. Nakon uvođenja 5s metode, nova oprema zakačena je na zid 
pored linija. Uvedena su nova sredstva za čišćenje prašine. Zatim, kako se na nekim 
linijama koristi voda, sa posebnom pažnjom definisan je način čišćenja ovih linija. 
Zatim, što se tiče zaštitne opreme, određena su pravila nošenja na svakoj liniji. Određena 
je osoba, logističar, koja je zadužena samo za snabdevanje linija potrebnim stvarima i za 
odnošenje otpada sa linija. Na slici 9 prikazana je oprema za čišćenje, pravila oblačenja 
radnika, kao i postavljeni nosač za crevo za vodu. 
 

 
Slika 9: Izmene nakon čišćenja 

 
Standardizacija je izvršena na isti način kao i u odeljenju proizvodnje – postavljena je i 
označena različita dokumentacija na linijama koja se koristi. Što se tiče održivosti, 
najveći zadatak za održanje metode imaju tehnolozi i poslovođe. Svakodnevnim 
obilascima linija i razgovorom sa radnicima proveravaju koliko je uspešno metoda 
sprovedena i vrše dodatne razgovore sa radnicima i njihove obuke. Takođe je 
postavljena kutija za davanje predloga radnika za unapređenje procesa proizvodnje, kako 
bi se i oni aktivno uključili u proces reorganizacije. 
 
Što se tiče ostalih izmena u radu, unapređen je sistem formiranja kartonskih kutija. 
Dosadašnji rad podrazumevao je da radnici ručno formiraju kutije u posebnoj prostoriji. 
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Sada su na neke od linija pakovanja postavljene mašine 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 mašinom za formiranje kutija. 
 

 
Slika 10: Mašina za formiranje kutija 

 

Kada je reč o individualnom normiranju,u pakeraju se, pre pogona punjenja, uveo 
potpuno novi sistem. Reč je o LEM (Line Efficiency Measurement) sistemu za merenje i 
analizu efikasnosti linijske proizvodnje. Sistem obezbeđuje vršenje stalnog nadzora rada. 
Uređaj funkcioniše tako što su na delu pokretne trake postavljeni senzori koji broje svaki 
komad koji nailazi. Podatak o broju komada u vremenu osnova je svih daljih proračuna 
koji se odnose na produktivnost rada i indikatore. On se automatski unosi u računar i 
podaci se čuvaju u jednoj velikoj bazi. Što se tiče računara, 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 obeležja zastoja. Žutom 
bojom prikazani su planirani zastoji, a narandžasta boja prikazuje spoljne uticaje na 
sistem. Donja koordinata je vremenska i na njoj su prikazani sati u toku radnog dana. U 
skladu sa njom, moguće je sa slike pročitati da li je u datom satu linija radila ili je bila u 
zastoju. Na slici 11 prikazan je izgled LEM uređaja. 
 

 
Slika 11: LEM uređaj  

 

3. ZAKLJUČAK 
 

Preduzeće „Neoplanta”, kao preduzeće koje pripada mesnoj industriji, kao što je 
napomenuto, ima veoma specifične uslove rada. Koliko god se procesi unapređivali, oni 
nikada neće 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 mašina, podovi su klizavi, a rashladni uređaji su uvek uključeni. Zbog svega 
ovoga, nekad je i nivo unapređenja ograničen. Postoje mnoge ideje koje zbog prirode 



 
Lin transformacija i digitalizacija privrede Srbije 

104 

posla nisu mogle biti iskorišćene. Često je i oprema koja bi donekle olakšala uslove 
izuzetno skupa, što je takođe prepreka u procesu unapređenja. 
 
Pored svih problema na koje se nailazilo, u preduzeću su postignuta značajna 
poboljšanja procesa rada. Umesto nabavke opreme za samu proizvodnju, izvršena je 
nabavka pomoćne opreme koja je doprinela humanizaciji rada a samim tim i 
produktivnosti. Takođe, neke od izmena na postojećoj opremi izvršene su u okviru 
mašinske radionice preduzeća. U dogovoru sa službom održavanja, zajedno su kreirana i 
realizovana brojna rešenja. Na ovaj način napravljena je oprema na čiju dostavu bi se 
inače dugo čekalo i koja nije bila dostupna za kupovinu u našoj zemlji i regionu. 
 
Što se tiče konkretnih kvantitativnih pokazatelja, u proizvodnji je smanjeno vreme 
potrebno za razmeravanje začina, vreme kačenja proizvoda na štapove, kao i vreme 
potrebno za dopremanje omotača na linije punjenja. Što se tiče pakeraja, omogućeno je 
pakovanje većih količina proizvoda u vremenu novom organizacijom i postavkom radnih 
mesta. Takođe je skraćeno vreme potrebno za prevlačenje robe u skaldište zapakovane robe.  
 
Osim konkretnih izmena na opremi i procesima rada, ništa manje bitna nije ni promena 
načina razmisljanja zaposlenih. Kao najveći uspeh smatra se stvaranje svesti radnika o 
važnosti kontinualnih unapređenja. S tim u vezi, radnici su uključeni u davanje pregloga 
za unapređenja, a najbolji predlozi su nagrađivani. Onoga trenutka kada su se radnici i 
njihovi nadređeni uključili u osmišljavanje unapređenja, moglo se reći da se postigao 
uspeh u implementaciji metodologije, jer je za svaki novi sistem najvažnija njegova 
održivost. U narednom periodu cilj je održati postignute rezultate i stalno težiti za 
uvođenjem novih unapređenja u procesima.  
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Apstrakt: Svrha ovog rada je istražiti koje se lin prakse najviše primenjuju u 

kompanijama u Srbiji i da li te prakse omogućavaju kompanijama da postignu željene 

rezultate. Analizirano je i da li primena lin praksi zavisi od kontekstualnih faktora, kao 

što su veličina kompanije, delatnost i vlasnička struktura. Istraživanje je sprovedeno u 

periodu od marta do aprila 2019. godine korišćenjem upitnika, gde su izabrani ispitanici 

koji su imali veštine i iskustvo vezano za lin pristup i/ili unapređivanje poslovnih 

procesa. Rezultati su pokazali da se najviše primenjuju TPM i TQM prakse, i da su lin 

prakse rasprostranjenije u velikim kompanijama i kompanijama u stranom vlasništvu. 

Najveći rezultati su ostvareni u poboljšanju operativnih performansi i dostizanju 

konkurentske prednosti, dok je sticanje podrške zaposlenih za lin transformaciju na 

najnižem nivou. U radu su istaknute razlike u primeni lin praksi od kontekstualnih 

faktora i dati su pravci unapređenja njihove primene. 

Ključne reči: 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 TQM 

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 tržištu primorava kompanije da traže načine da 
održavaju i unapređuju kompetencije i steknu konkurentsku prednost na tržištu 
(Simeunovic et al., 2012). Konkurentska prednost i zadovoljstvo potrošača mogu se 
ostvariti kroz kontinuiran rad na unapređenju poslovnih procesa (Abbas & Hosein, 
2010). Lin pristup unapređenju procesa je rasprostranjena strategija koja daje značajne 
rezultate u primeni (Womack et al., 1990). Lin se može definisati kao postupak 
eliminacije rasipanja i aktivnosti koje ne dodaju vrednost u svakom proizvodnom i 
uslužnom procesu, kako bi se obezbedilo zadovoljstvo korisnika (Hodge et al., 2011). 
Lin se često posmatra kao multi-dimenzionalni pristup koji obuhvata skup praksi 
usmerenih na eliminaciju rasipanja. Shah & Ward (2007) su u svom istraživanju 
identifikovali 22 lin prakse (LP) koje su grupisali u 4 kategorije: pravovremena 
proizvodnja (JIT), totalno produktivno održavanje (TPM), menadžment totalnog 
kvaliteta (TQM) i upravljanje ljudskim resursima (HRM). Lin transformacija predstavlja 
proces uvođenja promena u načinu funkcionisanja kompanije, i može se definisati kao 
napor organizacije da prihvati lin kao sredstvo da se postignu kontinualna poboljšanja, 
smanje troškovi, poveća efikasnost i unapredi vrednost za potrošača kroz eliminaciju 
svega što ne doprinosi stvaranje te vrednosti (Marshall, 2014). Medbo et al. (2013) ističu 
da lin transformaciju treba razvijati u skladu sa kontekstualnim faktorima u kojima 
kompanija posluje. S obzirom na uticaj koji lin pristup može imati na celokupno 
poslovanje, smatra se jednim od efikasnih rešenja za poboljšanje performansi kompanija. 
Iako dokazi vezani za poboljšanje performansi kompanija primenom LP postoje, 
relativno mali broj empirijskih istraživanja razmatra stepen poboljšanja koji je postignut 
(Shah & Ward, 2003). Jedna od karakteristika lin transformacije je da je su troškovi 
relativno niski, i da se unapređenja postižu pre svega boljim iskorišćavanjem resursa 
koje kompanija već poseduje. Zbog toga bi lin pristup mogao biti interesantan 
kompanijama koje posluju u tranzicionim ekonomijama, jer raspolažu ograničenim 
resursima. Relativno mali broj istraživanja se bavi uticajem različitih menadžment praksi 
u tranzicionim ekonomijama (Stojanović et al., 2017). Zbog toga je interesantno istražiti 
da li lin transformacija predstavlja održivu praksu koja može pomoći kompanijama koje 
posluju u Srbiji da ostvare bolje rezultate, koje se LP najviše primenjuju, i da li te prakse 
omogućavaju kompanijama da postignu željene rezultate. 
 

2. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA 
 
U svrhu istraživanja su postavljena dva istraživačka pitanja: 
1) Koje LP se najviše koriste u kompanijama u Srbiji? 
2) Da li primena LP utiče na ispunjenje ciljeva lin transformacije i unapređivanje 
sposobnosti organizacije? 
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Kako bi se odgovorilo na postavljena pitanja, istraživanje je sprovedeno u periodu od 
marta do aprila 2019. godine korišćenjem upitnika. Cilj istraživanja je bio i da se proveri 
da li rezultati primene LP zavise od kontekstualnih faktora, kao što su veličina 
kompanije, delatnost i vlasnička struktura. Kreiran je upitnik koji je bio deo šireg 
istraživanja o praksama BPM-a i Lin transformacije. Deo upitnika o lin transformaciji se 
sastojao od 29 pitanja, prilagođenih 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 veličine serije, JIT/kontinualni tok 
pocesa, Pull sistem, Ćelijska proizvodnja, 
Smanjenje vremena ciklusa, Fokusirane 
fabrike, Agilne strategije razvoja, Tehnike 
brze promene alata, Eliminisanje uskih grla, 
Reinženjering procesa 

TQM Benchmarking, Programi 
menadžmenta kvaliteta, Menadžment 
totalnog kvaliteta, Merenje 
sposobnosti procesa, Formalni 
programi kontinualnog poboljšavanja 

TPM Preventivno održavanje, Optimizacija 
održavanja, Program poboljšanja bezbednosti, 
Strategije planiranja i raspoređivanja, Nove 
tehnologije i oprema 

HRM Samovođeni timovi, 
Multifunkcionalna radna snaga 

 

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

Ciljevi lin transformacije Sposobnosti organizacije 
Eliminisanje rasipanja 
Smanjenje troškova 
Poboljšanje organizacionih sposobnosti 
Poboljšanje konkurenstke pozicije organizacije 
Poboljšanje finansijskih performansi 
Poboljšanje operativnih performansi 

Sposobnost eliminisanja rasipanja 
Sposobnost rešavanja problema 
Sposobnost povećanja inovativnosti 
Sposobnost dostizanja konkurentske prednosti 
Sposobnost sticanja podrške zaposlenih za lin 
transformaciju 

 

Za navedene promenljive koristila se Likertova skala, što je u skladu sa sličnim 
istraživanjima u oblasti (Jae et al., 2012; Coronado & Anthony, 2002; Ravensteyn & 
Batenburg, 2010). S obzirom na cilj istraživanja populaciju istraživanja činili su eksperti 
iz kompanija koji rade na lin poboljšanju i upravljanju poslovnim procesima. Upitnik je 
prosleđen mreži od 600 stručnjaka u oblasti i dobijen je 61 odgovor i svi su uključeni u 
istraživanje. Stopa odgovora je 10.16%, što je predstavlja prosečan odziv ispitanika. 
Prema Wong et al. [27] stopa odziva za slične studije je bila između 6.7% i 20.0%, tako da se 
može zaključiti da je stopa odziva u ovom istraživanju adekvatna. Izvšena je obrada podataka 
u SPSS paketu i pored deskriptivne statistike, korišćen je Spearman-rho test korelacije, kako 
bi se utvrdilo da li postoji korelacija između stepena primene LP sa stepenom ispunjenja 
ciljeva lin transformacije i stepenom unapređivanja spobnosti organizacije. 
 

3. REZULTATI 
 
U istraživanju je učestvovalo 36 velikih kompanija, 15 srednjih kompanija sa 50-250 
zaposlenih i 10 malih kompanija. Većina kompanija je pretežno proizvodne orijentacije, 
i to 35 kompanija, dok je 26 kompanija uslužne orijentacije. Najveći broj ispitanika se 
bavi rukovođenjem 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 učestvovali u projektima unapređivanja procesa, dok je 27.9% vodilo projekat lin 
transformacije, a 13.2% su držali ili učestvovali u treninzima za unapređivanje procesa 
i/ili lin transformaciju. Većina kompanija smatra uanpređivanje procesa delom 
svakodnevnog poslovanja (70.5%), a 18% kompanija je izjavilo da interes za primenu 
raste. Većina kompanija uključenih u istraživanje je izjavilo da radi na unapređivanju 
procesa na nivou kompanije (44.3%) a oko jedne trećine da je fokusirana na primenu u 
jednoj ili više organizacionih jedinica. U okviru inicijativa za unapređivanje poslovnih 
procesa, posebno su razmatrani lin, šest sigma, lin šest sigma i kaizen projekti. Iz Tabele 
3. se može videti da je najveći broj kompanija primenio šest sigma i kaizen projekte 
poboljšanja procesa, dok je lin projekte primenilo najmanje kompanija. Što se budućih 
planova tiče, najveći broj kompanija planira da primeni kombinaciju lin šest sigma 
projekata poboljšanja procesa. 
 

Tabela 3. Inicijative poboljšanja poslovnih procesa (preduzeli do sada i planiraju da 
primene) 

Inicijative unapređivanja poslovnih 
procesa 

Preduzela do sada 
[%] 

Planira da primeni 
[%] 

Lin projekti poboljšanja procesa 26.2 21.3 
Šest sigma projekti poboljšanja procesa 42.6 21.3 
Lin šest sigma projekti poboljšanja procesa 27.9 23.0 
Kaizen  37.7 18.0 

 

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

 
Slika 1. Primena LP u proizvodnim i uslužnim kompanijama 

 

Kod proizvodnih kompanija najveće interesovanje vlada za praksama iz TPM i TQM 
kategorija. Očekivano, najmanje interesovanje uslužnih kompanija je za JIT prakse, 
imajući u vidu da je najveći broj tih praksi direktno vezan za proizvodnju, kao i to da su 
pružanje i konzumiranje usluge simultani. Ono što 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 korišćenje pojedinih LP u zavisnosti od preostale dve 
kontekstualne promenljive, veličine kompanije i oblika vlasništva.  
 

Tabela 4. Primena LP prema veličini i vlasništvu kompanije 

Lin prakse (LP) 
Veličina kompanije Vlasništvo kompanije 

Mala Srednja Velika Domaća Mešovita Strana 
[%] [%] [%] [%] [%] [%] 

JIT1-Smanjenje veličine 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 
JIT3-Pull system 40.00 46.67 66.67 45.00 36.36 73.33 
JIT4 -Ćelijska proizvodnja 20.00 33.33 52.78 35.00 27.27 53.33 
JIT5-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 60.00 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 
JIT9-Eliminisanje uskih grla 60.00 66.67 94.44 75.00 72.73 90.00 
JIT10-Reinženjering procesa 60.00 73.33 91.67 75.00 81.82 86.67 
TPM1-Preventivno održavanje 60.00 73.33 91.67 80.00 72.73 86.67 
TPM2-Optimizacija održavanja 60.00 66.67 91.67 85.00 72.73 80.00 
TPM3-Program poboljšanja bezbednosti 60.00 66.67 100.00 90.00 72.73 86.67 
TPM4-Strategije planiranja i raspoređivanja 60.00 80.00 91.67 75.00 81.82 90.00 
TPM5-Nove tehnologije i oprema 60.00 86.67 100.00 85.00 90.91 93.33 
TQM1-Benchmarking 70.00 66.67 94.44 70.00 100.00 86.67 
TQM2-Programi menadžmenta kvaliteta 40.00 73.33 94.44 75.00 72.73 86.67 
TQM3-Menadžment totalnog kvaliteta 20.00 66.67 86.11 55.00 63.64 83.33 
TQM4-Merenje sposobnosti procesa 30.00 80.00 86.11 65.00 72.73 83.33 
TQM5-Formalni programi kontinualnog 
poboljšavanja 

30.00 66.67 80.56 60.00 54.55 80.00 

HRM1-Samovođeni timovi 40.00 66.67 66.67 55.00 63.64 66.67 
HRM2-Multifunkcionalna radna snaga 70.00 86.67 86.11 70.00 81.82 93.33 
 

Rezultati pokazuju da je korišćenje LP veće kod velikih kompanija, kao i kod kompanija 
koje su u stranom vlasništvu. Ovo bi mogla biti posledica već prisutne lin kulture u stranim 
kompanijama koja je doneta prilikom ulaska na tržište Srbije, kao i veće raspoloživosti 
resursa koji omogućavaju da kompanije posvete veću pažnju lin transformaciji. 
 

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

Prosečna ocena ispunjenosti ciljeva prilično ujednačena. Nešto veću standardnu 
devijaciju imaju eliminisanje rasipanja, poboljšanje finansijskih performansi i 
poboljšanje konkurentske pozicije organizacije. U pogledu sposobnosti, kompanije 
najmanje unapređuju sposobnost sticanje podrške zaposlenih za lin transformaciju. 
 

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

Ciljevi lin transformacije  Sredina 
Standardna  
devijacija 

C1-Eliminisanje rasipanja 
C2-Smanjenje troškova 
C3-Poboljšanje organizacionih sposobnosti 
C4-Poboljšanje konkurentske pozicije organizacije 
C5-Poboljšanje finansijskih performansi 
C6-Poboljšanje operativnih performansi 

3.10 
3.59 
3.56 
3.41 
3.59 
3.69 

1.221 
1.070 
1.088 
1.334 
1.202 
1.104 

S1-Sposobnost eliminisanja rasipanja 
S2-Sposobnost dostizanja konkurentske prednosti 
S3-Sposobnost povećanja inovativnosti 
S4-Sposobnost rešavanja problema 
S5-Sposobnost sticanja podrške zaposlenih za lin 
transformaciju 

3.10 
3.30 
3.25 
3.15 
2.80 

1.221 
1.116 
1.075 
.963 

1.077 

 

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

Lin prakse C1 C2 C3 C4 C5 C6 S1 S2 S3 S4 S5 

JIT1         .355  .449 
JIT2        .337 .480  .525 
JIT3         .370  .473 
JIT4           .420 
JIT5 .323*     .358 .323* .326 .345 .320 .315 
JIT6           .526 
JIT7     .392       
JIT8         .378  .381 
JIT9     .319*   .397 .420 .310 .368 
JIT10  .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 .524 .488 .422 
TPM5  .451 .412  .516 .534  .471 .487 .412 .300 
TQM1  .458 .376  .342 .381  .479 .622 .396 .590 
TQM2         .445  .513 
TQM3 .359 .333 .378  .430 .378 .359 .347 .462 .379 .462 
TQM4  .314 .318  .306 .370  .318 .511 .403 .483 
TQM5 .377  .362  .341 .473  .337 .575 .372 .564 
HRM1           .325 
HRM2        .397 .366 .470 .364 

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

Rezultati pokazuju da svaka od praksi utiče na ispunjenje određenih ciljeva, kao i 
unapređivanje sposobnosti organizacije. Od 22 LP, 10 praksi nije u korelaciji sa 
stepenom ispunjenja ciljeva lin transformacije, i to su mahom JIT prakse. Primećuje se 
da HRM kategorija nema značajan uticaj na ostvarenje nijednog cilja organizacije. Uticaj 
HRM na unapređenje sposobnosti organizacije je nešto veći, s tim da razvoj 
samovođenih timova utiče samo na sposobnost sticanja podrške zaposlenih za lin 
transformaciju. Rezultati istraživanja pokazuju da najveći uticaj i na ispunjenje ciljeva i 
na razvoj sposobnosti organizacije imaju TPM i TQM kategorije, što je i očekivano, 
pošto su prakse iz ove dve kategorije najkorišćenije u kompanijama u Srbiji. Posebno se 
ističe menadžment totalnog kvaliteta, koji nema uticaja na ostvarivanje samo jednog 
cilja, a to je poboljšanje konkurentske pozicije na tržištu. 
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4. DISKUSIJA I ZAKLJUČNA RAZMATRANJA 
 
Većina kompanija u Srbiji radi svakodnevno na unapređivanju procesa. Kompanije su 
najviše radile na kaizen projektima, a planiraju da rade na kombinovanom lin šest sigma 
pristupu. Rasprostranjenost kaizen pristupa je očekivana, imajući u vidu da se privreda u 
Srbiji susreće sa ograničenim resursima, a da su niski troškovi primene jedna od 
osnovnih karakteristika kaizen pristupa. Kompanije u budućnosti najviše planiraju da 
rade na kombinovanju lin i šest sigma pristupa. Ovaj rezultat je u skladu sa savremenim 
tendencijama, gde lin šest sigma dobija na popularnosti u poslednje vreme, kako u 
istraživanju, tako i u primeni. Popularnosti pristupa doprinose pojasevi (belts) koji se 
posmatraju kao neophodnost u današnjem poslovnom svetu. Iako je suština šest sigma 
pristupa neupitna, postoji opasnost da to preraste u modu koja zasenjuje sam sadržaj.  
 

Rezultati pokazuju da proizvodne kompanije u većoj meri primenjuju LP u odnosu na 
uslužne kompanije. Ovo je očekivano, imajući u vidu da je lin nastao u proizvodnom 
okruženju. Relativna nezainteresovanost uslužnih kompanija za prakse iz JIT kategorije 
ne iznenađuje, pre svega zato što same prakse sugerišu da je njihova primena pre svega 
vezana za proizvodno okruženje. Istraživanja u oblasti primene JIT-a u uslužnim 
delatnostima su retka. Priroda JIT praksi je takva da je uslužnim kompanijama često 
potrebno „tumačenje“ od strane stručnjaka kako bi razumeli kakav bi mogao biti njegov 
značaj u uslugama (npr, šta bi bila veličina serije u uslugama, ili kako brza promena 
alata može uticati na efikasnost). Sinhronizacija procesa u uslugama i uravnoteženje 
tokova informacija i rada mogu imati značajnu ulogu u eliminaciji rasipanja u uslužnim 
delatnostima, koja bi se ogledala pre svega u smanjenju čekanja na uslugu. Kako bi JIT 
postao relevantan u uslugama, potrebno je pre svega razviti okvir za buduća istraživanja, 
modifikovati terminologiju, i povećati broj primera uspešne primene. Iznenađujuće je da je 
i kod proizvodnih kompanija najmanja upotreba JIT praksi, ali u ovom istraživanju nije 
prikupljeno dovoljno podataka na osnovu kojih bi se moglo zaključiti šta je razlog tome. 
 

Primena TPM i TQM praksi je na relativno visokom nivou i u proizvodnim i u uslužnim 
organizacijama. I dok je značaj održavanja u proizvodnim kompanijama neupitan, 
primena savremenih tehnologija ističe taj značaj i u uslužnim delatnostima, gde je važno 
obezbediti maksimalnu raspoloživost opreme kako bi se obezbedilo nesmetano pružanje 
usluge, a samim tim i zadovoljstvo korisnika. 
 

Interesantni su podaci u vezi sa primenom HRM praksi u kompanijama u Srbiji, gde 
multifunkcionalni timovi igraju značajnu ulogu, a sa druge strane, samovođeni timovi su 
jedna od najmanje primenjivanih praksi. Ovi rezultati mogu dovesti do dva zaključka: (i) 
organizacije traže širi skup znanja od svojih zaposlenih, i kontinuirani razvoj; i (ii) 
organizacije nevoljno opunomoćavaju svoje zaposlene, i najčešće kontrolišu svoje 
zaposlene na „tradicionalan“ način, zasnovan na vertikalnoj podeli rada i odgovornosti. 
Ovakva praksa može imati značajne posledice na uspešnost primene lina u 
kompanijama, imajući u vidu da je aktivno učešće zaposlenih, kao i poštovanje 
sopstvene radne snage, jedan od temeljnih principa lin pristupa. Posledice ovakvih 
rezultata se mogu videti i na stepenu unapređenja sposobnosti kompanija, gde najmanju 
ocenu ima sposobnost sticanja podrške zaposlenih za lin transformaciju. Ukoliko 
kompanije žele da ostvare značajnije i održivije rezultate u lin transformaciji, neophodno 
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je da u značajnijoj meri rade na opunomoćavanju svoje radne snage, i razvoju 
autonomije u odlučivanju o unapređivanju procesa, kao i u sprovođenju tih odluka. 
Veća zainteresovanost stranih kompanija za lin transformaciju se može pripisati dužoj 
tradiciji i kulturi primene lina, gde je lin postao deo poslovne strategije pre nego što su 
kompanije počele da posluju na tržištu 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 jačati saradnju malih 
kompanijama pre svega sa univerzitetima, ali i obezbediti im institucionalnu podršku u 
primeni lin pristupa, kao što je to rađeno u, na primer, Sloveniji. 
 

Primena LP ima ujednačen uticaj na ispunjenost ciljeva lin transformacije. Očekivano, 
najveći uticaj je na poboljšanje operativnih performansi, a najveći uticaj na ispunjenje 
ovog cilja ima upotreba novih tehnologija i opreme. Ova praksa ima najveći uticaj i na 
sposobnost dostizanja konkurentske prednosti. Sa druge strane, ova praksa ima najmanji 
(iako statistički značajan) uticaj na sposobnost sticanja podrške zaposlenih za lin 
transformaciju. Ovo može ukazivati na zabrinutost zaposlenih da bi uvođenjem novih 
tehnologija i opreme moglo dovesti do toga da njihove pozicije nisu više neophodne, što 
može dovesti do otpora prilikom primene drugih LP. 
 

Imajući u vidu rezultate istraživanja, kao i diskusiju, može se identifikovati nekoliko 
pravaca unapređenja primene LP u kompanijama u Srbiji: 
− Treba raditi na unapređenju primene lin pristupa u uslužnoj delatnosti, najviše u JIT 

kategoriji, pre svega kroz akademsku podršku i približavanje LP uslužnim 
kompanijama; 

− Kompanije bi trebalo da značajnije opunomoće svoje zaposlene, i da ih na taj način 
motivišu da aktivno učestvuju u lin transformaciji, što će rezultirati većim efektima i 
boljoj održivosti unapređenja; 

− Kompanije treba da istražuju mogućnosti boljeg iskorišćenja resursa kojima već 
raspolažu, pre nego što razmotre nabavku nove opreme ili tehnologije; 

− Treba ojačati podršku malim kompanijama u usvajanju LP, pre svega eksterno, uz 
aktivnije učešće univerziteta i konsultanata, i obezbeđivanje institucionalne podrške i 
podsticaja; 

− Treba ojačati stratešku orijentaciju kompanija u Srbiji ka LP, kako bi unapređenje 
operativnih performansi bilo održivije. 

 

U ovom istraživanju su bile analizirane isključivo interne lin prakse, što predstavlja 
jedno od najvećih nedostataka. Kako bi se stekla kompletnija slika u upotrebi lin praksi u 
kompanijama u Srbiji, kao i rezultatima te primene, potrebno je proširiti istraživanje 
uključivanje eksternih praksi, kao što su saradnja sa dobavljačima i kupcima. 
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Apstrakt: U ovom radu predstavljeni su rezultati istraživanja mogućnosti uticaja 

angažovanja influensera na unapređenje poslovanja malih i srednjih preduzeća (MSP) 

kroz njihovo učešće u Internet preduzetništvu na teritoriji Republike Srbije. Problem 

rada je ispitivanje mogućnosti za obezbeđivanje podrške influensera za preduzetnički 

poduhvat, kao i načina pomoću kojih se može uspostaviti dobra saradnja i obezbediti 

lojalnost influensera. Osnovna hipoteza koja je testirana u ovom radu je da je moguće 

obezbediti podršku influensera za preduzetnički poduhvat. Dokazivanje hipoteza je 

sprovedeno kroz istraživanje postojeće literature i terensko istraživanje koje je 

sprovedeno uz pomoć upitnika. Ispitanici su bili različitog starosnog doba, obrazovanja 

i bave se različitim oblastima poslovanja. Na osnovu dobijenih rezultata, utvrđeno je da 

je moguće obezbediti podršku influensera za preduzetnički poduhvat i ostvariti uspešnu 

saradnju koja dovodi do unapređenja poslovanja.  

Ključne reči: preduzetništvo, Internet, unapređivanje 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 tržištu, reklame su bile 
rezervisane za TV, pisane medije, bilborde i slično. Danas, sve više važnosti se daje 
primeni Interneta i društvenih mreža, ali i blogovima različite sadržine. „Posmatrajući 
Internet kao strategijsko komunikacijsko sredstvo, kompanije su, između ostalog, 
prepoznale moć uticajnih članova ove platforme, blogera, koji redovno dele svoja 
iskustva u vezi sa brendovima na svakodnevnom nivou. Ovi digitalni influenseri imaju 
uticaj na članove određenih zajednica okupljenih oko sličnih interesa“ (Uzunoglu & Kip, 
2014).  
 
U ovom radu se polazi od osnovne hipoteze da angažovanje influensera može doneti 
značajan napredak, kada je u pitanju Internet prodaja, i uopšte poslovanje MSP. Cilj rada 
je da se preduzetnicima približi ideja o angažovanju influensera i da se pomogne 
preduzetnicima u realizaciji saradnje sa influenserima. U radu su predstavljeni rezultati 
istraživanja sprovedenog u cilju provere mogućnosti za unapređivanje Internet 
preduzetništva angažovanjem influensera. Kao alat za istraživanje korišćen je 
istraživački upitnik, sastavljen od pitanja koja ispituju postavljene hipoteze, kako bi se 
proverila osnovna hipoteza rada. Cilj rada je da se sadašnjim i budućim preduzetnicima 
predstavi mogućnost unapređivanja poslovanja MSP angažovanjem influensera, koji 
može doneti brojne prednosti u poslovanju. 
 
2. INTERNET PREDUZETNIŠTVO 
 
Internet preduzetništvo se sve više razvija, zbog čega mnoga preduzeća odlučuju da 
svoje poslovanje vode preko Interneta. Kako ističe Gosavi (2017): „Prema IWS (Internet 

World Stats) u 2016. godini, bilo je više od 3.67 milijardi Internet korisnika širom sveta, 
dok je svetska populacija iznosila 7.3 milijarde”. Ovaj podatak ukazuje na porast broja 
korisnika Interneta, što preduzetnici i MSP treba da iskoriste, ukoliko žele da unaprede 
svoje poslovanje i da idu u korak sa promenama na tržištu. Mnogi preduzetnici danas se 
bave samo Internet poslovanjem, jer pokretanje prodavnica preko Interneta, putem 
društvenih mreža, aplikacija i sajtova, predstavlja manji finansijski izdatak u odnosu na 
tradicionalni način poslovanja. Reuber i Fischer (2011) ukazuju na tri bitne činjenice: 
postoje dva aspekta Internet reputacije: biti „vidljiv” na Internetu i biti viđen, kao neko 
ko omogućava visoko kvalitetne proizvode i usluge; Internet tehnološke mogućnosti su 
važne za uspešnu potragu za internacionalnim prilikama, jer obezbeđuju preduzeću da 
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otkrije i iskoristi međunarodne opcije bolje i brže od konkurenata; Internet zajednice 
brenda mogu pomoći u otkrivanju, vrednovanju i istraživanju internacionalnih 
mogućnosti, jer obezbeđuju informacije o kupcima, predstavljaju podršku u kupovnom 
procesu i grade pozitivno značenje brenda. Biloš i Kelić (2012) navode ključne prednosti 
marketinga na Internetu: izlaganje preduzeća javnosti, samopromovisanje i promocija 
uspeha biznisa; kreiranje i širenje partnerstva; istraživanje tržišta; manja ulaganja u 
marketing; poboljšano rangiranje u pretraživačima; veći broj „pretplatnika” i pratilaca; 
razvijanje dijaloga sa ciljnom grupom; poboljšanje konekcije sa korisnicima; sticanje 
kontakata koji su u vezi sa određenim biznisom; uspostavljanje sebe kao autoriteta u 
nekoj oblasti delovanja. 
 
3. INFLUENSERI I NJIHOV ZNAČAJ U POSLOVANJU 

 
Ekspanzija Interneta dovela je do razvoja novih zanimanja. Solis i Webber (2012) 
smatraju da: „Influenseri, kako se obično nazivaju, formiraju jake zajednice sa 
individuama koje dele slično ili isto mišljenje u sklopu društvenih mreža i utvrđuju ove 
konekcije pomoću vrednosti i značajne interakcije. Ovi influenseri su individue koje 
poseduju kapacitet da utiču, a koji je baziran na različitim faktorima, kao što su 
konstantni i koncentrisani pratioci na socijalnim mrežama, značajna popularnost ili 
autoritet u sklopu zajednice i veličina odane baze pratilaca“. „Uticajni blogeri su oni 
koji, ne samo da održavaju svoj visoki položaj, što se tiče korisničkog poverenja na 
Internetu, već imaju sposobnost da utiču na to da njihovi pratioci prihvate preporuke, 
izbor proizvoda i odluke za kupovinu u određenoj oblasti“ (Liu et al., 2015). Ključna 
karakteristika influensera je da su nosioci mišljenja i time formiraju određene stavove 
kod svojih pratilaca.  
 
4. ISTRAŽIVANJE MOGUĆNOSTI ZA UNAPREĐIVANJE INTERNET 
PREDUZETNIŠTVA ANGAŽOVANJEM INFLUENSERA 
 
U ovom radu prikazani su rezultati istraživanja sprovedenog u cilju ispitivanja 
mogućnosti da se angažovanjem influensera mogu unaprediti rezultati realizovanja 
preduzetničkih poduhvata i uopšte poslovanja MSP.  
 
Angažovanje influensera je danas jedan od aktuelnih načina unapređivanja Internet 
preduzetništva, zbog njihovog velikog uticaja na potencijalne kupce koji ih prate. 
Istraživanje je zasnovano na testiranju osnovne hipoteze, koja je raščlanjena na tri 
posebne hipoteze i šest pojedninačnih hipoteza (Slika 1). Sprovedeno je u maju 2019. 
godine na teritoriji Republike Srbije, u kome je učestvovalo 40 ispitanika. Kao alat za 
istraživanje korišćen je upitnik, na čija su pitanja odgovarali menadžeri MSP. Upitnik se 
sastojao iz dva dela. Prvi deo je sadržao pitanja o opštim informacijama o uzorku, a 
drugi je bio sastavljen od istraživačkih pitanja kojima su testirane postavljene hipoteze. 
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Slika 1: 
 
4.1. Rezultati istraživanja
 
Prvi deo ankete sastoji se od pitanja na osnovu kojih su dobijeni osnovni podaci o 
ispitivanom uzorku. U istraživanju su u
pripadnice ženskog pola i 18 
ukupno 27 (67.5[%]), pripada starosnoj dobi od 25 do 35 godina, 6 ispitanika, odnosno 
15[%] od ukupnog broja ispitanika ima izme
je 5 ispitanika, odnosno 12.5
starosnoj dobi preko 56 godina. Što se ti
stepen poseduje najveć
poseduje VI stepen, 8 ispitanika (20
ispitanika, odnosno 12.5
stepen. Na pitanje o prebivalištu, 21 ispitanik, odnosno 52.5[%] se izjasnilo da živi u 
Pančevu, 10 (25[%]) u Beogradu, 3 (7.5[%]) u Novom Sadu, a preostalih 6 (15[
u drugim delovima Republike Srbije. Na pitanje o tome koliko se dugo bave 
preduzetništvom, najveći broj ispitanika, njih 19
dve do pet godina, 9 ili 
godina, a 5 (12.5[%]) ispitanika se preduzetništvom bavi preko deset godina
(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 na
ponuđenim odgovorima. Na poslednje pitanje iz prvog dela ankete koje se odnosilo na to 
da li su do sada angažovali influensere za preduzetni
80[%] je odgovorilo potvrdno, a 8 ispitanika, odnosno 20[%] je odgovo
nisu angažovali influensere.
nažalost, nisu dalje uče
delu ankete je bio 32, odn
 
U Tabeli 1. prikazana su pitanja i rezultati drugog dela ankete, na koja su odgovarali 
samo ispitanici koji su do sada angažovali influensere za preduzetni
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Slika 1: Hijerarhijski prikaz hipoteza istraživanja 
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Prvi deo ankete sastoji se od pitanja na osnovu kojih su dobijeni osnovni podaci o 
U istraživanju su učestvovali ispitanici oba pola, i to 22 (55

pripadnice ženskog pola i 18 (45[%]) pripadnika muškog pola. Najviše ispitanika,
), pripada starosnoj dobi od 25 do 35 godina, 6 ispitanika, odnosno 

od ukupnog broja ispitanika ima između 36 i 45 godina. Od 46 do 55 godina 
ispitanika, odnosno 12.5[%], a najmanji broj ispitanika, odnosno 2 (5[%

starosnoj dobi preko 56 godina. Što se tiče stepena obrazovanja, rezultati su slede
stepen poseduje najveći broj ispitanika, njih 15 (37.5[%]), 10 ispitanika (25
poseduje VI stepen, 8 ispitanika (20[%]) poseduje IV stepen, V stepen pose

odnosno 12.5[%], a najmanji broj ispitanika, njih 2 (5[%]) poseduje VIII 
Na pitanje o prebivalištu, 21 ispitanik, odnosno 52.5[%] se izjasnilo da živi u 

evu, 10 (25[%]) u Beogradu, 3 (7.5[%]) u Novom Sadu, a preostalih 6 (15[
u drugim delovima Republike Srbije. Na pitanje o tome koliko se dugo bave 
preduzetništvom, najveći broj ispitanika, njih 19, odnosno 47.5[%] se izjasnilo da s

 22.5[%] godinu dana ili manje, 7 odnosno 17.5[%] šest do 
godina, a 5 (12.5[%]) ispitanika se preduzetništvom bavi preko deset godina
(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 na

enim odgovorima. Na poslednje pitanje iz prvog dela ankete koje se odnosilo na to 
da li su do sada angažovali influensere za preduzetnički poduhvat, 32 ispitanika odnosno 
80[%] je odgovorilo potvrdno, a 8 ispitanika, odnosno 20[%] je odgovorilo da do sada 
nisu angažovali influensere. Ispitanici čiji je odgovor na poslednje pitanje bio odri

estvovali u anketi. Broj ispitanika koji su učestvovali u drugom 
delu ankete je bio 32, odnosno 80[%].  

su pitanja i rezultati drugog dela ankete, na koja su odgovarali 
samo ispitanici koji su do sada angažovali influensere za preduzetnički poduhvat.
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Prvi deo ankete sastoji se od pitanja na osnovu kojih su dobijeni osnovni podaci o 
estvovali ispitanici oba pola, i to 22 (55[%]) 

) pripadnika muškog pola. Najviše ispitanika, 
), pripada starosnoj dobi od 25 do 35 godina, 6 ispitanika, odnosno 

u 36 i 45 godina. Od 46 do 55 godina bilo 
%]) pripada 

e stepena obrazovanja, rezultati su sledeći: VII 
), 10 ispitanika (25[%]) 

) poseduje IV stepen, V stepen poseduje 5 
) poseduje VIII 

Na pitanje o prebivalištu, 21 ispitanik, odnosno 52.5[%] se izjasnilo da živi u 
evu, 10 (25[%]) u Beogradu, 3 (7.5[%]) u Novom Sadu, a preostalih 6 (15[%]) živi 

u drugim delovima Republike Srbije. Na pitanje o tome koliko se dugo bave 
e izjasnilo da se bavi 

22.5[%] godinu dana ili manje, 7 odnosno 17.5[%] šest do deset 
godina, a 5 (12.5[%]) ispitanika se preduzetništvom 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 

enim odgovorima. Na poslednje pitanje iz prvog dela ankete koje se odnosilo na to 
ki poduhvat, 32 ispitanika odnosno 

rilo da do sada 
iji je odgovor na poslednje pitanje bio odričan, 

li u drugom 

su pitanja i rezultati drugog dela ankete, na koja su odgovarali 
ki poduhvat. 
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Tabela 1: Drugi deo ankete  
PITANJA REZULTAT [%] 
8. Da li smatrate da je moguće privući 
influensere ponudivši im proizvod koji bi 
smatrali interesantnim? 

a) Da 96.90 

b) Ne 3.10 

9. Po Vašem mišljenju, kakav proizvod bi bio 
interesantan influenserima? 

a) Proizvod koji odgovara 
afinitetima influensera 

31.25 

b) Proizvod koji bi odgovarao 
ciljnoj grupi influensera 

68.75 

10. Da li ste do sada uspevali da privučete 
influensere ponudivši im budžet za saradnju? 

a) Da 96.90 
b) Ne 3.10 

11. Da li smatrate da je dobra praksa 
spomenuti influenseru budžet za saradnju 
odmah na početku ostvarene komunikacije? 

a) Smatram 53.10 

b) Ne smatram 46.90 

12. Da li mislite da bi pozivi na događaje gde 
se okupljaju uspešne ličnosti iz vaše oblasti 
rada privukli influensere? 

a) Da 81.25 

b) Ne 18.75 

13. Da li mislite da je moguće privući 
influensere ukoliko im ponudite da među 
prvima isprobaju vaš novi proizvod ili 
uslugu? 

a) Da 81.25 

b) Ne 18.75 

14. Iz dosadašnjeg iskustva, kakve saradnje 
ste uspeli da ostvarite sa influenserima čijim 
ste angažmanom bili zadovoljni? 

a) Kratkoročne 56.25 

b) Dugoročne 43.75 

15. Da li za buduće saradnje radije birate 
influensere koje ste već ranije angažovali ili 
influensere koje do sada niste angažovali? 

a) Influensere koje sam već 
angažovao/la 

62.50 

b) Influensere koje nisam 
angažovao/la 

37.50 

16. Da li ste uspevali da sastavite poslovnu 
ponudu koja vam je obezbedila lojalnost 
influensera? 

a) Da 87.50 

b) Ne 12.50 

17. Po Vašem mišljenju, šta bi poslovna 
ponuda trebalo da obuhvata? 

a) Novčani bonus za rezultate 
bolje od očekivanih 

71.90 

b) Dodatne proizvode i/ili 
usluge 

28.10 

18. Da li ste u mogućnosti da isplaćujete 
redovna mesečna primanja angažovanim 
influenserima kako biste obezbedili njihovu 
lojalnost? 

a) Jesam 68.75 

b) Nisam 31.25 

19. Na osnovu dosadašnjeg iskustva, da li 
zaključujete da je za lojalnost influensera 
važno obezbediti redovna mesečna primanja? 

a) Važno je 81.25 

b) Nije važno 18.75 

20. Da li mislite da je moguće obezbediti 
lojalnost influensera uspostavljanjem odnosa 
koji će im pokazati da brend koji ga angažuje 
brine o svojim ambasadorima? 

a) Moguće je 100.00 

b) Nije moguće 0.00 

21. Da li ste primetili napredak u 
komunikaciji/ saradnji sa influenserom kada 
mu pokažete da poštujete njegovo vreme i 
želje? 
 

a) Jesam 93.75 

b) Nisam 6.25 
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4.2. Diskusija rezultata istraživanja  
 
Ciljna grupa istraživanja su bili menadžeri MSP, a učestvovao je skoro podjednak broj 
pripadnika muškog i ženskog pola, sa teritorije Republike Srbije, većinski iz Pančeva i 
Beograda. Najveći broj ispitanika je iz grupe 25-35 godina, poseduje VII stepen 
obrazovanja i bavi se preduzetništvom između dve i pet godina. Bave se različitim 
delatnostima, dok se većina bavi prodajom.  
 
Testiranje prve posebne hipoteze H(1) je izvršeno na osnovu istraživačkog pitanja u 
anketi pod rednim brojem 7., gde je 32 ispitanika (80[%]) odgovorilo da je angažovalo 
influensere za preduzetnički poduhvat, a 8 ispitanika (20[%]) je odgovorilo odrično, 
čime je posebna hipoteza H(1) dokazana. 
 
Testiranje druge posebne hipoteze H(2) izvršena je testiranjem pojedinačnih 
pripadajućih hipoteza H(2.1), H(2.2) i H(2.3). Testiranje pojedinačne hipoteze H(2.1) 
izvršena je pomoću istraživačkih pitanja u anketi pod rednim brojevima 8. i 9. Na pitanje 
pod rednim brojem 8., 31 ispitanik (96.9[%]) je odgovorio da je moguće privući 
influensere ponudivši im proizvod koji bi smatrali interesantnim, a 1 ispitanik (3.1[%]) 
je odgovorio odrično. 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. Analizirajući odgovore ispitanika na postavljena 
istraživačka pitanja, moguće je privući influensere ponudivši im proizvod koji bi 
smatrali interesantnim, te se može zaključiti da je pojedinačna hipoteza H(2.1) dokazana. 
Pojedinačna hipoteza H(2.2) je testirana pomoću istraživačkih 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 privučete influensere ponudivši im budžet 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 
budžet za saradnju odmah na početku ostvarene komunikacije, a 15 ispitanika (46.9[%]) 
ne smatra tako. Analizom odgovora na ova pitanja, može se zaključiti da je moguće 
privući influensere ponudivši im budžet za saradnju, pa se i pojedinačna hipoteza H(2.2) 
može smatrati dokazanom. Pojedinačna hipoteza H(2.3) je testirana pomoću 
istraživačkih 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 događaje 
gde se okupljaju uspešne ličnosti 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 moguće privući influensere ukoliko im se ponudi 
da među prvima isprobaju određeni novi proizvod ili uslugu, a 6 ispitanika (18.8[%]) 
smatra da to nije moguće. Može se zaključiti da je pojedinačna hipoteza H(2.3) 
dokazana. S obzirom da su pojedinačne hipoteze H(2.1), H(2.2) i H(2.3) potvrđene, time 
je i posebna hipoteza H(2) dokazana. 
 
Posebna hipoteza H(3) testirana je pomoću pripadajućih pojedinačnih hipoteza H(3.1), 
H(3.2) i H(3.3). Pojedinačna hipoteza H(3.1) je testirana pomoću istraživačkih 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 odrično. Na pitanje pod 
rednim brojem 17., 23 ispitanika (71.9[%]) je odgovorilo da bi poslovna ponuda trebalo 
da obuhvata novčani bonus za rezultate bolje od očekivanih, a 9 ispitanika (28.1[%]) 
smatra da bi trebalo da obuhvata dodatne proizvode i/ili usluge. Analizom rezultata 
može se zaključiti da je moguće sastaviti poslovnu ponudu koja će biti primamljiva 
određenom influenseru, čime se pojedinačna hipoteza H(3.1) može smatrati potvrđenom. 
Pojedinačna hipoteza H(3.2) je testirana pomoću istraživačkih pitanja u anketi pod 
rednim brojevima 18. i 19. Na pitanje pod rednim brojem 18., 22 ispitanika (68.8[%]) je 
odgovorilo da je u mogućnosti da isplaćuje redovna mesečna primanja angažovanim 
influenserima kako bi obezbedili njihovu lojalnost, a 10 ispitanika (31.3[%]) je 
odgovorilo da nije u mogućnosti. Na pitanje pod rednim brojem 19., 26 ispitanika 
(81.3[%]) je odgovorilo da zaključuju da je za lojalnost influensera važno obezbediti 
redovna mesečna primanja, a 6 ispitanika (18.8[%]) smatra da to nije važno. Na osnovu 
dobijenih odgovora, može se zaključiti da je moguće obezbediti redovnu mesečnu platu 
određenom influenseru kako bi ih zadržali duži vremenski period, tako da je pojedinačna 
hipoteza H(3.2) dokazana. Pojedinačna hipoteza H(3.3) je testirana pomoću istraživačkih 
pitanja u anketi pod rednim brojevima 20. i 21. Na pitanje pod rednim brojem 20., svih 
32 ispitanika (100[%]) smatra da je moguće obezbediti lojalnost influensera 
uspostavljanjem odnosa koji će im pokazati da brend koji ga angažuje 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 pokaže da 
poštuju njegovo vreme i želje, a 2 ispitanika (6.3[%]) nije primetilo napredak. Dobijeni 
rezultati ukazuju da je moguće uspostaviti odnos koji će pokazati influenseru da brend 
koji ga angažuje brine o svojim ambasadorima, te se i pojedinačna hipoteza H(3.3) može 
smatrati dokazanom. Na osnovu rezultata testiranja pojedinačnih hipoteza H(3.1), H(3.2) 
i H(3.3) koje su sve dokazane, može 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, 
može se zaključiti da je i osnovna hipoteza H(0) dokazana. Dakle, moguće je obezbediti 
podršku influensera za realizaciju preduzetničkog poduhvata. 
 
5. ZAKLJUČAK 
 
Na osnovu rezultata istraživanja koji su prikazani u radu, moguće je zaključiti da je 
moguće obezbediti podršku influensera za realizaciju preduzetničkog poduhvata, kako bi 
se njihovim angažovanjem dovelo do unapređenja Internet preduzetništva. Rezultati 
istraživanja su pokazala da u unapređivanju poslovanja MSP putem Internet 
preduzetništva influenseri mogu da imaju veoma značajnu ulogu, ukoliko prethodi dobro 
osmišljena strategija nastupa na Internetu, izbor adekvatnih ličnosti za promociju 
proizvoda ili usluge i dobra komunikacija između preduzetnika i influensera. Pravac 
daljeg istraživanja biće usmeren ka uočavanju najboljih praksi u velikim preduzećima 
koja angažuju influensere u svom poslovanju, kao i ispitivanje novih strategija za 
ostvarenje uspešnih saradnji sa influenserima. Time se mogu generisati nove ideje koje 
se mogu primeniti na preduzetničke poduhvate i u MSP. 
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Apstrakt: U radu se razmatra promena tržišnog okruženja u digitalnoj ekonomiji. 

Digitalna tržišta menjaju način poslovanja kompanija i tradicionalne obrasce 

konkurencije. Digitalna ekonomija se u poslovnim modelima zasniva na platformama  i 

dvostranim tržištima. Konkurencija na digitalnom tržištu dovodi do veće fleksibilnost i 

smanjenja troškova, ali takođe, može dovesti i do centralizacije tržišne moći u okviru 

jedne ili nekoliko kompanija. Tržišna moć u digitalnoj ekonomiji se ostvaruje na osnovu 

velikog broja podataka o potrošačima. Na isti način kompanije kreiraju i dodatnu 

vrednost za potrošače. Postoje značajne razlike u sprovođenju digitalne ekonomije i 

poslovnih modela kompanija u razvijenim zemljama i zemljama u razvoju. 

Ključne reči: Digitalna ekonomija, digitalno tržište, 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  povećanju 
konkurentnosti preduzeća, efikasnosti i ekonomičnosti pružanja usluga, većoj 
produktivnosti, smanjivanju troškova, brzim tehnološkim promenama i inovacijama, 
novim proizvodima i uslugama, novim radnim mestima, načinima poslovanja, 
konkurenciji, organizaciji tržišnih struktura (Jednak, 2012), novim digitalnim znanjima i 
veštinama itd. Informacione i komunikacione tehnologije su ubrzale protok informacija i 
na taj način promenile poslovanje na svim tržištima, od globalnog do lokalnog tržišta. 
Uz pomoć digitalnih tehnologija primenjuju se tehnička znanja i veštine da bi se podaci 
transformisali u informaciona rešenja za potrebe tržišta i klijenata. Sve ovo pomaže da se 
stvore novi poslovi i  profitabilne poslovne mogućnosti. Dakle, može se reći da 
ekonomija koja je zasnovana na digitalnim tehnologijama menja tržišta, način 
poslovanja i konkurenciju. Sem toga, primena digitalnih tehnologija može biti značajan 
faktor privrednog razvoja, ali njihov uticaj zavisiće od stepena razvijenosti i veličine 
zemlje (Kragulj, 2018). Cilj rada je da se prikaže tržišno okruženje i konkurencija u 
digitalnoj ekonomiji, s posebnim osvrtom na zemlje u razvoju.  
 
2. TRŽIŠTA U DIGITALNOJ EKONOMIJI 
 
Razvojem i primenom informaciono-komunikacionih i digitalnih tehnologija, menjaju se 
tržišta i načini poslovanja. Preduzeća se prilagođavaju novim tržištima i načinima 
poslovanja. Danas je većina 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 tržišta koja 
pružaju usluge, proizvode, komunikaciju i drugo. Primeri ovih tržišta su pretraživači, 
cloud usluge, igrice (games), društvene mreže, platforme, tržišta muzike i drugo. Podaci 
su postali glavni faktor pokretanja svega u digitalnoj ekonomiji, te su oni bitan deo 
digitalnih tržišta i ekonomije.   
 
Digitalna ekonomija nije geografski locirana, zasnovana je na platformi i dvostranim 
tržištima (two-sided markets), prisutan je mrežni efekat, koristi velike podatake (big 
data), postoji  dominacija lidera na tržištima. Poslovni modeli su bazirani na industriji 
4.0. Ove poslovne modele karakteriše kratkoročna masovna proizvodnja potrošačke 
robe, globalna fragmentacija lanca vrednosti, umrežavanje proizvodnih kapaciteta i 
brisanje granica između proizvođača, prodavaca i potrošača, s jedne strane i  industrije i 
sektora usluga, s druge strane (Valenduc & Vendramin, 2016). Prema Bukht i Hekks 
(2007) digitalna ekonomija se može sagledati na tri načina: 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 tržišta.  
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Digitalna tržišta su efikasna i fleksibilna, smanjuju asimteričnost informacija, troškove 
traženja i transakcione troškove i omogućavaju cenovnu diskriminaciju, uspostavljaju 
direktnu vezu između proizvođača/prodavca i potrošača (Laudon & Laudon, 2016). 
Prema Shy i Oz (2001) osnovne karakteristike ovih tržišta su: 1) komplementarnost, 
kompatabilnost i standardizacija, 2) postojanje mrežnog efekta, 3) troškovi zamene i 
zaključavanja i 4) ekonomija obima.  
 
1) Komplementarnost, kompatabilnost i standardizacija obuhvataju više aspekata. 
Komplementarnost znači da se jedan proizvod ne može koristiti bez drugog (na primer, 
računar i operativni sistem; sektor turizma - sistem rezervacija i prodaje karata i 
smeštaja). Da bi se ovi proizvodi proizveli, oni moraju biti kompatibilni (na primer, 
program mora biti kompatibilan sa operativnim sistemom) (Kragulj, 2018). Ovo znači da 
proizvodi moraju biti standardizovani, odnosno da se standardi poštuju. 2) Osnovni 
princip mrežnog efekta je da što više ljudi koristi neku tehnologiju ili proizvod, tada je 
vrednost tehnologije ili proizvoda veća (Shy i Oz, 2001). Na primer, telefon/društvene 
mreže/Airbnb – što veći broj korisnika koristi telefon/društvene mreže/Airbnb, vrednost 
telefona/društvenih mreža/Airbnb se povećava. 3) Troškovi zamene i zaključavanja 
(switching costs and lock-in) su takođe, važna karakteristika digitalnih tržišta. Operativni 
sistem Windows koriste mnogi korisnici. Većina tih korisnika je utrošilo novac i vreme 
za usvajanje načina korišćenja ovog operativnog sistema. Ukoliko ovi korisnici žele da 
koriste novi operativni system, onda će za njih to biti trošak. Isto tako, ukoliko je jedan 
operativni sistem rasprostranjen i usvojen od mnogih korisnika, onda proizvođači takvih 
komponenti za taj operativni sistem prave komponente kompatibilne sa njime, a ne sa 
drugim operativnim sistemom. Dakle, na osnovu teškoća i troškova koji se javljaju u 
slučaju zamene proizvoda, potrošači su vezani i zavise od određenog proizvoda (Farrell 
& Klemperer, 2007), u ovom slučaju operativnog sistema. Zamena postojećih proizvoda 
za novi zavisi od visine troškova zamene i usvajanja novih proizvoda. Proizvođač 
određene tehnologije može da povećava cenu te tehnologije ili proizvoda. Ako je 
potrošač „zaključan“ u tehnologiju, potrošač će da koristi tehnologiju sve dok su 
troškovi zamene veći od cene te tehnologije. Ukoliko potrošač nije „zaključan“ u 
tehnologiju, onda će nova preduzeća novih tehnologija i proizvoda pokušati da potrošača 
privuku za svoj proizvod. 4) Značaj ekonomije obima pristutan je na tradicionalnim, ali i 
na digitalnim tržištima. Za proizvodnju originalnog programa ili nekog drugog 
digitalnog proizvoda, vezani su veliki nepovratni troškovi, dok je svako sledeće 
kopiranje besplatno, na primer kreiranje i korišćenje digitalne enciklopedije. Početni 
fiksni nepovratan trošak je veliki, dok marginalni trošak gotovo ne postoji ili je jednak 
nuli. Iz ovih razloga digitalne robe i usluge su nematerijalne i nekonkurentne.  Pristutni 
su i rastući prinosi zbog pozitivnih mrežnih eksternalija (Valenduc& Vendramin, 2016).  
Troškovi isporuke su niski, kao i troškovi zaliha.  
 
Kada se govori o podacima u digitalnoj ekonomiji, oni su uvek prisutni i mogu se 
koristiti beskonačno, što znači da je marginalan trošak jednak nuli (Schmarzo, 2019). 
Prosečni fiksni troškovi na dugi rok opadaju kako se proizvodi/prodaje svaki dodatni 
proizvod, što predstavlja ekonomiju obima. Ova tržišta karakteriše postojanje 
dominantnih lidera koji imaju monopolsku moć, te su ova tržišta sa nepostojenjem 
konkurencije. Ipak, među ovim liderima može biti konkurencije. 
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3. KONKURENCIJA U DIGITALNOJ EKONOMIJI 
 
Razvojem tehnologija primenjuju se digitalne platforme koji omogućavaju interakciju i 
transakcije između korisnika. Danas, tehnologije kao što su IoT, veštačka inteligenicija 
ili cloud i analitika su te koje utiču na povećanje upotrebe digitalnih platformi i stvaranje 
novih tržišta. Digitalne platforme omogućavaju preduzećima da privuku nove 
potrošače/korisnike, ali isto tako, uspostavljaju saradnju između preduzeća različitih 
industrija koja može dovesti i do inovacija, novih proizvoda i usluga i stvaranja 
vrednosti. Uz pomoć platformi obezbeđuje se veliko tržište, te su digitalne platforme 
takođe značajne za mala i srednja preduzeća.  
 
Microsoft, Apple, Amazon, Google, Facebook, Allibaba i Tencent su digitalne platforme 
i poseduju veliki broj podataka potrošača što im daje tržišnu moć. Oni su lideri u oblasti 
društvenih mreža (Facebook), pretraživača (Google), tržišta (Amazon i Alibaba) i 
prodavnice aplikacija (Apple). Navedena preduzeća su u oblasti tehnologije i pružanja 
usluga potrošačima i nalaze se među prvih deset globalnih preduzeća po tržišnoj 
kapitalizaciji (World Atlas, 2019). Međutim, postavlja se pitanje konkurencije i šansi 
malih kompanija za uključivanje na digitalna tržišta. Brojna istraživanja su pokazala da u 
izraženoj konkurenciji u digitalnoj ekonomiji jedna ili nekoliko kompanija prežive i pri 
tome prisvoje veći deo vrednosti koji je kreiran od strane svih učesnika digitalne 
platforme. Ukoliko je tržišna moć 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 tržišta. 
 

 
Slika 1: Digitalna transformacija od tradicionalnog lanca vrednosti do platforma 

ekonomije (Grow VC Group, 2018) 
 
Digitalne platforme su dvostrana tržišta. Dvostrana tržišta su tržišta gde dve grupe 
korisnika imaju interakciju putem posrednika ili platforme i od toga imaju koristi obe 
grupe korisnika. Ova tržišta se još nazivaju dvostrane mreže (two-sided network). 
Primeri dvostranih tržišta su kreditne kartice (potrošač će koristiti karticu koju prihvata 
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veliki broj prodavnica na malo, dok prodavci u trgovini na malo će prihvatati kartice 
koje koristi većina potrošača), televizijski kanali (gledaoci vole tv kanale koje imaju 
malo reklama, dok oni koji daju reklame su spremni da plate više 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 igrači igrica),  
Uber (potrošač želi prevoz, s jedne strane, vozači pružaju uslugu, s druge strane, a 
povezuju se preko Uber plaforme), Facebook, LinkedIn, Instagram, Airbnb, Uber, Ebay 
itd. Na dvostranim tržištima sa mrežnim efektom korist, odnosno, vrednost za potrošača 
da koristi platformu s jedne strane, određena je brojem potrošača s druge strane 
platforme (Vogelsang, 2010). Ovo se zove cross-group mrežni efekat (cross-group 
network effects). Vrednost platforme zavisi od broja potrošača i broja prodavaca i to je 
indirektni mrežni efekat (Oxera, 2018).   
 
Takođe, postoji efekat sa iste strane platforme gde se pozitivan mrežni efekat ogleda u 
korisnik-korisnik kontaktima na platformi, odnosno, u umrežavanju korisnika s jedne 
strane platforme. Što je veći broj prodavaca na platformi to znači da kupci imaju veći 
izbor robe, dok prodavci vrednuju više platformu tamo gde postoji veliki broj kupaca (na 
primer, Amazon). Ono što je problem jeste da li će platformu koristiti više 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. kokoška ili jaje (chiken or eggs) koji se 
vezuje za digitalna tržišta, a istakli su ga Rochet i Tirole (2003). Nadalje, broj potrošača 
koji koristi platformu zavisi od cene koja se naplaćuje korisnicima sa obe strane 
platforme (Čekić, 2017). Prema Armstrongu (2006) faktori koji utiču na strukturu cene 
su: relativna veličina eksternalija među grupama (cross-group externalities), fiksne 
naknade ili naknade po transakciji, kao i da li se koristi jedna ili više platformi (single 
homing or multi-homing). Rochet i Tirole (2003) ukazuju na postojanje konkurencije 
između platformi, na primer, kada korisnik koristi više platformi (više kreditnih kartica, 
više pretraživača na računaru i dr.). Pored toga, postoji cenovna diskriminacija gde 
korisnici s jedne strane platforme plaćaju manju cenu, nego korisnici s druge strane 
platforme. Na primer, prodavci su spremni da plate veću cenu ako na platformi ima 
veliki broj potrošača vrednih za njihov posao, dok potrošači mogu da plate manju cenu 
ili da imaju besplatan pristup platformi. Sve više potrošača provodi vreme online. 
Potrošačima se daje besplatan pritup samo da bi platforma privukla potrošače i njihovu 
pažnju i na taj način imala tržište i mogućnost da privuče prodavce. Pored toga, 
platforme privlače potrošače da bi obezbedile podatke potrošača koji bi se valorizovali 
na određeni način (Oxera, 2018). 
 
4. DIGITALNA EKONOMIJA U ZEMLJAMA U RAZVOJU 
 
Karakteristike tržišta zemalja u razvoju za primenu digitalne ekonomije se značajno 
razlikuju od istih u razvijenim zemljama. Jedinstvena karakteristika tržišnog okruženja 
zemalja u razvoju je da proces digitalizacije započinje dok je još u toku proces 
industrijalizacije. Suprotno tome, u razvijenim zemljama, proces digitalizacije počeo je 
nakon industrijalizacije i na taj način je izgrađen na njoj. Najvažnija implikacija razlike u 
privrednom razvoju je da bez prolaska kroz dugoročan proces industrijalizacije, zemlje u 
razvoju nemaju snažne i visoko specijalizovane tržišne institucije (uključujući tu i 
organizovani pravni sistem koji strogo štiti vlasnička prava) na kojima je digitalna 
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ekonomija izgrađena u razvijenim zemljama. Osnovna uloga takvih tržišnih institucija je 
stvaranje poverenja i smanjenje informacione asimetrije između kupaca i prodavaca. U 
zemljama u razvoju industrijalizacija je još uvek u toku, i skoro svaka grana industrije je 
veoma fragmentisana. Mnoge od kompanija nude proizvode i usluge lošeg kvaliteta i 
nepoznate reputacije. Ovo pred kompanije u digitalnoj ekonomiji postavlja zahtev da 
prvo moraju izgraditi poverenje potrošaca (Chen & Wang, 2019). Za kompanije iz 
zemalja u razvoju ovo može biti šansa za pristup globalnom tržištu, ali ove kompanije u 
većini slučajeva imaju poteškoća zbog loše reputacije zemlje iz koje dolaze (Lehdonvirta 
et al., 2019). U Tabeli 1 su predstavljeni ključni 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 
ekonomije 

Izazovi zemalja u razvoju 

Ključne karakteristike 
tržišta  

- Podaci kao ključni 
faktor proizvodnje 

- Poverenje kao ključna 
tržišna barijera 

Institucionalna uloga  u 
digitalnim platformama 

- Generator podataka i 
kreator vrednosti 

- Kreiranje poverenja i 
tržišnog okruženja 

Promene u marketing 
procesima 

- Fokus je na korišćenju 
podataka o ponašanju 
potrošača za 
poboljšanje potrošačkog 
iskustva 

- Fokus je na izgradnji 
poverenja korisnika da 
bi se poboljšalo 
potrošačko iskustvo 

- upravljanje potrebama 
potrošača 

- upravljanje 
inovacijama 

- upravljanje robnim 
markama 

- upravljanje u 
prisvajanju vrednosti 

 

- Fokus je na korišćenju 
podataka o ponašanju 
korisnika i IoT 
podataka za upravljanje 
inovacionim procesima 
vertikalno integrisanih 
kompanija 
- Fokus je na izgradnji 

pouzdanog brenda 
platforme koji se bazira 
na zaštiti podataka i 
privatnosti 
- Fokus je na kreiranju 

vrednosti za partnere 
stvorene iz podataka u 
okviru integrisanog 
lanca vrednosti 

- Fokus je na predlaganju 
inovativnih poslovnih 
modela za izgradnju 
poverenja 
- Fokus je na izgradnji 

pouzdane i ugledne 
platforme za kupce i 
prodavce 
- Fokus je na kreiranju 

vrednosti za kupca 
stvorene uz učešće 
kupaca i visoko 
integrisanih modela 
usluga 

 

 
Za razliku od tržišta u tradicionalnoj ekonomiji, u digitalnoj ekonomiji potrošačima se za 
svaku transakciju nude različiti proizvodi ili usluge. Imajući u vidu ovu heterogenost, 
kompanije moraju da ponude inovativne poslovne modele koji će pomoći oblikovanju 
novog institucionalnog okruženja i stvaranju vrednosti za različite aktere tokom različitih 
marketinških 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 pronalaženje načina kako kolektivno iskoristiti digitalne mogućnosti, nositi 
se sa izazovima i promovisati digitalnu ekonomiju za pokretanje inkluzivnog 
ekonomskog rasta i razvoja (OECD, 2018). 
 
5. ZAKLJUČAK 
 
Digitalna ekonomija je dovela do promene načina proizvodnje, kreiranja proizvoda i 
usluga i njihove distribucije kranjim korisnicima. Kroz prikupljanje velikog broja 
podataka o potrošačima i njihovim potrebama, digitalne platforme omogućavaju da se 
kupcima ponudi proizvod ili usluga koji su kreirani prema njihovim potrebama. Uticaj 
nije prisutan samo na nivou poslovnih procesa, već i na makronivou. Sektori privrede, 
bazirani na digitalnim platformama, već imaju veliko učešće u ukupnom GDP-u zemalja 
iz kojih dolaze. Vodeće kompanije iz ove oblasti prevazilaze nacionalne okvire, tako da 
je upitno govoriti o nacionalnoj pripadnosti zemlji gde je sedište kompanije. Povezivanje 
kupaca i prodavaca kroz platforme omogućava da se proizvod može kupiti kada se god 
želi, bez vremenskog ograničenja koje je vezano za radno vreme prodavnica. Prodavci 
smanjuju troškove vezane za ulaganje u objekte za prodaju, promovišući se kroz 
digitalne kanale komunikacije. Takođe, značajan je uticaj na tržište rada gde se traže 
nova zanimanja i veštine koje su potrebne kompanijama za nastup na digitalnim 
tržištima. 
 
Pored značajnih prednosti, digitalna ekonomija i platforme imaju svoje negativne strane. 
Jedna od njih je karakteristična za zemlje u razvoju, a to je nedostatak poverenja koji je 
prisutan u tim zemljama. Takođe, zemlje u razvoju mogu imati negativnu reputaciju kod 
krajnjih potrošača, a to se prenosi i na kompanije iz tih zemalja bez obzira na kvalitet 
njihovih proizvoda i usluga. Kako kompanije u digitalnoj ekonomiji svoju moć grade na 
prikupljanju informacija, upravo u tom prikupljanju se nalaze negativni aspekti. Naime, 
korisnici mreža nesvesno pružaju informacije kompanijama o svojim potrebama 
pretraživajući različite digitalne sadržaje. Iako pojedine kompanije pružaju obaveštenja 
da će podaci biti prikupljani zarad kreiranja ponude za potrošače, korisnici zbog 
nedovoljne informisanosti ili trenutne nepažnje pristaju na to. S toga, ne čudi što je 
Evropska unija kroz uvođenje opšte regulative o zaštiti ličnosti i podataka (GDPR) želela 
da ograniči neovlašćeno korišćenje podataka korisnika radi sticanja ekonomske koristi. 
Na ovome se vidi i koliko je jak uticaj digitalne ekonomije u globalnim razmerama, čim 
je bilo potrebno uvesti novi nadnacionalni pravni mehanizam. 
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Apstrakt: Snažno interesovanje šire javnosti za problematiku merenja izvrsnosti 

univerziteta podstaklo je potrebu za definisanjem merljivih i objektivnih metrika. Shodno 

tome, citatni skor radova, istraživača, časopisa, institucija, zemalja, je postao izuzetno 

bitan. U skladu sa tim, u našem radu osvrnuli smo se na citatni potencijal tematskih 

oblasti SPIN-a. Analizirali smo podatke o visokocitiranim radovima platforme Web of 

Science i istakli dve ključne oblasti, lance snabdevanja i održivi razvoj. Utvrđene su 

zemlje, institucije i časopisi koji su lideri u oblasti. Pored toga, analiza sadržaja je 

pružila dodatnu vrednost evaluaciji tematskih oblasti SPIN-a. 
Ključne reči: citatna analiza, visokocitirani radovi, lanci snabdevanja, održivi 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-García 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 (Çakır 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.” 

Countries P 
% of  

20 084 P 
HCP 

% of  

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.” 

Institutions P 

% of 

20 084 

P 

HCP 
% of 

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 

Institutions P 

% of 

20 084 

P 

HCP 
% of 

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.” 

Journals P 

% of  

20 084 

P 

HCP 
% of  

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 0.917 

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT AN 

INTERNATIONAL JOURNAL 
480 2.39 10 2.294 

INTERNATIONAL JOURNAL OF PHYSICAL 

DISTRIBUTION LOGISTICS MANAGEMENT 
391 1.947 7 1.606 

PRODUCTION PLANNING CONTROL 378 1.882 1 0.229 

TRANSPORTATION RESEARCH PART E 

LOGISTICS AND TRANSPORTATION REVIEW 
361 1.797 8 1.835 

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

papers (436 papers) 



 
X I I  S k u p  p r i v r e d n i k a  i  n a u č n i k a  

 135

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). 

 

 
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.” 
Countries P 

% of  

15 632 P 
HCP 

% of  

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 4.414 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.” 

Institutions P 
% of  

15 632 P 
HCP 

% of   

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 

Institutions P 
% of  

15 632 P 
HCP 

% of   

312 HCP 

WAGENINGEN UNIVERSITY RESEARCH 194 1.241 10 3.205 

INSTITUTE OF GEOGRAPHIC SCIENCES 

NATURAL RESOURCES RESEARCH CAS 
184 1.177 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.” 

Journals P 
% of  

15 632 P 
HCP 

% of  

312 HCP 

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 

WORLD ECOLOGY 

218 1.395 0 0 

SCIENCE OF THE TOTAL ENVIRONMENT 209 1.337 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. 

 

 
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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