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DIJALEKTICKA SINTEZA
U HOLISTICKOM FORMULISANJU POSLOVNE STRATEGIJE

Prof. dr Slavica P. Petrovi¢'

Rezime: Visestrukost percepcija i interpretacija upravljackih problemskih
situacija u organizacijama predstavlja jedno od njihovih kljucnih odredenja.
Kreativno upravljanje tim pluralistickim problemskim kontekstima implicira
korisc¢enje odgovarajucih interpretativnih sistemskih metodologija. Kao
poseban soft sistemski pristup menadzmentu, identifikovanje i testiranje
strategijskih pretpostavki nastoji da kroz dijalekticku sintezu omoguci
stejkholderima otkrivanje i osporavanje pretpostavki na kojima su utemeljene
predlozene strategije i obezbedi holisticko formulisanje takve poslovne
strategije koja je prihvatljiva stejkholderima i cijom ¢e implementacijom biti
unapredeno funkcionisanje organizacije.

Kljuéne reci: pluralisticki kontekst upravijackih problemskih situacija,
interpretativni sistemski pristup menadzmentu, identifikovanje i testiranje
strategijskih pretpostavki, sinteza, formulisanje poslovne strategije

Uvod

U savremenim okolnostima, bitno odredenje upravljackih problemskih
situacija u organizacijama neosporno predstavljaju relevantni stejkholderi. Rec je o
pojedincima i grupama tangiranim odredenim problemskim podru¢jem u preduzecu
1 zainteresovanim za strukturiranje doti¢ne problemske situacije i reSavanje
odnosnih problema. Stejkholdere - interne i eksterne - mogu karakterisati razliciti
interesi, vrednosni sistemi, mi$ljenja i verovanja, razliiti neposredni ciljevi i
sredstva njihovog ostvarivanja, razli¢ito uces¢e u formulisanju problema i
iznalazenju njihovih resSenja, razliCito uce$¢e u donosenju odluka i njihovoj
implementaciji. To znac¢i da kljuéni stejkholderi preduzeca mogu jednu istu
upravljacku problemsku oblast posmatrati iz razliCitih perspektiva i sagledavati i
tumaciti na razli¢ite nacine. OCito, pluralitet mogucih percepcija i interpretacija
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Slavica P. Petrovi¢

upravljackih problemskih situacija u preduzec¢ima predstavlja jednu od njihovih
bitnih dimenzija (Petrovi¢ 2008, 77).

Istovremeno, uz moguce razlikovanje sagledavanja 1 interpretiranja
istrazivanog problemskog podrucja u preduzecu, od posebne vaznosti je ¢injenica da
izmedu relevantnih stejkholdera, po pravilu, postoji - barem - bazna kompatibilnost
njihovih interesa. [z toga proizilazi da kroz odgovarajuce vodene procese rasprava i
pregovaranja mozZe biti ostvaren - za opstanak i razvoj preduzeca bitan - kompromis o
klju¢nim ciljevima, sredstvima i resursima njihovog dostizanja.

Kreativno  upravljanje  opredeljenim  pluralistickim  problemskim
kontekstima u organizacijama implicira izbor i1 primenu odgovarajuce sistemske
metodologije koja pripada interpretativnoj paradigmi (Jackson 2000; Jackson
2003; Jackson 2006a, 868-878). Jedan od relevantnih interpretativnih sistemskih
pristupa menadzmentu predstavlja metodologija identifikovanja i testiranja
strategijskih pretpostavki (ITSP) (Mason 1969, B403-14; Mason and Mitroff 1981;
Mitroff and Emshoff 1979, 1-12; Mitroff, Emshoff and Kilmann 1979, 583-593).

Prevashodno fokusirana na pluralisticke odnose izmedu ucesnika u
upravljackim problemskim situacijama u preduzeé¢ima, ova metodologija
apstrahuje iz procesa istrazivanja dimenziju sistemnosti, koja obuhvata i
konceptualizuje slozenost strukture i funkcionisanja sistema o kome je rec.
Odnosno, izdvajajuéi - kao klju¢ne - personalne i politicke aspekte organizacije,
ITSP metodologija nastoji da:

e otkrije relevantne a priori pretpostavke ugradene u suprotstavljene
predloZene poslovne strategije i,

e kroz proces dijalekticke sinteze pocetno oprecnih misljenja o tome koju
strategiju u funkcionisanju sistema treba slediti, omoguc¢i formulisanje
kreativne poslovne strategije, koju ¢e stejkholderi prihvatiti i Cijom ¢e
implementacijom biti unapredeno funkcionisanje preduzeca.

Celovito, nau¢no utemeljeno 1 prakticno korisno bavljenje ITSP
metodologijom u upravljanju pluralistickim problemskim situacijama u
preduzeéima, posebno u procesima holistickog razvijanja njihovih poslovnih
strategija, podrazumeva, pre svega, opredeljivanje njenog koncepcijsko-teorijskog
okvira. Zatim, neophodno je precizirati i istraziti bitne dimenzije njenog
metodoloskog razvoja. Uz to, potrebno je kriticki preispitati doti¢ni interpretativni
sistemski prilaz menadzmetu, i to s teorijskog, metodoloskog i aplikativnhog
aspekta. Konacno, uslovi, naCin i dometi neposrednog koriséenja 1TSP
metodologije treba da budu verifikovani kroz odgovarajuce razvijen primer.

Koncepcijsko-teorijski okvir

Filozofske ideje wugradene wu teorijsku osnovu ITSP metodologije
predstavljaju, zapravo, postulate odgovarajuce osmisljene verzije sistemske analize
(Churchman 1968, 231-232; Churchman 1971). Pre svega, kompleksna, dinamicka,
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interaktivna i viSeznaCna savremena drustvena realnost rezultira, po pravilu,
postojanjem brojnih, medusobno razli¢itih shvatanja i interpretacija svakog pojedinog
segmenta te realnosti. Svako od tih razumevanja, tj. tumacenja razmatranog dela
drustvene realnosti je utemeljeno na odgovaraju¢im a priori pretpostavkama,
tretiranim kao Cinjenice. Odnosno, pri posmatranju izvesnog segmenta
viSedimenzione druStvene realnosti i promisljanju o njemu, neophodno je respektovati
slede¢e. Uz sopstveno videnje, postoje i brojne druge, drugacije, podjednako legitimne
percepcije i interpretacije istog segmenta druStvene realnosti, zasnovane na
alternativnim skupovima a priori pretpostavki. Identifikovanjem i uvazavanjem te
okolnosti, u proces sistemskog misljenja se nuzno uvodi subjektivnost.

Dakle, kada je re¢ o wupravljackim problemskim situacijama u
organizacijama, tj. preduze¢ima, po pravilu, postoje razliita vrednovanja, pre
svega, ciljeva, tj. onoga $to se Zeli dosti¢i strukturiranjem doti¢nih problemskih
situacija, odnosno reSavanjem problema. Uz to, moguca su razli¢ita vrednovanja
tekucih stanja funkcionisanja istrazivanih sistema. Pri tome, jedini nacin da se u
procesima promisljanja Sto potpunije obuhvati i spozna celovitost razmatranog
sistema je promatranje onoliko mnogo razlicitih perspektiva, koliko je to moguce.

Oslanjajuci se na prezentirane, naucno validne stavove, opravdano se moze
konstatovati da sistemski prilaz otkriva ogranicenost svakog pojedinog shvatanja
sveta. Zapravo, subjektivnost se vise ne iskljucuje. Naprotiv, ona bi trebalo da bude
ukljucena u bilo koje opredeljivanje objektivnosti, kako bi se prevazisla restriktivna
priroda bilo kog shvatanja sveta. Dakle, sistemskim pristupom je omoguéeno
drugacije razumevanje objektivnosti. Uz to, svako shvatanje sveta je ne samo krajnje
ograniceno, vec je, istovremeno, po pravilu, visoko otporno na promene.

Shodno navedenom, neophodan je odgovarajuci pristup opredeljivanju
objektivnosti:

nekom preovladujuéem shvatanju sveta - teza,

o trebalo bi biti suprotstavljeno drugacije shvatanje sveta, koje je utemeljeno
na drugacijim pretpostavkama - antiteza,

e da bi se doslo do bogatije, uslovno objektivnije procene istrazivane
upravljacke problemske situacije - sinfeza.

To novo, pregnantnije videnje razmatrane situacije iskazuje obe pozicije -
tezu i antitezu, ali je istovremeno izvan njih.

Sa navedenim idejama korespondiraju slede¢i stavovi. Kada je re¢ o
dizajniranju druStvenih sistema, odnosno organizacija, tada je od klju¢ne vaznosti
da su u proces opredeljivanja njihovih svrha, posrednih ciljeva i sredstava nuzno
ukljuena i odgovaraju¢a moralna prosudivanja. Iz toga, dalje, proizilazi da
odnosni sistemski prilaz ogranicava ulogu eksperata. Zapravo, dizajneri drustvenih
sistema nuzno moraju pro§iriti ograni¢enu prirodu sopstvenih shvatanja sveta
perspektivama i shvatanjima onih koji su ukljuceni u dati sistem, tj. onih koji su
zainteresovani za funkcionisanje doti¢nog sistema.
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Donosenje odluka u okolnostima postojanja razli€itih interpretacija jednog
istog segmenta drustvene realnosti i uCestvovanja u dizajniranju drustvenih sistema
namec¢e potrebu dolazenja do kompromisa, odnosno konsenzusa u vezi s
identifikovanim shvatanjima sveta. Pri tome, shvatanje sveta, na osnovu koga se
donosi odluka, mora prethodno biti predmet viSeznacnih preispitivanja u odnosu na
mocéne alternativne perspektive.

Najvazniji aspekt razvijenog sistemskog prilaza tiCe se promene u
razumevanju objektivnosti. Naime, u funkcionalistickim sistemskim pristupima,
odnosno, u hard sistemskim prilazima i prilazima dizajniranja kompleksnih
adaptivnih sistema, objektivnost je shvatana u odnosu na valjanost nekog modela
razmatranog sistema. Razvijeni model ili reprezentuje doticni sistem (kao u, na
primer, sistemskoj dinamici), ili, na osnovu nau¢nih zakonitosti koje sadrzi u sebi,
moze ukazati na poremecaje u strukturi i funkcionisanju datog sistema (kao u, na
primer, organizacionoj kibernetici). U oba sluCaja, objektivnost modela je
pokazana, a rezultati analize sistema su garantovani, ukoliko se reSenja, izvedena iz
modela, ostvaruju u praksi.

S druge strane, u interpretativnim, odnosno, soff sistemskim pristupima,
sistemi, bez obzira da li funkcionis$u ili ne, su onoliko u realnom svetu, koliko u
glavama istrazivaca. Bilo koji model ma kog drustvenog, odnosno ekonomskog
sistema moze obuhvatiti samo jednu percepciju - od brojnih, razli¢itih, moguéih
percepcija - prirode razmatrane problemske situacije. Shodno navedenom,
objektivnost se moZe osloniti jedino na otvorenu debatu o brojnim i razli¢itim
shvatanjima istrazivane problemske oblasti u organizaciji, tj. preduzecu. Rezultati
istrazivanja i dizajniranja sistema su garantovani, $to je moguée vec¢im uceSc¢em
razlicitih stejkholdera u doti¢nim procesima.

Razmotrena suStinska promena u razumevanju objektivnosti je
respektovana u interpretativnim, emancipatornim, odnosno, postmodernistickim
sistemskim metodologijama (na primer, interaktivni menadzment, identifikovanje i
testiranje strategijskih pretpostavki, metodologija soft sistema, razvoj i analiza
strategijskih opcija, interaktivno planiranje, kriticka heuristika sistema, sinergijska
integrisanost tima itd.). Zapravo, u procesu modeliranja izdvojenog segmenta
drustvene, tj. ekonomske realnosti nastoje se generisati sredstva boljeg
organizovanja otvorene, slobodne i participativne rasprave o razli¢itim aspektima
postojecih i predlozenih dizajna drustvenih, tj. organizacionih sistema.

Oslanjajuci se na prezentirane ideje, teorijski postulati relevantni za ITSP
metodologiju mogu biti specificirani na sledeci nacin (Jackson 2000, 226-227).

Pre svega, metodi i tehnike tradicionalnog management sciencea (MS) su
primereni jednostavnijim, strukturiranim upravljackim problemima. U savremenim
organizacijama, medutim, strategijski problemi, po pravilu, predstavljaju tzv.
obesne probleme organizovane kompleksnosti. Tim nestrukturiranim, tj.
nedovoljno dobro definisanim upravljackim problemima ne odgovaraju uobicajeni
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metodoloski prilazi MS-a. Jedan od interpretativnih sistemskih prilaza, primeren
tim skupovima viseznacnih upravljackih problema, je ITSP metodologija.

Zatim, organizacije se ¢esto ne bave adekvatno problemskim situacijama,
upravo zbog teskoca stvarnog osporavanja prihvacenih nacina delovanja. Zapravo,
opcije politike, znacajno drugacije od tekuce prakse, po pravilu, nisu predmet
sistematskih istrazivanja. Nasuprot tome, ITPS metodologija nastoji da osigura da
alternativne politike i alternativne procedure budu kontinuirano razmatrane.

Dalje, iz razvijenog sistemskog prilaza neposredno proizilazi da
osporavanje tekuce preferiranih politika nuzno zahteva generisanje radikalno
drugadijih politika, tj. teorija. To stoga S§to sami podaci, interpretirani u
kategorijama postojece teorije, nece dovesti do toga da organizacija promeni svoj
preferirani naCin delovanja. Organizacije realno pocCinju da uce jedino kada je
ve¢ina  prihvacenih  pretpostavki  osporena  odgovarajuéim  suprotnim
pretpostavkama. Dakle, izvesna varijetetnost perspektiva o mogu¢im politikama bi
trebalo biti generisana, s tim da je svaka od njih podrzana podacima raspolozivim u
doti¢noj organizaciji. Odnosno, moraju biti razvijene razlicite strategije zasnovane
na alternativnim shvatanjima sveta, suprotstavljene jedna drugoj, svaka sposobna
da drugacije interpretira date podatke.

Konacno, iz implementacije razvijenog procesa, po pravilu, proizilaze
brojne i razliCite tenzije. To stoga §to u organizacijama postoje razliite grupe
snazno obavezane na realizaciju posebnih, utvrdenih opcija politike. Dakle,
Cinjenica je da bavljenje nestrukturiranim upravljackim problemima rezultira
odgovaraju¢im konfliktima. Zapravo, savremene organizacije bi trebalo da budu
tretirane kao popriSta sukoba izmedu razli¢itih grupa, koje zastupaju razlicita,
alternativna shvatanja sveta. Razmatrani proces omogucava razvijanje alternativnih
strategija 1 politika, ali on mora biti na odredeni nain upravljan. ITSP
metodologija osigurava identifikovanje konflikata i upravljanje njima, nastojeci da
ostvari izvesnu autenti¢nu sintezu.

Iz razvijenih ideja, ugradenih u teorijsku osnovu ITSP metodologije,
proizilaze sledeca Cetiri relevantna principa (Flood and Jackson 1991, 123-124):

Pre svega, posebno vazno svojstvo ITSP metodologije je participativnost.
Re¢ je, naime, o metodologiji koja nastoji da u proces bavljenja problemskim
situacijama ukljuci razliite grupe i nivoe u organizaciji. To stoga §to su znanje i
resursi neophodni za istrazivanje problemskih situacija i implementiranje utvrdenih
reSenja, po pravilu, razdeljeni izmedu nekoliko grupa i pojedinaca u doti¢noj
organizaciji.

Zatim, bitno odredenje ITSP metodologije je oprecnost. Zapravo, smatra se
da prosudivanja o nestrukturiranim upravljackim problemima mogu biti
najuspesnije opredeljena nakon razmatranja suprotstavljenih perspektiva.
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Dalje, znacajna karakteristika ITSP metodologije je integrativnost. Naime,
pretpostavlja se da razlike istaknute kroz procese - koje karakteriSe oprecnost i
participativnost - moraju ponovo biti dovedene u odgovarajuéu vezu, u nekom
viSem poretku sinteze, kako bi plan delovanja mogao biti generisan.

I konacno, ITSP metodologiju odlikuje tzv. podrzavanje upravijackog
misljenja. Smatra se, naime, da izlozenost menadzera razliitim pretpostavkama
omogucava ovladavanje dubljim razumevanjem organizacije, njenih politika i
problemskih situacija.

Metodoloski razvoj

Respektujuc¢i opredeljene filozofske ideje 1 principe, metodologija
identifikovanja i testiranja strategijskih pretpostavki je razvijena kroz sledece Cetiri
glavne faze (Flood 1995, 199-203):

1. Formiranje grupa,
II. Identifikovanje pretpostavki,
III. Dijalekticka debata,
IV. Sinteza.

1. U prvoj fazi se formiraju grupe s ciljem da se olaksa kreativno delovanje
na kasnijim etapama metodologije. Grupe se strukturiraju tako da se u svaku od
njih razvrstavaju pojedinci koji poseduju izvesno, moguce shvatanje o formulaciji
razmatranog problema i njegovom predlozenom resenju. Pri tome, treba ukljuditi
onoliko mogucih percepcija istrazivane upravljacke problemske situacije koliko ih
moze biti otkriveno. Pojedinci se rasporeduju po malim grupama respektujuci
jedan ili nekoliko od sledecih kriterijuma: zastupnici posebnih strategija, zajednicki
interes, tip personalnosti, menadzeri iz razli¢itih funkcionalnih podrué¢ja, menadzeri
sa razli¢itih organizacionih nivoa, vremensko odredenje (kratko/dugoro¢na
perspektiva) itd.

U odabiranju kriterijuma koji ¢e biti upotrebljeni vodi se racuna o:

e maksimiranju sli¢nosti perspektive unutar grupa (da bi se obezbedilo
koherentno delovanje grupa) i
e maksimiranju razlicitosti perspektiva izmedu grupa.

Pri tome, svaka pojedina perspektiva ¢e biti energi¢no podrzavana od
strane pripadnika doti¢ne grupe, odnosno perspektiva svake grupe treba biti snazno
osporena od strane barem jedne od ostalih grupa. Svaka od formiranih grupa
preliminarno formuli$e jasan i koncizan iskaz sopstvene preferirane strategije.

II. Nakon razvijanja preferiranih strategija, tj. alternativa, po grupama sledi
faza identifikovanja pretpostavki. Cilj ove etape metodologije je pomoci svakoj
pojedinoj grupi da otkrije i detaljno istrazi kljune pretpostavke na kojima je
odredena strategija zasnovana. Vaznost ove faze je izuzetna, jer, mada svaka grupa
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poseduje jasno shvatanje o tome koja altenativa mora/treba biti izabrana, u vecini
slucajeva nije jasno na kojim pretpostavkama je doti¢na perspektiva utemeljena.
Nevidljive slabosti opredeljene strategije Cesto mogu biti otkrivene tek
identifikovanjem pretpostavki relevantnih za datu perspektivu. Stoga je sledeci
zadatak metodologije otkriti pretpostavke, koje, zatim, treba da budu testirane.

U procesu identifikovanja pretpostavki koriste se tri jednostavne, efektivne
tehnike:

e analiza stejkholdera,
e specificiranje pretpostavki,
e procenjivanje pretpostavki.

Analiza stejkholdera: U svakoj od izdvojenih grupa moraju biti
identifikovani kljucni stejkholderi. Re¢ je o pojedincima ili podgrupama koje
poseduju izvestan interes za doticnu strategiju, i od kojih zavisi njen uspeh, tj.
neuspeh. Proces identifikacije relevantnih stejkholdera, podrzan je slede¢im
pitanjima:

— Ko su oni na koje se deluje preferiranom strategijom?

— Ko ima interes za doti¢nu strategiju?

— Ko moze delovati na izbor, odbacivanje ili implementaciju preferirane
strategije?

— Ko se brine o doti¢noj strategiji? itd.

Specificiranje pretpostavki: Svaka grupa konstruise listu pretpostavki koje
identifikovani stejkholderi ¢ine u uverenju da ¢e njihova preferirana strategija biti
uspesna. Svaka pojedina grupa bi trebalo da navede sve pretpostavke izvedene iz
ispitivanja svih stejkholdera. Re¢ je o pretpostavkama od kojih zavisi uspeh
preferiranih strategija grupa. Broj pretpostavki koje mogu biti ukljucene u pregled
nije ograni¢en. Medutim, da bi se proces zastitio od optere¢ivanja velikim brojem
pretpostavki, inicijalno se radi sa pet kljucnih pretpostavki. Vise pretpostavki moze
biti uklju¢eno naknadno.

Procenjivanje pretpostavki: Svaka grupa mora rangirati svaku od
specificiranih pretpostavki, respektujuci slede¢a dva kriterijuma:

e vaznost pretpostavke u kategorijma njenog uticaja na uspeh ili neuspeh
doticne strategije - od najmanje vaznih do najvaznijih;

e stepen izvesnosti, tj. pouzdanosti da je pretpostavka opravdana - od
najneizvesnijih do najizvesnijih.

Dobijeni rezultati se unose u odgovaraju¢i dijagram: Karta procenjivanja
pretpostavki - slika 1.
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Slika 1. Karta procenjivanja pretpostavki

Najizvesnije

PODRUCJE POUZDANOG
PLANIRANIJA

Najmanje vazne Najvaznije

PODRUCJE PROBLEMATICNOG
PLANIRANIJA

Najneizvesnije

Izvor: Flood and Romm 1996, 148

Pretpostavke pozicionirane na levoj strani dijagrama slike 1. su, zbog
manjka svoje vaznosti, evidentno od malog znaCaja za efektivno planiranje,
odnosno, resavanje problema. Pretpostavke koje se nalaze u gornjem desnom
kvadrantu su bitne i pouzdane - re¢ je o regionu pouzdanog planiranja. A
pretpostavke u donjem desnom kvadrantu su vazne, ali ne i pouzdane - radi se o
podrucju problematicnog planiranja. Pretpostavke iz ovog kvadranta spadaju u
klasu najkriti¢nijih, i zbog svoje vaznosti i neizvesnosti zahtevaju najvecu paznju.

Navedenim procenjivanjem pretpostavki zapocinje proces testiranja njihove
osnovanosti, odnosno otpoc¢inje testiranje svake pojedine alternative kao celine.

III. Naredna faza metodologije je dijalekticka debata. Ona je utoliko
uspesnija ukoliko su predmet razmatranja najznacajnije pretpostavke. Stoga, svaka
grupa treba navesti najvaznije pretpostavke od kojih zavisi njena preferirana
strategija. U ovoj etapi metodologije, rec je, zapravo, o istrazivackoj raspravi u
kojoj svaka grupa, pre svega, prezentira sopstvenu preferiranu strategiju. Nakon
toga, razgovara se o rezultatima identifikovanja pretpostavki. Cilj je da svaka grupa
sazna na kojim klju¢nim pretpostavkama su zasnovane strategije svih ostalih grupa.
Iako preliminarno nije dopustena diskusija, moderator rasprave mora voditi racuna
0 izvesnim tackama razjasnjenja.

Kada svaka grupa zavrsi sa inicijalnom prezentacijom, otpocinje druga
runda promisljanja, u kojoj se podstice logicno kritikovanje strategija. Svaka grupa
mora odbraniti svoju alternativu od najostrijih primedaba, koje ostale grupe mogu
imati. Kritika otpocinje isticanjem jednog ili vise sledec¢ih prigovora:

e postoje stejkholderi koji nisu uzeti u obzir;

e postoje pretpostavke stejkholdera koje nisu respektovane;

e postoje pretpostavke, pokazane na Karti procenjivanja pretpostavki, koje bi
se trebale nalaziti u podrucju problematicnog planiranja;
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e izvesni stejkholderi imaju veéu/manju vaznost u odnosu na ostale, i to
treba biti razjasnjeno;

e izvesne pretpostavke su procenjene drugacije od strane ostalih grupa, i to,
takode, treba biti objasnjeno itd.;

Nakon zavrSene rasprave, €ije je bitno odredenje oprecnost, od grupa se
zahteva da ponovo razmotre sopstvene pretpostavke i alternative. Re¢ je o procesu
podesavanja, tj. modifikacije pretpostavki, koji traje dok se ne ostvari izvestan
napredak.

IV. Posto je modifikacija zavrSena, grupe pristupaju daljoj raspravi - sada
u formi sinteze. Cilj ove faze metodologije je posti¢i kompromis izmedu grupa o
njihovim alternativama 1 pretpostavkama. Zapravo, re¢ je o nastavljanju
pregovaranja o kljuénim pretpostavkama i njihovim ucinjenim modifikacijama.
Rezultat tog procesa bi trebalo da bude odgovaraju¢a lista usaglaSenih
pretpostavki. Koris¢enjem te liste nastoji se opredeliti kompromis izmedu
suprotstavljenih grupa. Stvarni sadrzaj liste usaglaSenih pretpostavki determiniSe
lakocu sa kojom ¢e kompromis biti dostignut. Naime, ukoliko je ova lista dovoljno
duga moze biti razvijena strategija koja je njom implicirana. Nova strategija bi
trebalo da premosti jaz izmedu polaznih strategija, i, istovremeno, da bude izvan
njih. Pretpostavke na kojima je novo-formulisana strategija zasnovana mogu biti
procenjene, posto je ona opredeljena. Ukoliko nikakva sinteza ne moze biti
postignuta, identifikuju se tacke neslaganja, i diskutuje pitanje mogucih daljih
istrazivanja kroz koja bi se identifikovane razlike otklonile.

Za kontekst datih razmatranja od odgovaraju¢e vaznosti je odnos
prezentiranog dijalektiCkog pristupa opredeljivanju strategija, tj. reSavanju
problema, i dvaju alternativnih prilaza planiranju (Flood and Jackson 1991, 127-
128). Pre svega, kod tzv. ekspertskog prilaza, pretpostavke planera ugradene u
strategije, tj. planove, ostaju skrivene, a mogucnost generisanja planova oslonjenih
na drugacija stanovista je neiskori§¢ena. S druge strane, kod prilaza tzv. davolske
odbrane, neke pretpostavke, zahvaljujuéi kritici top menadzmenta, mogu biti
otkrivene, ali ponovo ne postoji mogucnost razvoja alternativnih planova
konstruisanih na razli¢itim shvatanjima sveta.

Dijalekticki pristup ITSP metodologije prevazilazi slabosti navedena dva
prilaza, omogucavajuci opredeljivanje strategijskih alternativa utemeljenih na
razli¢itim identifikovanim i testiranim pretpostavkama.

Kritic¢ki osvrt

Kao i bilo koja druga sistemska metodologija strukturiranja upravljackih
problemskih situacija u organizacijama, metodologija identifikovanja i testiranja
strategijskih pretpostavki moze biti kriticki procenjivana sa nekoliko razliitih
aspekata (Flood and Jackson 1991, 133-135; Jackson 2000, 231-232; Jackson
2003, 151-153).
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Pre svega, shodno ugradenim feorijskim postulatima, ITSP metodologiju
karakteriSu oprecCnost, integrativnost i viSeznacno podrzavanje upravljackog
promisljanja. Istovremeno, u adekvatnim okolnostima, ITSP metodologija moze
podupreti i valjano usmeravati odgovaraju¢i participativni stil upravljanja
problemima. Pri tome, ukljuCenost razliCitih grupa, i zastupanje alternativnih
pozicija ne samo da pruza veliku rasirenost shvatanja o bilo kojoj upravljackoj
problemskoj oblasti u preduzeéu, ve¢ bi trebalo i da olakSa implementaciju
predloZenih kurseva delovanja. U izvesnim okolnostima, medutim, s obzirom na
postojanje prepreka Sirenju participativnosti, prednosti ITSP metodologije ne mogu
biti manifestovane. Dakle, bitan preduslov efektivnog koris¢enja ITSP metodologije
je obezbedivanje izvorne, tj. autenticne participacije relevantnih stejkholdera
preduzeca u procesima formulisanja i implementacije poslovne strategije.

Shodno svojim baznim teorijskim odredenjima, ITSP metodologija
predstavlja interpretativni sistemski pristup primeren odgovarajuce opredeljenim
nestrukturiranim problemskim situacijama. Konkretno, re¢ je o pluralisticki
relativno jednostavnom upravljackom problemskom kontekstu koji je prevashodno
determinisan pluralizmom percepcija i interpretacija istrazivane problemske oblasti
u preduzeu, a cija je dimenzija sistemnosti, odnosno sloZenost strukture i
funkcionisanja apstrahovana iz procesa istrazivanja. To zna¢i da primenjena na
pluralisticko-kompleksne problemske kontekste, ITSP metodologija bi trebalo da
pomogne u pretresanju pluralistickih aspekata takvih problemskih konteksta, ali bi,
s druge strane, bila od male koristi kod konceptualizovanja, obuhvatanja i
istrazivanja kompleksnosti. Dakle, pretpostavka, da ¢e teskoce koje proizilaze iz
slozene prirode razmatranog problemskog podrucja iSceznuti kada su pitanja
pluralizma jednom razjas$njena, je neopravdana. Zapravo, kompleksni karakter
upravljackih problemskih situacija u organizacijama nuzno predstavlja i treba biti
tretiran kao zasebna relevantna dimenzija savremenih organizacija. ITSP
metodologija ne uvazava tu ¢injenicu, pretpostavljajuci da sve teSkoce proizilaze iz
pluralizma. Shodno navedenom, opravdano se moze zakljuciti da kada je re¢ o
pluralisticko-kompleksnim problemskim situacijama, ITSP metodologija nudi
samo nepotpuna resenja.

Sa metodoloskog aspekta, za ITSP metodologiju su od klju¢ne vaznosti
principi na kojima je ona utemeljena. Pri tome, nastojanje da se dode do opste
sinteze moze biti oznaceno kao preambiciozno, ali, nacelno, ne mora predstavljati
manjkavost metodologije. Za dati kontekst od odgovaraju¢eg znacaja je Cinjenica
da u mnogim organizacijama izvesne okolnosti mogu osujetiti implementiranje
principa participativnosti. Tada je korisnost ITSP metodologije nesumnjivo
ograni¢ena, a njena legitimnost mora biti preispitana u kategorijama sopstvenih
teorijskih utemeljenja. To tim pre Sto je tada re¢ o odredenoj vrsti proSirenog
viSegrupnog brainstorminga, bez bilo kakvog obavezivanja na postizanje
odgovarajuéih rezultata.
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U prisilnim upravljackim problemskim kontekstima u organizacijama nije
moguce razviti raspravu karakterisanu svojstvima oprecnosti i participativnosti.
Zapravo, u takvim situacijama, integracija se ostvaruje uz pomo¢ moci i
dominacije, a ne kroz kompromis, odnosno konsenzusni sporazum. Iz toga
proizilazi da ITSP metodologija nije primerena prisilnim problemskim
kontekstima, tim pre S$to je u prisilnim problemskim situacijama malo verovatno da
¢e oni koji poseduju mo¢ zeleti da njihove pretpostavke budu otkrivene.
Primenjena na prisilne problemske kontekste, ITSP metodologija pruza koristi
samo onima koji u doti¢noj organizaciji poseduju moc¢.

U literaturi su zabelezeni pokusaji osporavanja ITSP metodologije
kori§¢enjem izvesnih empirijskih dokaza (Cosier, Ruble and Alpin 1978, 1483-
1490). Rec¢ je, zapravo, o nastojanju da se upotrebom metodologije tzv.
dijalektickih istrazivackih sistema na odgovaraju¢im upravljackim problemima
pokaze veca delotvornost drugacijeg pristupa planiranju. Medutim, ¢injenica je da
ne postoji nacin koji bi oslanjaju¢i se na empirijske rezultate pruzio sigurnost
zaklju¢ivanju da izvesne tehnike planiranja (u odnosu na ostale) mogu proizvesti
bolje rezultate. Dakle, treba poci od teorijske osnove ITSP metodologije, i
opredeljenog nacina na koji su ti filozofsko-teorijski postulati operacionalizovani u
samoj metodologiji, kao jedinoj mogucoj garanciji efektivnosti doti¢nog prilaza.
Smatraju¢i navedeno prosudivanje dovoljno dobrim, za odgovaraju¢im garantom
se traga sa stanoviSta participacije, podrzavanja kontrolisanog konflikta i
omogucavanja osporavanja pretpostavki.

Shodno ukupnim prezentiranim razmatranjima opravdano se moze
konstatovati da je ITSP metodologija najadekvatnije upotrebljena u relativno
jednostavnom-pluralistickom upravljackom problemskom kontekstu, tj. u
problemskim situacijama reprezentovanim metaforama kulture i koalicije (Morgan
1997). U takvim upravljackim problemskim situacijama, ITSP metodologija moze
pomo¢i u strukturiranju istrazivanja razliCitih shvatanja sveta, odnosno u
generisanju dijalektiCke sinteze, ili barem prilagodavanju izmedu participanata,
kako bi kreativna strategija mogla biti formulisana i implementirana. Nacelno,
ITSP metodologija moZe biti upotrebljena u bilo kojoj pluralistickoj problemskoj
situaciji s ciljem da se doprinese razvoju medusobnog razumevanja i ucenja o
sopstvenim 1 pozicijama drugih.

Validnost filozofsko-teorijskih stavova na kojima je ITSP metodologija
utemeljena, i njena prakti¢na delotvornost u opredeljivanju odgovarajuce sinteze,
tj. strategije koja treba biti implementirana, potvrdeni su brojnim studijama
slucajeva (Easton, Vogel, and Nunamaker 1989, 344-352; Easton, Vogel and
Nunamaker 1992, 159-168; Flood 1995, 203-211; Flood and Romm 1996, 149-
154; Jackson 2003, 147-150, itd.). U njima, ITSP metodologija ozbiljno pomaze
osporavanje prihvacenih nacina delovanja u doti¢énim organizacijama, odnosno
promovise rigoroznu analizu i uporedivanje ne samo preliminarno opredeljih
alternativa, ve¢ i identifikovanih pretpostavki na kojima su te razlicite perspektive
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utemeljene. Dakle, metodoloski pomazuci da se spozna relevantnost shvatanja ostalih
ucesnika u procesu, ITSP pristup podrzava dobro promisljen, dijalekticki proces
strukturiranja pluralisti¢kih upravljackih problemskih konteksta u preduzeéima.

Primer koriSéenja

Uslovi, naéin i dometi neposrednog koris¢enja ITSP metodologije mogu
biti razmotreni na slede¢em primeru preduzeca X, Cija je osnovna delatnost
proizvodnja i1 prodaja odevnih predmeta (Petrovi¢ 2010a, 454-458). U duZem
vremenskom razdoblju, preduzeée karakteriSu: pad produktivnosti, opadanje
kvaliteta proizvoda, rast koli¢ine gotovih proizvoda na zalihama, porast troskova
po jedinici proizvoda, rast cena sopstvenih proizvoda u odnosu na konkurente, pad
rentabilnosti, nedovoljan angazman zaposlenih - i proizvodnih radnika i prodavaca,
nerazvijena mreza dobavljaca, neadekvatnost rasporeda vlastitih prodajnih
objekata, neprimerena sredstva promocije, neodgovaraju¢a komunikacija izmedu
razli¢itih nivoa menadzmenta, nepostojanje sektora za istraZzivanje i razvoj,
neizlazenje u susret novim trendovima u odevanju, nerazvijena informaticka
podrska, opadanje podrske finansijskih institucija, nezainteresovanost za dogadanja
u lokalnoj zajednici itd. Shodno identifikovanim relevantnim unutras$njim
problemima i spoljasnjim pretnjama, moze se zakljuciti da se doti¢no preduzece
nalazi u krizi.

Odziv top menadzmenta na utvrdeno alarmantno stanje koje ugrozava
opstanak preduzeca je razvoj 1 implementacija nove politike oznacene kao
sveobuhvatni program upravljanja kvalitetom. Re¢ je o odgovarajucoj strategiji
hitnog zaustavljanja daljeg nazadovanja preduzeca i izlaska iz krize, odnosno
strategiji koja podrazumeva sustinske i celovite, radikalne promene u svim
relevantnim aspektima preduzeca - istrazivanju trziSta, nabavci, proizvodnji,
prodaji, angazovanju =zaposlenih, menadzmentu, itd., i na svim nivoima.
Uvodenjem snazne korporativne kulture, fokusiranjem na kvalitet, 1 izlaZenjem u
susret zahtevima trziSta, mogu se stvoriti uslovi za adaptivniju organizaciju,
unapredivanje produktivnosti, poveéanje profita, podizanje =zainteresovanosti
zaposlenih.

Za kreativno bavljenje doticnom problemskom situacijom od odlucujuce
vaznosti su sledece relevantne Cinjenice:

a) Top menadzment preduzeca smatra da uspeSnost preliminarno
opredeljene strategije, odnosno izlazak preduzeca iz krize i njegov razvoj sustinski
zavise od ukljucenosti klju¢nih stejkholdera preduzeca u formulisanje strategije i
njihove posvecenosti njenoj implementaciji. To dalje znaci da je u bavljenju
doti¢nom problemskom situacijom, fokus na dimenziji ucesnika.

b) Preduzece karakteriSu brojni i razliciti - interni i eksterni - stejkholderi -
proizvodni radnici, prodavci, menadZeri, senior menadzeri, akcionari, dobavljaci,
kupci, finansijske institucije, konkurencija, lokalna zajednica itd. S obzirom da ih
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odlikuju nejednaki interesi i neposredni ciljevi, razliito uces¢e u reSavanju
problema i odluc¢ivanju, razli¢ita moc¢, opravdano je ocekivati da ¢e razliciti - pre
svega, interni - stejkholderi preduzeca razliito shvatati i interpretirati doti¢nu
strategiju, njenu neophodnost i efekte. Dakle, re¢ je o viSeznacnoj problemskoj

......

¢) Shodno radikalnosti nameravanih promena i1 razmerama ukupnih
dejstava doti¢ne strategije, u preduzecu postoji neslaganje o pozeljnosti i
izvodivosti te pocetno opredeljene strategije izlaska iz krize i oporavka preduzeca.
Sve brojne i razli¢ite percepcije 1 interpretacije ove strategije - od strane, pre svega,
internih stejkholdera - mogu biti preliminarno razvrstane u dve osnovne,
medusobno suprotstavljene grupe - jednu Cine ona shvatanja strategije koja joj
pruzaju podrsku, a drugu ona koja je osporavaju.

d) Neodloznost celovitog bavljena identifikovanim neslaganjem internih
stejkholdera, i nuznost otklanjanja tog neslaganja, ukazuju na to da je dimenzija
kompleksnosti doti¢ne problemske situacije - u datom istrazivanju - apstrahovana.

Opredeljeni pluralisticki upravljacki problemski kontekst upucuje na
opravdanost odluke senior menadZmenta preduzeca da se u upravljanju doticnom
problemskom situacijom - uz pomo¢ konsultantskog tima - primeni ITSP
metodologija.

Istrazivanje je sprovedeno kroz sledece Cetiri faze.
1. Formiranje grupa

Shodno opstim kriterijumima obrazovanja grupa, i nacelnom razvrstavanju
svih shvatanja strategije u dve osnovne grupe, jednostavno su utvrdene dve grupe
internih stejkholdera: grupu ZA ¢ine oni koji pruzaju podrsku pocetno opredeljenoj
strategiji, a grupu PROTIV oni koji strategiju ne prihvataju, tj. protive joj se.
Konkretna selekcija stejkholdera preduzeca po doticnim dvema grupama je
unekoliko problemati¢nija, s tim da su - vode¢i racuna o shvatanju strategije,
interesima, personalnostima, pripadnosti razliCitim organizacionim nivoima, tj.
funkcionalnim podrucjima - u grupu ZA razvrstani predstavnici top menadzmenta,
a u grupu PROTIV predstavnici proizvodaca, prodavaca 1 nizih nivoa
menadzmenta.

Uz preliminarno opredeljen izraz strategije grupe ZA, grupa PROTIV je
definisala jasan i koncizan iskaz sopstvene preferirane alternative.

1l.  Identifikovanje pretpostavki

Kako skrivene slabosti zastupanja odredene alternative mogu biti otkrivene
tek kada se otkriju pretpostavke na kojima su shvatanja utemeljena, neophodno je
da - uz pomo¢ konsultanata - obe grupe identifikuju i detaljno istraze kljucne
pretpostavke na kojima je njihova alternativa utemeljena. U otkrivanju pretpostavki
na kojima je shvatanje strategije, odnosno, njene alternative zasnovano koris¢ene
su tri tehnike:
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Analiza stejkholdera: U obema grupama su identifikovani relevantni
stejkholderi - pojedinci ili podgrupe - koji poseduju interes za odredenu alternativu,
i od kojih odlucujuce zavisi njen uspeh, tj. neuspeh. Vodeci ra¢una o tome ko moze
delovati na izbor, odbacivanje, implementaciju preferirane alternative, ko brine o
doti¢noj alternativi, itd., u grupi ZA su - uz predstavnike top menadZmenta -
kljucni stejkholderi: predstavnici kupaca, dobavljaci i finansijske institucije, a u
grupi PROTIV - uz predstavnike proizvodaca, prodavaca i nizih nivoa
menadzmenta - relevantni stejkholderi su predstavnici sindikata i lokalne zajednice.

Specifikacija pretpostavki: Obe grupe opredeljuju liste bitnih - ne vise od
pet - pretpostavki koje izdvojeni stejkholderi prave veruju¢i da ¢e njihova
preferirana alternativa biti uspesna. Neke od bitnih pretpostavki stejkholdera grupe
Z A bile su: izlazenjem u susret novim trendovima u odevanju, obezbedice se porast
traznje, odnosno, produktivnosti, ekonomicnosti, rentabilnosti preduzeca; novim
kapitalnim ulaganjima u opremu bi¢e podignut tehnoloski nivo rada; bolji poslovni
rezultati ¢e uticati na moral zaposlenih i njihov vec¢i ukupni radni angazman i bolje
nagradivanje; preduzece ¢e - u odnosu na konkurente - unaprediti svoju trziSnu
poziciju posebno kroz razvoj odgovarajucih promotivnih sistema. Neke od kljuénih
pretpostavki stejkholdera grupe PROTIV bile su: implementacija opredeljene
alternative ne zahteva nova kapitalna ulaganja, $to znaci da nece rasti zaduzenost
preduzeca; uvodenjem liderskog stila upravljanja, menadzeri ¢e dodatno motivisati
zaposlene na veée ukupno radno angazovanje, tako da ne postoji potreba za
uvodenjem novih rigoroznih procedura kontrole; motivisanost proizvodaca i
prodavaca ¢e rezultirati boljim kvalitetom proizvoda, smanjivanjem Skarta, rastom
profesionalnosti u komunikaciji s musterijama; doskolovanjem zaposlenih bice
podignut ukupni kvalitet rada i vece koriS¢enje raspolozive informacione
tehnologije; kroz bolju komunikaciju s lokalnom vlaséu, preduzeée moze
unaprediti svoju ukupnu poziciju u okruZzenju.

Procenjivanje pretpostavki: Testiranje pretpostavki, pa samim tim i
testiranje celine svake posebne alternative, zapocCinje tako Sto svaka grupa vrednuje
svoje pretpostavke rukovodeci se: vazno$¢éu svake pretpostavke, u kategorijama
njenog dejstva na uspeh/neuspeh alternative, i stepenom izvesnosti da je doti¢na
pretpostavka opravdana. Dobijeni rezultati se unose u Kartu procenjivanja
pretpostavki, ¢iji donji desni kvadrant ukazuje na pretpostavke koje su najbitnije i,
istovremeno, najrizi¢nije. Razvijena Karta, takode, otkriva postojanje - za dalja
istrazivanja - znaCajnog preklapanja izmedu pojedinih pretpostavki grupa ZA i
PROTIV. Na ovoj etapi rada, obe grupe su se - rangiraju¢i sopstvene pretpostavke -
uverile da su identifikovale neke izuzetno bitne i uz to ispravne pretpostavke.
Istovremeno, iako su do ove faze rada, obe grupe nepokolebljivo stajale iza
sopstvenih alternativa, u ovoj etapi su otkrile izvesne slabosti u svojim preferiranim
alternativama.

522



Dijalekticka sinteza u holistickom formulisanju poslovne strategije

1lI.  Dijalekticka debata

Kroz nekoliko otvorenih sastanaka, grupe rade zajedno, uz pomoc
konsultanata. Prvo svaka grupa prezentira sopstvenu alternativu. Nakon toga se
razgovara o rezultatima otkrivanja pretpostavki, kako bi se obe grupe upoznale sa
pretpostavkama na kojima je zasnovana druga alternativa. Sledeca etapa
predstavlja kritiku alternativa, u kojoj obe grupe brane svoje alternative, i
istovremeno zahtevaju razjaSnjenja razliCitih pitanja, na primer: zaSto pojedini
stejkholderi grupe ZA, odnosno, pojedine pretpostavke grupe PROTIV nisu bili
uzeti u obzir, zaSto pretpostavka grupe ZA o neophodnosti velikih kapitalnih
ulaganja nije rangirana u oblast problemati¢nog planiranja iako je visoko rizi¢na,
zasto pojedini stejkholderi imaju ve¢u/manju vaznost od drugih, zasto su pojedine
slicne pretpostavke drugacije vrednovane po grupama ZA i PROTIV itd. U
narednom koraku, kroz ponovno razmatranje sopstvenih pretpostavki i alternative,
tj. postupku podeSavanja pretpostavki, koji, nacelno, traje dok se ne ostvari
izvestan napredak, grupe su - uz pomo¢ konsultanata - modifikovale svoje
pretpostavke.

1V.  Sinteza

Proces pregovaranja i daljih modifikacija je nastavljen s ciljem postizanja
kompromisa izmedu grupa ZA i PROTIV. Konstruisana je lista usaglaSenih
pretpostavki, koja je eksplicitno pokazala da je izmedu dveju - pocetno ostro
suprotstavljenih - grupa mogu¢ sporazum, relevantan za kreativno upravljanje
razmatranom problemskom situacijom. Naime, debata je rezultirala odgovaraju¢om
sintezom, koja predstavlja validan osnov dijalektickog preoblikovanja preliminarno
opredeljene strategije izlaska preduzeca iz krize u novu strategiju, koja c¢e biti
implementirana u preduzec¢u. Napustaju¢i pojedine, pocCetno uvedene ideje: o
velikim kapitalnim ulaganjima u preduzecu, o nepostojanju razloga za uvodenje
novih rigoroznih kontrolnih procedura, itd., nova strategija je fokusirana na
uvodenje mocne korporativne kulture na svim nivoima preduzeca, podizanje
kvaliteta u svim funkcijama preduzeca, izlaZzenje u susret relevantnim promenama
u okruzenju preduzecéa, i posebno zahtevima kupaca, podrzavanje kreativnosti i
inovativnosti, itd., ¢ime se u preduzecu X stvaraju uslovi za razvoj adaptivnije
organizacije, unapredivanje produktivnosti i ekonomicnosti, podizanje morala
zaposlenih, rast profita.

Zakljucak

Pluralisticki konteksti upravljac¢kih problemskih situacija u organizacijama,
u savremenim okolnostima neosporno predstavljaju relevantan izraz odnosa
izmedu organizacijskih stejkholdera. Njemu su u teorijsko-metodoloskom i
aplikativnom smislu primereni odgovarajuéi interpretativni sistemski pristupi
menadzmentu. Jedna od bitnih metodologija soft sistemskog misljenja je
identifikovanje i testiranje strategijskih pretpostavki. U bavljenju pluralistickim
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nestrukturiranim organizacionim problemima, ITSP metodologija omogucava
kreativno holisticko formulisanje poslovne strategije. Odnosno, kroz proces
dijalekticke sinteze, ITSP metodologija nastoji, pre svega, da omoguci otkrivanje,
suceljavanje i osporavanje pretpostavki koje su ugradene u predlozene, Cesto,
suprotstavljene poslovne strategije, a, zatim, da kroz proces raspave i
usaglasavanja, obezbedi formulisanje kreativne, za razliCite stejkholdere,
prihvatljive poslovne strategije, ¢ijom ¢e implementacijom funkcionisanje
preduzeca biti unapredeno.

Kao poseban interpretativno-sistemski pristup menadzmentu, metodologija
identifikovanja i testiranja strategijskih pretpostavki je, s jedne strane, oslonjena na
mocan koncepcijsko-teorijski okvir. S druge strane, ona, u neposrednoj primeni,
pruza nau¢no validnu podrSku praksi holistickog upravljanja pluralistiCkim
problemskim situacijama u organizacijama. Time, ITSP metodologija eksplicitno
potvrduje relevantnost dijalekticke sprege izmedu teorije i prakse (Rosenhead
2009, S5-S15) za dalji razvoj sopstvenih teorijsko-metodoloskih utemeljena i za
unapredivanje prakse.

Istovremeno, identifikovane dve klju¢ne manjkavosti ITSP metodologije su:

e apstrahovanje dimenzije sistemnosti, kojom se obuhvata i konceptualizuje
kompleksnost strukture i funkcionisanja sistema o kome je rec, i

e neprimerenost onim upravljackim problemskim kontekstima u
organizacijama Cije je bitno odredenje neravnomerna raspodela resursa i
mo¢i, konflikt, kontradikcija i rezultirajuca prisila

zahtevaju odgovarajuée razmatranje.

Izlaz iz ovih ogranicenja, ITSP metodologija moze naéi u kritickom
sistemskom misljenju i praksi (Jackson 2000; Jackson 2006b, 647-657; Jackson
2010, 133-139; Petrovic 2010b, 59). Obavezano na kriticku svesnost,
unapredivanje i pluralizam, kriticko sistemsko misljenje omogucéava da u istoj
intervenciji u istrazivanom problemskom podru¢ju preduzeca budu kombinovano
upotrebljene sistemske metodologije koje pripadaju razli¢itim paradigmama.

To neposredno znaci, da ITSP metodologija mozZe biti kreativno
kombinovana s nekom od strukturalisti¢ko-funkcionalistickih metodologija - na
primer, organizacionom kibernetikom, ili sistemskom dinamikom, kako bi
prevaziSla sopstvenu manjkavost koja proizilazi iz iskljucive fokusiranosti na
odnose ucesnika u problemskoj situaciji i neistrazivanja sloZenosti strukture i
funkcionisanja odnosnog sistema.

Takode, kroz odgovaraju¢e kombinovano koris¢enje ITSP metodologije s
nekom od sistemskih metodologija emancipatorne paradigme - na primer, s
kritickom heuristikom sistema, ili sinergijskom integrisanos¢u tima, moze biti
otklonjeno drugo prepoznato ograni¢enje ove metodologije, i to posebno u onim
upravljackim problemskim situacijama u kojima mogu biti otkriveni izvori prisile.
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Za data razmatranja je od sustinske vaznosti da, vode¢i rac¢una o razli¢itim

razumevanjima paradigmatske nesamerljivosti (Mingers 2006; Petrovic 2011, 154-
161; Zhu 2010, 784-798), u procesima kombinovanog kori§¢enja sistemskih
metodologija koje pripadaju razli¢itim paradigmama u jednoj istoj intervenciji u
upravljackoj problemskoj oblasti preduzeca, metodologije mogu biti tretirane kao
ravnopravne (Jackson 2011, 811-813).
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A DIALECTICAL SYNTHESIS
IN HOLISTIC BUSINESS STRATEGY FORMULATION

Abstract: A myriad of perceptions and interpretations of management
problem situations in organizations can be considered as one of their main
features. Creative management of these pluralist problem contexts implies an
employment of suitable interpretive systems methodologies. As a particular
soft systems approach to management, Strategic Assumption Surfacing and
Testing seeks - through a dialectical synthesis - to enable stakeholders to
uncover and challenge the assumptions on which the proposed strategies are
based as well as provide a holistic formulation of such a business strategy
that is acceptable to stakeholders and whose implementation will improve the
organization functioning.

Key words: pluralist context of management problem situations, the
interpretive systems approach to management, Strategic Assumption
Surfacing and Testing, synthesis, business strategy formulation
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UTICAJ ORGANIZACIONE KULTURE
NA LIDERSTVO U ORGANIZACIJI
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Rezime: U radu se objasnjava i operacionalizuje nacin na koji organizaciona
kultura oblikuje stil liderstva u organizaciji. Kultura namece odredeni stil
liderstva, buduc¢i da kreira referentni okvir u kome clanovi organizacije
interpretiraju i razumevaju svet oko sebe, i u kome oblikuju svoje ponasanje.
Lider mora da se krece unutar kulture i referentnog okvira koji ona namece
da bi bio prihvacen i uspesan kao lider. Operacionalizacija ovog uticaja
sprovedena je identifikovanjem tipicnih stilova liderstva u organizaciji koji
Ce biti prihvaceni i efikasni u odredenim tipovima organizacionih kultura.

Kljucéne reci: organizaciona kultura, liderstvo, interpretacija, znacenja.

Uvod

Liderstvo je pojedinacno najviSe istrazivani pojam u oblasti
organizacionog ponaSanja, pa i menadzmenta. To je, takode, komponenta
organizacionog ponasanja ¢iji je odnos sa organizacionom kulturom pobudio
najveée interesovanje i inicirao najviSe istrazivanja, ali i1 kontroverzi. Odnos
liderstva i organizacione kulture je od samih pocetaka istrazivanja organizacione
kulture bio posebno interesantan i znacajan zbog svog dvosmernog karaktera
(Schein, 2004; Alvesson, 2002). Niti kod jedne komponente organizacionog
ponasanja sa kojom organizaciona kultura ima kauzalne odnose, nije toliko
oc¢igledno da su ti odnosi dvosmernog karaktera. Pri tome, da stvar bude jo$
zanimljivija, uopste nije jasno koja je komponenta u tom odnosu nezavisna, a koja
je zavisna. Pitanje: da li organizaciona kultura determiniSe lidera i njegov stil
vodenja ili lider odreduje i oblikuje kulturu, jedna je od najinteresantnijih i
provokativnijih kontroverzi u menadZzmentu. Ta kontroverza ni do danas nije
razreSena, a pitanje je da li i moze biti razreSena. Naime, ova kontroverza odslikava
dva pogleda na istu relaciju iz dve vrlo razli¢ite perspektive organizacione kulture:
strukturalnog funkcionalizma i interpretativizma (Martin, 2002, Alvesson, 2002).
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Primljeno: 7.11.2011. Prihvaéeno: 26.12.2011.



Nebojsa Janicijevié

Budu¢i da u perspektivi strukturalnog funkcionalizma organizacija ima kulturu,
koja se tretira kao jedan od menadzerskih alata za postizanje optimalnih
performansi, jasno je da u toj perspektivi, lider oblikuje kulturu i da je liderstvo
»starije” od kulture. U perspektivi interpretatitivizma, medutim, organizacija jeste
kultura jer sve u organizaciji jeste manifestacija njene kulture. U toj perspektivi
jasno je da je kultura ,,starija* od liderstva, odnosno da je i liderstvo samo jedna od
manifestacija ili simbola kulture u kojoj se pojavljuje. Buduci da se radi o dve
paradigme kulture koje polaze od sasvim suprotnih aksiomatskih pretpostavki jasno
je da izmedu njih ne moze biti diskusije koja bi rezultirala u nekom kompromisu.

U literaturi se moze prona¢i mnogo viSe istrazivanja u kojima se
organizaciona kultura izuCava iz perspektive strukturalnog funkcionalizma, pa je i
broj radova u kojima lider oblikuje kulturu znac¢ajno veci od broja radova u kojima
kultura oblikuje lidera. Uo¢ljiv je nedostatak kako teorijskih objasnjenja prirode
uticaja organizacione kulture na liderstvo u organizacijama, tako i empirijskih
potvrda tog uticaja. Stoga je cilj ovog eksplorativnog rada da pruzi teorijsko
objasnjenje mehanizma putem koga organizaciona kultura oblikuje lidera i njegov
stil, kao i da, na osnovu tog objasnjenja, postavi hipoteze o uticaju kulture na
liderstvo, koje bi se mogle empirijski testirati.

U radu ¢e prvo biti definisana organizaciona kultura i predstavljen njen
znacaj 1 sadrzaj. Zatim ¢e biti definisano liderstvo i predstavljeni glavni pristupi u
njegovom istrazivanju. Sledi teorijsko objasnjenje nacina na koji organizaciona
kultura utice na stil lidera. Na kraju ¢e biti postavljene hipoteze o implikacijama
odredenih tipova organizacionih kultura na odredene stilove liderstva.

Organizaciona kultura: pojam, znacaj i sadrzaj

Organizaciona kultura je najmocénije sredstvo za razumevanje ponaSanja
ljudi u organizacijama. Za one koji su zainteresovani da odgonetnu tajnu uzroka
ljudskih postupaka u organizacijama, bilo da su akademski istrazivaci organizacija,
bilo da su menadzeri iz prakse, organizaciona kultura je nezaobilazna alatka. Ona
omogucuje sveobuhvatno razumevanje ponasanja i odluka u organizacijama stoga
Sto je ona u sustini — kolektivni sistem znacenja. Jedna od bazi¢nih pretpostavki
savremenih drustvenih nauka jeste interpretativni karakter drustvene realnosti i
ponasanja ljudi u njoj (Fiske, Taylor, 1991). Ljudi ne reaguju na realnost koja ih
okruzuje na osnovu onakve kakva ona jeste, ve¢ na osnovu sopstvene interpretacije
te realnosti. Interpretacija realnosti koja nas okruzuje se vrSi kroz pridavanje
znacenja pojavama, dogadajima, postupcima i ljudima, odlukama, stanjima i
procesima. Ljudi zatim reaguju na osnovu znacenja koje je su pridali objektu svoga
reagovanja.

Znacenja koja ljudi u organizacijama pridaju pojavama i dogadajima kako
bi ih razumeli i kako bi na njih reagovali, su socijalno konstruisana (Geertz, 1973;
Berger &Luckman, 1966). To znac¢i da su nastala u procesu socijalne interakcije
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ljudi i da ih zajednicki dele ljudi koji su u tim interakcijama ucestvovali.
Organizaciona kultura se moze razumeti kao onaj deo znacCenja koja ljudi u
organizacijama kreiraju kroz medusobne interakcije. Zbog toga, clanovi
organizacija na isti ili slican nacin interpretiraju realnost koja ih okruzuje i
postupaju u toj realnosti. Razume se, organizaciona kultura uglavnom sadrzi
znacenja pojava i dogadaja vezanih za Zivot 1 rad u organizaciji, a retko znacenja
pojava u nekom drugom kontekstu (npr. porodica). U meri u kojoj organizaciona
kultura u nekoj organizaciji postoji i u kojoj je jaka, clanovi te organizacije ¢e na
isti ili slican nacin razumevati ono §to ih okruzuje kako van same organizacije tako
i unutar nje, ali ¢e i na isti ili sli¢an nac¢in postupati u odnosu na to $to ih okruzuje.
Sveobuhvatnost uticaja organizacione kulture na ponasanje ljudi u organizacijama
dolazi otuda Sto je svaki pojedinacni postupak, reakcija ili odluka svakog ¢lana
organizacije uslovljena znaCenjem koji ljudima u organizaciji namece
organizaciona kultura.

Organizaciona kultura je vid iskustva koje je nagomilano u organizacijama
1 koje pomaze njenim ¢lanovima da se lakse snalaze u kompleksnom i neizvesnom
svetu koji ih okruzuje. Umesto da promislja svaku situaciju u kojoj se nade tokom
dana u svojoj organizaciji, da bi na osnovu tog promisljanja preduzeo akciju ili
doneo odluku, ¢lan organizacije poseze za iskustvom i znanjem koje mu nudi
organizaciona kultura iz koga on brzo i jednostavno dobija ne samo znacenje
situacije nego i uputstva za svoje ponasanje.

Organizaciona kultura jo§ uvek nema jedinstvenu definiciju. Neke
definicije su vise prihvacene i citirane ce$¢e od drugih ali niti za jednu definiciju ne
mozemo re¢i da su opSte prihvacene. Sintetizujuéi iskustva i elemente brojnih
autora i njihovih definicija, moZemo do¢i do sveobuhvatne, ali i operativne
definicije pojma organizacione kulture. Organizacionu kulturu mozemo definisati
kao sistem pretpostavki, vrednosti, normi i stavova manifestovanih kroz simbole,
koje su Clanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajednicko iskustvo i koji
im pomaze da odrede znacCenja sveta koji ih okruzuje i kako da se u njemu
ponasaju.

Razumevanje pojma organizacione kulture podrazumeva da se uoce neke
njene bitne i odredujuce karakteristike (Martin, 2002; Alvesson, 2002). Prvo,
organizaciona kultura je socijalni fenomen buduci da nastaje kroz socijalne
interakcije i da se ispoljava samo na nivou neke socijalne grupe. Drugo, stvaranje
organizacione kulture trazi dosta vremena budu¢i da ona nastaje kroz
nagomilavanje iskustva ljudi u organizacijama. Stoga se kultura tesko i sporo
menja, ¢emu takode doprinosi i ¢injenica da je deo njenog sadrzaja podsvesnog
karaktera. Trece, kultura daje jedinstvenost organizaciji. Ona nastaje kao splet
jedinstvenih iskustava ¢lanova organizacije usled kojih se organizacija razlikuje od
svake druge u njenom okruZenju. Cetvrto, organizaciona kultura obezbeduje osecaj
izvesnosti, reda i sigurnosti ¢lanovima organizacije budu¢i da svojim znacenjima
daje smisao pojava i stvari u organizaciji i oko nje.
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U literaturi postoji odredeno neslaganje, ne samo kad je re¢ o definiciji
organizacione kulture, ve¢ i kada je re¢ o njenom sadrzaju. Razliciti autori su
potencirali znacaj razliCitih elemenata kulturnog sadrzaja. Tako je jedna velika
grupa autora, koja je istrazivala kulturu iz paradigme strukturalnog funkcionalizma,
potencirala znacaj kognitivnih struktura, kao elemenata organizacione kulture, dok
su znacaj simbola umanjivali i njihovu ulogu svodili na sredstvo za otkrivanje
realnog sadrzaja kulture (Schein, 2004). Neki autori su ¢ak isli dotle da su simbole
tretirali kao spoljne faktore u odnosu na organizacionu kulturu i njen (kognitivni)
sadrzaj. Prema njima, simboli jesu produkt kulture ali nisu element njenog sadrzaja
(Balthazard, Cooke, Potter, 2006; De Long, Fahey, 2000).

Fokus na kognitivne elemente u sadrzaju organizacione kulture
podrazumeva da je posmatramo kao akumulirano znanje ¢lanova organizacije koje
im pomaze da interpretiraju realnost koja ih okruZuje, donose odluke i preduzimaju
akcije u toj realnosti. Kognitivni sadrzaj organizacione kulture obuhvata one
elemente kognitivnih struktura ¢lanova organizacije koje su nastale kao plod
njihovog iskustva u zajednickom reSavanju problema sa kojima se kao C¢lanovi
organizacije suo¢avaju, koje im pomazu da razumeju svet oko sebe i koje bitno
uticu na njihovo ponasanje. Kognitivni elementi sadrzaja organizacione kulture su
dakle one komponente individualnih kognitivnih struktura Clanova organizacije
koje su zajednicke za sve ili za veéinu ¢lanova organizacije i koji ¢ine moguéim da
oni na isti nacin percipiraju i interpretiraju svet oko sebe. Elementi kognitivnih
struktura (interpretativnih Sema) ¢lanova organizacije koje Cine sadrzaj organizacione
kulture mogu se svrstati u dve velike grupe: deskriptivne i preskriptivne.

Deskriptivne kognitivne komponente kulture sadrze generalizovano i
sistematizovano znanje i iskustvo o prirodi i uzrocno posledi¢nim odnosima
izmedu stvari, ljudi i pojava u realnom svetu. Ove komponente kognitivnih
struktura sadrze pripremljena objasnjenja svega Sto se dogada u svetu koji nas
okruzuje; pomaze ljudima da odgovore na pitanje zasto, odnosno da razumeju
realnost onakvu kakva ona jeste. Deskriptivne kognitivne komponente
organizacione kulture obuhvataju bazi¢ne pretpostavke ili verovanja.

Preskriptivne kognitivne komponente organizacione kulture predstavljaju
sistematizovano i generalizovano znanje i iskustvo ljudi o poZeljnim nacinima
ponasanja i akcijama. Ovaj zajednicki sloj interpretativnih Sema c¢lanova
organizacije omogucuje ljudima da brzo i jednostavno odluce kako da se ponaSaju
u datoj realnosti; daje odgovor na pitanje kako freba da se uradi u datoj situaciji.
Preskriptivne komponente interpretativnih Sema obuhvataju pre svega vrednosti, ali
i stavove i norme.

Druga grupa autora, koja kulturu istrazuje iz paradigme interpretativizma,
kao klju¢ni element organizacione kulture vidi upravo simbole (Smirchich, 1983;
Frost, 1991). Ova grupa autora, u manjini u odnosu na prvu, polazi od stava da
jedino $to spoljni istraziva¢ moze da percipira i sa ¢ime moze da komunicira su
simboli. Mi ne mozemo da znamo S$ta se deSava u glavama ljudi, ne mozemo
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nikako da otkrijemo direktno sadrzinu kognitivnih struktura ¢lanova organizacije
niti da zaklju¢imo kakva znalenja spoljnog sveta te kognitivne strukture
produkuju. Mi to mozemo jedino da zaklju¢imo na osnovu simbola koji su neka
vrsta rezervoara znacenja. Jedino interpretiranjem simbola istrazivaé moze da
zakljuci kakva znacenja ¢lanovi organizacije pridaju svetu oko sebe, a time i da
otkrije kakva je zapravo sadrzina organizacione kulture. Za ove istrazivace simboli,
a ne kognitivne strukture ¢ine jedini sadrzaj organizacione kulture.

Simboli su manifestacije znacenja koja su u kognitivnim strukturama
¢lanova organizacije kreirana posredstvom pretpostavki, verovanja, vrednosti,
normi i stavova. Simboli su objekti, reci ili ponasanja koji odrazavaju, ucvrséuju i
prenose znacenja kreirana kognitivnim elementima kulture i koja mogu da iniciraju
emocije ili akcije kod c¢lanova organizacije. Simboli su sve ono §to se u
organizacionom kontekstu moze videti, cuti ili dodirnuti. Simboli su sve one reci,
ponasanja ili stvari koje odraZavaju i nose znacenje vece i Sire od onoga koje te
reCi, pokreti ili stvari originalno, sami za sebe, imaju. Dakle, simboli nisu sve price,
objekti ili ponasanja koje mozemo detektovati u zivotu jedne organizacije, vec
samo one koje dobijaju neko novo, Sire znacenje od onoga koje su originalno imali.

Simboli se u organizaciji najces¢e dele na tri osnovne grupe prema svojoj
prirodi i karakteru (Dandridge, Mitroff, Joyce,1980). Budu¢i da smo rekli da
simboli obuhvataju reci, ponaSanja i objekte, kao i da oni ukljucuju sve ono $to se
moze cuti, videti i dodirnuti, to se oni mogu podeliti na tri grupe ili vrste:
semanticke, bihevioristiCke i materijalne simbole. Semanticki simboli obuhvataju
sve ono $to se u organizaciji moze ¢uti, odnosno sve jezicke tvorevine koje nose
neka znacenja. Tu spadaju: Zargon i izrazi u organizaciji, metafore, price, legende,
anegdote, humor, teme. Bihevioristicki simboli obuhvataju simboli¢ka ponasanja
¢lanova organizacije kao §to su: rituali, ceremonije i ustaljene obrasce ponasanja.
Najzad, materijalni simboli ili artefakti obuhvataju sve fizicke objekte koji nose
neko znacenje Sire od onoga koje po svojoj prirodi i funkciji imaju kao npr. objekti,
odeca, logo, izgled dokumenata, prostorije itd.

Liderstvo: pojam i stilovi

Liderstvo je uvek bilo veoma interesantna i kontroverzna pojava za sve
koji su proucavali organizacije, ali 1 drustva u celini. Po¢nimo od prastarog pitanja:
da 1i je sudbina organizacija i drustava odredena namerama i kvalitetima njihovih
lidera ili, pak, svaka organizacija i drustvo na povrsinu izbace one lidere kakve
same zasluzuju? Krenimo dalje: da li se lider rada ili se on moze obrazovati?
Zavrsimo sa danas aktuelnim pitanjima: da li su organizacijama potrebni menadzeri
ili lideri, da li svaka organizacija mora da ima lidera i koliko njih treba da bude u
jednoj organizaciji?

Liderstvo se u menadzmentu najces¢e definiSe kao ,,proces putem koga
pojedinac uti¢e na grupu da ostvare njihove zajednicke ciljeve* (Northouse, 2007,
str 24). Sustina vodstva sadrzana je, $to se vidi iz definicije, u tome Sto lider koristi
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svoj uticaj na sledbenike — ¢lanove organizacije da bi ostvario relevantne ciljeve
organizacije. Lider definiSe organizacione ciljeve i tako odreduje pravac kolektivne
akcije ¢lanova organizacije (Bennis, Nanus, 1985). On mora da artikulise stvarnost
i kreira viziju buduénosti organizacije koja sadrzi idealna stanja kojima treba teZiti.
Lider zatim mora da zna kako da clanove organizacije navede da u tu viziju
poveruju i da je prihvate kao svoju. Ali, on ¢ini i viSe od toga. Lider, po pravilu,
inspirise, motivise i vodi ¢lanove organizacije ka ostvarivanju tih ciljeva. Efektivan
lider mora da zna ne samo §ta je dobro za organizaciju i njene ¢lanove, vec¢ i kako
to treba ostvariti. UspeSan lider mora da zna kako da Clanove organizacije motivise
i podigne njihov energetski nivo da bi bili sposobni da ostvare njegovu viziju.

Liderstvo se cCesto definiSe iz interpretativne perspektive (Smirchich,
Morgan, 1982). Naime, za lidera se kaze da je to osoba koja definiSe realnost i
namece je svojim pratiocima. Lider je lider upravo zato $to mu njegovi pratioci
daju legitimno pravo da umesto njih artikuliSe znacenja stvari, dogadaja i pojava u
okruzenju i da oblikuje akcije koje povodom tih pojava treba preduzeti. Lider
odreduje smisao i objasnjava sve ono §to se deSava u organizaciji i oko nje, iz ¢ega
proisti¢e 1 njegov primaran uticaj na ponaSanje svih ¢lanova organizacije, ali i
organizacije kao celine. To znaci da lider ima interpretativhu mo¢ koja se stice kroz
proces interpretacije realnosti. Neki autori ovaj proces nazivaju ,,uramljivanje
slike ili framing. Naime, koristeéi, pre svega, govor, ali i druge vidove verbalne i
neverbalne komunikacije, lider odreduje okvire (frames) za sliku realnosti koju
razvijaju njegovi sledbenici. Uticaj koji lider ostvaruje na ¢lanove organizacije
proisti¢e upravo iz ¢injenice da ¢lanovi organizacije vide svet i interpretiraju ga
kroz njegovu vizuru. Zato je logi¢no da je i njihovo ponasanje oblikovano vizijom i
zeljama lidera. Liderstvo pretpostavlja da se izmedu vode i njegovih pratioca stvara
odnos zavisnosti. Ta zavisnost je dobrovoljna, §to znac¢i da pratioci smatraju da je
za njih bolje da neko drugi, umesto njih, tumaci realnost i odreduje pravce akcije.

Definisanje vodstva kao odnosa zavisnosti u procesu razumevanja sveta i
delovanja u njemu omoguéuje da se naglasava razlika izmedu vodstva i
menadzmenta. Paznju mnogih autora u oblasti liderstva zaokuplja pitanje: da li se i
po ¢emu lider razlikuje od menadzera (Zaleznik, 1977). Interpretativna perspektiva
dodaje toj diskusiji znacajne argumente. Menadzment, kao i liderstvo, obuhvata
odreden odnos zavisnosti i podredenosti. I u njemu menadzer oblikuje kolektivnu
akciju. Medutim, za razliku od lidera, menadzer nema sposobnost da artikulise
znacenja niti da utie na shvatanje sveta svojih podredenih. Njegovo pravo da utice
na aktivnosti koje ¢e podredeni preduzeti proistice samo iz njegove hijerarhijske
pozicije. Odnos zavisnosti podredenog od menadzera nije dobrovoljan. Lider i
menadzer se u sustini razlikuju u izvoru moci koje imaju. Dok menadzer ima mo¢
na osnovu formalno definisane uloge u hijerarhijskoj strukturi, lider ima mo¢ na
osnovu svoje sposobnosti da mobiliSe paznju svojih pratilaca, artikuliSe znacenja
sveta oko njih na nacin koji im je prihvatljiv, kao i da definise efikasnu kolektivnu
akciju koju ¢e pratioci dobrovoljno prihvatiti. Posao menadzera je da planira,
organizuje i1 kontroliSe svoje podredene kako bi ispunili svoje zadatke i tako
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ostvarili postavljene organizacione ciljeve. Posao lidera je da kreira viziju, mobilise
energiju sledbenika da ostvare tu viziju, da vodi sledbenike ka ostvarenju vizije, da
kreira i1 realizuje promene. Iz tih razloga, lider je potreban organizacijama u
vremenu promena, onda kada moraju da produ kroz promene, posebno
transformacione promene. MenadzZer je potreban organizaciji u stabilnim uslovima.
U danas$njim turbulentnim uslovima, nije ¢udno da preovladuje stav da je liderstvo
potrebno u svakoj organizaciji.

U istrazivanjima liderstva izdiferencirala su se tri osnovna pristupa: pristup
osobina, pristup ponasanja i kontigentni pristup (Yukl, 2006). Pored njih, postoje i
brojne samostalne teorije koje fokusiraju neke posebne aspekte liderstva kao $to su:
timsko liderstvo, transformaciono ili harizmatsko liderstvo, Zensko liderstvo,
razmena lidera i sledbenika itd. (Northouse, 2007).

Pristup osobina (trait approach) je najstariji i on istrazuje osobine koje
efektivan lider (treba da) ima. Ideja jeste da se lider rada i da se saznavanjem koje
su to osobine koje Cine da neko postane lider moze zapravo omoguditi da u
organizaciji i drustvu selekcioniSemo one koji su ,,prirodni lideri*. Ova istrazivanja
nisu uspela da identifikuju nijednu osobinu koju imaju svi lideri, ali je nemaju
nelideri, pa je pristup osobina napusten. Ipak, zaostavstina ovog pristupa u
istrazivanju liderstva je znacajna buduc¢i da smo dobili listu osobina i sposobnosti
koje lideri svakako moraju imati kao §to su: samouverenost, samopostovanje,
interni lokus kontrole, komunikativnost, socijalna i emocionalna inteligencija.
Drugi pristup, pristup ponasanja (behavioral approach) naglasava stil ponasanja
lidera kao njegovu klju¢nu karakteristiku umesto osobina. Razli¢ite studije, poCevsi
od Ohajo, preko Micigen do studije upravljacke mreze (managerial grid) istrazivale
su koja su to tipicna ponaSanja lidera koja ih Cine efikasnim (Yukl, 2006).
Uglavnom su sva ta istrazivanja ukazala na to da se lideri razlikuju po tome da li
ostvarivanje svojih vizija vrSe preko zadataka i struktura (formalna ili radna
komponenta organizacije) ili preko ljudi i njihovih odnosa (neformalna ili socijalna
komponenta organizacije). Jo§ jedna grana istrazivanja je fokusirala ponasanje
lidera, ali u procesu donoSenja odluka. Ovi istrazivaci su diferencirali stilove
liderstva prema stepenu participacija sledbenika u donoSenju odluka. Tako je
identifikovano viSe stilova koji idu od autoritarizma do demokratskog i
participativnog stila (Northouse, 2007). Kontigentni pristup liderstvu (contingency
approach) je najnoviji i on polazi od ideje da nema idealnog stila liderstva, ve¢ da
lider mora da prilagodi svoj stil situaciji u kojoj se nalazi. Determinante efektivnog
stila liderstva su identifikovane kao: faktori zadatka (strukturiranost, kompleksnost,
formalizacija), faktori sledbenika (motivacija, zrelost, kompetentnost sledbenika) i
faktori lidera (pozicija moc¢i lidera, odnos lidera i sledbenika).

Nacin uticaja organizacione kulture na liderstvo

Interpretativna paradigma organizacione kulture posmatra cCitavu
organizaciju i sve $to se u njoj deSava kao kulturu, Sto znaci da organizacija jeste
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kultura. Organizacija kao socijalni sistem i svi njeni produkti samo su odraz
sistema pretpostavki, verovanja i vrednosti njenih ¢lanova. Tako je i liderstvo u
organizaciji samo jedna od manifestacija ili artefakt organizacione kulture
(Alvesson, 2002; Martin, 2002; Frost et al, 1991). Umesto da se pretpostavlja da
lider radi na kulturi (work on culture), u ovoj paradigmi se pretpostavlja da lider
radi unutar kulture (work within culture). Objasnjenje uticaja kulture na liderstvo
polazi, kao i suprotno objaSnjenje uticaja lidera na kulturu, od procesa
interpretacije i kreiranja znacenja u organizaciji. Medutim, dok u paradigmi
strukturalnog funkcionalizma postoji pretpostavka da lider oblikuje interpretativne
Seme 1 tako upravlja zna¢enjima koje njegovi sledbenici pridaju realnosti koja ih
okruzuje, u paradigmi interpretativizma pretpostavlja se da je proces kreiranja
znacenja realnosti takav da u njemu ravnopravno ucestvuju lider i njegovi
sledbenici. Osnovna ideja jeste da lider ne moze da namece sledbenicima svoje
videnje realnosti ukoliko prethodno nije prihvacen kao lider. Medutim, da bi bio
prihvacen kao lider, njegove poruke koje Salje verbalno, neverbalno i simbolicki
moraju biti kulturno prihvatljive odnosno moraju korespondirati sa postoje¢im
kulturnim pretpostavkama, verovanjima i vrednostima do kojih drze ¢lanovi
organizacije. Lider, dakle, ne moZe nametati znacenja realnosti potpuno slobodno i
bez obzira na znacenja koja implicira postojea kultura kao kolektivna
interpretativna Sema Clanova organizacije. ZnaCenja realnosti koje on namece
moraju biti razumljiva i prihvatljiva vecini ¢lanova organizacije, a da bi to bila ona
moraju da proizilaze iz njihovih sada$njih interpretativnih Sema i da zatim donose
neku promenu. Lider postaje lider zato $to samo artikuliSe neka znacenja i slike
realnosti koja ,,postoje tu negde* medu njegovim sledbenicima. On jasno i
jednostavno oslikava i komunicira realnost na nacin na koji je vide i sledbenici,
samo S§to oni nemaju takvu sposobnost artikulacije i komunikacije da bi je
eksplicitno izrazili kao lider. U takvim slucajevima organizacija, socijalna grupa ili
nacija, zapravo ,,izbacuje* lidera kakvog zeli vec¢ina ¢lanova. Neki bi rekli zato da
svaka organizacija ili nacija ima lidera ,kakvog zasluzuje“. Lider svoje poruke
kojima namece znacenja realnosti mora da formuliSe tako da ga sledbenici
razumeju, a da bi to bio slucaj, te poruke moraju se kretati u okvirima postojeceg
referentnog sistema vrednosti i verovanja tih sledbenika. To ne znaci da lider ne
mozZe da unosi promene. Jedna od definiSucih karakteristika liderstva jeste i to da
on kreira promene u socijalnom sistemu. Ali te promene moraju biti takve da ih
sledbenici percipiraju razumljivim i racionalnim. Ono §to lidera deli od nelidera
jeste to §to njegove poruke unose odredene promene, Sto vode sledbenike u nesto
novo. S druge strane, ono §to deli lidera od neshvaé¢enog proroka jeste upravo to $to
njegove poruke korespondiraju sa realnoS¢u koju menjaju. Pravi lideri pronadu
nekako nacin da od sledbenika budu percipirani kao deo realnosti dok istovremeno
tu realnost menjaju. Neki autori tvrde da lideri to uspevaju na taj naéin $to promene
uvode samo u odredenim oblastima rada ili zivota dok se u ostalim oblastima,
upravo zato, ¢vrsto drze tradicije i postojeCeg sistema znacenja. Ljudi ne mogu da
odjednom menjaju sve, da bi promenili svoje razumevanje odredene oblasti Zivota i
rada, oni moraju imati oslonac u nekim drugim oblastima Zivota i rada. Pravi lider
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to zna i nikada ne nastoji da menja sve odjednom, ve¢ segment po segment
realnosti organizacije.

Interesantno je da empirijskih istrazivanja koja bi operacionalizovala uticaj
organizacione kulture na lidera gotovo da i nema. Ova istrazivanja bi morala da
dokazu pretpostavku da ¢e u odredenim tipovima organizacionih kultura,
pretpostavke, verovanja, vrednosti i norme koje oni sadrze, Ciniti odredene stilove
vodstva CeS¢im, verovatnijim, korisnijim ili efikasnijim od drugih. Ova
pretpostavka je sasvim u skladu sa kontigentnim pristupom vodstvu jer izbor stila
liderstva dovodi u zavisnost od jednog kontigentnog faktora — organizacione
kulture. Kako nismo uspeli da identifikujemo relevantno i uverljivo empirijsko
istrazivanje kojima bi se testirala hipoteza da odredeni tip organizacione kulture
implicira i odredeni tip liderstva, mi ¢emo predstaviti eksplorativno istraZivanje
toga odnosa i postaviti odredene hipoteze o uticaju kulture na liderstvo koje bi bile
pogodne za kasnije testiranje.

Operacionalizacija uticaja organizacione kulture na oblikovanje liderstva u
organizaciji moguca je ako se dovedu u kauzalni odnos odredeni tipovi
organizacionih kultura i odredeni stilovi vodstva lidera. Za to je neophodno da, pre
svega, identifikujemo osnovne dimenzije ili kriterijume po kojima se diferenciraju
stilovi vodstva i da prepoznamo osnovne vrste stilova prema tim kriterijumima.
Zatim je neophodno da identifikujemo osnovne kriterijume i dimenzije
organizacione kulture relevantne za oblikovanje stila lidera i da prepoznamo tipove
organizacionih kultura prema tim dimenzijama. Najzad, u tre¢cem koraku, potrebno
je da postavimo hipoteze o relacijama izmedu odredenih tipova organizacionih
kultura, s jedne strane i stilova liderstva koje oni impliciraju, s druge strane.

Implikacije tipova organizacionih kultura na izbor stila liderstva

Pregled pristupa u istrazivanja liderstva pokazuje, dva najcesce koris¢ena
kriterijuma ili dimenzije po kojima se diferenciraju razliciti stilovi liderstva su: (1)
autoritarizam lidera, odnosno stepen participacije sledbenika u odlucivanju; (2)
orijentacija na ljude ili na zadatke u reSavanju organizacionih problema
(Ashkanasy, Wilderom, Peterson,2000). Dakle, lideri se medusobno razlikuju po
tome u kojoj meri samostalno odlucuju ili dopustaju participaciju sledbenika
(zaposlenih) u odlucivanju, kao i prema tome da li ciljeve nastoje ostvariti kroz
formalne komponente, strukture, uloge, procedure i zadatke ili pak kroz
neformalne komponente, meduljudske odnose, uticaj na ljude i sl. Budu¢i da
postoje dve dimenzije stila liderstva sa po dva pola jasno je da ¢emo imati 4
moguca stila liderstva. Autoritarni lider orijentisan na ljude ¢e biti onaj koji
uglavnom vecinu odluka donosi sam i preuzima odgovornost, ali u realizaciji tih
odluka oslanja se na svoj uticaj na ljude i njihove medusobne odnose. On veoma
vrednuje socijalnu strukturu organizacije, ima visoke interpersonalne sposobnosti i
ume da upravlja ljudima. Slede¢i tip lidera je onaj koji primenjuje autoritarni stil,
ali je orijentisan na zadatke. Ovaj tip lidera je takode autoritaran i ne ukljucuje
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zaposlene u donoSenje odluka i oblikovanje organizacione akcije, ali je fokusiran
na radnu, odnosno formalnu strukturu i ciljeve organizacije pokusava ostvariti kroz
strukture, uloge, procedure, naloge i sl. Treéi tip lidera jeste onaj koji primenjuje
participativni stil orijentisan na zadatke. Ova vrsta lidera ocekuje od zaposlenih da
daju svoj doprinos realizaciji organizacionih ciljeva i smatra da je za organizaciju
dobro da S$to viSe njenih c¢lanova ucestvuje kako u oblikovanju, tako i u
sprovodenju odluka. No, on je orijentisan na radnu, formalnu strukturu i zadatke.
Stoga ga socijalna struktura i meduljudski odnosi ne interesuju mnogo jer se, po
njemu, oni moraju prilagoditi radnoj strukturi. Najzad, Cetvrti tip lidera primenjuje
participativni stil i orijentaciju na ljude u svom vodenju organizacije. Ovaj tip
lidera ukljucuje zaposlene u donosenje i sprovodenje odluka, ali se pri tome oslanja
na svoj uticaj na socijalnu strukturu, na ljude i njihove medusobne odnose.
Osnovne vrste stilova liderstva mogu se videti na sledecoj slici:

Slika 1: Tipovi liderstva u organizaciji

Autoritarizam / Niska Demokrati¢nost / Visoka
participacija sledbenika participacija sledbenika
Orijentacija na ljude i Autoritarni stil Participativni stil orijentisan
socijalnu strukturu orijentisan na ljude na ljude
Orijentacija na zadatke i [Autoritarni stil orijentisan na Participativni stil
radnu strukturu zadatke orijentisan na zadatke

S druge strane, organizacione kulture sadrze razliCite pretpostavke o
ljudima i njihovim medusobnim odnosima koje bitno uti¢u upravo na participaciju
zaposlenih i1 na izbor pogodnih sredstava za reSavanje problema i ostvarivanje
ciljeva organizacije. Ideja je da ¢e lider morati da izabere onaj stil vodenja
organizacije koji odgovara pretpostavkama sadrzanim u kulturi. Ukoliko to ne
ucini, lider nec¢e biti prihvacen od strane ¢lanova organizacije, njegove akcije ¢e
biti pogresno interpretirane i nece imati zeljeni efekat, pa ¢e on biti neuspesan.

Pregled i analiza klasifikacija tipova organizacionih kultura u literaturi
pokazuje da se one Cesto baziraju upravo na pretpostavkama koje se odnose na
raspodelu moc¢i i na prirodu organizacione akcije. O¢igledno je da ove pretpostavke
korespondiraju sa kriterijumima diferenciranja stilova liderstva. Prva grupa
kulturnih pretpostavki koje su osnova diferenciranja tipova kultura i koje mogu
uticati na izbor stila vodenja organizacije, vezane su za raspodelu mo¢i. To je zato
jer jedno od najvaznijih pitanja koje svaka socijalna grupa, pa i organizacija mora
da reSi jeste odnos prema moc¢i, njenoj raspodeli i ravnopravnosti ljudi u
odlucivanju. Istrazivanja organizacione, a posebno nacionalne kulture, ukazuju na
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to da je jedan od najvaZznijih kriterijuma za njihovo razlikovanje zapravo verovanje
o tome kakva je raspodela moci u drustvenoj zajednici ili kolektivu dobra za to
drustvo ili kolektiv. Ova pretpostavka je prepoznata od strane Hofstedea (2000)
kao ,,distanca mo¢i“ u njegovom cuvenom istrazivanju nacionalnih kultura. Na
jednoj strani su kulture (organizacione ili nacionalne), u kojima preovladava
pretpostavka da mo¢ mora biti koncentrisana na vrhu organizacije ili drustva,
odnosno da samo mali broj ¢lanova socijalne zajednice treba da ima moc¢
odlucivanja, a da ostali treba samo da izvrSavaju njihove naloge. U takvim
kulturama se podrazumeva da je centralizacija i hijerarhija pozeljna i korisna za
organizaciju i one se nazivaju autoritarnim. Na drugoj strani, su kulture u kojima
preovladava pretpostavka da je za organizaciju ili drustvo dobro da mo¢ bude Sto
ravnomernije distribuirana medu njenim clanovima. U tim kulturama se
podrazumeva da je hijerarhija loSa a da je participacija ¢lanova organizacije
korisna i pozeljna i takve kulture se nazivaju egalitarne. Vazno je napomenuti da
nijedna od suprotstavljenih pretpostavki o raspodeli moci nije dobra sama po sebi
ili superiornija od druge i da se one jednostavno ne mogu porediti.

Druga grupa kulturnih pretpostavki koje su relevantne za izbor stila
liderstva odnosi se na prirodu ljudske aktivnosti. To je zato §to je jedno od vaznih
pitanja koje svaka socijalna grupa mora da resSi pitanje izbora pogodnog oblika
kolektivne akcije. Na jednoj strani su kulture u kojima se vrednuje tehnicka
efikasnost, u kojima se ciljevi ostvaruju kroz radnu, formalnu strukturu i zadatke, u
kojima je uspostavljena striktna podela izmedu sfere rada i sfere meduljudskih
odnosa, tako da ovi odnosi nisu relevantni za ostvarivanje ciljeva i reSavanje
problema u organizaciji. Ove kulturne pretpostavke su od strane Hofstedea (2000)
prepoznate kao karakteristicne za ,.kulture sa muskim vrednostima® (masculinity
cultures) ili ,,Ciniti* kulture (doing cultures). Na drugoj strani su kulture u kojima
se socijalna struktura, balans i harmonija u grupi viSe vrednuje od tehnicke
efikasnosti, u kojima sfera rada i meduljudskih odnosa nisu odvojene, pa se ciljevi
organizacije ostvaruju i problemi reSavaju kroz te odnose. Ove kulturne
pretpostavke su karakteristicne, prema Hofstedeu, za ,kulture sa Zenskim
vrednostima (femininity cultures) ili ,,biti kulture® (being cultures).

Klasifikacija tipova organizacione kulture prema dvema opisanim
dimenzijama ve¢ je poznata u literaturi. Najmanje dve klasifikacije kultura koriste
ve¢ opisane dimenzije distribucije mo¢i i prirode organizacione akcije da
klasifikuju organizacione kulture u odredene tipove ili vrste. To su Hendijeva
klasifikacija (Handy, 1979) i Trompenarova klasifikacija (Trompenaars, 1994).
Buduéi da postoje dve dimenzije diferenciranja tipova kultura sa po dva pola
mozemo konstruisati matricu sa Cetiri osnovna tipa organizacionih kultura.

Kultura mo¢i i porodice je autoritarna, centralisticka i orijentisana na
lidera. Hendi govori o kulturi mo¢i kao ,,heliocentri¢noj“, gde je sunce oko koga se
sve okrece, naravno, lider. Metafora obe vrste kultura je porodica sa jakim ocem na
¢elu. Kultura moc¢i i porodice nije formalna i fokus je na socijalnoj, a ne radnoj
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strukturi. Kao i u porodici u kojoj sve zavisi od volje oca, i organizacija se u ovoj
kulturi vidi kao orude u rukama lidera kome formalne strukture, pravila ili procedure
ne bi smeli stajati na putu u ostvarivanju ciljeva organizacije. Lider sve svoje ciljeve
ostvaruje kroz svoj uticaj na ljude a ne kroz podelu rada ili formalne strukture.

Slika 2: Tipovi organizacionih kultura

Autoritarizam Egalitarizam
Orijentacija na socijalnu Kultura mo¢i (H) Kultura podrske (H)
strukturu, ljude i Kultura porodice (T) Kultura inkubatora (T)
meduljudske odnose
Orijentacija na radnu Kultura uloga (H) Kultura adhokratije
strukturu i zadatke |Kultura Ajfelove kule (T) [Kultura navodenog projektila
(T)

Kultura uloga ili Ajfelove kule (koja ima oblik piramide) je birokratska
kultura koja se fokusira na formalnu strukturu, procedure i pravila. Socijalna
struktura, ljudi i njihovi odnosi su apsolutno podredeni formalnoj strukturi pa je
organizacija depersonalizovana Ljudi se tretiraju kao ,,Srafovi“ a ideal je da oni
budu ,,zamenljivi“ deo organizacije. Kultura slavi racionalnost, objektivnost i
formalnost, a metafora za organizaciju u njoj je maSina. Odlucivanje je
centralizovano mada ne toliko u rukama lidera, koliko u rukama tehnostrukture tih
organizacija koje propisuju procedure i pravila.

Kultura zadatka i ,,navodenog projektila®“ je ona u kojoj je preovladuje
slika organizacije kao oruda za reSavanje problema i ostvarenje zadataka. Posto su
to obi¢no vrlo kompleksni zadaci, neophodno je da svi ¢lanovi organizacije budu
Sto viSe ukljuCeni. Stoga se vrednuje egalitarizam u raspodeli mo¢i, a time i
participacija zaposlenih 1 decentralizacija. No, kultura je orijentisana ka
profesionalizmu, racionalnosti i reSavanju problema i postizanju ciljeva kroz
formalnu strukturu, podelu rada i uloge.

Kultura podrske (,,people culture“ u Hendijevom originalu) i kultura
inkubatora su potpuno okrenute ¢lanovima organizacije i njihovim potrebama.
Pretpostavlja se da organizacija treba da sluzi njenim ¢lanovima a ne obratno.
Ciljevi organizacije su ¢esto u drugom planu u odnosu na individualne ciljeve
¢lanova organizacije. Stoga je kultura okrenuta socijalnoj strukturi i podrazumeva
visok egalitarizam u raspodeli mo¢i, a time i decentralizaciju i participaciju ¢lanova
organizacije u odlu¢ivanju. Takode, orijentacija u postizanju organizacionih ciljeva
jeste na socijalni kapital, odnosno na ljude i njihove odnose.
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Iz prethodnih opisa kulturnih pretpostavki i stilova lidera, moze se
zakljuciti da izmedu njih postoji ocCigledna relacija. Jasno je da ¢e autoritarne
kulture u kojima dominira pretpostavka o centralizaciji mo¢i u rukama lidera
zahtevati lidera ¢iji je stil autoritaran. U takvim kulturama vecina clanova
organizacije podrazumeva da je za organizaciju dobro da mo¢ bude koncentrisana
u rukama lidera, da ,,treba da se zna ko kosi a ko vodu nosi“, da je najbolje ako
»organizacija funkcioni$e kao porodica sa ocem na ¢elu“. Normalno je onda da
¢lanovi organizacije oCekuju od lidera da preuzima odgovornost i donosi sve
odluke bez konsultovanja ¢lanova organizacije. Oni podrazumevaju da je uloga
sledbenika da izvrSava naloge lidera i da oni zbog toga ne trebaju i ne mogu da
preuzimaju odgovornost za sudbinu organizacije, ve¢ da je ona kompletno u
rukama lidera. Ukoliko bi lider u takvoj kulturi pokazivao zelju da ukljuci
zaposlene u odlucivanje, on rizikuje da bude percipiran kao nekompetentan ili
neodlucan (,,Zasto nas pita za misljenje kad on odlucuje? On je lider, on to treba da
zna/odluci. Mozda on nije kompetentan, pa Zeli da prebaci odgovornost na nas?*).

U kulturama sa pretpostavkom o potrebi egalitarne distribucije moci,
¢lanovi organizacije o¢ekuju da budu pitani za miSljenje a od lidera se o¢ekuje da
omoguci njihovu participaciju u odlu¢ivanju. U takvim kulturama se podrazumeva
aktivnija uloga zaposlenih i njihova odgovornost za sudbinu organizacije. Logi¢no
je da takve kulture zahtevaju od lidera stil koji je participativan, demokratski i koji
ukljucuje zaposlene u proces odlucivanja. Ukoliko bi lider u egalitarnoj kulturi
pokusao da primeni autoritarni stil, on bi bio percipiran kao diktator koji ne
uvazava svoje saradnike, naiSao na otpor ¢lanova organizacije i verovatno bi se
pokazao neuspesnim.

Kada je re¢ o drugom paru dimenzija kultura i stilova vodstva, logi¢no je
ocekivati da ¢e kulture sa pretpostavkom formalne organizacione akcije implicirati
stil lidera orijentisanog na zadatke dok ¢e kulture sa pretpostavkom neformalne
organizacione akcije implicirati stil lidera orijentisan na ljude. U kulturama sa
pretpostavkom da je radna struktura vaznija od socijalne, sledbenici o¢ekuju od
lidera da ciljeve organizacije ostvaruje i njene probleme resava, prevashodno, kroz
tu radnu strukturu. Zato lider mora biti orijentisan, pre svega, na strukturu i zadatke
ostavljaju¢i po strani meduljudske odnose kao manje bitnu komponentu
organizacije. Ukoliko bi lider u ovakvoj kulturi, pokusao da ostvaruje ciljeve
prevashodno kroz uticaj na ljude i njihove odnose on bi bio percipiran kao
nekompetentan, a njegovo ponasanje bi bilo ocenjeno kao nedopustivo mesanje u
meduljudske odnose, politi¢arenje ili intrigaSenje. Na drugoj strani, u kulturama u
kojima se socijalna struktura smatra vaznijom od radne ili formalne, od lidera ¢e se
ocekivati da ciljeve organizacije i reSavanje njenih problema ostvari kroz uticaj na
ljude i njihove medusobne odnose. Lider u takvoj kulturi mora da ispolji stil
vodstva orijentisan na ljude. Ukoliko bi lider u ovom tipu organizacione kulture
pokusao da ciljeve organizacije i reSavanje njenih problema sprovodi dominantno
kroz strukturu i zadatke, on bi bio percipiran kao formalista koji ne ceni i ne
poznaje ljude i kome interesi ¢lanova organizacije niSta ne znace.
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1z opisa dimenzija po kojima se diferenciraju razliciti tipovi organizacionih
kultura 1 stilova liderstva jasno je da se kako kulture, tako i stilovi liderstva,
razlikuju prema dvema dimenzijama istog ili slicnog sadrzaja sa po dva pola. To
nam omogucuje da povezemo u kauzalni odnos 4 tipa organizacione kulture i 4 tipa
liderstva koje oni impliciraju.

Kultura mo¢i kod Hendija kao kultura porodice kod Trompenara
kombinuje pretpostavke nejednake distribucije moéi sa orijentacijom na ljude i
njihove odnose u organizacionoj akciji. U ovoj vrsti organizacione kulture
organizacija se tretira kao porodica, a lider kao otac te porodice. Od njega se
o¢ekuje da, kao pravi otac, ne pita svoju (nezrelu) decu o odlukama koje donosi, ali
i da vodi racuna o njihovim potrebama i interesima. Kao i u porodici odnosi nisu
formalizovani, a socijalna struktura je vaznija od radne. U takvoj kulturi prirodno
je da ¢e lideri izabrati autoritarni stil vodstva orijentisan na ljude. Zapravo oni i
nemaju mnogo izbora buduci da, ako bi primenili neki drugi stil, ne bi bili
prihvaceni kao lideri i bili bi neuspesni.

H1: U organizacionoj kulturi moci/porodice, lideri koji primenjuju autoritarni stil
orijentisan na ljude bi¢e najbolje prihvaceni i najefikasniji.

Kultura uloga ili Ajfelove kulture je birokratska kultura usmerena na
radnu, formalnu strukturu kojoj vlada nejednakost i hijerarhija. U takvim kulturama
sve je formalizovano i sve se odvija u skladu sa formalnom podelom rada,
ulogama, strukturama dok su ljudi i njihovi odnosi u drugom planu. U takvoj
kulturi samo ¢e lideri koji primenjuju autoritarni stil orijentisan na zadatke biti
prihvaceni i efikasni. Oni moraju ciljeve organizacije da sprovode kroz hijerarhiju i
formalnu strukturu $to znaci da nema participacije zaposlenih, kao i da njihovi li¢ni
stavovi, emocije ili odnosi nisu vazni.

H2: U organizacionoj kulturi uloga/Ajfelovog tornja, lideri koji primenjuju
autoritarni stil orijentisan na zadatke bice najbolje prihvaceni i najefikasniji.

Kultura zadatka ili ,,navodenog projektila“ je vrsta kulture u kojoj je sve
podredeno ostvarivanju ciljeva 1 zadataka organizacije. Dakle, orijentacija ka
zadacima i njihovo ostvarenje kroz radnu, formalnu strukturu se podrazumeva.
Medutim, za razliku od prethodnih tipova kultura u kulturi zadatka ili ,,navodenog
projektila® smatra se da svi ¢lanovi organizacije treba podjednako da doprinesu
ostvarivanju njenih ciljeva. Budu¢i da je ovaj tip kulture prisutan cesto u
organizacijama sa visokom tehnologijom, u kojoj je od presudne vaznosti za uspeh
znanje i/ili kreativnost zaposlenih, to je prirodno da je kori§¢enje ljudskih resursa
kriti¢no za njihov uspeh. To onda implicira da svi ¢lanovi organizacije treba da budu
S§to vise ukljuceni u odlu¢ivanje. U takvim kulturama samo lideri koji kombinuju
participativni stil vodstva sa orijentacijom na zadatke mogu biti uspesni i efikasni.

H3: U organizacionoj kulturi zadatka/navodenog projektila lideri koji primenjuju
participativni stil orijentisan na zadatke bice najbolje prihvaceni i najefikasniji.
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Kultura podrske i inkubatora podrazumeva da je organizacija usmerena na
ljude i njihove potrebe i interese. Socijalni kapital se veoma ceni jer se i ovaj tip
kulture javlja Cesto u organizacijama u kojima su znanje i inovacije klju¢ uspeha.
Stoga je prirodno da ¢e u ovom tipu kulture jedino biti prihvacen i uspesan lider koji
ima participativni stil i koji je orijentisan na ljude i njihove potrebe, interese i odnose.

H4: U organizacionoj kulturi podrske/inkubatora, lideri koji primenjuju
participativni stil orijentisan na ljude bice najbolje prihvaceni i najefikasniji

Rekapitulacija odnosa izmedu tipova organizacione kulture i stilova
liderstva koje oni impliciraju moze se videti na sledecoj slici:

Slika 3. Odnos tipova organizacione kulture i stilova liderstva

Autoritarziam / Niska Egalitarizam / Visoka
participacija participacija
. . | Kulturamo¢i/ porodice |Kultura podrske / inkubatora|
Orijentacija na ljude i
socijalnu strukturu Autoritarni stil Participativni stil orijentisan
orijentisan na ljude na ljude
. . _ |Kultura uloga/ Ajfelove kule Kultura zadatka /
Orijentacija na zadatke i navodenog projektila
radnu strukturu |Aytoritarni stil orijentisan na Participativni stil
zadatke orijentisan na zadatke
Zakljucak

Liderstvo i organizaciona kultura su pojedinacno posmatrano dve, mozda,
najzastupljenije teme u istrazivanjima organizacionog ponasanja. Ipak, odnos ova
dva elementa menadZzmenta je veoma kontroverzan. Pitanje da 1i kultura oblikuje
lidera ili pak lider oblikuje kulturu je daleko od toga da bude reseno zbog toga Sto
odgovor na njega zavisi od perspektive posmatranja kako kulture, tako i liderstva.
Bududi da u literaturi dominiraju istrazivanja u kojima se pretpostavlja da liderstvo
oblikuje organizacionu kulturu, to je posebno vazno objasniti drugu stranu medalje:
nacin na koji kultura oblikuje liderstvo. Teorijsko objasnjenje uticaja kulture na
odlikovanje stila lidera polazi od procesa interpretacije realnosti tokom koga se
pridaju znacenja stvarnosti u organizaciji i oko nje. Organizaciona kultura
determiniSe referentni okvir koji zaposleni u organizaciji koriste za interpretaciju,
odnosno pridavanje odredenih znacenja pojavama i dogadajima relevantnih za
organizaciju.Da bi uopste bio prihvacen, lider se mora kretati u okvirima tog
referentnog okvira koji kultura postavlja i jedninu unutar kulture moze da vrsi
svoju osnovnu funkciju: da artikuliSe viziju i inspiriSe i vodi sledbenike da je
ostvare. Operacionalizacija uticaja organizacione kulture na liderstvo podrazumeva
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da identifikujemo tipicne stilove liderstva koje namecu tipi¢ne vrste organizacionih
kultura. Budué¢i da se i stilovi liderstva i odredene klasifikacije tipova
organizacionih kultura baziraju na dva osnovna kriterijuma vezana za raspodelu
mo¢i u organizaciji 1 prirodu organizacione akcije, pri ¢emu ta dva kriterijuma
imaju po dva pola, to je uspostavljanje odnosa kulture i liderstva moguce
primenom matrice sa 4 polja. Zakljucak je da kultura moéi i porodice implicira
autoritaran stil lidera orijentisan na ljude, da kultura uloga ili Ajfelovog tornja trazi
lidera sa autoritarnim stilom, ali orijentisanim na zadatke, da u kulturi zadatka ili
navodenog projektila jedino uspesan moze biti lider koji primenjuje participativan
stil orijentisan na zadatke i da ¢e u kulturi podrSske i inkubatora lideri sa
participativnim stilom orijentisanim na ljude biti najverovatniji, najcesce, najbolje
prihvaceni i najefikasniji.
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THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL CULTURE
ON LEADERSHIP IN AN ORGANIZATION

Abstract: This paper explains and operationalizes the way in which
organizational culture shapes leadership style in an organization. Culture
imposes a specific leadership style, since it creates a frame of reference in
which all the members of organization interpret and understand the world
around them and in which they shape their behavior. A leader must act within
the culture and the frame of reference it imposes in order to be accepted and to
be successful as a leader. Operationalization within this impact is implemented
by identifying typical leadership styles in an organization, which will be
accepted and efficient in certain types of organizational cultures.

Keywords: organizational culture, leadership, interpretation, meanings.
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UPRAVLJANJE MOBINGOM
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Rezime: Zbog ozbiljnih posledica koje mobing ima po pojedinca, ali i po
Citavu organizaciju, tokom poslednjih par decenija intenzivira se
interesovanje svetskih teoreticara iz oblasti organizacije i menadzmenta, kao
i brojnih prakticara, za mobing, kao problem globalnih razmera. lako i
organizacije u Srbiji, kao i one u ostatku sveta, nisu imune na zlostavljacko
ponasanje izvesnih c¢lanova organizacije, stice se utisak da je interesovanje
domace javnosti za mobing, kao pojavu, dosta sporadicno i uglavnom
fragmentarno. Cilj ovog rada je da ukaze na prisustvo mobinga, kao
zlostavljacke forme ponasanja u okviru organizacija, uopste, pa i na njegovo
prisustvo u okviru organizacija u Srbiji, na njegovu prirodu, uzroke i
posledice, kao i na ulogu menadzera u njegovom sprecavanju i eliminisanju.

Kljucne reci: mobing, mober, zrtva, menadzment, organizacija.

Uvod

Iako je izvesno da Republika Srbija ve¢ decenijama predstavlja izuzetno
pogodan ambijent za ispoljavanje mobinga', &injenica je da se o mobingu, tj.
maltretiranju ili zlostavljanju u okviru organizacije, tek tokom poslednjih godina
otvoreno, mada jo§ uvek nedovoljno intenzivno, govori. Cinjenica je, takode, i da
se u uslovima krize dramati¢no povecava broj slucajeva mobinga, i to, kako onih
prijavljenih, tako i mnogostruko viSe onih slucajeva mobinga koji se deSavaju
prikriveno. Brojni primeri iz domace prakse pokazuju da se postojec¢a kriza
zloupotrebljava od strane izvesnih poslodavaca®, da su zaposleni izloZeni ozbiljnim

* Ekonomski fakultet Univerziteta u Niu; e-mail: ivana.simic@eknfak.ni.ac.rs

UDK 005.334.2, pregledni rad

Primljeno: 7.12.2011. Prihvaéeno: 26.12.2011.

Rad je realizovan u okviru projekta ,Istrazivanje savremenih tendencija strateskog
upravljanja primenom specijalizovanih menadzment disciplina u funkciji konkurentnosti
srpske privrede®, br. 179081.

! ,U odnosu na zemlje Evropske unije, udeo mobingovanih je znatno vi§i kod nas, mada se time niko
sistematski nije bavio... Mobing u Srbiji je najviSe rasprostranjen u drZzavnoj upravi a na drugom
mestu se nalazi delatnost zdravstva® (Sindikat lekara i farmaceuta Srbije 2007).

2 “Ne bi li spasili svoja preduzeéa i izbegli ogromne gubitke, privatni preduzetnici u Srbiji, i to oni
najkrupniji, pribegavaju otpustanju radnika. Da ne bi Zrtvovali posao ili ugasili po neku svoju firmu, u
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pritiscima, a sve sa ciljem da sa posla ljudi odu ,,sami®, bez socijalnog programa ili
da, pak, pristanu da rade u uslovima vise nego o¢igledne eksploatacije’. Velika
nezaposlenost, kao jedna od izrazenih posledica postojece krize, kreira uslove za
ucenjivanje radnika od strane poslodavaca. Kriza predstavlja i solidnu osnovu za
jaCanje tzv. ,sive ekonomije koja je viSe nego idealan teren za kreiranje i
manifestovanje razlicitih formi mobinga.

Bez obzira na to $to je problem mobinga (zlostavljanja ili maltretiranja na
radnom mestu), kao tema, tek od nedavno, i dosta sporadi¢no, prisutan u srpskoj
javnosti, sve je ucestalija situacija da se zaposleni u Srbiji, na izvestan nacin, i u
odredenoj meri, suocavaju sa ovim fenomenom. I ukoliko su imali sre¢e da licno
ne budu zrtve mobinga, velika je verovatno¢a da su imali tu nesre¢u da budu
svedoci zlostavljanja nekog od njihovih kolega. Ili, su mozda, nesreénici, i sami
bili oni koji nekoga zlostavljaju. Prema podacima Viktimoloskog drustva Srbije,
tokom 2007. godine, od ukupno 216 lica, koja su prijavila da su Zrtve mobinga,
njih 119, ili 55% od ukupnog broja zrtava, izjasnilo se da su Zrtve zlostavljanja na
radu. Prema podacima ovog Drustva, situacija je sli¢na bila i tokom 2008. godine.
Od ukupno 226 lica, koji su prijavili da su zrtve zlostavljanja, 115 osoba, ili 51%
Cinile su Zrve mobinga (Predlog zakona o sprecavanju zlostavljanja na radu —
mobbing®“. Prema podacima ovog Udruzenja, u toku 2008. godine, bilo je 1.281
prijavljenih slucajeva zlostavljanja na radu. Od tog broja, 552 osobe bile su
muskog pola, dok je 729 osoba bilo zenskog pola. Starosna struktura evidentiranih
zrtava mobinga bila je slede¢a: 584 lica bilo je starosne dobi izmedu 20 i 30
godina, 276 lica bilo je starosti od 30 do 40 godina, 321 lice bilo je starosti izmedu
40 i 50 godina, 89 zZrtava je bilo starosti izmedu 50 i 60 godina, dok je 11 Zrtava
bilo sa preko 60 godina starosti. Prema kategorijama poslodavaca, struktura ovih
prijava bila je sledec¢a: 684 zrtve bile su uposljene u drzavnom sektoru, dok je 597
njih radilo u privatnom sektoru (Predlog zakona o sprecavanju zlostavljanja na
radu — obrazlozenje).

Pored mnogih drugih razloga (npr. strah od gubitka posla®, subjektivno
ubedenje da je zaista nekvalitetan radnik ili lo§ covek i sl.) i nedovoljna
informisanost zaposlenih dovodi do toga da veoma mali broj Zrtava mobinga
uopste shvata da su, zapravo, necije zrtve i da, samim tim, mogu da potraze pomo¢
za izlazak iz situacije u kojoj su se, obi¢no ne svojom krivicom, zatekli.

moru onih koje imaju, pojedini tajkuni odlucuju se za, po radnike, najnepopularniju, a po njih
najefikasniju meru...” (Dnevni list Danas 2010).

3 Zaposleni, generalno, nemaju zastitu u pogledu li¢nih primanja, ni po visini, ni u pogledu
pravovremenosti... Prema tome, ¢injenica da je sre¢an onaj koji je uopste zaposlen, ne znaci da je onaj
koji je zaposlen ostvario prava koja mu sleduju (Politic¢ki forum 2010)

‘U Srbiji je strah od gubitka posla na prvom mestu, i daleko je ispred straha od bolesti ili ¢ak i smrti.
U takvim okolnostima, radnik je ¢esto prinuden da trpi i ono §to ne bi morao i §to zabranjuju i Zakon
o radu i drugi propisi (Glas javnosti 2010). Takode, prema Galupovom istrazivanju, 60% zaposlenih u
Srbiji zivi u strahu od gubitka posla, koji je glavni pokretacki mehanizam za psihoteror (Sindikat
lekara i farmaceuta Srbije 2007).
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Ocekuje se da ¢e ucestalije javne rasprave o problemu mobinga, kao i
Zakon o sprecavanju zlostavljanja na radu (,,S1. Glasnik RS*, br. 36, 2010), koji
je u Skupstini Republike Srbije usvojen 26.5.2010. godine, a ¢ija je primena
otpocela 4.9.2010. godine, u predstojecem periodu predstavljati ozbiljno ohrabrenje
zrtvama mobinga da pokrenu akciju sopstvenog izbavljenja. Istovremeno se
ocekuje da ¢e navedeni momenti predstavljati i ozbiljno upozorenje moberima da
vreme zlostavljanja na radnom mestu lagano, ali sigurno, prolazi.

S obzirom na to da Zakon o sprecavanju zlostavljanja na radu, za
eventualni mobing u okviru organizacije, odgovornost pripisuje poslodavcu, od
menadzmenta se ocekuje ispoljavanje znacajnijeg nivoa senzitivnosti po pitanju
mobinga. Osim preduzimanja odgovarajuéih preventivnih mera’ koje treba da
sprece ispoljavanje ove forme ponasanja ¢lanova organizacije, senzitivnost po
pitanju mobinga podrazumeva i preduzimanje izvesnih korektivnih akcija kojima
se ova forma ponaSanja stiSava, a njene posledice ublazavaju.

Adekvatno upravljanje mobingom, odnosno preduzimanje odgovarajuéih
preventivnih, ali i korektivnih akcija od strane menadzera, sa svrhom sprecavanja
ispoljavanja, ali 1 njegovog ublazavanja ili eliminisanja, u slu¢ajevima kada se ova
forma ponaSanja manifestuje, podrazumeva, pre svega, dobro poznavanje njegove
prirode, uzroka koji do njega dovode, aktivnosti kojima se kreira mobing kontekst,
kljuénih posledica mobinga kako po pojedinca, zrtvu mobinga, tako i po citavu
organizaciju.

Priroda mobinga

Mobing je, kao forma ponasanja u okviru organizacije, primarno bio
identifikovan u modelima ponaSanja izvesnih Zivotinja, ptica prvenstveno. UocCivsi
opasnost od potencijalnog napadaca, jedna ili svega nekoliko ptica, sopstvenim
kricima i bu¢nim leprSanjem krilima, nasréu na ,,napadaca®, privlace¢i paznju
ostalih ptica koje im se u tom napadu vrlo brzo pridruzuju (Bultena, Whatcott
2008, str. 653). Istrazivanja ove vrste ponaSanja kod zivotinja predstavljala su
dominantan fokus paznje Konrada Lorenza, teoretiara koji je bio posveéen
izu¢avanju psihologije ponasanja Zivotinja. Sezdesetih godina 20. veka, sli¢na forma
neprijateljskog ponasanja identifikovana je u Svedskoj, u ponasanju dece $kolskog
uzrasta (UGS Nezavisnost 2009). Pocetkom osamdesetih godina 20. veka, Heinz
Leymann ukazuje na prisustvo ove forme ponasanja i u okviru radnog ambijenta.

Heinz Leymann se inae smatra autorom termina ,,mobing“é. Pod
,»mobingom* ili ,psihickim terorom™ Leymann podrazumeva neprijateljsku i

>, Poslodavac je duzan da zaposlenog, pre stupanja na rad, pisanim putem upozna sa pravima i
obavezama koje se odnose na zakonsku zabranu zlostavljanja na radu, a predvidena je i novéana
kazna ako to ne u¢ini“ (Zakon o spre¢avanju zlostavljanja na radu, ,,S1. Glasnik RS*, br. 36, 2010.).

5 Termini koji se u svetu koriste paralelno sa terminom mobing jesu i: bulling (zemlje engleskog
govornog podrudja), work abuse, employee abuse. U Srbiji se paralelno sa terminom ,,mobing*
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neeticku komunikaciju koja je, od strane pojedinca ili grupe, sistematski usmerena
ka izvesnom clanu organizacije. Leymann isti¢e da se aktivnosti, koje se mogu
smatrati mobingom, odvijaju gotovo svakodnevno i traju tokom relativno duzeg
vremenskog perioda (najmanje Sest meseci). Kao takve, ove aktivnosti dovode do
ozbiljnih psihickih, psihosomatskih i socijalnih problema kod Zrtve mobinga koja
se, zbog prirode navedenih problema, dovodi u poziciju iz koje ne moze da se brani
(Leymann 1990, 120). Pri tome, aktivnosti koje ¢ine mobing, mogu biti veoma
heterogene i mogu se obavljati na razli¢ite nacine. U tom kontekstu se mobingu,
kao pojavi, ne pripisuje neki specifican set aktivnosti. Ono $§to mobing ¢ini
specifi¢nim tice se, prvenstveno, ucestalosti (gotovo svakodnevno) i dugotrajnosti
(najmanje Sest meseci) tih aktivnosti.

I mnoge druge, Cesto citirane definicije mobinga, u osnovi, pocivaju na
temeljnim karakteristikama mobinga identifikovanim od strane Leymanna. Tako,
na primer, Svedska nacionalna sluzba za zastitu i higijenu na radu (Swedish
National Board of Occupational Safety and Health) mobing definisSe kao
ponavljanje izrazito negativne radnje, ili radnje vredne prekora, koje su na
uvredljiv nadin usmerene protiv zaposlenih pojedinaca i koje mogu dovesti do toga
da zaposleni budu iskljuceni iz zajednice na radnom mestu (Vukovi¢ 20006).
Mobing na radnom mestu se definiSe i kao Zestoka kolektivna kampanja, koja je
vodena od strane jednog ili viSe Clanova kolektiva, sa svrhom poniZavanja,
kaznjavanja ili isklju¢ivanja odredenog radnika (Bultena, Whatcott 2008, 652).

U osnovi bi se, za mobing moglo re¢i da ukljuéuje razli¢ite forme’
zlostavljanja ili maltretiranja, koje pojedinac ili grupa (tzv. zrtva ili Zrtve mobinga)
trpe u organizaciji, kao posledicu agresivnog viSemesecnog nastojanja drugog
pojedinca (tzv. mober ili zlostavljac) ili ¢itave grupe zaposlenih (grupa mobera ili
grupa zlostavljaca) da ,,zrtvu“ diskredituju na bilo koji nacin (profesionalno,
emotivno, fizi¢ki, psihicki), omalovaze, ugroze i, u kona¢nom, proteraju iz
organizacije.

Uzroci mobinga

Uzroci nastanka mobinga u okviru organizacije mogu biti veoma
heterogeni. Prema izvesnim teoreticarima (Neuman, Baron), faktori koji uzrokuju
mobing ponaSanje, mogu se analizirati sa aspekta nivoa na kojem nastaju. U tom
smislu se ovi faktori mogu grupisati na: faktore individualnog nivoa, faktore
grupnog nivoa, faktore organizacionog i faktore drusStvenog nivoa (Taspinar, Sayli

koriste i termini ,,zlostavljanje” i ,,maltretiranje” (na radnom mestu). Cinjenica da je Zakon, kojim se
ureduje problematika mobinga, a koji je u Skupstini Repuplike Srbije usvojen 26.5.2010. godine,
nazvan Zakonom o sprecavanju zlostavljanja na radu, upucuje na konstataciju da termin mobing jos
uvek nije dovoljno prisutan u Siroj domacoj javnosti.

7 U nekim istraZivanjima pod terminom ’mobing’ se podrazumeva samo psiholosko zlostavljanje i
proucava se odvojeno od seksualnog zlostavljanja i telesnog nasilja, dok su u drugim, telesno i
seksualno samo jedan od oblika mobinga, moralnog maltretiranja® (Mobbing Srbija 2010, 3).

548



Upravljanje mobingom

2010). Imaju¢i u vidu ¢injenicu da su faktori mobinga, koji se ispoljavaju na
grupnom i na organizacionom nivou, donekle sli¢ni, faktori koji provociraju pojavu
mobinga u okviru organizacije, u ovom radu se kategori$u u tri grupe faktora. U
pitanju su:

e grupa personalnih faktora mobinga,
e grupa organizacionih faktora mobinga i
e grupa faktora mobinga koji poti¢u iz organizacionog okruzenja.

Faktori personalne prirode, koji mogu doprineti pojavi i jacanju mobinga u
okviru organizacije, ticu se, pre svega, prirode li¢nosti pojedinih ¢lanova
organizacije. I to, kako onih Clanova organizacije kojima priroda licnosti
omogucava da postanu moberi (zlostavljaci), tako i onih ¢lanova kojima priroda
li¢nosti ,,pomaze* da postanu Zrtve mobinga.

Psiholozi tvrde da su moberi osobe sa poremecajem li¢nosti. To su manje
sposobni, ali moc¢ni pojedinci, bez kapaciteta za ljubav, zabavu, kreativnost,
davanje i sl. Njima se, u procesu zlostavljanja drugih lica, lako pridruzuju oni
¢lanovi organizacije ¢ija je priroda liCnosti sli¢na prirodi li¢nosti mobera. U pitanju
su, uglavnom, tzv. poltroni, zatim lica nedovoljno stru¢na i nedovoljno
kompetentna za posao koji im je delegiran, kao i oni pojedinci koji se, u strahu da i
sami ne postanu zrtve mobinga, ili sa idejom da ostvare neku licnu korist,
poistovecuju sa zlostavljacem, podrzavajuci njegovo agresivno ponasanje u odnosu
na Zrtvu.

Smatra se da moberi, zlostavljackim ponasanjem u odnosu na zrtvu,
nastoje, zapravo, da prikriju nemo¢ u nekoj drugoj sferi svog Zivota (privatnog ili
profesionalnog). U pitanju su, vrlo ¢esto, pojedinci koji jedino nad Zrtvom imaju
izvesnu mo¢ i koji agresivno nastoje da, na racun Zrtve, tu mo¢ demonstriraju i
zloupotrebe. U tom smislu, zlostavljacko ponaSanje moze biti i rezultat linog
straha mobera da, bez zlostavljackog ponaSanja, nece biti dovoljno cenjen ili da ¢e
1 sam postati necija zrtva.

Postoje i oni zlostavljaci koji to rade svesno, proracunato, sa ciljem da
degradiraju zrtvu i da, u kona¢nom, na njen racun ostvare neku personalnu korist
(npr. zauzimanje pozicije koju je do tada zauzimala zrtva, a koja je, usled posledica
mobinga, bila primorana da napusti konkretnu poziciju ili, mozda ¢ak da napusti i
konkretnu organizaciju). Osobe sa ovakvom kofiguracijom li¢nosti sklone su
provociranju konfliktnih situacija koje se, u konanom, smatraju osnovom za
otpocinjanje mobinga (UGS Nezavisnost 2009, 8).

Kao proces, mobing, uglavnom otpoc¢inje odnosom mobera i Zrtve koji se
odvija po principu - jedan na jedan. Tokom vremena se broj ucesnika u mobing
procesu moze povecati zbog priklanjanja, izvesnih ¢lanova organizacije, moberu. To u
organizacijama, u okviru kojih je prisutan mobing, dovodi do nejednake polarizacije
medu ¢lanovima. Na jednoj se strani nalazi Zrtva mobinga, uglavnom kao usamljenik.
Na drugoj je strani mober ili Citava grupa mobera. Grupa, koja podrZzava mobera,
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¢esto 1 sama, umesto mobera, sistematski nasrce na Zrtvu. Oni su moberova produzena
ruka bez kojih je mober slab i nemoc¢an (UGS Nezavisnost 2009, 8).

Nisu u praksi retke ni one situacije u kojima se glavni mober ne eksponira,
a na zrtvu deluje prikriveno, uz pomo¢ svojih ,,pomagaca“. Izvesni teoretiCari
naglasavaju da je jedan od problema u identifikovanju mobinga, upravo, prikrivena
priroda takvog ponasanja (McCord, Richardson 2001). Iskusni moberi, zapravo,
nastoje da u organizaciji izrade imidZ pozitivnog, kooperativnog ¢lana koji pomaze
vecini zaposlenih. Posebnu opasnost, kada je re¢ o upravljanju mobingom,
predstavlja situacija u kojoj je mober menadzer organizacije.

S obzirom na to da forme zlostavljanja pojedinih ¢lanova organizacije
mogu biti veoma razli¢ite, od menadzmenta se, koji nastoji da suzbije zlostavljacko
ponasanje u organizaciji, o¢ekuje da ostvaruje permanentan uvid u ponasanje
¢lanova organizacije. Poznato je da se od savremenog, tzv. transformacionog
menadzera (Simi¢ 2010, 298) oc¢ekuje da, pored mnogih drugih kvaliteta, raspolaze
i sposobnoscu tzv. ,,individualnog razmatranja“ ¢lanova organizacije. Pod ovom
menadzerskom sposobno$¢u se, zapravo, imaju u vidu, njegova spremnost i
sposobnost da svakog ¢lana organizacije ,,analizira® posebno, kao individuu, sa
svthom §to boljeg upoznavanja njegovih individualnih osobenosti: personalnih
znanja, sposobnosti, motiva, nivoa kreativnosti i inovativnosti, karakteristicnih crta
li¢nosti, sklonosti ka konfliktima i sl. Po osnovu tih saznanja (a prvenstveno po
osnovu adekvatnog identifikovanja obeleZja licnosti ¢lanova organizacije) ocekuje
se da ¢e menadzeri biti u stanju da identifikuju i one clanove organizacije koji
raspolazu predispozicijama da postanu zlostavljaci, tj. moberi.

Samostalno, ili uz pomo¢ izvesne grupe koja ga podrzava, zlostavljac
relativno brzo i lako pronalazi adekvatnu zrtvu prema kojoj agresivno usmerava
svoje aktivnosti. Po svojoj prirodi, Zrtve mobinga su, uglavnom, osobe koje su:

visoko stru¢ne, kompetentne i veoma sposobne,

kreativne,

postene,

mirne i povucene,

posvecéene organizaciji,

u stanju da precizno identifikuju problem i nepravilnosti u funkcionisanju
organizacije i spremne da na problem glasno upozore,

u stanju da ponude adekvatno resenje identifikovanog problema,
spremne da zatraze bolje uslove rada,

na pocetku ili, pak, na kraju radnog veka,

pune entuzijazma i novih ideja,

sa karijerom u usponu,

na izvestan nacin procenjene kao pretnja nekom od ¢lanova organizacije,
nezavisne (ne pripadaju tzv. ,taborima‘),
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Zenskog® pola,

sa velikim porodi¢nim obavezama,

bolesne,

invalidi,

pripadnici nekih manjinskih grupa,

sa specificnom seksualnom opredeljenoscu,

e obolele od netipi¢nih bolesti (npr. aids, hepatitis C) i sl.

Ima misljenja da ¢ak i popularnost, duhovitost, fizicki izgled, godine’,
nacin oblacenja, naCin komuniciranja, materijalno stanje, bra¢no stanje, porodi¢ni
»pedigre” 1 sl., mogu izvesne osobe dovesti u poziciju da postanu Zrtve mobinga
(Bultena, Whatcott 2008, 652). Raspolozivi podaci pokazuju, takode, da se i
profesija moze smatrati jednim od faktora koji moze provocirati mobing proces.
Tako su, na primer, prema podacima Evropske Fondacije (European Foundation),
socijalni radnici, recimo, kao i radnici u oblasti zdravstva i obrazovanja, cak 2,8
puta izloZeniji riziku od mobinga, u odnosu na prosecan nivo rizika od mobinga
kojem su izloZeni radnici iz ostalih profesija (European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, 2002).

Osim odgovaraju¢ih personalnih faktora, koji mogu da isprovociraju
mobing ponaSanje u organizaciji, ova forma ponaSanja moze biti podstaknuta i
razli¢itim faktorima koji potiCu iz same organizacije. Neke od varijabli
organizacione prirode, koje mogu doprineti, ali i spreciti pojavu mobinga u okviru
organizacije, jesu: karakter organizacione kulture, organizaciona struktura,
manadzerski stil vodenja, sposobnost menadzera da upravlja konfliktima, kvalitet
sistema menadzmenta ljudskih resursa (posebno kvalitet podsistema selekcije
novih kandidata) itd.

Istrazivanja su pokazala da je mobing uglavnom prisutan u organizacijama
u kojima je (Bultena, Whatcott 2008, 658): radnicima posao zagarantovan, proces
rada loSe organizovan, menadzment nedovoljno pazljiv i nedovoljno zainteresovan
za sudbinu zaposlenih, organizaciona kultura opterecena brojnim slabostima,
selekcija kandidata prilikom zaposljavanja neadekvatna, delegiranje zadataka po
radnim mestima neprimereno, prisutno nezakonito i neetiCko ponasanje, posao
nedovoljno transparentan, radni ambijent izrazito stresan, neadekvatno upravljanje
konfliktnim situacijama i sl.

Na provociranje ili eliminisanje mobinga u okviru organizacije, izvestan
uticaj mogu izvrSiti i brojni faktori iz eksternog organizacionog okruzenja.

¥ Prema podacima Evropske Fondacije, osobe Zenskog pola identifikovane su kao osobe koje su za
75% izlozenije riziku od mobinga, u donosu na osobe muskog pola (European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions 2002)

° Prema podacima Evropske Fondacije, relativno mladi radnici (do 25. godine Zivota), kao i oni
relativno stariji radnici (preko 55. godine Zivota), u vecoj su meri izloZeni riziku da postanu Zrtve
mobinga, u poredenju sa radnicima ¢ije su godine starosti u rasponu od 25-55 (European Foundation
for the Improvement of Living and Working Conditions 2002)
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Zakonska regulativa, politicka stabilnost, ekonomska situacija, odnos prema
tradicionalno marginalizovanim grupama stanovniStva i1 sl., samo su neki od
faktora eksternog organizacionog okruZenja koji se mogu odraziti na jacanje ili
slabljenje zlostavljacke forme ponasanja u okviru organizacije.

Aktivnosti kojima se kreira mobing ambijent

Osim dobrog poznavanja svih realnih i potencijalnih uzroka koji mogu da
isprovociraju mobing u okviru organizacije, i agresivnog nastojanja menadzmenta
da se oni otklone, ili njihov znacaj minimizira, uspesno upravljanje mobingom
podrazumeva i blagovremeno uoc¢avanje onih situacija u kojima je do ispoljavanja
mobing ponasanja ve¢ doslo. Pri tome je, svakako, potrebno imati u vidu ¢injenicu
da se mobing uglavnom odvija iza zatvorenih vrata, bez svedoka i bez opipljivih
dokaza (Beng 2010, 65).

Brojni su teoreticari (npr. Heinz Leymann, Kenneth Westhouse i dr.) ¢inili
odgovarajuée napore, sa svrhom identifikovanja aktivnosti u okviru organizacije
kojima se kreira mobing ponasanje. Heinz Leymann je, zahvaljuju¢i brojnim
sprovedenim istrazivanjima, uspeo da identifikuje ¢ak 45 razli¢itih aktivnosti tesno
povezanih sa mobingom. Polaze¢i od posledica koje, po Zrtvu, te aktivnosti imaju,
grupisao ih je u pet kategorija. U pitanju su (Bultena, Whatcott 2008, 658):

aktivnosti koje ugrozavaju nacin izraZzavanja i na¢in komuniciranja zZrtve;
aktivnosti koje ugrozavaju socijalne odnose zrtve;

aktivnosti koje ugrozavaju reputaciju zrtve;

aktivnosti koje ugrozavaju kvalitet licnog i profesionalnog zivota zrtve;
aktivnosti koje ugrozavaju zdravlje i zivot zrtve.

Ono §to menadZeri moraju imati u vidu, kada su u pitanju aktivnosti koje
se pripisuju moberima, jeste ¢injenica da neke od tih aktivnosti, same po sebi, ne
moraju a priori imati negativan predznak, i da one, zapravo, mogu biti sastavne
komponente uobicajenih interakcija ¢lanova organizacije. Medutim, loSa namera
inicijatora tih aktivnosti, kao i njihova ucestalost i dugotrajnost, mogu promeniti
njihov predznak i, kao takve, mogu se smatrati aktivnostima mobinga.

Bilo koja od aktivnosti kojom se, u datom momentu, na bilo koji nacin, i u
bilo kojoj meri, napada izvestan ¢lan organizacije, moze predstavljati pocetnu fazu
u mobing procesu. Oprezan menadzer treba da je u stanju da takvu aktivnost
registruje i da prati poziciju potencijalne Zrtve u organizaciji, kao i eventualne
buduc¢e napade na nju. Ukoliko je mober u organizaciji prisutan, ofekuje se da,
nakon pocetnog napada na zrtvu, njegovi napadu budu nastavljeni i intenzivirani.

Desava se da vest mober deluje iz senke, prikriveno, napadajuéi zrtvu
posredno, preko svojih kolega ili ,,podanika®. Neki se ¢lanovi organizacije moberu
priklanjaju zato §to mu veruju, drugi to Cine iz straha da i sami ne postanu njegove
Zrtve, tre¢i su, pak, i sami, po svojoj prirodi, skloni tome da napadaju druge i
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koriste za to svaku zgodnu priliku. Povecanje broja onih koji napadaju zrtvu moze
dovestu u ozbiljnu zabludu neopreznog menadzera koji se i sam, verujuci da je
veéina u pravu, moze prikloniti moberu i njegovim pomagacima. Onog momenta
kada se i menadZzer nade na strani mobera, pozicija Zrtve u organizaciji postaje
ozbiljno ugrozena.

Prihvatanje argumenata napadaCa, od strane menadZera, i podrzavanje
njegovih akcija, moze predstavljati i deo politicke igre koju menadzer-manipulator
u datom momentu igra. Svrhu ovakve politicke igre moZe Ciniti nastojanje
menadzera da se prikaze kao osoba koja je na strani veline, iako je svestan
¢injenice da ta vecina nije u pravu i da je Zrtva napadnuta bez ikakvih valjanih
razloga.

Ovakva situacija prisutna je, uglavnom, u onim organizacijama u kojima
menadzerska pozicija i nacin njegovog delovanja zavise od volje vecine Clanova
organizacije. Otuda i ne iznenaduju rezultati izvesnih istrazivanja koji ukazuju na
to da, iako je mobing svojstven gotovo svim tipovima organizacija, njegovo
prisustvo je veoma izrazeno u organizacijama iz oblasti zdravstva i obrazovanja.
Brojne studije su (Gul et al. 2011; Celik, Peker 2010), recimo, pokazale da
univerziteti predstavljaju idealan teren za mobing. Ovo je, pre svega, posledica
¢injenice da se menadzeri u okviru univerziteta (rektori, dekani), biraju iz redova
¢lanova univerziteta, odnosno fakulteta, i od strane tih ¢lanova (Zakon o visokom
obrazovanju). Takode, profesionalno napredovanje izvesnih ¢lanova univerziteta
determinisano je prisustvom ili odsustvom podrske ostalih njihovih kolega.

Posledice mobinga

Znacaj upravljanja mobingom prvenstveno proizilazi iz Cinjenice da
mobing, kao pojava, moze imati ozbiljne posledice kako po pojedinca, zrtvu
mobinga, tako i po ¢itavu organizaciju.

Posledice koje mobing ponaSanje ima po zrtvu mogu biti veoma
heterogene. Shodno napred navedenim grupama aktivnosti, povezanih sa
mobingom i identifikovanih od strane Leymanna, posledice koje ove aktivnosti
imaju po zrtvu mogu se ticati ugroZavanja: njenog nacina izrazavanja i naina
komuniciranja, njenih socijalnih odnosa, njene reputacije, kvaliteta licnog i
profesionalnog Zzivota, zdravlja i, u kona¢nom, njenog zivota. Generalno bi se
moglo konstatovati da mobing, kao pojava, za posledicu ima Ccitav spektar
socijalnih, psihosomatskih, ali i finansijskih posledica po Zrtvu. Velika studija o
mobing ponaSanju, sprovedena u Nemackoj, pokazala je da su skoro sve
identifkiovane Zzrtve mobinga (98,7% njih), dozivele posledice koje su se ili
negativno odrazile na njihovo zdravlje (kod 43,9% Zrtava mobinga
dijagnostifikovano je naruseno zdravlje) ili su, pak ostale bez posla (68,1% Zrtava
mobinga ostalo je bez posla (Sloan et al. 2011).
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Covek je socijalno bi¢e koje ispoljava prirodnu potrebu da ostvaruje
odgovarajuée interakcije sa ljudima iz svog okruzenja. Ta urodena Covekova
potreba za kontaktima sa drugim ljudima do izrazaja dolazi i u organizaciji,
odnosno u covekovom radnom ambijentu. Mobing se smatra inhibitorom
zahvaljuju¢i kojem se ugrozava ¢ovekova mogucnosst da ostvaruje odgovarajuce
socijalne interakcije kako u okviru organizacije, tako i izvan nje. Permanentno
maltretiranje Zrtve dovodi je u stanje u kojem nije u mogucnosti da normalno i
objektivno rezonuje i da normalno komunicira. Zrtva pocinje da sumnja u
sopstvene kvalitete i u ispravnost sopstvenih akcija. Nesigurnost i nepoverenje
uticu na to da se zrtva povlaci, izoluje, izbegava kontakte, §to, sve zajedno, urusava
poziciju i uticaje koje je do tada imala.

Zbog izrazito visokog nivoa stresa, koji nastaje kao posledica mobinga'®,
naruSava se zdravstveno stanje Zzrtve mobinga. Nisu retki sluc¢ajevi da zrtva, zbog
suoCavanja sa mobingom, otpocinje sa preteranim konzumiranjem alkohola, hrane,
lekova, cigareta. Kod izvesnog broja zrtava mobinga postoji ¢ak i opasnost od
samoubistva. Po osnovu sprovedenih istrazivanja Heinz Leymann je, recimo,
utvrdio da je mobing na radnom mestu uzrokovao ¢ak 15% slucajeva samoubistava
u Svedskoj (Leymann 1990, 119-126).

Neki od najées¢ih simptoma narusenog zdravlja zrtve mogu biti (Jankovic¢
2010; Sloan et al. 2011): depresija, anksioznost, krize placa, strah, napadi panike,
socijalna izolacija, emocionalna otupljenost, glavobolja, poremecaj spavanja,
vrtoglavica, problemi sa organima za varenje, hipertenzija, kardiovaskularni
problemi, promene na kozi i sl.

Uocavanje navedenih (kao i mnogih drugih) simptoma narusenog zdravlja
Clana organizacije, menadZeru, ozbiljno posvecenom aktivnostima spreCavanja
mobinga na radnom mestu, mogu biti jedan od signala da je radnik sa navedenim
problemima, eventualno, Zrtva mobinga.

Spomenute, kao i mnoge druge, socijalne i psihosomatske posledice koje
Zrtva mobinga trpi, mogu se odraziti i na: stepen odsustvovanja zrtve s posla, nivo
njene motivisanosti, nivo njenog entuzijazma, kreativnosti i morala, nivo njene
produktivnosti, posvecenosti organizaciji. U kona¢nom, ove posledice mogu uticati
i na odluku zrtve da napusti konkretnu organizaciju.

Prisustvo mobera i zrtava u okviru organizacije, jasan je signal da je
organizacija ve¢ u problemu i da neka od varijabli organizacije ne funkcioniSe na
zadovoljavajuc¢i nacin. Posledice mobinga doprinose pogorSanju ve¢ narusenog
stanja u organizaciji. Pored ostalog, atmosfera u organizaciji, optere¢enoj
mobingom, postaje neprijatna i toksi¢na i odrazava se, ne samo na rezultate koje
ostvaruje zrtva mobinga, ve¢ negativno utice i na kvalitet i rezultate aktivnosti
vecine ¢lanova organizacije.

' Istrazivanja su pokazala da najvisi nivo stresa na radnom mestu ispoljavaju, upravo, Zrtve mobinga
(Gravois 2006.).
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Toksican, zlostavljackim ponasanjem opterecen radni ambijent, doprinosi

pored ostalog i tome da:

najkvalitetniji radnici napustaju organizaciju, c¢ime se naruSava
organizaciona baza talenata,

odnosi medu zaposlenima postaju sve 1osiji,

moral i poverenje opadaju,

uru$avaju se inovativni i kreativni potencijali organizacije,

rastu apatija, nezadovoljstvo, strah i stres,

rastu tro§kovi zbog fluktuacije radnika, eventualnih sudskih sporova i
kompenzacija koje se moraju nadoknaditi Zrtvama mobinga itd.

Uloga menadZera

Navedeni momenti upucuju na potrebu ozbiljnijeg shvatanja mobinga od

strane menadzera, ali i od strane svih ostalih ¢lanova organizacije. Sve to u prvi
plan isti¢e potrebu ozbiljnijeg pristupanja aktivnostima usmerenim ka preveniranju
i eliminisanju mobinga.

Prevencija mobinga podrazumeva proaktivan pristup mobingu, od strane

menadzmenta organizacije. Ovaj pristup, pored dobrog poznavanja prirode, uzroka,
simptoma i posledica mobinga, podrazumeva i agresivno nastojanje menadzera da
spreCe pojavu mobinga u organizaciji. Takvo nastojanje, pored ostalog, poCiva i na:

blagovremenom reSavanju konflikata u organizaciji,

formulisanju jasnih pravila poZeljnog i nepozeljnog ponaSanja clanova
organizacije,

adekvatnoj selekciji kandidata prilikom upoSljavanja novih c¢lanova
organizacije,

kreiranju modela komuniciranja koji baziraju na ¢injenicama, dijalogu i
otvorenoj komunikaciji,

organizovanju edukacija i treninga u okviru organizacije, posvecenih
pitanjima mobinga,

kreiranju kulture koja ne podrZzava mobing ponaSanje, ve¢ neguje saradnju,
medusobno postovanje, uvazavanje i dostojanstvo,

kreiranju ambijenta u okviru kojeg se jasno i slobodno moze ukazati na
eventualno prisustvo mobinga,

jacanju gradanskog ponasanja ¢lanova organizacije,

jacanju organizacione posvecenosti lanova organizacije,

kreiranju dobrih meduljudskih odnosa u organizaciji i sl.

Osim toga, licnim primerom, brizljivo odabranim stilom vodenja,

primerenim na¢inom komuniciranja sa ¢lanovima organizacije, manifestovanjem
visoko moralnog i visoko etickog ponasanja, menadzeri mogu doprineti kreiranju
organizacionog ambijenta koji ne pogoduje pojavi mobinga.
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Ukoliko, medutim, akcija menadZera, usmerena ka spreavanju pojave
mobinga u organizaciji, izostane ili ne urodi plodom, preostaje mu mogucnost
korektivnog ili reaktivnog delovanja na mobing situaciju. Uspeh menadzera u
okolnostima reagovanja na ve¢ ispoljeno mobing ponasanje zavisi od
blagovremenog i objektivnog identifikovanja simptoma mobinga, kao i od njegove
spremnosti i sposobnosti da:

posreduje u prevazilazenju situacije koje je inicirala mobing ponasanje,

e spreéi 1 primereno kazni mobere (moberi se mogu premestiti na drugo
radno mesti ili im se, eventualno, moze dati otkaz),

e na adekvatan nacin zaStiti Zrtvu i pruzi joj svu neophodnu pomo¢ i
podrsku,

e na adekvatan nacin rehabilituje Zrtvu i u€ini odgovarajuc¢i napor kako bi se,
u meri u kojoj je to moguce, zZrtvi povratilo sve ono $to joj je tokom
mobing procesa oduzeto ili naruseno.

Zakljuéak

lako mobing, kao zlostavljatka forma ponasanja, svoje korene vuce od
davnina, u Srbiji se ovom problemu izvesna, ali jo§ uvek nedovoljna, paznja
posvecuje tek tokom poslednjih par godina. DonoSenje Zakona o sprecavanju
zlostavljanja na radu, predstavlja ozbiljan signal da su problemi, inicirani
zlostavljackim ponaSanjem na radnom mestu, izrazeni i da ih treba odgovorno i
znalacki tretirati.

Osim odgovarajuceg institucionalnog okvira, znacajnu ulogu u spre¢avanju
i eliminisanju mobinga, kao potencijalne forme ponasanja u okviru organizacije,
ima njen menadzment. Relevantnim aktivnostima, fokusiranim prvenstveno na
preveniranje, ali i na eliminisanje ve¢ isprovociranog mobing ponasanja, menadZzeri
nastoje da sprece, ili ublaze, vrlo negativne posledice koje mobing moze imati po
zrtvu, ali 1 po Citavu organizaciju.
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MOBBING MANAGEMENT

Abstract: Due to serious consequences that mobbing has had on the individual
or the organization as a whole, the interest of world theoreticians and
practitioners for mobbing, as a problem of global proportions, has been
intensified over the past few decades. Although the organizations in Serbia, as
well as the organizations in the rest of the world, are not immune to harassment
behaviour of certain organization members, the interest of the domestic public
for mobbing, as a phenomenon, is sporadic and mainly fragmental. The aim of
the paper is not only to point out the existence of mobbing, as a harassment
behaviour within organization generally, but also to point to its existence within
the organizations in Serbia, its nature, causes and consequences, as well as the
role of managers in the prevention and elimination of mobbing.

Keywords: mobbing, mobber, victim, management, organization.
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Rezime: U uslovima dinamicnog okruzenja i intezivne konkurencije,
inovacije su ne samo osnova za rast i razvoj vec i faktor opstanka preduzeca.
Istrazivanja teorije i prakse pokazuju da su uspesnija preduzeca koja su
osposobljena da na promene odgovore inovacijama. Izrazen neuspeh novih
proizvoda i usluga, povecani troskovi, sve brzi tehnoloSki razvoj, promene u
ponasanju potrosaca i ostalih ucesnika na trzistu, namecu potrebu promene
pristupa inovacijama, od zatvorenih ka otvorenim inovacijama. Unapredenje
inovativanih kapaciteta malih i srednjih preduzeéa uslovljeno je kako
promenama u eksternom okruzenju tako i u samim preduzeéima. U radu su
analizirani neki faktori koji uticu na inovativnost kao osnovu za unapredenje
konkurentnosti malih i srednjih preduzeca niskog regiona.
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Uvod

Sposobnost preduzeca da inovacijama kreira nove Sanse u konkurentski i
tehnoloski sve intenzivnijem okruzZenju je, sve viSe, klju¢ni faktor poslovnog
uspeha. Ova sposobnost se prvenstveno ogleda u proaktivnom naéinu razmisljanja i
delovanja i strategijskoj fleksibilnosti kao klju¢noj sposobnosti savremenog
preduzeca. Samu strategijsku fleksibilnost je moguce povecati ukoliko su strategije
rezultat inovativnog reagovanja i stvaranja vece razliitosti u odnosu na
konkurente. Naime, u uslovima dinami¢nih promena u okruzenju inovativnost
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postaje kljucni faktor strategija diferenciranja i pozicioniranja preduzeca.
Inovativna preduzecéa su konkurentnija na trzistu jer stvaraju jedinstvenu vrednost
koja inkorporira elemente kreirane na osnovu jasno definisanih potreba i Zelja potrosaca.
Inovacije nastale na osnovu preferencija potrosata omogucavaju totalnu satisfakciju
celokupnim iskustvom sa preduzecem, Sto preduzecu omogucava postizanje superiornih
performansi i kreiranje i odrzavanje dugoroc¢ne konkurentske prednosti putem privlacenja
i zadrzavanja potroSaca. Ti procesi su, medutim, sve sloZeniji, jer iako danaSnji
potrosaci imaju pred sobom vecu ponudu proizvoda i usluga nego ikad, ona ne
zadovoljava u potpunosti njihove sve sofisticiranije potrebe. Za proaktivne
menadZere, takva situacija predstavlja pre Sansu nego pretnju i izazov da se kreira
vrednost za segmente potroSaca, Cije potrebe joS uvek nisu zadovoljene. Menadzeri
takvog opredeljenja usmeravaju sve viSe resursa u procese koji omogucavaju
diferenciranje ponude, jer se sposobnost razvoja novih proizvoda smatra jednim od
osnovnih indikatora konkurentnosti preduzeca (Sofianti et al. 2009). ,Rast i
kreiranje znanja postaju dominantne teme za menadZere™ a sposobnost apsorpcije
znanja sa trziSta klju¢na sposobnost preduzeca (Sofianti et al. 2009).

Uspeh inovacija, kao pokretaca dugoro¢nog rasta i razvoja preduzeca, postao
je izuzetno neizvestan usled veoma izrazenih pritisaka iz okruzenja, narocito u
sluc¢aju visoko rizi¢nih projekata koji se zasnivaju na novim tehnologijama i/ili
realizuju na novim, nepoznatim trziStima. Projekti te vrste po pravilu ukljucuju
brojne aktere iz preduzeca i njegove okoline, koriScenje tzv. ,retkih“ resursa i
sticanje prednosti po osnovu njihove efikasne upotrebe. U ekonomiji zasnovanoj na
znanju, kreiranje novih i usavrSavanje postojecih proizvoda i usluga i razvijanje
novih poslovnih procesa sve vise je zasnovano na znanju kao kljuénom razvojnom
resursu (Bessant, Tidd 2007, 84-94). Rizik trziSnog neuspeha inovacija i
neostvarivanja adekvatnih performansi nameéu i potrebu za novim nacdinima
upravljanja inovacijama i redefinisanjem postojecih strategija inoviranja. U znanjem
intenzivnom okruzenju, uspeh inovacija sve viSe je uslovljen sposobnos¢u
povezivanja u razli¢ite forme inovacionih i ostalih mreza. Integracija i povezivanje
razli¢itih funkcionalnih podrucja su neophodni za generisanje i prikupljanje znanja
unutar preduzecéa. Takode, kao izraz teZznje za jacanjem konkurentske moci
preduzeca nastali su i razliCiti oblici inovacionih mreza povezivanjem i integracijom
znanja razli¢itih uéesnika u lancu vrednosti (Stankovi¢, Djuki¢ 2011, 49-64;
Stankovi¢, Popovi¢ 2011, 197-209). U klju¢ne poslovne procese ukljucuju se
potrosaci, dobavljaCi, predstavnici naucnoistrazivackih organizacija, partnera i
konkurenata, §to zahteva od preduzeca redefinisanje poslovnih i funkcionalnih
strategija 1 kontinualno koriS¢enje znanja potrosaca i ostalih kljucnih stejkholdera.

1. Uskladivanje strategije inoviranja preduzeéa sa promenama u okruZenju

Definisanje 1 implementacija strategije inoviranja komplikuju se u
savremenim uslovima poslovanja koje karakteri§u intenzivne trzisSne i tehnicko-
tehnoloske promene. Prva grupa promena se prvenstveno ogleda u nastajanju novih
i modifikaciji postoje¢ih potreba potrosaca u smislu njihove rastuée sofisticiranosti,
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te integracionim procesima izmedu ucesnika na globalnom trzistu radi stvaranja
superiorne vrednosti kojom se odgovara na ove potrebe. U tim procesima su
racionalnije kori§¢enje resursa i svodenje rizika u prihvatljive okvire imperativ,
naroc€ito usled intenziviranja negativnih efekata globalne ekonomske krize. Uspeh
inovacija je, tako, uslovljen identifikovanjem i razumevanjem potreba, zahteva,
preferencija i obrazaca potroSnje savremenih potrosaca, koji se konstantno
menjaju. Saglasno tome, menjaju se i naCini i izvori konkurentske prednosti
preduzeca. Ona se sve rede stie pridrzavanjem postoje¢ih pravila konkurisanja, a
sve ceS¢e njihovim menjanjem 1 kreiranjem novih. (Kodama 2009, 494;
Swaminathan, Moorman 2010, 52-54) Preduzeca koja posluju na taj nacin najéesce
su lideri koji definiSu nova pravila poslovanja u grani, a superiornost odrzavaju
konstantno pronalaze¢i nove nacine za kreiranje vrednosti. Kako bi u tome uspeli,
menadzeri  ovakvih  preduze¢a  neguju  organizacionu  fleksibilnost,
interfunkcionalnu koordinaciju, koriS¢enje izvora i sposobnosti zasnovanih na
koriS¢enju znanja iz internih i eksternih izvora, koje konkurencija ne moze lako
kopirati. Nove strategije usmerene na inoviranje podrazumevaju povezivanje aktera
na trziStu. Tradicionalne principe konkurisanja, koji su naglasavali rivalitet
zamenjuju novi, koji potenciraju saradnju i integracije. Povezivanje konkurenata i
stvaranje razli¢itih vrsta poslovnih mreza koje se zasnivaju na kooperaciji i
partnerskim odnosima, postaju izvor odrzive konkurentske prednosti.

Na efikasnost koriS¢enja postojecih resursa i kompetencija i obavljanje
poslovnih aktivnosti uopste, veliki uticaj imaju i odluke o izboru tehnologije koja ¢e
se koristiti. Kako, izmedu ostalih, tvrde Tellis (et al. 2009, 3-23) i Story (et al. 2009,
461-482) konkurentski uspeh preduzeca na mnogim trzitima i u mnogim
delatnostima uslovljen je razvojem i primenom novih tehnologija. One su radikalno
promenile nacine obavljanja poslovnih procesa, komuniciranja sa klju¢nim
stejkholderima unutar i izvan preduzeéa, a naroCito inovacione aktivnosti.
Informacione i komunikacione tehnologije tako imaju klju¢nu ulogu u prikupljanju i
Sirenju znanja iz internih i eksternih izvora, koje se potom koristi za inoviranje i
unapredenje vrednosti za potrosace. Informacije dobijene na osnovu baza podataka o
potrosacima sluze kao osnova za prilagodavanje vrednosti njihovim preferencijama, i
time smanjenje mogucnosti da inovacije dozive neuspeh na trziStu. Tako nastaje
kontinualni razvoj i nadogradnja inovacija gde se postoje¢e uvode u poslovne
procese i koriste za stvaranje novih. Znacaj inovacija potvrduju i rezultati brojnih
istrazivanja ukazuju¢i na cCinjenicu da menadZeri sposobnost uvodenja novih
proizvoda i usluga smatraju kljuénim faktorom opstanka i razvoja preduzeca u
uslovima brzih tehnoloskih i trzisnih promena, bez obzira na to da li se radi o razvoju
novih proizvoda, usluga ili poslovnih procesa. To se, medutim, prvenstveno odnosi
na radikalne, disruptivne inovacije (Srinivasan et al. 2002, 55; Tellis et al. 2009, 3-
23). Usled pomenutih intenzivnih promena zahteva potrosaca, skracivanja zivotnog
ciklusa proizvoda i intenziviranja globalne konkurencije, radikalne inovacije su
prepoznate i kao sredstvo kreiranja ekonomskog rasta nacionalnih ekonomija (Story
et al. 2009, 952). Medutim, radikalne inovacije ujedno nose i najveci trzisni rizik.
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»Hiljade novih proizvoda krajnje potros$nje se godi$nje uvede, a negde izmedu 60 i
90% njih ne uspe. Slicna je situacija i na poslovnom trzistu* (Stankovi¢, Puki¢
2004, 41-49). Najces¢i razlozi njihovog neuspeha su: nedostatak marketing
istrazivanja, odsustvo strategijske orijentacije, organizacioni problemi,
nepostojanje inovativne klime u preduzecu, tehnicki problemi u oblikovanju
proizvoda, vremensko uskladivanje razvoja i1 komercijalizacije proizvoda,
dinamika potreba i zahteva potrosaca.

Imajuci u vidu izrazeni poslovni rizik vezan za inovacije, menadZeri se trude
da pronalaze nove strategije za upravljanje njima. Jedinstveni recept ne postoji, ali se
na osnovu analize relevantne literature (npr. Kandybin 2009, 54; Goffin i Mitchell
2005, 91; Jaruzelski, et al. 2005, 4; Gottfredson, Aspinall 2005, 66), mogu definisati
smernice razvijanja uspeSne strategije inoviranja. Menadzment inovacija polazi od
jasno definisanih ciljeva inovacija, koji, pak, proisticu iz dugoro¢nih poslovnih
ciljeva preduzeca (npr. rast prinosa na ulaganja ili prodaje i profita, rast ili odrzavanje
trziSnog ucesca, promena imidza, diverzifikacija ili kompletiranje linije proizvoda).
Ciljevi inovacija se baziraju na strategijskoj analizi okruzenja - trziSnog,
konkurentskog i tehnoloskog, kako bi nastala vrednost bila adekvatan odgovor na
zahteve koji iz njega proisticu. Na osnovu strategije se definiSe plan za razvijanje i
mobilizaciju resursa i inovacionih sposobnosti preduzeca koji predstavlja odgovor na
procenu optimalnih inovacionih procesa za ostvarenje Zeljenih ciljeva. Procena se
odnosi na neophodne resurse i kompetencije, vreme i budzet za realizaciju ideja.

Prilikom definisanja strategije inoviranja predlazu se trziSno usmeravanje
aktivnosti istrazivanja i razvoja, tj. orijentacija na potrosace i dominantno oslanjanje
na eksterne izvore inovacija. Naime, rezultati istrazivanja kojim je bilo obuhvacéeno
750 top menadZera na globalnom nivou ukazuju na to da 76% ovih menadzera
smatra poslovne partnere i saradnju sa potrosac¢ima najvaznijim izvorima novih ideja.
Razlog za favorizovanje eksternih izvora za prikupljanje ideja je ¢injenica da je 30%
prihoda od prodaje u istrazivanim preduze¢ima potice od inovacija nastalih na
osnovu ideja razvijenih u saradnji sa njima. Shvatanje velikog znacaja eksternih
izvora znanja koje se inkorporira u inovacije i potreba za podelom rizika inovacionih
projekata, dovode do kreiranja i razvoja poslovnih mreza i partnerstava izmedu
raznih ucesnika na trziStu. Potrosaci, dobavljaci, konkurenti, predstavnici
naucnoistrazivackih organizacija i ostali ¢lanovi mreza formiraju interorganizacione
timove u kojima se generiSu specifi¢na znanja i kompetence, mobiliSu i efikasnije
koriste zajednicki resursi i sposobnosti, i stvara uvec¢ana vrednosti za sve ucesnike u
lancu. Takvi odnosi stimuliSu razvoj narednih inovacija i poslovanja uopste.
Umrezavanje sa ostalim subjektima je uspeSnije ako menadzment kreira i razvija
inovativnu klimu i kulturu koja stimuliSe i motiviSe zaposlene na kreativnost i
razmenu znanja; fleksibilnu i manje formalnu organizacionu strukturu u kojoj je
olakSana komunikacija izmedu zaposlenih; i proaktivnu vezu izmedu razli¢itih
delova organizacije i eksternih ucesnika u procesu inovacija (potrosaca, dobavljaca,
naucnoistrazivackih institucija, finansijskih organizacija). (Stankovi¢, Djukié,
Popovi¢ 2011, 461-482)
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Uspesna realizacija strategija koje za rezultat imaju inovacije iziskuje i
interfunkcionalnu koordinaciju, strategijsko liderstvo i upravljanje i postojanje
adekvatnih resursa za podrazavanje inovacija. Dominantno je shvatanje da su
sposobnost organizacija za realizaciju inovacija i povecanje inovacionih ucinaka
uslovljeni visinom ulaganja u aktivnosti istrazivanja i razvoja. Poslovna praksa,
medutim, pokazuje da je poveéanje troskova istrazivanja i razvoja proporcijalno
broju inovacija, ali ne 1 inovacionim performansama. Naime, rezultati istrazivanja
Bozz Co. (Jaruzelski, et al. 2005, 4) upucuju na to da u 60% istrazivanih slucajeva
ne postoji korelacija izmedu troSkova istrazivanja i razvoja i finansijskih
pokazatelja uspeha inovacija, kao §to su rast prodaje i profita. O tome svedoce i
¢injenice da su ulaganja na nivou prosecnog iznosa troskova istrazivanja i razvoja u
grani dovela brojne kompanije u poziciju preterane ekspanzije proizvodnih linija i
posledi¢nih gubitaka (Gottfredson, Aspinall 2005, 66), a da su, s druge strane,
troskovi istrazivanja i razvoja mnogih trzi$nih lidera npr. Apple Inc manji (5,9%
vrednosti prodaje) od proseka grane kojoj pripadaju (7,6%).

Imaju¢i u vidu navedene teorijske okvire, autori su sebi postavili za
zadatak preispitivanje elemenata strategija inovacija malih i srednjih preduzeéa u
Srbiji. Fokus je, pri tom, na preispitivanju nivoa razvijenosti svesti menadzera
malih i srednjih preduzeca niskog regiona o znacaju koriSéenja eksternih izvora
ideja za inovacije, umrezavanju sa relevantnim subjektima radi ostvarivanja ciljeva
vezanih za inoviranje i poslovanje uopste i znacaju primene novih tehnologija u
procesu inovacija.

2. Ocena inovacionih kapaciteta malih i srednjih preduzeéa regiona Ni§
2.1. Ocena inovativnosti preduzedéa u Srbiji

Stanje vezano za inovativnost preduzeca u Srbiji moguce je posredno
sagledati na osnovu dekomponovanja novog globalnog indeksa konkurentnosti
(engl. New Global Competitiveness Index (NGCI)) kojim se meri konkurentnost
nacionalnih ekonomija. Ovaj indeks se zasniva na 12 tzv. ,,stubova konkurentnosti‘
koji su sumirani u 3 grupe: bazi¢ni zahtevi, faktori koji uticu na poboljSanje
efikasnosti 1 faktori koji se odnose na inovacije. Poslednja grupa faktora
podrazumeva merila sofisticiranosti poslovanja i inovativnost (WEF 2010).

U ,,Izvestaju o globalnoj konkurentnosti za 2010-2011 godinu* (WEF 2010
str. 16-17) Srbija je po ovom indeksu rangirana kao 96. od 139 zemalja i najlosije u
odnosu na sve zemlje iz okruzenja sem Bosne i Hercegovine. Poredenjem sa
rezultatima iz prethodnog izvestaja (WEF 2009) moze se zakljuciti da se
konkurentnost Srbije pogorSala. Analizom podindeksa i stubova konkurentnosti
dobijaju se podaci o konkretnim razlozima koji su doveli do tako loSe pozicije
Srbije u ovom smislu. (WEF 2010 str. 294-295) Srbija je najloSije rangirana po
osnovu pokazatelja koji se odnose na efikasnost trziSta robe i sofisticiranost
poslovanja. Najniza pojedina¢na ocena srpske privrede odnosi se na inovacije.
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NajniZe ocene i najlosiji rang u okviru grupe faktora koji su vezani za
efikasnost trziSta odnose se na nivo orijentisanosti na potrosace i nivo sofisticiranosti
njihovih zahteva. Ta dva faktora su u direktnoj vezi sa nivoom inovativnosti
poslovnih subjekata. Naime, orijentisanost na potrosate omogucava prikupljanje
ideja koje sluze kao osnova za inovacije u skladu sa njihovim zahtevima, dok
povecan nivo njihove sofisticiranosti omoguéava stimulaciju daljih inovacija.

Indikator koji se odnosi na sofisticiranost poslovanja obuhvata faktore koji
povecavaju efikasnost proizvodnje, Sto, kroz povecanje produktivnosti
pojedina¢nih preduzeca, rezultira povecanjem konkurentnosti privrede. Ovaj
indikator se odnosi na strategijske i operativne aspekte poslovanja preduzeéa i
mreza, ukljuCujuci i faktore koji se odnose na razvoj marke i proizvodnju
jedinstvenih i sofisticiranih proizvoda i usluga. Sofisticiranost poslovanja je, uz
inovativnost, klju¢ni faktor razvoja privreda koje su vodene inovacijama.

Svi navedeni podaci ukazuju na to da je inovativnost preduzeca u Srbiji
nedovoljno razvijena, i da to stanje negativno utice na konkurentnost privrede kao
celine.

Podaci o inovativnosti preduze¢a mogu se dobiti i na osnovu izvestaja
vezanih za kori$¢enje EIS (European Innovation Scoreboard) sistema za pracenje
rezultata inovacionih procesa. EIS je instrument koji Evropska komisija koristi za
pracenje i uporednu analizu inovacionih performansi zemalja EU kao i drugih koje
nisu ¢lanice (Hrvatska, Srbija*, Turska, Island, Norveska 1 Svajcarska), ali su se
prikljucile grupi zemalja koje koriste ovaj sistem merila performansi. Na osnovu
informacija iz EIS-a moguce je odrediti ukupan indeks inovativnosti (Summary
Inovation Index) koji se izraCunava koriS¢enjem agregatnih indeksa nacionalnih
inovacionih performansi i obracunava kao kompozitni indeks koji sadrzi 24 EIS
pokazatelja (PROINNO Europe 2011).

Analiza obuhvata skup povezanih pokazatelja inovacionih performansi,
grupisanih u tri bloka ponderisanih kompozitnih indeksa:

Indikatori podrske:

e Ljudski resursi (pokazuju broj kadrova sa srednjim i visokim
obrazovanjem) ;

e Finansije i podr§ska (dostupne finansije kao pokreta¢ inovacija i podrska
vlade za obavljanje inovacione delatnosti).

Indikatori aktivnosti preduzeca:

o Investicije preduzeca (sadrZe indikatore vezane za ulaganja preduzeca koja
su prepoznala fundamentalni znacaj inovacija);

* Republika Srbija je prvi put ukljuéena u grupu zemalja koje koriste EIS u 2009 godini. IstraZivanje
realizuje Republicki zavod za statistiku u skladu sa metodologijom Evropske komisije za
izracunavanje ovog indikatora.
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e Povezanost i preduzetni§tvo (ova grupa indikatora pokazuje sposobnost i
spremnost preduzeca da se povezuju sa razliCitim organizacijama i
institucijama);

e Kapacitet intelektualne svojine (grupa indikatora koji pokazuju stepen
zaStite prava intelektualne svojine).

Indikatori efekata inovativnih aktivnosti:

e Inovatori (broj preduzeca koja su uvela inovacije (proizvoda, usluge i
procesa)” na trzistu;

e FEkonomski efekti (indikatori na osnovu kojih je moguée oceniti efekte
inovacija kako na prihod, tako i troskove).

Inovacione performanse u Srbiji su znatno ispod proseka EU-27, jer je
ukupan indeks inovativnosti za Srbiju 22,7 u odnosu na 47,8 za EU.

U cilju sticanja boljeg uvida u stanje inovacionih kapaciteta i povezanih
aktivnosti preduzeca sa podrucja regiona Ni$ (niSavski, pirotski i toplicki okrug)
sprovedeno je istrazivanje koje je omogucilo dobijanje nalaza prezentovanih u
narednom delu rada. Fokus je, pri tom, na analizi samo nekih od indikatora
aktivnosti preduzeca (po EIS metodologiji) kao elementima strategija inoviranja.

2.2. Izbor uzorka i metodologija istraZivanja

Osnovni cilj sprovedenog istrazivanja je analiza i ocena dostignutog nivoa
inovacionih kapaciteta (postoje¢e stanje i stepen implementacije inovacionih
aktivnosti) malih i srednjih preduzeca na podrucju nisavskog, pirotskog i toplickog
okruga. Istrazivanjem su identifikovane aktivnosti preduzeca u oblasti inovacija
proizvoda, usluga i poslovnih procesa. Istrazivanje je realizovano na uzorku od 304
malih i srednjih preduzeca, koja svoje poslovne aktivnosti realizuju na podrucju
pomenutih okruga. Za izbor uzorka koriS¢eni su slede¢i kriterijumi: da su
preduzeca registrovana i da obavljaju delatnost na podrucju nisavskog, pirotskog i
toplickog okruga i da su razvrstana kao mala i srednja; da je struktura anketiranih
preduzeca, imaju¢i u vidu pripadnost odredenoj grani uskladena sa stvarnim
stanjem, u istrazivanje su ukljuena preduzeca koja su 2010. godini ostvarila
poslovni dobitak i da su pretezno izvozno orijentisana.

Polazna osnova za izbor preduzeca (jedinice u uzorku) su informacije o
broju i strukturi malih i srednjih preduze¢a na podrucju pomenuta tri okruga na dan
20. jul 2011. godine dobijene od Agencije za privredne registre. Na osnovu
podataka Agencije izvrSena je selekcija preduzeéa u skladu sa postavljenim
kriterijumima i definisan spisak od 304 preduzeca (236 za niSavski, 39 za pirotski i
29 za toplicki okrug).

* U EIS sistemu su inovacije klasifikovane u slede¢e grupe: inovacije proizvoda i usluga, inovacije u
marketingu i organizacione inovacije. U ovom radu su, medutim, inovacije svrstane u 3 drugacije
definisane grupe: inovacije proizvoda, usluga i procesa, pri ¢emu treca grupa obuhvata inovacije u
marketingu i organizacione inovacije, iz prethodno navedene klasifikacije.
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Za prikupljanje podataka formulisan je anketni upitnik prilikom cijeg se
formulisanja poslo od ciljeva istrazivanja i potreba za: osnovnim informacijama o
preduze¢ima, njihovoj pripadnosti odredenoj delatnosti, ljudskim resurisma,
finansijskoj, inovativnoj 1 trzi$noj sposobnosti i izvoznoj orijentisanosti preduzeca,
implementaciji inovativnih stategija, saradnji sa klju¢nim stejkholderima na
podrucju inovacija i dr. Upitnik je testiran realizacijom pilot istrazivanja na uzorku
od 30 preduze¢a. Na osnovu analize rezultata pilot istrazivanja definisana su
pitanja u Upitniku i podsetniku za vodenje direktnog intervjua sa predstavnicima
preduzeca iz uzorka. Prikupljanje podataka izvSeno je u periodu od 25. jula do 10.
novembra 2011. godine. U najvec¢em broju slucajeva, vise od 80%, istrazivanje je
realizovano direktno, licem u lice. To je doprinelo veoma dobrom odazivu
predstavnika preduzecéa i spremnosti da ucestvuju u istrazivanju, pa je najveci broj
onih koji su definisani kao jedinice ispitivanja prihvatio da ucestvuje u istraZivanju.

3. Analiza rezultata istraZivanja

Osnovni cilj terenskog isztrazivanja bio je prikupljanje podataka na osnovu
kojih je moguce identifikovati postoje¢e i potencijalne resurse i sposobnosti za
inoviranje u preduzecima niSkog regiona. Informacije dobijene istrazivanjem
omogucéavaju izvodenje zakljucaka i preporuka koje se odnose na najveéi broj
indikatora koje sadrzi EIS metodologija, a koji se mogu primeniti na konkretno
preduzece.

Predmet ove analize su samo neki od indikatora iz druge grupe, a koji se
odnose na aktivnosti preduzeéa (ulaganja preduzeca u odredene aktivnosti u cilju
unapredenja inovacionih performansi, zaStita pojedinih oblika intelektualne
svojine, kao i napori vezani za ostvarivanje saradnje sa inovatorima iz drugih
organizacija 1 institucija).

3.1. Finansiranje inovacija

Klju¢ni faktor za uspeh inovacija su finansijski resursi preduzeca i
sposobnost menadzera da efikasno upravljaju poslovnim finansijama.

Tabela 1: Finansiranje obrtnih sredstava i investicija

Odgovor Nedostaju obrtna sredstva % Nedostaju sredstva za investicije %
Ne 130 42.8 142 46.7
Da 174 57.2 162 533

Ukupno 304 100.0 304 100.0

Rezultati istrazivanja pokazuju da u viSe od polovine anketiranih
preduzeca ne postoji dovoljno sredstava za finansiranje investicija. Problem u
finansiranju investicija izrazen je u 53,3% anketiranih preduzeca. Indikativan je i
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podatak da u 57,2% preduzeca iz uzorka postoji manjak obrtnih sredstava $to moze
ugroziti ne samo njihov rast i razvoj, ve¢ i opstanak (tabela 1).

Razvoj, tehnoloske promene i konkurentnost malih i srednjih preduzeca
uslovljeni su obimom ulaganja u materijalne i nematerijalne resurse. U
preduzec¢ima iz uzorka, problem finansiranja investicija je veoma izraZen, posebno
u uslovima ekonomske i finansijske krize. Manja sklonost ka investiranju posledica
je smanjenja obima poslovne aktivnosti, a time i realnih prihoda. lako je sektor MSP
vitalniji od ostalih, problemi su ipak izraZzeni, a nedostatak sredstava uticao je i na
smanjenje ulaganja za inovacije. Problem inovacija je jo$ izrazeniji ako se posmatra
u odnosu na postojece stanje osnovnih sredstava u ovim preduze¢ima. Najveci broj
njih ima opremu koja je stara izmedu 5 i 10 godina, §to moZe predstavljati znacajan
ograniCavaju¢i faktor za realizaciju inovacija. Sem toga, kako su ukupna sredstva
ograni¢ena, potreba zamene postojeCe opreme moze ograniavajuée delovati na
finansiranja ulaganja u pojedine tipove inovacija (tabela 2)

Tabela 2: Starost opreme

Starost opreme %
Bez odgovora 2 0.7
Vise od 10 godina 84 27.6
5do 10 godina 148 48.7
manje od 5 godina 70 23.0
Ukupno 304 100.0

Veoma je mali broj anketiranih preduzeca koja su u poslednje tri godine
imala znacajnija ulaganja u inovacije, posebno u patente (tabela 3). Ta Cinjenica
zabrinjava, s obzirom na to da se veéim ulaganjima u poslovni prostor (36,5%
preduzeca) i opremu (64,1%), bez odgovaraju¢ih ulaganja u istrazivanje i razvoj,
znanje i vestine zaposlenih, inovacioni kapaciteti mogu unaprediti samo donekle.

Tabela 3: Struktura ulaganja anketiranih preduzeéa

Uf)apgri’zz “ % Ulaganja u pos. prostor % Ulaganja u patente %
Ne 109 359 193 63.5 279 91.8
Da 195 64.1 111 36.5 25 8.2
Ukupno 304 100.0 304/ 100.0 304 100.0

Ovako neadekvatna politika ulaganja, nazalost, nije karakteristicna samo
za tekuce poslovanje. Najve¢i broj anketiranih predstavnika preduzeca iznosi
¢injenicu da se planira nastavak istog trenda. I nadalje ¢e najveéi deo preduzeca,
vise od 69%, ulaganja usmeravati u opremnu, dok ulaganja u patente planira samo
9,9% njih (tabela 4).
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Tabela 4: Planirana vrsta ulaganja anketiranih preduzeéa

Ulaganja u o Ulaganja u pos. o Ulaganja u o
opremu prostor patente
Ne 93 30.6 218 71.7 274 90.1
Da 211 69.4 86 28.3 30 9.9
Ukupno 304, 100.0 304 100.0 304/ 100.0

3.2. Zastita intelektualne svojine

Za uspeh preduzeca u savremenim uslovima privredivanja sve veci znacaj
ima nematerijalna imovina. Zastita intelektualne svojine, kao veoma znacajnog
segmenta nematerijalne imovine, je veoma znacajna za uspesSno strategijsko
pozicioniranje.

Jedno od klju¢nih pitanja koje je postavljeno anketiranima bilo je
usmereno na dobijanje informacija o njihovom odnosu prema intelektualnoj svojini
i sposobnostima preduzeCa da prepoznaju njen znacaj kao veoma vredne
nematerijalne imovine preduzeéa. Stanje u oblasti zastite intelektualne svojine je
veoma nepovoljno na podrucju regiona NiS. Mala i srednja preduze¢a veoma malo
paznje poklanjaju zastiti intelektualne svojine: patenata, dizajna, marke, oznake
geografskog porekla. Navedena tvrdnja potvrdena je rezultatima istrazivanja koji
pokazuju da je najnepovoljnija situacija u oblasti zaStite patenata. Samo 4,9%
preduzeca iz uzorka je zastitilo patente (tabela 5).

Tabela 5. Broj zasticenih patenata, marki, dizajna

Zatita patenata Zastita marke Zaitita dizajna
Odgovor Frekvencija % Frekvencija % Frekvencija %
Ne 289 95.1 254 83.6 284 93.4
Da 15 49 50 16.4 20 6.6
Ukupno 304 100.0 304 100 304 100.0

Marka je od esencijalnog znacaja za uspeh preduzeéa, imajuci u vidu da se,
u savremenim uslovima poslovanja, bez marke teze ostvaruju Zeljeni poslovni
rezultati. U dinami¢nom okruZenju, imperativ postaje stvaranje vredne marke
(Aaker 1996; Aaker 2004, 6-18) koja je zasnovana na jakoj svesnosti imena, dobroj
poznatosti i imidzu, vecoj atraktivnosti i lojalnosti, i drugim aspektima, kao $to je
pravna zastita. Proces markiranja postao je vazniji i izazovniji nego ikada pre. Pri
tom, marka je sve rede samo sredstvo zastite potrosaca od lose kupovine, a sve vise
u njihovim ocima predstavlja i sintetizuje opazene kvalitativne performanse
proizvoda, emocionalne aspekte i reputaciju. Ukoliko je uspeSna, marka postaje
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simbol koji moze imati viSe znaCenja za potroSaca i koji povecava vrednost
proizvoda na trziStu. Posebno je bitna u komuniciranju proizvoda, kao nacin
identifikacije proizvodaCa i njegovog diferenciranja od konkurencije, kao i
obezbedenju pravne zastite proizvoda. Ona olakSava potroSa¢ima da naprave
razliku izmedu sli¢nih proizvoda i usluga koje nude razliciti proizvodaci. Olaksano
identifikovanje proizvoda smanjuje troskove trazenja i podstice ponovne kupovine.
Marka obezbeduje potrosacima konzistentan 1 uporediv kvalitet bez obzira na to
gde se proizvod kupuje, a moze da pruzi i dodatnu psiholosku satisfakciju, s
obzirom na to da je status pojedinca ¢esto povezan s markom.

Sa stanovista preduzeca (proizvoda¢, maloprodavac), markiranje pomaze
diferenciranje proizvoda i utiCe na stvaranje povoljnijeg korporativnog imidza.
Promovisanje proizvoda sa markom vodi povecanju selektivne traznje, §to pomaze
preduze¢u da poveca svoje uceSCe na trziStu. Marka doprinosi stimulisanju
ponovne kupovine i povecanju istinske lojalnosti potrosaca, koja za rezultat ima
manju cenovnu elastiCnost traznje i razvijanje dugoro¢nih odnosa sa potrosacima.
Uspesna korporativna i/ili familijarna marka, takode, omogucava prosirenje marke
na druge proizvode i stvaranje prestiza, kao i legalnu zastitu jedinstvenih osobina
proizvoda. Strategijsko upravljanje markom orijentisano na potrosace je uspesnije,
Sto u kona¢nom doprinosi unapredenju poslovnih performansi.

Ipak, znacaj vrednosti marke i potrebu njene zastite jo§ uvek mala i srednja
preduzeca u Srbiji ne shvataju na pravi nacin. To potvrduju i rezultati ovih
istrazivanja. lako je 50 anketiranih preduzeca (16,4 % uzorka) navelo da ima
zaSticenu marku (tabela 5) jasno je da je njihova trziSna vrednost mala. Pravna
zaStita ziga je samo pocetni korak u kreiranju vredne marke. Vrednost marke se
potvrduje na trzistu.

Sliéna je situacija i sa zaStitom industrijskog dizajna. Velika vecina
preduzec¢a iz uzorka, 284 njih ili 93, 42% nije zastitilo dizajn svojih proizvoda
(tebela 5). Negativni aspekt tog stanja moZe se shvatiti ukoliko se uzme u obzir
viSestruki znaaj dizajna u savremenom poslovanju. Dizajn predstavlja skup
svojstava koja uticu na izgled proizvoda i njegovu osnovnu funkciju. Radi se o
estetskim karakteristikama koje omogucéavaju proizvodu da ostvari svoju osnovnu
funkciju. Medutim, svodenje dizajna samo na ulogu poboljSanja estetskih
karakteristika je vrlo simplifikovano. On je, naime, rezultat kreativnih aktivnosti
¢iji je cilj povezivanje raznih aspekata proizvoda i njihovo izrazavanje u njegovin
spoljnim, vidljivim, ali i sustinskim i funkcionalnim karakteristikama. Uspesno je
ono reSenje dizajna koje je usaglaSeno sa a zahtevima potro$aca, a u Cijem
osmis$ljavanju ucestvuju istrazivaci, inzenjeri i dizajneri. Pri tome je neophodno
posti¢i optimum ulaganja u stvaranje jedinstvene celine forme, oblika, dimenzija,
materijala, komfora, boje. Dizajn je vazan faktor sticanja konkurentske prednosti i
dodavanja vrednosti proizvodu. Vazan je u oblikovanju mnogih dobara, kao §to su
odeca, obuca, trajna potro$na dobra, a sve vise se koristi i kao strategijsko sredstvo
na poslovnom trzistu. I dizajn se moZe posmatrati sa stanovista prodavca i kupca.
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Za prodavca je dobro dizajniran proizvod onaj koji se lako moze proizvesti i
distribuirati. Dobro dizajniran proizvod za kupca je onaj koji lepo izgleda, lako se
koristi, instalira, popravlja i odrzava. Dizajn proizvoda treba da podrzi kreiranje
marke proizvoda, pa se od njega ocekuje da olakSa identifikaciju proizvoda i
marke, i da ih vizuelno i Culno diferencira od drugih. Klju¢ne komponente
dizajna su: oblik i veli¢ina proizvoda, izbor materijala, boja, miris i zvuk. Znacaj
ovih elemenata uslovljen je karakterom proizvoda. Na primer, moderan oblik,
linije i boje su imperativ uspeha potrosnih dobara, dok je funkcionalnost klju¢na
kod opreme i uredaja. Kombinovanjem komponenti dizajna u jedinstvenu celinu
ima za cilj dozivljavanje proizvoda putem svih ¢ula potro$aca. U situacijama
kada su kupovine zasnovane na emocijama, dizajneri su resurs koji omogucava
pojavu izuzetno estetski vrednih proizvoda. Oni postaju rasadnici novih ideja
(Gobe 20006).

Spoljni izgled proizvoda odrazava se u njegovom obliku (formi) i
determiniSe njegovu jedinstvenost. Zajedno oblik i veli¢ina deluju na cula
potrosaca, njihove asocijacije, omogucavajuéi stvaranje prepoznatljive slike o
proizvodu. Primenjeni materijali treba da olakSaju koriSéenje proizvoda, poboljsaju
funkeciju, izgled i efikasnost. I izbor boje je vazna odluka u razvijanju dizajna. Ona
treba da izazove prijatna ose¢anja potrosaca, podstakne Zeljene asocijacije i pobudi
paznju. U stvaranju odredenog reSenja dizajna neophodno je voditi racuna o
racionalnoj upotrebi resursa. To se moze posti¢i ukoliko resenje dizajna pociva na
optimumalnom odnosu troskova dizajniranja proizvoda i efekata koje dato resenje
dizajna proizvodi. Potreba za diferenciranim dizajnom raste u uslovima
intenziviranja konkurencije, Sto utiCe na povecanje troSkova kreiranja i uvodenja
dizajna. Ulaganja u dizajn, s druge strane, mogu rezultirati originalnim
pozicioniranjem proizvoda u mislima potrosaca. Stoga se ulaganja u dizajn tretiraju
kao investicija, a ne trosak, jer su znacajno sredstvo diferenciranja i pozicioniranja
kako postojecih, tako i novih proizvoda.

Zastita proizvoda sa geografskim poreklom je joS jedan vid zastite
inovacija. To je slozen proces koji mala i srednja preduzeca uspe$sno mogu da
obave uspostavljanjem saradnje sa razliCitim subjektima. Praksa pokazuje da je
ovaj proces uspesniji ukoliko zapocinje uspostavljanjem medusobnih veza
razli¢itih proizvodaca. PocCetna aktivnost je uocCavanje zajedni¢kog interesa
proizvodaca finalnog proizvoda koji se prevashodno prepoznaje u kreiranju
zajednicke marke. Klju¢nu ulogu u tom procesu moze imati posebna institucija ili
organizacija (npr. klaster). Oznaka geografskog porekla predstavlja veoma vazno
svojstvo koje se moze iskoristiti 1 za stvaranje prepoznatljive marke. Osnova za
sinergiju malih i srednjih preduzeca u procesu zastite proizvoda sa geografskim
poreklom je zajednic¢ka upotreba resursa unutar i izmedu razli¢itih aktivnosti u
lancu vrednosti. Sinergija rezultira konkurentskom prednoséu povezivanjem malih
i srednjih preduzeca u razli¢ite forme mreza. Klaster, kao poseban oblik mreze,
uspesno se koristi u procesu kreiranja marke proizvoda sa geografskim poreklom.
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Sa podrucja tri okruga koji su bili predmet istrazivanja zasticeno je 4
proizvoda sa geografskim poreklom: pirotski ¢ilim, staroplaninski kackavalj,
svrljiski kackavalj i svrljiski belmuz.

Kako bi se adekvatnije sagledala politika ulaganja u pomenute oblike
intelektualne svojine, metodom analize tabela kontigencije ispitan je odnos ulaganja
u aktivnosti istrazivanja i razvoja i prisutnosti te zastite. Rezultati analize ukazuju na
to da od 93,42% preduzeca iz uzorka koja nisu zastitila dizajn polovina, njih 147
(51,8% preduzeca iz grupe onih koja nisu zastitila dizajn i ujedno 48,35% ukupnog
uzorka) pripada generalno najbrojnijoj grupi preduzeca u uzorku — onih koja izdvajaju
do 1% prihoda za istrazivanje i razvoj. Samo 20 preduzeéa, 6,58% preduzeca iz
uzorka, je zastitilo dizajn. 95% preduzeca koja su zastitila dizajn su iz grupe onih koja
izdvajaju do 5% za istraZivanje i razvoj, a samo 5% iz grupe onih koja izdvajaju
najvise, tj. viSe od 5% prihoda u ove svrhe, samo 1 preduzece (tabela 6).

Tabela 6: Zavisnost izdvajanja za IR i zaStite dizajna

Procenat Zastita dizajna
izdvajanja
za IR ne da Ukupno
0 Broj odgovora 21 1 22
% u okviru preduzeca koja jesu/nisu zastitila dizajn 7.4% 5.0% 7.2%
do 1% Broj odgovora 147 9 156
o
’ % u okviru preduzeca koja jesu/nisu zastitila dizajn 51.8% 45.0% 51.3%
1 do 5% Broj odgovora 82 9 91
0
’ % u okviru preduzeca koja jesu/nisu zastitila dizajn 28.9% 45.0% 29.9%
540, Broj odgovora 34 1 35
’ % u okviru preduzeca koja jesu/nisu zastitila dizajn 12.0% 5.0% 11.5%
Uk Broj odgovora 284 20 304
upno
P % u okviru preduzeca koja jesu/nisu zastitila dizajn 100.0%| 100.0%| 100.0%

Velika vecina preduzeca, 254 njih (83,55%) nije zaStitilo marku. Najvise
takvih preduzeca je, ponovo, iz generalno najbrojnije grupe preduzeca u uzorku —
onih koja izdvajaju do 1% prihoda za IR. 132 od ukupno 156 preduzeca iz ove
grupe, koja izdvajaju do 1% prihoda za IR, (84,6%) nije zatitilo marku. Ta
preduzeca ujedno cCine vise od polovine (52%) ukupnog broja preduzeca koja nisu
zastitila marku. Samo 50 preduzeca, 16,45% uzorka, je zastitilo marku. Gotovo
polovina (48%) preduzeca iz te grupe spada u najbrojniji segment uzorka,
preduzeca koja izdvajaju do 1% prihoda za istrazivanje i razvoj. Interesantan nalaz
je ¢injenica koja ukazuje na to da je samo 5 preduzeca u grupi onih koja izdvajaju
najvise za IR zastitilo marku — to je 10% ukupnog broja preduzeca koja su zastitila
marku, 14,28% preduzeca iz grupe onih koja izdvajaju vise od 5% prihoda za IR i
samo 1,65% preduzeca iz ukupnog uzorka (tabela 7).
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Tabela 7: Zavisnost izdvajanja za IR i zaStite marke

Procenat Zastita marke
izdvajanja
za IR Ne da Ukupno
Broj odgovora 15 7 22
0
% u okviru preduzeca koja jesu/nisu zastitila marku 5.9%| 14.0% 7.2%
Broj odgovora 132 24 156
do 1% ; — —
% u okviru preduzeca koja jesu/nisu zastitila marku 52.0%| 48.0% 51.3%
Broj odgovora 77 14 91
1do 5%
% u okviru preduzeca koja jesu/nisu zastitila marku 30.3%| 28.0% 29.9%
Broj odgovora 30 5 35
5+%
% u okviru preduzeca koja jesu/nisu zastitila marku 11.8%| 10.0% 11.5%
Broj odgovora 254 50 304
Ukupno
% u okviru preduzeca koja su zastitila marku 100.0%| 100.0%| 100.0%

Kao $to je pomenuto, cak 289 preduzeca, 95% ukupnog uzorka, nije
zastitilo nijedan patent. Polovina (preciznije 51,2%) ovih preduzeéa je, o¢ekivano,
iz generalno najbrojnije grupe preduzeéa u uzorku — onih koja izdvajaju do 1%
prihoda za istrazivanje i razvoj. U okviru te grupe, 148 od ukupno 156 (95%) nije
zaStitilo patent. Samo 15 preduzeca, 5% preduzeca iz uzorka, je zastitilo patent.
Vise od polovine (53,3%) tih preduzeca izdvajaju do 1%, a cak 80% ovih
preduzec¢a izdvaja do 5% za IR. Dakle, samo 20% od ukupnog broja preduzeca
koja imaju zaSti¢ene patente je iz grupe onih koja izdvajaju najvise (viSe od 5%) za
istrazivanje 1 razvoj. Broj preduzeca koja najvise izdvajaju za IR i zastitila su
patent je 3, Sto je manje od 1% preduzeca iz uzorka (tabela 8).

Tabela 8: Zavisnost izdvajanja za IR i zaStite patenta

Procenat Zastita patenta
izdvajanja N
zaIR e Da| Ukupno
0 Broj odgovora 22 0 22
% u okviru preduzecéa koja jesu/nisu zastitila patent 7.6% 0% 7.6%
do 1% Broj odgovora 148 8 156
0
’ % u okviru preduzeca koja su zastitila patent 51.2%| 53.3%| 51.3%
1 do 5% Broj odgovora 87 4 91
0
’ % u okviru preduzeca koja su zastitila patent 30.1%| 26.7%]| 29.9%
"y Broj odgovora 32 3 35
’ % u okviru preduzeca koja su zastitila patent 11.1%| 20.0%| 11.5%
Broj odgovora 289 15 304
Uk
upno % u okviru preduzeéa koja su zastitila patent 100% 100% 100%
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Na osnovu prezentiranih podataka moguce je zakljuciti sledece:

e Veoma je mali broj preduzeca koja su zastitila neki od oblika intelektualne
svojine.

e Najvise je onih koja su zastitila marku/e — 50 preduzec¢a, odnosno 16,45%
uzorka.

e Dizajn je zastitilo samo 20 preduzeca, 6,58% anketiranih iz uzorka.

e Najmanji je broj preduzec¢a koja su zastitila patent/e — 15 preduzeca ili 5%
uzorka.

e Direktna veza izmedu izdvajanja za IR i zastite intelektualne svojine nije
detektovana.

Naime, preduzeca koja odvajaju najveci deo prihoda za IR nisu ujedno i ona
koja su zastitila jedan ili vise oblika intelektualne svojine. I preduzeca koja jesu i ona
koja nisu zastitila marku, patent i dizajn su najbrojnija u grupi preduzeca koja
izdvajaju do 1% prihoda u ove svrhe, §to je i ocekivano, imajuci u vidu da je to ujedno
i najveca grupa u uzorku. Medutim, grupa preduzeca koja izdvajaju 1-5% prihoda za
IR je statisticki znac¢ajna u kvantitativnom smislu, a preduzeca u okviru te grupe ne
primenjuju praksu zastite oblika intelektualne svojine vise u odnosu na prethodno
analiziranu grupu. Dakle, namece se zakljucak da veza izmedu ove dve varijable —
procenta izdvajanja za IR iz prihoda i zastite intelektualne svojine ne postoji.

3.3. Formiranje poslovnih mreza kao preduslov uspeha inovacija

Promena odnosa na trziStu i pozicije pojedinih ucesnika u njima, dovode
do sustinskih promena u poslovanju mnogih preduzeca. Kreiranje superiorne
vrednosti za potroSace zahteva Sire angaZovanje preduzeca i potrebu povezivanja
ne samo sa potroSa¢ima, ve¢ i sa ostalim ucesnicima u lancu vrednosti. Otud se
bitni indikatori aktivnosti preduzeéa vezanih za inovacije odnose i na stepen
interfunkcionalne povezanosti unutar samog preduzeca i dostignuti nivo saradnje
preduzeca inovatora sa stejkholderima iz eksternog okruzenja. Povezivanje sa
potrosacima i ostalim stejkholderima dovelo je do promene u funkcionisanju
samog marketinga, ali i1 ostalih poslovnih funkcija. Sinhronizacija i sinergija svih
poslovnih aktivnosti obezbeduje prevazilazenje koflikata medu poslovnim
funkcijama 1 usmeravanje ka jedinstvenom cilju, a to je satisfakcija potrosaca uz
ostvarivanje profita.

Istrazivanja prakse razvijenih zemalja pokazuju da je za mala i srednja
preduzeca jedan od kljuénih faktora unapredenja inovacionih kapaciteta
ukljucivanje u razlicite vrste mreza, posebno klastera i to inovacionih. Inovacije u
svim oblastima, efikasno kori$¢enje i transfer znanja su kljucni za uspesan razvoj
inovacionih mreza. Uspeh povezivanja uslovljen je: efikasno$¢u procesa u mrezi,
strukturom mreze, odnosno njenom gustinom, reputacijom i sposobnostima preduzeca
da iskoriste prednosti umrezavanja (Swaminathan, Moorman 2010, 52-69).
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Efikasnost aktivnosti i procesa koji se realizuju u mrezi povecava
verovatnoc¢u da ¢e preduzeca uspesno koristiti moguénosti za sticanje novog znanja
i njegov transfer kroz mrezu. Na taj nacin efikasnije se koriste raspolozivi resursi i
kreiraju novi koje je tesko kopirati. Kontinuirano povezivanje resursa subjekata
ukljucenih u mrezu uvecéava njihovu vrednost, jer otezava kori$¢enje istih od strane
subjekata koji su van mreze.

Veze izmedu aktivnosti, resursa i ukljuenih subjekata su podlozne
promenama. Stepen njihove medusobne povezanosti determiniSe gustinu mreze.
Prednosti koje proizilaze iz gustine mreze zasnivaju se na razmeni vrednih
informacija 1 znanja koje je teSko ste¢i van mreze. Sistem vrednosti i normi i
drustvena dimenzija odnosa su kriti¢ni za njiho uspesan razvoj. Medutim, potrebno
je ukazati i na odredena ograniCenja koja proizilaze iz gustine mreze odnosa.
Deljenje informacija i znanja u ukljucenih subjekata i grupa u odredenim uslovima
moze smanjiti sposobnost racionalnog reagovanja preduzeca i njegovo strategijsko
prilagodavanje. Neke informacije i znanja su kriti¢ni i, ako se ne iskoriste na pravi
nacin, mogu ugroziti konkurentsku prednost preduzeca.

U savremenim uslovima privredivanja reputacija mreze je znacajan izvor
konkurentske prednosti. Njen pozitivan imidz doprinosi uspesnijem pozicioniranju
svih ucesnika u mrezi.

Znacaj povezivanja nije identican za sve ucesnike. Od sposobnosti
ukljuCenih strana zavisi da li ¢e prednost, koja proizilazi iz povezivanja, biti
iskoriS¢ena na pravi nacin. Sposobnosti su determinisane selekcijom partnera sa
kojima se uspostavljaju odnosi i efikasno$¢u upravljanja odnosima i vezama.
Uskladivanje ciljeva je veoma vazna aktivnost u procesu razvoja odnosa i mreza.
Povezivanje je opravdano ako doprinosi efekasnijoj realizaciji ciljeva u odnosu na
druge strategijske opcije koje je moguce koristiti kao nacine za njihovu realizaciju.

Poslednjih godina znacajni istrazivacki napori usmereni su na proucavanje
uloge i znaCaja inovacionih mreza. Mobilnost resursa, stvaranje uslova za
osnivanje novih preduzeca, stimulisanje inovacija, efikasan razvoj i transfer
tehnologije i1 znanja, razvijanje novih poslovnih modela i pristupa trziStima,
globalizacija poslovanja, bolja strategijska i operativna uskladenost ciljeva, su neke
od prednosti inovacionih mreza. Najvec¢im delom to su prednosti ¢iji doprinos nije
uvek moguée kvantificirati, jer ukljucuju nematerijalnu aktivu.

Povezivanje malih i srednjih preduzeca sa razlicitim stejkholderima doprinosi
povecanju njihove konkurentske sposobnosti, koja proistice iz snage mreZza.

Polaze¢i od saznanja da su u oblasti inovacija i ukupnog poslovanja
uspesnija preduzeca koja se povezuju u razli¢ite forme odnosa i mreza, ukljuéujuci
i klastere, istrazivanjem smo identifikovali broj preduze¢a ukljucenih u klastere i
stavove i miSljenja ispitivanih menadzera o znacaju udruzivanja za uspeh inovacija
(tabela 9).
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Tabela 9: Ukupan broj inovacija i ukljucenost u klaster

Ukljucenost u klaster

Ukupan broj inovacija ne da Ukupno
Broj 56 9 65
0 % ukljucenosti u klaster 22.5% 16.4% 21.4%
1 Broj 129 23 152
% ukljucenosti u klaster 51.8% 41.8% 50.0%
5 Broj 42 17 59
% ukljucenosti u klaster 16.9% 30.9% 19.4%
3 Broj 22 6 28
% ukljucenosti u klaster 8.8% 10.9% 9.2%
Broj 249 55 304
Ukupno
% ukljucenosti u klaster 100.0% 100.0% 100.0%

Na osnovu prezentiranih podataka moguce je najpre zakljuciti da najveci
broj malih i srednjih preduzeca, njih 249, nije ukljuceno u klastere. Takode, i
inovacije svih istrazivanih tipova su najprisutnije u tim preduze¢ima koja nisu
¢lanovi klastera. Otud mozemo zakljuciti da broj i vrsta inovacija, odnosno stepen
inovativnosti preduzeca nije u direktnoj vezi sa ukljucenoséu preduzeca u klaster.
Imajuéi u vidu ¢injenicu da je u Srbiji razvoj klastera u pocetnim fazama logi¢no je
da su efekti povezivanja nezadovoljavajuci.

Tabela 10: Znacaj stejkholdera za uspeh inovacija

o dgoevzora Mali znacaj Sz;eférg Zle;él;l Ukupno
Broj | % Broj | % Broj | % Broj | % Broj %
Dobavljadi iz Srbije 14| 4,6 36 11,8 73 24 | 181 | 59,5 | 304 100
Dob. iz bivse SFRJ 21 6,9 | 197 64,8 64 | 21,1 22 72| 304 100
Ostali ino dobavljaci 27| 89| 124 40,8 65| 21,4 88 | 28,9 | 304 100
Kupci iz Srbije 16 | 53 31 10,2 48 | 15,8 | 209 | 68,8 | 304 100
Kupci iz bivse SFRJ 27| 89| 155 51 73 24 49 | 16,1 | 304 100
Ostali ino kupci 28 | 9,2 | 162 533 51| 16,8 63 | 20,7 | 304 100
Univerziteti 31 1 10,2 | 185 60,9 67 22 21 6,9 | 304 100
Instituti 31 | 10,2 | 197 64,8 65 | 21,4 11 3,6 | 304 100
Konsultanti 31 | 10,2 | 187 61,5 66 | 21,7 20 6,6 | 304 100
Inkubatori 30 99| 211 69,4 52 | 17,1 11 3,6 | 304 100
UdruZzenja 27| 89| 154 50,7 102 | 33,6 21 6,9 | 304 100
Klasteri 301 99| 194 63,8 67 22 13 43| 304 100
Banke 26 | 8,6 | 104 34,2 96 | 31,6 78 | 25,7 | 304 100
Investitori 32 1 10,5 ] 132 43,4 61 | 21,1 79 26 | 304 100
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Indikativni su i1 podaci o stavovima anketiranih o znacaju kljucnih
subjekata i grupa za unapredenje inovativnih kapaciteta preduzeca. Analizom
odgovora ispitanika moze se zakljuCiti da za njih veliki znacaj imaju samo
dobavljaci i kupci iz Srbije, dok ostali stejkholderi - dobavljaci i kupci van Srbije,
univerziteti, instituti, konsultanti, inkubatori, udruZenja, klasteri, banke i
investitori, imaju mali znacaj za uspeh inovacija (tabela 10).

Inovativnost svih, pa i malih i srednjih, preduze¢a u znacajnoj meri je
uslovljena saradnjom sa naucnoistrazivackim organizacijama (NIO). Rizik se moze
smanjiti ili uciniti izvesnim saradnjom i povezivanjem preduzeca sa NIO i
realizacijom zajednickih projekata. Medutim, iz prezentovanih rezultata (tabela 10)
move se zaklju€iti da vecina ispitanika (viSe od 50% njih u oba slucaja) smatra da
saradnja sa univerzitetima i institutima kao predstavnicima NIO, ima mali znacaj
za uspeh inovacija. I kada se stavi u odnos sa drugim naporima koji mogu dovesti
do unapredenja inovacionih kapaciteta, znacaj saradnje sa NIO se opet procenjuje
kao mali (tabela 11).

Tabela 11: Aktivnosti za unapredenje inovacionih kapaciteta preduzeéa

o dg]?)izora. Mali znacaj | Srednji znacaj |Veliki znacaj Ukupno

Broj | % Broj | % Broj | % Broj | % Broj | %
Poslovno-teh. saveti 44 | 145 | 149 49 85 28 26 8,6 | 304 | 100
Treninzi 47 | 15,5 | 149 49 78 25,7 30 9,9 | 304 | 100
Saradnja sa NIO 46 | 15,1 145 | 47,7 75 24,7 38 | 12,5 | 304 | 100
Izdvajanje sredstava 48 | 15,8 145 | 47,7 87 28,6 24 79 | 304 100
Tehno parkovi 52| 17,1 172 | 56,6 65 21,4 15 49 304 100
Lokalna partnerstva 51| 16,8 141 | 46,4 77 25,3 38 | 12,5 304 100
Vladini programi 51| 16,8 | 142 | 46,7 66 21,7 45| 148 | 304 | 100

Ipak, u kategoriji aktivnosti za koje su anketirani izjavili da imaju veliki
znacaj su programi koje finansira vlada, lokalna partnerstva i saradnja sa NIO.
Izmedu 10 i 15% anketiranih saradnji u realizaciji razlic¢itih aktivnosti pridaje
veliki znacaj Sto je ohrabrujuce.

U uslovima brze internacionalizacije poslovanja i pojave visokih
tehnologija, inovativna sposobnost i konkurentnost jedne zemlje u medunarodnim
okvirima najbolje izrazavaju kvalitet njene privrede. Unapredenje i inovacije u
svim podru¢jima poslovanja su trajni procesi, a nacionalna i poslovna
konkurentnost je, pored ostalog, i rezultat kvaliteta povezivanja razli¢itih subjekata
1 grupa kako na nacionalnom, tako i na regionalnom i svetskom trzistu.

Za razvijanje uspeS$ne saradnje, posebno regionalne, malih i srednjih
preduzeca veoma su bitni stavovi menadzera o njenom znacaju i potencijalnim
efektima. Kao najznaCajnije potencijalne efekte regionalne saradnje anketirani
navode pristup trzi§tima, §to je i razumljivo imajuéi u vidu sve agresivniju
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konkurenciju i zahtevnije potrosace (tabela 12). Takode znacajan broj ispitanika
(28%), navodi kao potencijalne efekte saradnje snizavanje trosSkova poslovanja i
laksi pristup regionalnim finansijskim institucijama (20,1%).

Tabela 12: Potencijalni efekti saradnje sa partnerima iz regiona

Bez Veliki

Mali znacaj | Srednji znacaj o Ukupno
odgovora znacaj

Broj | % | Broj | % Broj % Broj % Broj %

Pristup trZiStima 35 | 11,5 | 88 | 289 | 74 243 | 107 | 352 | 304 | 100
Regionalne fin.

Institucije 34 | 11,2 | 123 | 40,5 86 283 | 61 | 20,1 | 304 | 100
NiZi troskovi 41 | 13,5 95 | 31,2 83 27,3 | 85 | 28,0 | 304 | 100
Konzistentan 43 | 14,1 | 111 [ 365 ] 101 | 332 | 49 | 16,1 | 304 | 100
zakonski okvir

Pristup NIO 44 | 145 | 128 | 42,1 | 101 | 33,2 | 31 | 10,2 | 304 | 100
Mobilnost radnika 40 | 132 | 133 | 43,8 | 90 206 | 41 | 13,5 | 304 | 100

Mobilnost inZenjera 40 [ 132 ] 130 | 42,8 | 88 | 289 | 46 | 151 | 304 | 100

Mobilnost menadzera | 38 | 12,5 | 134 | 44,1 77 253 | 55 | 18,1 | 304 | 100

Regionalna saradnja je veoma znacajna u oblasti inovacija. S obzirom na to
da je vreme kritican faktor uspeha inovacija, zajednicko kreiranje i lansiranje
inovacija je odrzivi izvor konkurentske prednosti uklju¢enih partnera. Anketirani
su ocenili da zajednicka realizacija projekata ima veliki znacaj. Indikativno je da
viSe od trec¢ine anketiranih zajednickim programima inovacija pridaje mali znacaj.
Takode, viSe od 39% anketiranih razvijanju zajedniCkih programa tehnologije
pridaje mali znacaj. Na osnovu toga moguce je zakljuciti da u malim i srednjim
preduze¢ima nisavskog, pirotskog i toplickog okruga jo§ uvek dominira zatvoren
tip inovacija i da se ne shvataju koristi saradnje i povezivanja razlicitih uc¢esnika u
lancu vrednosti u procesu inoviranja (tabela 13).

Tabela 13: Potencijalni efekti saradnje na podrucju inovacija
sa partnerima iz regiona (bivsa SFRJ)

Zajednicki programi Bez odg. Mali znacaj Srednji Veliki znacaj Ukupno
... Broj | % |Broj| % |[Broj| % | Broj % | Broj | %
... inovacije 74 | 243 | 107 | 352 94 | 30,9 29 9,5 | 304 | 100
.. tehnologiju 76 25| 119 ] 39,1 79 26 30 9.9 | 304 | 100
.. obrazovanje 78 | 25,7 | 113 | 37,2 84 | 27,6 29 9,5 | 304 | 100
.. trening 751 24,7 | 111 | 26,5 75 | 247 43 | 14,1 | 304 | 100
.. razmenu 78 | 25,7 | 124 | 40,8 67 22 35| 11,5 | 304 | 100
.. jacanje klastera 78 | 25,7 | 117 | 385 81 | 26,6 28 9,2 | 304 | 100
...razvoj inicijativa 79 26 | 120 | 39,5 71 | 23,4 34| 11,2 | 304 | 100
... projektnu saradnju 78 | 25,7 | 112 | 36,8 62 | 20,4 52| 17,1 | 304 | 100
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Zakljucak i implikacije za menadzZere

U savremenim uslovima privredivanja, inovacije su jedan od osnovnih
izvora konkurentske prednosti. U dugom roku jedina pouzdana osnova za razvoj
nekog preduzeca je da inovira brze, bolje i viSe u odnosu na konkurente. Ovo se ne
odnosi samo na inovacije proizvoda/usluga, ve¢ sve vise i na inovacije procesa.

Cinjenica da inovacije mogu i poboljati i narusiti konkurentsku prednost,
otvara jo$ jedno pitanje: kako se odnositi prema ovoj dualnoj prirodi, imajuci u
vidu postojece tehnoloske i trzisne kapacitete firme.

Kljuéne prepreke za unapredivanje inovativnih kapaciteta svih, a posebno
malih i srednjih preduzeca, su neprilagodena poslovna orijentacija i neodgovarajuci
poslovni model koji stimuli$e inovativnost. lako brojni faktori iz okruZenja mogu
stimulisati ili ograni¢avati inovativne kapacite u sektoru malih i srednjih
preduzeca, njihov uspeh je u velikoj meri uslovljen promenom svesti o potrebi i
nacinima kreiranja vrednosti, pre svega za vlasnike i potrosace. To se moze posti¢i
odgovaraju¢im strategijskim reagovanjem koje se, pre svega, ogleda u
kontinuiranim promenama i uskladivanja poslovnih modela koje razvija konkretno
preduzece.

Istrazivanja prakse malih i srednjih preduzeca na podrucju regiona Nis
pokazuju da:

e Zastarela oprema, nedovoljna dosadasnja i planirana ulaganja u nju, kao i u
pojedine oblike intelektualne svojine, otezavaju i verovatno Ce otezavati
inovativne procese u MSP u Srbiji;

e Zastita oblika intelektualne svojine je retka, Sto ukazuje na nizak stepen
razvijenosti svesti menadzera o njihovom znacaju;

e Ulaganja u IR i povezivanje putem razlicitih formi odnosa i mreza je su na
niskom nivou;

e Svest o znaCaju saradnje sa raznovrsnim eksternim stejkholderima i o
znacaju eksternih izvora ideja za inovacije, tzv. koncept otvorenih
inovacija, je takode veoma niska. Uglavnom se za bitne saradnike smatraju
samo direktni poslovni — dobavljaci i kupci i to iz zemlje. Jos uvek se
nedovoljno koriste potenciajli NIO.

Razvoj nove, inovativne, ekonomije namece potrebu promene nacina
reagovanja preduzeca. Promene se, pre svega, odnose na: orijentaciju na klju¢ne
poslove i procese, povezivanje sa kljuénim stejkholderima kreiranjem razlicitih
formi odnosa i mreza, interorganizaciono i interfunkcionalno povezivanje,
stvaranje novih kompetencija i odrzZive prednosti koja je rezultat inoviranja i
kombinovanja postojecih 1 novih kompetencija. Poveéanje i odrzavanje trziSnog
ucesca ce zavisiti od sposobnosti preduzeca da koriste nematerijalnu imovinu
(marka, baze potrosaca, odnosi sa razli¢itim subjketima i grupama, intelektualni
kapital).
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IMPROVING BUSINESS COMPETITIVENESS OF ENTERPRISES
BASED ON INNOVATION

Abstract: In terms of a dynamic environment and intense competition, innovations
are not only a basis for growth and development but also a survival factor for
enterprise. Researches in the theory and practice show that more successful
enterprises are those that are able to respond to changes by innovations. Pronounced
failure of new products and services, increased costs, more rapid technological
development, changes in consumer and other market participants behavior, impose
a need for changed access to innovations, from closed to open innovations.
Improving innovative capacity of small and medium enterprises is caused by both
changes in the external environment as well as changes in enterprises themselves.
This paper analyzes some factors that affect innovativeness as the basis for
improving the competitiveness of SMEs in the region of Nis.

Keywords: innovation, competitiveness, SMEs, intellectual property protection,
connectivity, network.
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Rezime: Dizajniranje i implementacija efektivnog i efikasnog sistema
strategijskog kontrolisanja, sa pojavom strategijskog menadzmenta, postaje
imperativ za svaku kompaniju koja ima za cilj da opstane, raste i razvija se.
Sledeci takav pristup strategijsko kontrolisanje se u ovom radu posmatra kao
sredstvo smislenog ostvarivanja bilo kakvog uspesnog poslovnog rezultata, a
kauzalitet planiranja i kontrolisanja, kao aksiom po kome su te dve faze
strategijskog menadzmenta "sijamski blizanaci" ili ,, dve strane iste medalje".
Ishod ovoga rada su opisi znacaja efektivnog i efikasnog strategijskog
kontrolisanja, centralizovanog i decentralizovanog nacina kontrolisanja, te
kreacije modela strategijskog efikasnog i efektivnog sistema kontrolisanja i
adaptivne metode implementacije sistema kontrolisanja, Sto je postavljeno
kao glavni cilj ovoga rada.

Kljuéne reéi: strategijski menadzment, strategijski sistem efikasnog i
efektivnog kontrolisanja, model strategijskog menadzmenta, korektivni model
strategijskog efektivnog i efikasnog sistema kontrolisanja.

Uvod

Drasti¢ne 1 munjevite promene, koje imaju perspektive povecanja kako po
obimu, tako i brzini, postale su deo sveta i vremena u kojem se (ni)smo slucajno
zatekli. I to je aksiom koji ¢e sigurno ostati nepromenljiv i u buduénosti.

Iako ne postoji jednostavan recept kako ,,plivati” s promenama, posledica
stava (koji nije zanemariv u nasim uslovima, naprotiv) da do njih nece do¢i, je
utopijsko razmisljanje. Naravno da bi mnogima od nas zivot bio mnogo ugodniji da
7zivimo u vremenu Mocartove muzike, balova, dilizansi i romantike, dakle u
ambijentu mirnog okeana. Ali, ne zivimo. Zivimo u vremenu u kome je ,,mirni
okean” zamenjen ,,vulkanom”.
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Zbog toga, da bi stvorile efikasne strategije, kompanije a i pojedinci, moraju
brzo anticipirati trendove u okruzenju. Samo tako se mogu iskoristiti skokovite
promene koje buduénost neminovno donosi, i sve ¢e vise donositi. Samo oni koji su
sposobni da uspes$no anticipiraju ,,vulkanske” trendove kao pokretace promena,
mogu radunati na uspeh. Cesto je Ahilova peta velikih kompanija upravo njihova
nemogucnost da prepoznaju trendove i na njih brzo odgovore (Joyce, Woods 2001).
Proistice da efektivni i efikasni menadZeri moraju postati idejni istrazivaci, osetljivi
na rane signale diskontinuiteta, poremecaja, pretnji ili Sansi na trzistu i u drustvu.

1. Cilj rada

Iz prethodno navedenog, jedan od glavnih ciljeva svake kompanije je
dizajniranje 1 implementacija efektivanog 1 efikasanog strategijskog sistema
kontrolisanja, kao dela modela strategijskog menadzmenta, koji obuhvata analizu
(1) vizije, misije, ciljeva i intelektualnog kapitala kompanije, (2) konstatacije da li
su strategijske promene prisutne u okruzenju, (3) osmisljavanja i usvajanja nove
vizije, misije i ciljeva, (4) formulisanja strategije, (5) strategijskog izbora, (6)
strategijske implementacije i (7) strategijske kontrole (slika 1).

Slika 1. Model strategijskog menadZmenta
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Dakle, glavni cilj ovoga rada je usmeren na pitanje: Kako dizajnirati i
implementirat efektivan i efikasan sistem strategijskog kontrolisanja?

Sporedni ciljevi se usmereni na deskripciju znacaja efektivnog i efikasnog
strategijskog kontrolisanja, dizajniranje sistema strategijske kontrole, otpora
prema kontroli, centralizovanog i decentralizovanog kontrolisanja, podudaranja
organizacione strukture i kontrolisanja strategije, te dizajniranje i implementaciju
strategijskog kontrolnog sistema.

2. Znacaj efektivnog i efikasnog strategijskog kontrolisanja

Termin "kontrola" ¢esto ima emotivnu konotaciju, i tumaci se u
negativnom smislu, sugeriSu¢i pravac ili komandu davanjem naredbi. Zaposleni,
Cesto, mogu biti nepoverljivi prema kontrolnom sistemu shvataju¢i ga kao
naglasavanje kazne, znak autoritativnog menadzmenta, i kao sredstvo nametanja
pritiska i odrzavanja discipline.

Takode, pojam kontrole se Cesto pogreSno shvata i poistovecuje sa
policijom, sa vlas¢u, ili sa odredenim vojnim pojmovima o komandovanju i
kontroli, ili ukratko, sa pojmom "orvelovstine". U modernoj menadzerskoj praksi
kontrola predstavlja fazu menadzment procesa koja je usmerena na utvrdivanje i
otklanjanje devijacija od postavljenih, unapred definisanih ucinaka (Joyce, Woods
2001).

Medutim, ovo je isuvise usko tumacenje. Ima mnogo vise da se kaze o
kontroli od Cinjenice da je sredstvo za kontrolisanje ponaSanja ili sredstvo za
nametanje autoriteta drugima. Kontrola nije samo funkcija formalne organizacije i
hijerarhijska struktura autoriteta. Ona je i funkcija meduljudskog uticaja. Kontrolni
sistem je generalni koncept koji je primenljiv i na ponaSanje pojedinca i na
efikasnost rada organizacije.

Moderan pogled na menadzersku kontrolu ukazuje na nekoliko slede¢ih
osnovnih uporista (Srica 2004):

e Kontrola je poput otrova, u malim koli¢inama le¢i, a u velikim ubija.

e Kontrola je pozitivna i prirodna sila bez koje menadZerisanje nije moguce.

e Menadzerska kontrola je efikasna onoliko koliko utice na procenu
ponasanja ljudi.

e Najuspesnija kontrola je dinami¢na i okrenuta buducnosti.

e Najbolja kontrola je ona u kojoj se ¢ovek pokorava samo pravilima, a ne
ljudima.

Kontrolna funkcija, zasnovana na komparaciji cilja (Zeljenog) i ostvarenja,
sastavni je deo svih prirodnih i drustvenih sistema (slika 2). Kroz njeno obavljanje
se obezbeduje efektivnost i efikasnost, pa je kontrola sredstvo smislenog
ostvarivanja bilo kakvog rezultata.
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Slika 2. Planiranje i kontrolisanje kao proces menadZmenta
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standarde odgovornosti DA LI SU
poslovanja *izabrati i CILJEVI
edukovati osoblje > OSTVARENI
*voditi
*motivisati
*komunicirati
NE

Izvor: Wren, D.A., Voich, D. Jr. (1994)

Istrazivanja prakse pokazuju da je najbolja kontrola ona koja nam

potvrduje da nesto radimo dobro, koja nas stimuliSe, a ne koja nas kaZznjava:
Sargarepa je mnogo bolja metoda kontrole od Stapa!

U kontekstu prethodnog, znacaj strategijskog kontrolnog sistema za

opstanak, razvoj i rast bilo koje kompanije ,,budu¢nosne orijentacije” je najbolje
uocljiv preko slogana po kome ,,sve nemerljivo u danas$njim poslovnim odnosima
mora da postane vidljivo i merljivo”. Strategijsko planiranje bez strategijske kontrole
predstavlja samo puko zadovoljavanje forme, a ne putokaz ka buducnosti. Zbog toga,
u kreiranju strategijskog kontrolnog sistema, menadzeri moraju da se drze odredenih
pravila po kojima kontrola treba da prati implementaciju formulisane strategije. U
tom kontekstu kompanijama se predlaze primena sledecih pravila:
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Strategijsko kontrolisanje treba da ukljuuje samo minimum koli¢ine
potrebnih informacija da bi se dobila pouzdana slika dogadaja. Potrebno je
usmeriti se na strategijske faktore pracenjem 80/20 pravila: kontrolisati
onih 20% koji odreduju 80% rezultata.

Strategijsko kontrolisanje treba da posmatra samo znacajne aktivnosti i
rezultate, bez obzira na poteskoce. Ako je saradnja medu ograncima vazna,
onda je treba kontrolisati.

Strategijsko kontrolisanje treba da bude pravovremeno, tako da se
korekcija moze obaviti odmah.

Treba koristiti 1 kratkotrajno i dugotrajno strategijsko kontrolisanje, i oba
treba zastupiti podjednako.

Strategijsko kontrolisanje treba da pomogne u markiranju izuzetaka. Samo
oni izuzeci koji su van determinisane tolerancije, zahtevaju akciju.
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Strategijskim kontrolisanjem je potrebno kreirati i primeniti model
motivacije-nagrade za zadovoljenje ili prevazilaZzenje standarda, a ne model za
kaznjavanja za nezadovoljenje. U svojoj knjizi “U potrazi za savrSenstvom”, Peters
i Waterman (1982) kazu da Sto je jaca kultura i viSe usmerena ka trzistu, manje je
potrebe za politikom organizacionih tabela ili detaljnim procedurama pravilima.
Njihov prvi i kljucni princip bio je naglasak na preduzimanju akcije - "uciniti nesto
da se stvari promene" - a ne beskrajno analiziranje podataka i beskrajne diskusije
na sastancima u odborima. U vrhunskim kompanijama ljudi, do onog najnizeg,
znaju Sta treba da rade u vecini situacija, zato $to su vodece vrednosti kristalno
Ciste. U Iton (Eaton) korporaciji radnici sami postavljaju pravila za sebe. Kako rece
jedan od zaposlenih: “Kazu da ovde nema Sefova, ali ako zabrljate, brzo Cete ga
naci’”.

Strategijsko  kontrolisanje se bavi praéenjem strategije tokom
implementacije, otkrivanjem problema ili promena u osnovnoj premisi i ¢injenjem
potrebnih izmena. Za razliku od kontrolisanja nakon implementacije strategije,
strategijsko kontrolisanje ima za cilj da usmerava aktivnost za dobrobit genericke i
globalne strategije dok se primenjuju i u vreme kada ¢e do konacnih rezultata
prote¢i jos nekoliko godina. Zbog sve brzih promena na globalnom trzistu u
poslednjih 10 godina, konstantno poboljsanje je postalo jos jedan aspekt strategijskog
kontrolisanja u mnogim organizacijama. Konstantno poboljsanje obezbeduje
menadzerima naCin da osiguraju oblik strategijske kontrole koji njihovim
organizacijama omogucava da anticipiraju kako da reaguju i da blagovremeno
ubrzaju razvoj ka stotinama oblasti koje uticu na uspeh u odredenom poslu.

Slika 3: Strategijska kontrola u procesu strategijskog menadZmenta

OkruZenje
i Sanse
Pretnje
\ 4
Strategijske Strategijski Strategijski L
opcije > izbor ™™ programi Realizacija
7y
Kompanija
Y Snage |

Slabosti

Strategijska kontrola
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Stajnman i Srajeg (Steinmann, Schreidgg 2000) definiSu kontrolu kao
strategijski zadatak, koji proverava strategijske planove i njihov rad na osnovu
uocenih opasnosti i blagovremeno signalizira kada je potrebno izvrsiti promene u
strategijskom pogledu (slika 3).

Kao jedan od prvih u tom poslu, Yahoo je izrastao u Internet giganta (Inic¢
2006). Ipak, i uprkos uspehu svog proizvoda, menadzerski tim nikada nije razvio
strategiju kojom bi obezbedio trajni rast. IgnoriSué¢i kako pretnju proisteklu iz
ujedinjavanja AOL-a i Time Warnera, tako i moguc¢nosti za spajanje sa eBay-om,
Yahoo je pogresno procenio svoje stratesko okruZenje. Cak i nakon znaajnog
smanjenja prihoda, Yahoo nije izvrSio preusmeravanje svoje strategije tako da se
manje oslanja na on-lajn promovisanje.

3. Centralizovano i decentralizovano kontrolisanje

Mnoge kompanije se ne prilagodavaju decentralizovanom nego
birokratskom procesu kontrole. Ova dva procesa kontrole predstavljaju razlicite
kulture filozofije kompanije i zato menadZeri biraju samo jedan od njih u zavisnosti
od kulture organizacije i sopstvenih ubedenja o kontroli.

Birokratsko — centralizivano kontrolisanje ukljucuje nadgledanje i uticanje
na ponasanje zaposlenih kroz intenzivnu upotrebu pravila, hijerarhije autoriteta,
pisanih dokumenata, nagradivackih sistema 1 drugo. Suprotno tome,
decentralizovana kontrola se oslanja na kulturne vrednosti, tradiciju, zajednicka
uverenja. Menadzer radi pod pretpostavkom da su zaposleni vredni poverenja i da
mogu dobro da obavljaju posao bez zahtevnih pravila i strogog nadgledanja.

Birokratske metode kontrole definiSu odredena pravila i ponasanja
zaposlenih. Za odgovornost kontrole kvaliteta nadlezni su inspektori i kontrolori, a
ne zaposleni. Opis posla je specifican i u vezi je sa zadatkom, a menadzeri
odreduju minimalne standarde za prihvatljiv uc¢inak zaposlenih. Za ispunjavanje
standarda zaposleni bivaju nagradeni beneficijama, nadnicama i moguénos$éu za
napredovanjem. Tehnologija se Cesto koristi za kontrolu razvoja i nacina rada, ali i
za nadgledanje zaposlenih, kao §to je merenje vremena koje zaposleni provedu kraj
telefona 1 koliko reci ukucaju u kompjuter. Mnogi zaposleni cene sistem koji im
tatno odreduje Sta se od njih o¢ekuje i motivisani su za ostvarivanje izazovnih, ali
ostvarljivih ciljeva.

Decentralizovovano  kontrolisanje se zasniva na vrednostima i
pretpostavkama koje su skoro suprotne od birokratske kontrole. Pravila i procedure
se koriste samo kada su neophodne jer ni jedna organizacija ne moze da kontrolise
svoje zaposlene 100% vremena, a samodisciplina i samokontrola omogucavaju
zaposlenima obavljanje svog posla po standardima. Sa decentralizovanom
kontrolom mo¢ se zasniva na znanju i iskustvu koliko i na poziciji. Organizaciona
struktura je vertikalna i horizontalna, sa prilagodljivim autoritetom i timom radnika
koji reSavaju probleme i1 postizu napredak. Opis posla se zasniva visSe na
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rezultatima koje treba posti¢i, nego na odredenim zadacima koje treba ispuniti.
MenadZeri ne koriste samo materijalne nagrade, ve¢ i duhovne kao moguénost
ucenja i razvoja. Tehnologija se koristi da bi pomogla zaposlenima u donoSenju
odluka, reSavanju problema i zajednickom radu.

Povecanje potrosacke kulture u svetu dovelo je brend marketare do
shvatanja da moraju bolje da odgovaraju zahtevima lokalnih prioriteta. Koka-Kola
(Coca-Cola) je, na primer, rigidno kontrolisala svoje proizvode iz upravne
kancelarije u Atlanti (Ini¢ 2006). Ali menadzeri su, iskustveno, dosli do zakljucka
da na nekim trzi§tima potro$aci hoce nesto vise od koka-kole, dijet koka-kole (Diet
Coke) 1 sprajta (Sprite). Tako je Koka-Kola izmenila svoju strukturu i smanjila
potrebu za kontrolom, a povecala koordinaciju/integraciju na lokalnim trzistima,
gde su lokalni menadZeri nezavisno lansirali pi¢a novih ukusa. U isto vreme GE je,
inovirao model moderne organizacije, izmenivsi organizacionu strukturu svog GE
medicinskog sistema, kako bi omogucio lokalnim menadzerima da integralno
menadzeriSu u svim fazama procesa od dizajna proizvoda do marketinga. Ovo
naglasavanje lokalne koordinacije i smanjivanje centralne kontrole vodilo je
menadzere opsednute lokalnim rivalstvom da kreiraju i proizvedu sli¢ne proizvode
za razli¢ita trziSta (dupliranje troskova i truda). Zato je GE ponovo uveo
centralizovanu kontrolu stvaranja proizvoda uz usvajanje podataka dobijenih od
menadzera i njihovih klijenata iz raznih svetskih baza, S§to je rezultiralo
proizvodnjom nekoliko pojedinacnih globalnih proizvoda po kompetitivnim
cenama i stoga konkurentnim za prodaju Sirom sveta. Potreba GE za kontrolom
prevagnula je nad potrebom za koordinacijom od strane lokalno fokusiranih
produkt menadzera. U isto vreme GE je primio podatke od skoro svakog klijenta ili
potencijalnog klijenta iz celog sveta pre nego $to je finalizirao dizajn nekoliko
pocetnih proizvoda, $to je sugerisalo vecu kontrolu, ali i organizaciono
koordiniranje podataka globalnih menadzera i klijenata kako bi se obezbedile bolje
serije medicinskih skenera za bolnice Sirom sveta.

4. Dizajniranje sistema strategijske kontrole

Izbor strategijskog kontrolnog sistema koji odgovara izabranoj strategiji
kompanije nudi menadzmentu brojne izazove (Ini¢ 2010). Menadzment mora da
odabere kontrolne sisteme koji nude okvir za pra¢enje, merenje i tacnu procenu da
li je cilj strategije ispunjen ili ne. Kontrole finansija i autputa moraju da budu
podrzane kontrolama ponasanja i organizacionom kulturom, da bi se uverilo u to da
kompanija ispunjava svoje ciljeve na najbolji moguéi nacin. Generalno, ove
kontrole moraju dopunjavati jedna drugu i mora se voditi racuna da ne dode do
nepredvidenih posledica, kao $to su nadmetanja funkcija, razne podele i
individualizam. Mnogi top-menadZeri ukazuju na tesko¢e menjanja organizacione
kulture kada govore o reinZinjeringu svoje organizacije kako bi nastavila da sledi
svoje ciljeve. Ove poteskoce se javljaju zato Sto je kultura proizvod kompleksne
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interakcije mnogih faktora, kao $to su top-menadzment, organizaciona struktura i
sistemi nagrade i podsticanja.
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Dakle,

organizaciona struktura ne funkcioniSe efektivno ako nisu implementirani
odgovaraju¢i sistemi kontrolisanja i1 podsticanja kako bi uticali na
zaposlene i motivisali ih.

strategijska kontrola je proces postavljanja meta za pracenje, procenu i
nagradu performansi. Pristup urednog zapisnika strategijskoj kontroli
sugeriSe nam da menadzeri imaju za zadatak da razviju sisteme kontrole
strategije koji mere sve bitne aspekte njihovih organizacionih performansi.

kontrola se postavlja na svim nivoima organizacije, odeljenja, funkcija i
individualna kontrola.

efektivni kontrolni sistemi su ujedno i fleksibilni, precizni i sposobni za
snabdevanje brze povratne informacije planerima strategije.

mnoge vrste standarda performansi su dostupne za implementiranje unutar
strategije. Mere koje menadzeri izaberu uti¢u na nacin na koji kompanije
funkcionisu.

kontrolni sistemi se dele na one koji su usmereni ka merenju autputa i na
one koji mere, tj. procenjuju ponasanje ili akcije.

dve glavne forme kontrole finansija su cena akcija na trziStu i obrt
investicija (ROI).

kontrola autputa postavlje ciljeve za odeljenja, funkcije ili pojedince. Moze
biti primenjena samo onda kada autput moze biti precizno izmeren i stoga
su u vezi sa sistemom menadzmeta koji je usmeren ciljevima.

kontrola ponaSanja se postize kroz budZzete, standardizaciju, procedure i
pravila.

organizaciona kultura je kolekcija normi i vrednosti koje usmeravaju kako
¢e se zaposleni ponasati i raditi unutar organizacije.

organizaciona kultura je produkt osnivaca ili top-menadzment tima,
njihovih vrednosti i stava, nacina na koji rukovodioci biraju dizajn
organizacione strukture 1 strategijskih sistema nagradivanja koje
rukovodioci koriste kako bi uticali i oblikovali ponasanje zaposlenih i kako
bi ih motivisali.

organizacioni sistemi nagradivanja su krajnja forma kontrole. Kompanija
kreira svoje sisteme nagradivanja kako bi uticala na zaposlene i time
poboljsala efektivnost same celine u cilju izjednaavanja i interesa svih
zaposlenih, $to isto vazi i1 sa ciljevima kompanije koji postaju i ciljevi
svakog zaposlenog ponaosob.

organizacije simultano koriste sve ove forme kontrole. Rukovodstvo mora
da odabere iste i i da ih kombinuje tako da budu saglasne jedna sa drugom
1 sa strategijom i strukturom organizacije.
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5. Implementacija efektivnog i efikasnog kontrolnog sistema

Stara je istina da je kljuéna vrednost dobrog menadZera njegova

sposobnost da implementira formulisanu i1 usvojenu viziju, misiju, ciljeve i
strategije, kao i sistem efektivnog i efikasnog kontrolisanja. Mnogi ljudi imaju
sjajne ideje, ali najteza je bitka — njihovo sprovodenje u delo.

Implementacija efektivnog i1 efikasnog modela kontrolnog sistema u

direktnoj je nadleznosti top-menadzmenta kompanije i zavisi od mnogih faktora
kao Sto su:

Predanost zaposlenih ostvarenju vizije, misije, ciljeva: najpre svojim li¢nim
primerom.

Kolektivni duh: koriste¢i "dogadaje" kako bi se zaposleni zblizili i inicirali
motive za implementaciju.

Izazovnost. generisanjem kreativnog naboja zaposlenih 1 imperativa
prihvatanja promena.

Konsenzus: povezivanjem, a ne razdvajanjem zaposlenih.

Povezanost: otvorite komunikacijske kanale, kako bi informacije i radna
energija nesmetano proticali kroz kompaniju.

Komunikacija: "pronadite” sve uticajne faktore koji uticu na implementaciju.

Da bi implementacija bila uspes$na, top-menadZzment mora pri ostalim

fazama strategijskog menadzmenta da obezbedi:

L.

2.

Da analiza eksternog (Sanse, pretnje) i internog (snage, slabosti) okruzenja
bude orijentisana prema kriterijumima buducnosti.

Da shvati i prihvati kontinuitet promena kao imperativ opstanka, te
munjevitim odgovorom kompanije na te promene, ¢ime se kao krajnji
autput neutraliSe jalovost akcije i olakSava verovatnoca uspesnog iskoraka
u buduénost, odnosno kreacija vizije razvoja.

Da vizija kompanije bude:

e orijentisana na buducnost,

e identifikuje susStinu kompetentnosti kompanije i kriticne faktore
uspeha,

e ima kontraintuitivno sagledavanje,

e uvazava prioritete stejkholdera kompanije, odnosno onih koji su
zainteresovani za sudbinu kompanije,

e stimuli$e konzistentnu i integrativnu akciju menadZzmenta kompanije,

e bude specificna za kompaniju i

e bude trajna, a ipak fleksibilna.

Da misija kompanije bude:

e autentiCna,
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e izazovna i inspirativna i da svojim smislom ispunjava sve koji

ucestvuju u njenom ostvarivanju,

Sto kraca i Sto sazetija,

bude jasna, tako da svi zaposleni mogu da je razumeju,

prihvatljiva za veéinu zaposlenih,

kaoida

definiSe sve znacajne poslovne delatnosti kojima kompanija Zeli i

namerava da se bavi, u skladu sa njenim najboljim i jedinstvenim

sposobnostima,

e uvaZzava sve zainteresovane strane, kako iz okruzenja tako i zaposlene,
a ne samo namere uskog kruga menadZzera i zahteve ulagaca.

5. Da strategijski ciljevi budu:
prihvatljivi,

fleksibilni,

merljivi,

motivisudi,

specifi¢ni,

vremenski definisani,
razumljivi,

ostvarljivi.

6. Da strategija kompanije:

e oslika, u osnovi, sistem koji je potrebno oblikovati radi postizanja
odredenih ciljeva, i ne isti¢uci-i u prvi plan kvantitativne elemente,

e obezbedi pravi nacin reakcije kompanije kao celine na Sanse i pretnje u
okruzenju, i

e mobiliSe sve nosioce strategijske osktivnosti u cilju njene efikasne
implementacije.

Samo u tom slucaju je moguée implementirati efektivan i efikasan sistem
kontrolisanja dat slikom 4.

U praksi je identifikovan veéi broj raznih metoda implementacije.
Kontinuum ovih metoda se krec¢e izmedu dva ekstrema: od metoda dominantno
baziranih na "prinudi", a koje se oslanjaju na mo¢ koju po svojoj funkciji (ili po
nekom drugom osnovu) ima top-menadzment, do metode koja pretpostavlja Siroko
ukljucivanje svih subjekata u kompaniji, od pojedinacnih izvrSilaca koji su na dnu
hijerarhijske upravljacke piramide, do njenog vrha (participativni menadzment).

Sli¢na ovoj je i klasifikacija koja razlikuje prinudne i adaptivne metode.
Kod nje se kao kriterijum uzima stepen diskontinuiteta u odnosu na postojece

stanje, koji se implementacijom kontrolnog sistema ostvaruje: prinudni metod u
ovom slu¢aju podrazumeva ostvarivanje promene koja oznacava radikalno
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odstupanje od postojeéeg stanja. Ovakav stepen promena se po pravilu ne moze
ostvariti bez "slamanja" otpora, izuzev u situaciji dramatiCne opasnosti po
kompaniju, koja sama po sebi otklanja interne otpore i stvara atmosferu sklonosti i
ocekivanja od zaposlenih da se radikalne promene odmah realizuju.

Slika 4: Model strategijskog efikasnog i efektivnog sistema kontrolisanja

Polozaj kompanije na trzistu, broj inovacija,
zadovoljenje potreba potrosaca, produktivnost,
odgovornost za profit, stanje fizi¢kih resursa , stanje
finansijskih resursa, kompetentnost zaposlenih ,

gta se zeli drustvena odgovornost...
postiéi
Definisanje 1
vizije,
MISYe, | _,| Identifikacija Set .| Skupljanje
ciljeva i klju¢nih —»| standarda 7| informacija
strategije karakteristika
kompanije
A -~
Odgovara,
nastaviti
bez
promena
Y
Merenje
(komparacija)
Merenje izvr$enja
Dijagnoza g Odstupanje |«
korektivna panje <
akcija
Korektivna Zasto se
akcija dogada

5.1. Metodi implementacije strategije

Adaptivna metoda promena podrazumeva inkrementilni proces uvodenja
strategije. Kod ovog metoda promene strategije se realizuju u duzem vremenskom
periodu postepenim uvodenjem malih promena koje se vremenom akumuliraju do
nivoa krupne promene. Po svojoj prirodi, ovakav metod pruza priliku §irem krugu
subjekata u kompaniji da uzmu uceSéa u njemu i da svoj odnos prema promeni
strategije prilagode konkretnoj situaciji (slika 5).
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Slika 5: Adaptivna metoda implementacije sistema kontrolisanja

Metodi implementacije bazirani na
mo i, autoritetu i participaciji

v v
Metodi bazirani na Metodi bazirani
modi na participaciji

I
| !

Pregovaranje - Y ) Razvoj Edukacija i komunikacija
«Struéna moé¢ P“m*?"?- sile organizacije *Pregovaranje
[ | (znanja) -Legltu'nna - *Stru¢na mo¢ «Stru¢na mo¢ (znanja)
*Moc prinude moe (manja)
*Mo¢ prinude *Pregovaranje
*Referentna moé¢

\ 4
Vrsta
autoriteta
Vrs'm «Stvarni
autoriteta
*Stvarni
Manipulacija *Legitimni
*Referentna mo¢ | Krizni eHarizmatski
*Mo¢ prinude menadZment
*Moc¢ nagrade *Mo¢ prinude —
*Mo¢ nagrade
A A 4 A 4
Vrsta Vrsta Vrsta Vrsta
autoriteta autoriteta autoriteta autoriteta
— «Stvarni *Tradicionalni *Harizmatski *Legitimni
“Legitimni (“BoZanslfl”, *Legitimni *Tradicionalni
formalni ) (“Bozanski” ,
formalni)

Objasnjenje atributa datih slikom 5.
Vrste moci’:

o Mo¢ nagrade je mo¢ koja proistice iz Cinjenice da jedna osoba koja
poseduje mo¢ ima sposobnost da nagradi drugu osobu (povoljan raspored
koriS¢enja odmora, unapredenje i/ili nov¢ana nagrada).

3 Mo¢ je sposobnost menadzera da uti¢e na druge ljude, odnosno sposobnost da se menja stav ili
ponasanje pojedinaca ili grupa u kompaniji.
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Mo¢ prinude je mo¢ koja proistiCe iz Cinjenice da jedna osoba koja
poseduje mo¢ ima sposobnost da kazni drugu osobu (zastraSivanje i
kaznjavanje, smanjenja plate, degradiranje, suspenzije ili ¢ak potpuni
prestanak rada).

Legitimna mo¢ - zvanicni - formalni autoritet (podredeni priznaju
posedniku mo¢i da ima "pravo" ili ga zakon ovlas¢uje da uti¢e u odredenim
granicama (omogucava zaposljavanje kandidata, odobrava troskove izvan
budzeta, omogucava lak pristup celnim ljudima u kompaniji, i
blagovremeno pruza saznanje o vaznim odlukama i promenama politike).
Referentna mo¢ je mo¢ koja se zasniva na zelji lica izlozenog mo¢i da
oponasa ili se identifikuje s posednikom mo¢i.

Strucna moc¢ (znanja) ili moé eksperta je mo¢ koja je zasnovana na
verovanju ili pretpostavci da posednik moci ima posebna znanja koja
nedostaju licu izloZenom moci.

Vrste autoriteta®:

1) formalni autoritet, koji se zasniva na hijerarhijskom polozaju rukovodioca

u strukturi menadzment funkcije (ukoliko je taj polozaj visi, utoliko je
autoritet visi);

2) stvarni autoritet, kKoji se zasniva na licnom ugledu koji uziva svaki ¢lan

kolektiva, a koji se stie licnim, moralnim i intelektualnim radnim
kvalitetima.

Pored toga, prema Veberu razlikujemo (Bendix1998):

Tradicionalni (egzistira u monarhijama i koji se ispoljava u vidu bozanskih
prava kralja (divine right of kings). On se namece putem nasleda
(heredity),

Harizmatski (moralnog tipa koji proizlazi iz jedinstvene vizije odredene
licnosti, njene inspiracije ili osecaja sudbine), i

Zakonski (baziran na formalno definisanom statusu lica koje se nalazi na
odredenom oficijalnom polozaju).

Metod primene sile podrazumeva da stratezi snagom svoje moci namecu

zaposlenima planiranu promenu strategije usluga, zahtevajucéi od njih da je
prihvate i/ili da obave deo svoje obaveze u njenoj implementaciji. Ovaj metod je
jednostavan i u odredenim situacijama moze da bude veoma efikasan.

Metod manipulacije je specifican nacin koriS¢enja moc¢i, u kome se

izvrsioci navode da obave svoje zadatke, ali tako da se kod njih stvori dozivljaj da
to ¢ine po sopstvenom izboru, ili da se makar izbegne dozivljaj da to ¢ine mimo
svoje volje. Manipulacijom se na ponaSanje zaposlenih uti¢e indirektno - umesto da

* Autoritativan (lat. auctor, svedok, uéitelj, pisac, uzor, autoritet) - merodavan, ugledan, $to se zasniva
na ugledu li¢nosti ili nekog organizacionog sistema (drzave, partije i sl.).
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se prinude da izvrSe odredeni zadatak, stvaraju se takvi uslovi i okruzenje u kome
zaposleni sami pristupaju njegovom izvrsenju.

Metod pregovaranja spada, takode, u specificne nacine implementacije
promene strategije usluga, baziranih na ispoljavanju mo¢i. Za razliku od ostalih
metoda, kod njega se implementacija odluka ne namece, ve¢ se, uvazavajuci snagu
koju ima partner, "pristaje" na pregovore i trazi kompromisno, za obe strane
prihvatljivo, resenje.

Krizni menadzment, ili upravijanje krizom, je specificna varijanta metoda
implementacije strategije usluga primenom moci. Krizna situacija koja ugrozava
opstanak kompanije stvara poseban tip internog okruZzenja i postavlja pred
menadzere specificne zadatke. Jasno ispoljena krizna situacija u kompaniji, kao
prvi efekat kod vecéine zaposlenih izaziva odnos "negativne lojalnosti": ocekuje se,
ili se Cak zahteva od top-menadzera da hitno preduzmu odgovaraju¢e mere i da
realizuju potrebne promene.

Umesto savladavanja otpora, top-menadzZeri se suocavaju sa zadatkom da
se savlada eventualna panika i da se u kratkom roku, u poslednjem trenutku povuku
pravi potezi 1 kompanija izvuce iz zone neposredne opasnosti po opstanak.

6. Umesto zakljucka

1. Kontrolna funkcija, zasnovana na komparaciji cilja (Zeljenog) i ostvarenja,
sastavni je deo svih prirodnih i drustvenih sistema. Kroz njeno obavljanje se
obezbeduje efektivnost i efikasnost, pa je kontrola sredstvo smislenog
ostvarivanja bilo kakvog rezultata.

2. Istrazivanja prakse pokazuju da su najbolji kontrolni sistemi oni koji
potvrduju da nesto radimo dobro, koji nas stimuliSe, a ne koja nas
kaznjavaju.

3. Strategijsko kontrolisanje se bavi pracenjem vizije, misije, ciljeva i
strategije tokom implementacije, otkrivanjem problema ili promena u
osnovnoj premisi i ¢injenjem potrebnih izmena

4. Strategijskim kontrolisanjem je potrebno kreirati i primenti model
motivacije-nagrade za zadovoljenje ili prevazilazenje standarda, a ne
model za kaznjavanja za nezadovoljenje.

5. Kljuéna vrednost dobrog menadzera njegova sposobnost da implementira
formulisanu i usvojenu viziju, misiju, ciljeve 1 strategije, kao i sistem
efektivnog i efikasnog kontrolisanja

6. Kontrolni sistemi se po svojoj prirodi bave ponaSanjem ljudi i namecéu
pravila i gubitak licne slobode. Zaposleni mogu da sumnjaju u sistem
kontrole i da ga vide kao naglasenu kaznu ili indikator autoritativnog
menadzmenta.
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U odredenim uslovima, medutim, zaposleni mogu, u stvari, da Zele
kontrolu. Tri razloga su zbog kojih zaposleni Zele da budu pod sistemom kontrole
(Anthony, Govindarajan 2003):

e da daju komentar ostvarenja (rezultata),

e da obezbede odredeni stepen strukture zadatka, definiSu kako treba zadatak
izvesti, i na¢in kako ¢e se meriti ostvarenje (rezultati); i

e da sistem nagrade, na primer novac, bude baziran na ostvarenju
(rezultatima).

Iako to nerado priznaju, ve¢ina zaposlenih verovatno vise voli da postoji
izvesni stepen kontrole, jer im to daje neku stabilnost i doprinosi njihovoj opstoj
dobrobiti i bezbednosti.

Ali, iako prepoznaju potrebu za kontrolnim sistemom i njegovu korisnost,
oni i ne Zele da se on primenjuje na njihova ostvarenja. Dakle, kontrolni sistemi
imaju i pozitivne i negativne efekte. Da bi se izbegli negativni, a pojacali, pozitivni
efekti dizajniranje i implementiacija sistema kontrolisanja mora biti postavljena na
konstruktivan i nagradujuéi nacin. To su autori kreiranjem i objasnjenjem modela
efikasnog 1 efektivnog sistema strategijskog kontrolisanja 1 njegove
implementacije, ovim radom, i ispunili.
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HOW TO DESIGN AND IMPLEMENT EFFECTIVE AND
EFFICIENT SYSTEM OF STRATEGIC CONTROL?

Abstract: Designing and implementing of effective and efficient system of
strategic control, with appearance of strategic management, is becoming a
must for every company which has the aim to survive, grow and develop.
Following that kind of approach in this paper, strategic control is seen as a
means of thoughtful realization of any successful business result, and
causality of planning and controlling as an axiom to which these two phases
of strategic management are ‘Siamese twins’ or ‘two sides of the same
medal’. The result of this work are descriptions of importance of effective
and efficient strategic control, centralized and decentralized ways of
controlling, as well as creation of a model of strategic effective and efficient
control system which is the main purpose of this work.

Keywords: strategic management, strategic system of effective and efficient
control, model of strategic management, corrective model of strategic
effective and efficient control system.
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Rezime: Upravijanje sistemom kvaliteta (SK) i usvojeni standardi, koji se
odnose na ovu oblast, dozivljavaju veé¢ trecu reviziju, promenu, poboljsanje.
Opsti zahtevi familije ISO 9000:2005 i 9004:2009 standarda odnose se na
obavezu organizacije da mora da uspostavi, dokumentuje, primenjuje i odrzava
sistem menadzmenta kvalitetom (SMK) i da stalno poboljsava njegovu
efektivnost i efikasnost, na nacin da:

o identifikuje procese neophodne za funkcionisanje SMK i da ih primenjuje u
celoj organizaciji,

e odredi redosled i medusobno delovanje ovih procesa (mreza procesa),

o osigura resurse neophodne za podrsku sistemu/procesima,

o prati sistem/procese/proizvode/osoblje, meri i analizira njihove performanse i
® primenjuje mere potrebne za ostvarivanje planiranih rezultata i poboljsanje
karakteristika sistema/procesa/proizvoda i zaposlenog osoblja.

Usled navedenog sledi da uvodenje i upravijanje SMK u jednoj organizaciji
podrazumeva ispunjenje principa i zahteva standarda i izradu i posedovanje
dokumentacije SMK kojom se obezbeduje efektivno i efikasno upravijanje
sistemom/procesima/proizvodima i zaposlenim ljudima. Standardi se mogu
primeniti u svim preduzecima, proizvodnim i neproizvodnim, kao i u
visokosSkolskim ustanovama. Stoga je ISO organizacija usvojila i vodi¢ za
primenu ISO 9001 u obrazovanju IWA2:2007. Na univerzitetima u Srbiji
usvojeni su brojni pravilnici i standardi, Standardi Nacionalnog saveta za
visoko obrazovanje, koji ureduju pravila funkcionisanja sistema i glavnih
procesa u visokoskolskim ustanovama. Rad se posvecuje analizi specificnosti,
razlika i komplementarnosti usvojenih standarda i familije ISO standarda. Na
osnovu sprovedene analize daju se predlozi potrebnih mera i aktivnosti koje bi
dovele jednu visokoskolsku ustanovu do postizanja ,, poslovnog savrsenstva “.

Kljuéne reci: sistem menadzmenta kvalitetom, IWA2:2007, obrazovna
organizacija
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1. Uvod

Koncept sistema kvaliteta (SK) se ubrzano razvijao u poslednjih Sesdeset
godina. Uocavaju se razliCite faze razvoja SK i to: zavrSna kontrola, dogovorni
nivo kvaliteta, kontrola u procesu proizvodnje, kontrola i upravljanje SK u skladu
sa serijom standarda ISO 9000, prevencija u oblasti kvaliteta, totalno upravljanje
kvalitetom (TQM) i TQM i kvalitet zivljenja.

Prve tri faze koncepta kvaliteta odnose se na kvalitet proizvoda u
proizvodnoj organizaciji, odnosno sve definicije kvaliteta u ova tri perioda odnose
se samo na definisanje kvaliteta proizvoda i obuhvataju oblik i sadrzaj proizvoda.
Kontrola kvaliteta se vrSi poSto je proizvod proizveden, ex post, tako da to
poskupljuje proizvod-strategija detekcije. Redukcija troskova i povecanje kvaliteta
su konfliktni ciljevi poslovanja preduzeca.

Kontrola i upravijanje sistemom kvaliteta u skladu sa serijom standarda
IS0 9000. Ovi standardi su nastali 1987. godine. Prva revizija standarda je bila
1994. godine. Familija standarda ISO 9000:1987 i 1994. godine odnosila se na SK
organizacije. Nije obuhvatala kvalitet ljudi i proizvoda. Posto je osnovni cilj bio
uspostavljanje SK prema zahtevima standarda ISO 9000 i njegova potvrda od trece
strane, dobijanje sertifikata, zapostavljao se kvalitet proizvoda. Smatralo se da
ostvarenje planiranih performansi preduzeca osigurava i kvalitetan proizvod.
Preduzeca su mogla da se sertifikuju po slede¢im standardima: ISO 9001, ISO
9002, ISO 9003. Takode je postojao i standard 9004-Upravljanje kvalitetom 1i
elementi sistema kvalitetom koji se sastojao iz Cetiri dela. Kombinacijom standarda
ISO 9002 i ISO 9004-2 i neproizvodne organizacije su mogle da potvrde da
njihovo poslovanje ispunjava strogo specificirane zahteve standarda.

Posto se revizija standarda vrsi u proseku svake sedme godine, u slede¢em
poglavlju se analiziraju nedostaci navedenih verzija i koncept familije ISO
standarda verzije 2008. godine.

Totalno upravljanje kvalitetom (7QM)) je pristup upravijanja u
organizaciji usredsreden na kvalitet zasnovan na uceséu svih njenih clanova,
usmeren na dugorocni uspeh putem zadovoljenja kupaca, a u korist svih clanova
organizacije, zainteresovanih strana i drustva (ISO 9001:1996, str. 22)

Znacenje svake reci je sledece:

e Total-svi, u bilo kom odnosu sa organizacijom, su uklju¢eni u kontinuelno
unapredenje kvaliteta (ovo podrazumeva 1 partnerski odnos sa
kupcima/korisnicima usluga i isporu¢iocima),

e Quality-utvrdeni zahtevi za kvalitet su poznati i dokumentovani,

e Management-upravljanje se vr$i po svim principima i fazama savremenog
menadzmenta.

Rukovodstvo je potpuno uklju¢eno u upravljanje organizacijom.
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TQM ima za rezultat:

e ispunjenje i prevazilazenje ocekivanja kupaca/korisnika usluga i svih
zainteresovanih strana, stejkholdera preduzeca (vlasnici, interni-eksterni
kupci, podisporucioci, sindikati, akcionari, banke, poslovno okruzenje),
ostvarenje poslovne izvrsnosti i izvrsnih poslovnih rezultata,

razvoj prizvoda/usluga svetske klase atraktivnog kvaliteta,

odgovornost i ovlas¢enja svih zaposlenih,

razvoj 1 ukljucivanje svih zaposlenih u proces ucenja,

orijentaciju na kupce/korisnike usluga i sve zainteresovane strane i
partnerstvo, narocito sa isporuciocima,

upravljanje resursima, procesima,

e kontinuelne kontrole, analize, merenja, poboljSanja i inovacije i

e drustvenu odgovornost.

Brojni su teoreticari SMK koji smatraju da je TQM prevaziden.
Opravdanje za ovu tvrdnju nalaze u ¢injenici da su: koncept TQM, principi, nove
ideje, nova dostignuc¢a u savremenom menadzmentu ukljuceni u ISO 9000:2005 i
ISO 9004:2009. Medutim, brojni su strani i domaci eksperti kvaliteta koji smatraju
da je nacionalna nagrada za kvalitet nacionalni model izvrsnosti, nacionalni model
TQM. U borbi za svetski kvalitet preduzece koje je dobilo nagradu priznato je kao
preduzece svetske klase kvaliteta, ,,poslovno savrSenstvo® i ima obavezu da odrzi
svoje mesto na toj listi. Nagrada za druga preduzeca znaci stalnu borbu da se
dostigne kvalitet preduzeca koje je dobilo nagradu. Najpoznatije su tri nagrade za
kvalitet: Japanska nagrada za kvalitet-Demingova nagrada za kvalitet, Americka
nagrada ,,Malcom Baldrige* i Evropska nagrada za kvalitet- EFQM model
kvaliteta. Kriteriji za sve tri nagrade su sli¢ni. Nagrada se sastoji od 9 ili 10
kriterijuma i svaki kriterijum sadrzi jo§ najmanje Sest potkriterijuma, koji su
koncipirani tako da mere rezultate. Mera dostignutog nivoa kvaliteta organizacije
su, svakako, kriterijumi i potkriterijumi nagrade za kvalitet. Srpska nacionalna
nagrada za poslovnu izvrsnost je Oskar kvaliteta. Oskar kvaliteta je uraden po
ugledu na Evropsku nagradu za kvalitet.

U ovom periodu menjaju se ciljevi poslovanja preduzeéa i osnovni cilj
poslovanja preduzeca postaje: kontinuirano investiranje u dalji razvoj novih
proizvoda/usluga/rezultata, dalje poboljSanje nivoa kvaliteta sistema/procesa/
osoblja/proizvoda/usluga, uz smanjenje troskova, uz racionalno, efektivno i
efikasno koris¢enje raspolozivih resursa u preduzecu i racionalno i, uz postovanje
ekoloskih zakonskih propisa i ekoloskih standarda, koriS¢enje prirodnih resursa,
upravljanje zastitom zivotne sredine i upravljanje zastitom zdravlja i bezbedno$¢u
na radu zaposlenih (upravljanje rizicima). Ovako, globalno navedeni cilj ujedno
predstavlja i ispunjenje zahteva i oCekivanja zaposlenih, zainteresovanih strana i
drustva.
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U TQM prihvacéen je preventivni pristup SMK-strategija prevencije. To
znaci da se planiranje kvaliteta obavlja kroz sve faze Zivotnog ciklusa proizvoda,
odnosno kontrola i planiranje kvaliteta se obavlja u: marketingu, projektovanju
proizvoda, projektovanju procesa proizvodnje, obavljanju procesa proizvodnje,
projektovanju razvoja trziSta, pakovanju, odrzavanju i servisiranju proizvoda,
postupotrebi proizvoda-reciklazi. Takode, prihvacen je i integralni pristup sistemu
menedzmenta kvalitetom. U integralnom sistemu globalne kontrole kvaliteta sve su
aktivnosti, od faze marketinga do faze serviranja i reciklaze proizvoda, u
interakciji, a cilj je da se, uz minimalne devijacije od propisanog, specificiranog
kvaliteta i uz minimalne troskove, postigne efektivno i efikasno koris¢enje resursa.

Preduslov za primenu TQM koncepta je uvodenje, postojanje i upravljanje
sistemom kvaliteta u skladu sa serijom standarda ISO 9000, u visokom
obrazovanju, kao i projektovanje, razvoj, primena, provera i planiranje kvaliteta. U
Demingovoj nagradi za kvalitet ne postoji kategorija nagrade za visokoskolske
ustanove. Americka nagrada za kvalitet se od 2001. godine dodeljuje i
visokoskolskim organizacijama. U 2001. godini nagradu je dobio ,,University of
Wisconnsin-Stout”, Menomonie, SAD, a u 2008. godini ,lredall Statesville
Schools®, Statesville, Severna Karolina, SAD (Malcom Baldrige, web). EFQM-
model izvrsnosti definiSe pet stepena izvrsnosti i to: pobednik i dobitnik (EQA
Winner), dobitnik priznanja (EQA Prizewinner), izabrani u uzi krug poznati ili
priznati u izvrsnosti (Recognised for Excellence) i predani izvrsnosti (Commited to
Excellence). EFQM nagrada se dodeljuje visokoSkolskim ustanovama od 2001.
godine. Dobitnik 2001. godine je ,,St Mary’s College,” Severna Irska, UK. Od
2009. godine se ne dodeljuje nagrada ve¢ samo priznanje za odredenu oblast
poslovanja i saopStavaju se finalisti. Dobitnici priznanja 2009. godine su
»Bradstow school,” UK i ,,St. Colman’s College* Severna Irska, UK. Finalisti u
istoj godini su: ,,Colegio sagrado corazon carmelitas®, Spanija i ,,Liverpool John
Moores University, UK (EFQM, web). Stomatoloski fakultet Univerziteta u
Beogradu poseduje Nacionalnu nagradu za unapredenje kvaliteta poslovanja -
Zlatnu povelju kvaliteta za 2007. godinu. Nagradu dodeljuje jedinstveno udruzenje
za kvalitet (JUSK). Ovaj fakultet je uSao u proces sertifikacije poslovanja prema
ISO 9001:2008 standardu.

2. Familija standarda ISO 9000:2000 i ISO 9000:2008

Posto su standardi ISO 9000:1994. godine imali niz nedostataka i posto su
zemlje Clanice imale dosta primedbi, sugestija i novih ideja nastala je revizija
standarda, tako da je u 2000. godini usvojena revidirana verzija standarda. Naslov
standarda ISO 9000, ,,Menadzment kvalitetom i obezbedenje kvaliteta je revidiran
i viSe nije obuhvatao termin ,o0bezbedenje kvaliteta“. Sada glasi ,sistem
menadzmenta kvalitetom,, (SMK). To odrazava Cinjenicu da zahtevi za SMK, uz
upravljanje kvalitetom proizvoda, imaju za cilj i povecanje zadovoljenje korisnika i
svih zainteresovanih strana. Nedostaci standarda iz 1994. godine sastojali su se u
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slede¢em: uvodenjem SK u organizaciju i u njene proizvodne funkcije, smatralo se
da ¢e se obezbediti i kvalitetan proizvod. Medutim, Cesto se deSavalo da
organizacija uvede SK i da poseduje dokumentaciju SK, a da proizvod ne
ispunjava strogo definisane zahteve kupaca. Zahtevi su definisani u 20 tacaka i
odnosili su se samo na klju¢ne aktivnosti. PoSto ostale aktivnosti nisu bile
definisane, to nije obezbedivalo funkcionisanje procesa i dobijanje kvalitetnih
izlaza iz procesa, rezultate. Zahtevi su se odnosili samo na proizvodne funkcije.
Organizacija je skup podsistema i da bi moglo da se upravlja istom mora se
upravljati sistemom i svim podsistemima. Takode, familija standarda je definisana
za proizvodna preduzeca. Ukoliko je usluzno preduzece zelelo da sertifikuje svoj
SK moralo je paralelno da ispuni zahteve standarda ISO 9001 i 9004-2. Preduzeca
su morala da ispune brojne zahteve i naprave i slede Sumu dokumentacije. Usled
svega navedenog u 2000. godini revidirani su navedeni standardi.

Novi koncept revidiranog standarda-procesni pristup, jasno definisani
principi 1 zahtevi, ¢ija su osnova principi, omogucili su otklanjanje navedenih
nedostataka.

U 2008. godini nastala je nova revizija standarda ISO 9000 i ISO 9001.
Naziv, koncept, principi i struktura standarda ostala je ista. Promene nisu velike.
Najvaznije promene odnose se na: ukljucenje upravljanja rizikom iz okruZenja na
projektovanje i upravljanje SMK i definisanje kompetencija zaposlenih.

(1) U ovom revidiranom standardu, kao i u verziji iz 2000. godine, istice
se da ,usvajanje SMK treba da bude strateska odluka organizacije (SRPS ISO
9001:2008, str. 6). Dalje se u tekstu verzije iz 2008. godine kaze: na projektovanje i
primenu SMK u organizaciji uti¢u: okruzenje organizacije, promene u tom
okruzenju i rizici koji proizilaze iz tog okruzenja, razne potrebe organizacije,
posebni ciljevi organizacije, proizvodi koje isporucuje, procesi koje primenjuje,
veli¢ina organizacije 1 njena organizaciona struktura.

U definisanju rizika iz okruZenja za organizaciju, njegovog znacaja kao i
ucCestalosti pojavljivanja, dejstvo negativnih faktora, treba, kao polazni metod
koristiti, SWOT analizu i brainstorming/brainwriting.

(2) U standardu ISO 9001 prihvaéeno je da organizacija mora da definise
resurse potrebne za primenu i odrzavanje SMK i stalno poboljSanje njegove
efektivnosti i efikasnosti i povecanje zadovoljstva korisnika ispunjavanjem
njihovih zahteva. Usled navedenog organizacija mora da ispuni zahtev da osoblje
koje obavlja poslove koji uticu na usaglasenost sa zahtevima mora da bude
kompetentno (SRPS ISO 9001:2008, str. 22) u pogledu obrazovanja, obuke,
znanja, 1 iskustva.

Opsti  zahtevi familije ISO 9000 standarda odnose se na obavezu
organizacije da mora da uspostavi, dokumentuje, primenjuje i odrzava SMK 1 da
stalno poboljSava njegovu efektivnost i efikasnost, na nacin da:
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e identifikuje procese neophodne za funkcionisanje SMK i da ih primenjuje
u celoj organizaciji,

odredi redosled i medusobno delovanje ovih procesa,

osigura resurse neophodne za podrsku sistemu/procesima,

prati sistem/procese/proizvode/osoblje, meri i analizira njihove performanse i
primenjuje mere potrebne za ostvarivanje planiranih rezultata i poboljSanje
karakteristika sistema/procesa/proizvoda i zaposlenog osoblja.

Usled navedenog sledi da uvodenje i upravljanje SMK u jednoj
organizaciji podrazumeva ispunjenje principa i zahteva standarda i izradu i
posedovanje dokumentacije SMK kojom se obezbeduje efektivno i efikasno
upravljanje sistemom/procesima.

Familija ISO 9000 standarda sastoje se iz tri standarda i to:

e SO 9000 - SMK — Osnove i recnik

e [SO 9001 — Sistemi menadzmenta kvalitetom — Zahtevi

e [SO 9004 - Rukovodenje sa ciljem ostvarivanja odrzivog uspeha
organizacije — Pristup preko menadzmenta kvalitetom.

Kako bi ISO 9000 serija standarda zadrzala svoju efektivnost i efikasnost,
standardi se periodi¢no pregledaju i revidiraju. Na taj nacin se implementiraju nova
dostignuéa u oblasti upravljanja kvalitetom, kao i odgovara na povratne
informacije korisnika. Svi navedeni medunarodni standardi, ISO 9000, ISO 9001 i
ISO 9004, zajedno Cine koherentan skup standarda za SMK.

3. IWA2: 2007-Sistem menadZmentom kvaliteta
Uputstvo za primenu ISO 9000:2000 u obrazovanju

Prva verzija ovog dokumenta napravljena je i usvojena 2003. godine na
medunarodnoj radionici koja je odrzana u Akapulku. Ovi dokumenti se usvajaju
konsenzusom od strane individualnih uc¢esnika u takvim radionicama i objavljuje ih
ISO organizacija kao sporazum medunarodne radionice. Predlozi za odrzavanje
takvih radionica mogu do¢i iz bilo kog izvora, podlezu odobrenju ISO Tehnickog
upravnog odbora, ¢lan ISO tela, koji ima zadatak da pomogne predlagacu u
organizaciji radionice. Sporazum medunarodnih radionica nisu u suprotnosti sa
postoje¢im ISO standardom, ve¢ konkretno dokument IWA2 ima zadatak da
pomogne da se ISO 9001, ukjucenjem specifi¢nosti jedne oblasti u koncept,
primenom principa i ispunjenjem zahteva, lakSe primeni u oblasti obrazovanja.
Druga revidirana verzija ovog dokumenta usvojena je 2006. godine u Koreji. U
definisanju druge verzije ovog dokumenta ucestvovalo je preko 50 eksperata iz
razli¢itih zemalja sveta. Ovaj dokument ima ulogu standarda i vazi tri godine, i
posle tri godine moze podleci reviziji, a moze biti i povucen.
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Cilj upravljanja SMK u obrazovnim organizacijama, prema dokumentu
IWA2:2007, je kontinualno wunapredenje performansi organizacije, njene
efektivnosti i1 efikasnosti. U dokumentu su date slede¢e definicije: ,,Obrazovna
organizacija su organizacije koje pruzaju usluge obrazovanja. Obrazovna
organizacija moze biti Skola bilo kog akademskog nivoa ili trening centar koji
pruza usluge nezavisno ili kao deo vece organizacije. Obrazovni provajder je
osoba koja isporucuje znanje slusaocima.

3.1. Principi IWA2:2007

Da bi se ostvarilo uspe$no vodenje organizacije i njen uspeSan rad,
potrebno je da se ona na putanji razvoja i rasta vodi prema definisanoj viziji i da se
njome upravlja na sistematican nacin. Uspeh mozZe da rezultira iz primene i
odrzanja sistema kvaliteta koji je projektovan da stalno poboljSava performanse
sistema 1 njegovih podsistema obuhvatajuci potrebe svih zainteresovanih strana.
MenadZment organizacijom sadrzi menadzment kvalitetom, zajedno sa svim
ostalim disciplinama menadzmenta, tj. marketing, operativni, finansijski,
menadZzment investicijama, itd. Uspes$no vodenje i rad organizacije zahteva da se
njome obavlja menadZment na sistematican i transparentan nacin. U standardu ISO
9001:2000 je navedeno osam principa menadzmenta kvalitetom koje najvise
rukovodstvo moze i treba da koristi pri vodenju organizacije, u cilju pobolj$anja
njenih performansi i to: Procesni pristup - obrazovne organizacije bi trebalo da
usvoje procesni pristup u razvoju i implementaciji SMK. Organizacija bi trebalo da
identifikuje stepen u kojem svaki operativni proces stvara vrednost procesom
ucenja. Iz ovog razloga bi trebalo da ukljucuje procese povezane sa strategijskim
ciljevima organizacije. Razumevanje zavisnosti izmedu procesa je veoma vazno za
obrazovnu organizaciju za potrebe unapredenja pomenutih procesa i u funkciji je
balansiranja upravljanja razvojem sistema. Razumevanje konkurentske
prednosti ukljucuje razliite interesne grupe u cilju obezbedivanja konkurentske
prednosti edukacione organizacije. Ovi faktori obuhvataju tehnologiju, vestine,
strucnost i organizacionu kulturu. Kolektivna snaga karakteristicna za konkretnu
organizaciju vodi stvaranju vrednosti procesom ucenja. Jezgro konkuretnosti je
fokus na korisnike usluga koje bi trebalo da podrzi inovativnost, kroz adekvatno
prilagodavnje promenama u obrazovnom okruzenju, u cilju odrzavanja
konkurentske prednosti obrazovne organizacije. Sistemski pristup omogucava
svakom operativnom procesu da postigne svoje ciljeve. Vizionarsko liderstvo u
obrazovnoj organizaciji podrazumeva: definisanje vizije, kreiranje politike za
realizaciju vizije i usmeravanje obrazovne organizacije na brzo reagovanje na
promene koje se deSavaju u obrazovnom okruZzenju. Odluivanje na osnovu
¢injenica - donosenje odluka zasnovano na jasnim i razumljivim ¢injenicama, a ne
na osnovu Spekulacija. Na kraju se informacije i mudrost kombinuju sa analizom,
logickim rezonovanjem i nau¢nim pristupom. Saradnja sa partnerima (uzajamno
korisni odnosi sa isporuciocima) je veoma bitna u cilju obezbedivanja optimalnog
odnosa iskustva, vestina i kreativnosti potrebne za stvaranje definisanih vrednosti
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procesa ucenja. Ukljucivanje zaposlenog osoblja predstavlja najefikasniji nacin
za ostvarivanje definisanih ciljeva obrazovne organizacije, odnosno organizovanim
uklju¢ivanjem (upravljanje ljudskim resursima) svih zaposlenih i maksimalno
koriS¢enje njihove kompetentnosti, mudrosti, iskustva, vesStina i kreativnosti.
Stalna poboljSanja procesa ufenja i nastavnog osoblja organizacije - ucenje
omogucéava obrazovnoj organizaciji da konstantno stvara vrednost uéenja. Ovo
vodi odrzivom rastu organizacije u eksternom obrazovnom okruzenju na inovativni
i konstruktivan nacin.

Napred navedeni principi vaze za sve organizacije, a sledeca Cetiri
specificirana su za odrzivi uspeh obrazovne organizacije: Kreiranje vrednosti
ufenja treba da podsti¢e zadovoljstvo ucenika nivoom vrednosti koju su apsorbovali
procesom ucenja. Mere zadovoljstva odreduju stepen u kojem vrednost isporuc¢enog
znanja ispunjava potrebe i ocekivanja ucenika. Rezultati merenja pomazu obrazovnoj
organizaciji da poveca vrednost kroz poboljSanje procesa stvaranje vrednosti ucenja.
Fokusiranje na socijalne vrednosti podrazumeva ispitivanje S$ta ucenici i interesne
strane osecaju ili misle po pitanju etike, bezbednosti 1 o¢uvanja prirode. Obrazovna
organizacija moze da obezbedi odrZivi rast samo kada je veca drustvena ocena
dodate vrednosti izlaza ucenja. Agilnost (stepen prilagodljistvi promenama) je od
kljuénog znacaja za odrzivi rast, u radikalnom promenljivom obrazovnom
okruzenju i pretvara, konstantno menjaju¢i okruZenje, u Sansu za postizanje
kontinuiranih uspeha u obrazovanju. Nezavisnost ili autonomija se zasniva na
analizi okolnosti i samoocenjivanju. Obrazovna organizacija bi trebalo da samostalno
donosi odluke i sprovodi adekvatne akcije slobodno i nezavisno od ostalih
izbegavajuti stereotipe (IWA2:2007, tacka 0.2, str.xi).

4. Pojam i definicija procesa u obrazovnoj organizaciji prema ISO 9004:2009

Procesno orijentisana organizacija, sistem tretira kao mrezu vertikalnih i
horizontalnih poslovnih procesa. Horizontalni procesi su osnovni procesi i procesi
podrske, a vertikalni procesi su potprocesi koji su obi¢no vezani za funkcije u
organizaciji. Jasnim definisanjem svih  procesa, njihovim merljivim
performansama, kao i upravljanjem istim, omogucuju se ostvarenje: efikasnih i
efektivnih procesa koji obezbeduju stvaranje izlaza za zadovoljenje zahteva
korisnika usluge i svih zainteresovanih strana i efektivnih i efikasnih procesa koji
obezbeduju ostvaranje izlaza koji pozitivno uti¢u na efektivnost i efikasnost drugih
procesa, strategijskih ciljeva i poslovnih rezultata.

U standardu ISO 9000 proces se definiSe kao ,.skup medusobno povezanih i
medusobno delujuéih aktivnosti koji ulazne elemente pretvara u izlazne.” (SRPS
I1SO 9000:2007, str. 50). Zeljeni rezultat se moze efektivnije i efikasnije ostvariti ako
se menadzment odgovaraju¢im aktivnostima i resursima ostvaruje kao proces.

Da bi se uspesno obavljalo upravljanje procesima, potrebno je jasno
definisati proces, utvrditi Zeljene vrednosti procesa, usmeriti dejstvo svih
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pozitivnih faktora na proces kako bi se doslo do Zeljenih, nominalnih vrednosti.
Takode, uspesno upravljanje procesima podrazumeva potpunu kontrolu, merenje,
analizu 1 poboljSanje kljunih procesa i njihovih performansi u organizaciji.
Medusobno povezani i isprepletani procesi €ine mrezu procesa. Da bi se u
potpunosti iskoristile sve prednosti procesnog pristupa u organizaciji, potrebno je
odrediti tip procesa, sam proces i1 njegove potprocese, njegov znacaj za
organizaciju i mrezu procesa.

U definisanju procesa u organizaciji moze se poc¢i od klju¢nog vertikalnog
i horizontalnog procesa, gde kupci/korisnici mogu biti interni i eksterni. Posle
definisanja klju¢nog procesa definiSu se glavni procesi u organizaciji. Glavni
procesi su oni koji dovode do realizacije proizvoda/usluge, oni koji uti¢u na
funkcionisanje ostalih procesa u organizaciji, oni koji uti¢u na efektivnost i
efikasnost ostalih procesa i oni koji uticu na strategijske ciljeve organizacije i na
poslovni rezultat.

Standardi ISO 9000 koncipirani su na bazi modela procesa i upravljanja
procesima (SRPS ISO 9001:2008, slika 1. str. 6). Prema slici u standardu moze se
doneti slede¢i zakljucak da se, polazec¢i od zahteva za stalnim poboljSanjem SMK,
procesni pristup bazira na: odgovornosti rukovodstva u obrazovnim organizacijama
(tacka 5 standarda), upravljanju resursima (tacka 6 standarda), realizaciji
obrazovne usluge i definisanju procesa (tacka 7 standarda) i merenju, analizi i
poboljsanju u obrazovnoj organizaciji (tacka 8 standarda). Strukturu standarda i
tacke standarda treba shvatiti kao obavezne zahteve koji se moraju ispuniti da bi se
uspesno upravljalo procesima i kao ISO model procesnog menadzmenta.

U poslednjim verzijama standarda, filozofija kvaliteta se menja. Zahtev
standarda je da svi procesi slede Demingov krug pobolj$anja procesa PDCA kruga:
planirajte (utvrdite ciljeve i utvrdite i uspostavite procese potrebne za dobijanje
rezultata u skladu sa zahtevima korisnika, zainteresovanih strana i politikom
organizacije), uradite (primenite procese), proverite (pratite i merite procese i
proizvod/uslugu, poredite ih sa politikom, ciljevima i zahtevima za proizvod/uslugu i
izveStavajte o rezultatima), delujte (preduzmite akcije za stalno poboljSanje).

Uporedo sa definisanjem krucijalnih procesa u organizaciji moraju se
odrediti njihovi korisnici. Korisnici mogu biti interni i eksterni. Procesi povezani sa
ciljevima organizacije treba da budu ukljuceni tokom i nakon pruzanja obrazovne
usluge i to: projektovanje obrazovanja, razvijanje nastavnih planova i programa,
pruzanje znanja i ocena procesa ucenja. U dodatku standarda B1 navedena je lista
od 57 tipi¢nih procesa i potprocesa u obrazovnoj organizaciji. Organizaciona
struktura, odgovornost, resursi i usluge treba da pruze podrsku SMK. Na slici 1
prikazana je mreza procesa, kako bi trebalo da izgleda u jednoj visokoobrazovnoj
organizaciji. Takode su navedeni osnovni procesi i rezultati za svaki osnovni
proces. Dalje objasnjenje slike je sledece: sve pocinje od analize okruzenja
organizacije i rizika iz okruZenja; potreba i oCekivanja zainteresovanih strana
(privreda, drzavne institucije, organizacije profesionalaca, vlasnici, zaposleno
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osoblje 1 drustvo) i potreba i ocCekivanja korisnika usluga (studenti, privreda,
organizacije profesionalaca i drustvo).

Ulazi u proces su: formulisanje i implementacija strategije i politike i
komuniciranje, upravljanje resursima (upravljanje ljudskim resursima, upravljanje
radnom sredinom, upravljanje procesima u biblioteci, upravljanje finansijskim
resursima, upravljanje znanjem i inovacijama, upravljanje procesima vezanim za
isporucioce i partnere) 1 marketing (marketing istrazivanje i istrazivanje marketing
varijabli).

Slikal. MrezZa procesa u visokoobrazovnoj organizaciji prema ISO 9004:2009.

I Stalnha poboljSanja SMK koja vode odrZivom uspehu I

Procesi outsources
Evaluacija akreditacije
Evaluacija SMK

I

150 9004, taéka 4 OkruZenje
izacij organizacije
°fmanizacys Rukovedenje sa ciljem 9 !
= ostvarivanja odrZiveg =
Zainteresovane 150,800, tnc k.5 uspeha organizacij 150, 900d a6 ke Zainteresovane
strane Strategija i politika Poboljganje, strane
Inovacije i
4~ znanje
Potrebei |d| y
odekivanja Marketing
e art
marketing varijabli 1509004, tacka 8
Praéenje, f
merenje, (&= ==== - Zadovoljstvo
- analiza i
180 9004, tatka 6 preipitivanje
Upravljanje resursima
IS0 9004, tatka 7 - Koris nici
Keorisnici izlazi
efianict Ulaz 4 Osnovhi procesi
: = i » Zhanje, bnostii
- Studenti Nastavno - obrazovni » e, sp
Potrebe | al Nauéno —istraZivagki a kompetent_noﬁt studfna.m,
odekivanja 7| S » Nova 2nanja, inovacije i
Akreditacija ~~]_|, nove tehnologije;
K Iting i projekt: je | Poveéanje nivoa kvaliteta
P " N . sistema /procesalosoblja;
ermanentno struéno } [ Projekti;
usavriavanje —

T Znanje, sposebnostii
/ Qampetentnost. /
Procesi podrike

DoZivotno obrazovanje

| Osnova: Principi menadZmenta kvalitetom |

Upravljacki procesi su: planiranje, definisanje i preispitivanje misije,
vizije i strategijskih ciljeva; definisanje, preispitivanje i uskladivanje ciljeva; razvoj
i unapredenje nastavnih planova i programa; analiza rezultata interne provere;
samoocenjivanja, anketa i benémarkinga; definisanje i preispitivanje preventivnih i
korektivnih mera; preispitivanje 1 unapredenje SMK 1 sistema upravljanja;
komuniciranje; upravljanje procesima outsourceda (evoluacija akreditacije i
evoluacija SMK).Procesi podrske su IS, odrzavanje, administracija, opsti i pravni
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poslovi i racunovodstvo.Procesi pracenje, merenje i analiza su: interne provere,
samoocenjivanje, anketiranje korisnika 1 drugih =zainteresovanih strana i
ben¢marking. Procesi poboljSanja, inovacije i u€enje su: planiranje poboljSanja
sistema, procesa, rezultata 1 pracenje; merenje 1 analiza performansi
sistema/procesa/rezultata/osoblja i upravljanje inovacijama i procesom ucenja
organizacije. Na kraju, kada se usluga isporudi, treba uraditi analizu okruzenja i
satisfakcije zainteresovanih strana i korisnika usluge i, ukoliko analiza pokaze
njihovo nezadovoljstvo, onda se sve vrata na pocetak, odnosno na izmene u
specifikaciji i novom projektovanju usluge/izlaza/rezultata.

5. Zahtevi koji se odnose na dokumentaciju

Jedan od bitnih zahteva standarda, u organizacijama koje su sertifikovale
svoj SK, je da one moraju da formiraju i poseduju odgovaraju¢i dokumentaciju
SMK i to: politiku kvaliteta, poslovnik o kvalitetu, dokumentovane procedure i
uputstva, specifikacije, planove i zapise.

Politiku kvaliteta - Politika kvaliteta i ciljevi kvaliteta utvrduju se da bi se
obezbedio pravac (vizija organizacije) u kojem ¢e se voditi organizacija. Takode,
oni odreduju rezultate koje treba da se dobiju i pomazu organizaciji da koristi svoje
resurse da bi dobila te rezultate. ,,Politika kvaliteta predstavija sveobuhvatne
namere i vodenje organizacije, koje se odnose na kvalitet, kako ih zvanicno
izraZava najvise rukovodstvo”(SRPS 1SO 9000:2007, str. 52). Politika kvaliteta
daje okvir za utvrdivanje i preispitivanje ciljeva kvaliteta. U politiku kvaliteta
obi¢no se ukljucuju principi kvaliteta, prema tome, ona je uopstena, dok ciljevi
kvaliteta moraju biti merljivi.

,Ciljevi kvaliteta predstavljaju ono $to se traZi ili Zeli postiéi u vezi sa
kvalitetom* (SRPS ISO 9000:2007, str. 52). Ciljevi kvaliteta treba da su uskladeni
sa politikom kvaliteta i obavezom stalnih pobolj$anja, a njihovo ostvarivanje mora
da bude merljivo. Ostvarivanje ciljeva kvaliteta moze da ima pozitivan uticaj na
kvalitet proizvoda/usluge, radnu efektivnost i efiksnost i finansijske performanse
sistema 1 procesa, a time i na zadovoljenje i poverenje zainteresovanih strana.

Poslovnik o kvalitetu- dokument koji opisuju SMK jedne organizacije i
daje uskladene informacije, interno i eksterno, o njenom SMK. Organizacija mora
da formira i odrzava poslovnik o kvalitetu koji obuhvata: opis preduzeca, lokaciju,
istorijski razvoj preduzeéa, proizvodni program, predmet i podrucje primene,
odgovore na zahteve standarda, ukljuCuju¢i detalje o svim izostavljanjima i
obrazloZenja za ta izostavljanja, dokumentovane procedure utvrdene za SMK ili
pozivanje na njih i opis medusobnog delovanja procesa. Poslovnik o kvalitetu u
prilogu obi¢no sadrzi organizacionu Semu preduzeca do nivoa bitnog za upravljanje
sistemom menadzmenta kvalitetom i glavnim procesima na koje se odnose
procedure i matricu odgovornosti za upravljanje SMK.
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Dokumentovane procedure, radna uputstva i crtezi definiSu i opisuju
procese, potprocese i klju¢ne aktivnosti i daju informacije o tome kako se oni
dosledno obavljaju. Procedura sadrzi: ime i $ifru, ko poseduje proceduru, predmet
i podrucje primene, vezu sa drugim dokumentima, definicije i objasnjenje termina
koji se koriste u proceduri, sam postupak-opis svih potprocesa/kljucnih aktivnosti
po strogo utvrdenom redu (ko ucestvuje u procesu, ko kontrolise i ko je odgovoran
za proces, Sta radi, kada radi, kojim resursima itd.), dokumentaciju, dijagram toka i
procesnu listu (dijagram toka i procesna lista sadrze sve gore navedeno). Procesna
lista sadrzi i performanse koje se mere i koje se prate u vremenu.

Planovi kvaliteta - opisuju kako se SK primenjuje za specifican
proizvod/uslugu, projekat ili ugovor.

Specifikacije - sadrze iskazane i jasno definisane potrebe ili ocekivanja,
zahteve, ,,Dokument kojim se iskazuju zahtevi“(SRPS ISO 9000:2007, str. 52).
Korisnici zahtevaju proizvode/usluge sa karakteristikama, koje u zavisnosti od cene
proizvoda/usluge i njihovog dohotka, zadovoljavaju njihove potrebe i ocekivanja.
Zahtevane karakteristike proizvoda/usluge mogu se specificirati u ugovoru ili ih
moze utvrditi sama organizacija. U oba slucaja je korisnik taj koji utvrduje
prihvatljivost proizvoda/usluge. Slika modela SMK zasnovanog na procesima
pokazuje da sve pocinje zahtevima Kkorisnika, a zavrSava se njihovim
zadovoljenjem.

Uputstva - sadrze preporuke ili sugestije i ostala dokumenta potrebna
organizaciji da bi osigurala efektivno planiranje i izvodenje svojih procesa i

Zapisi — ,,dokument kojim se iskazuju dobijeni rezultati ili daju dokazi o
izvrSenim aktivnostima.” Zapisi se mogu upotrebiti za dokazivanje sledljivosti,
verifikacije, preventivnih i1 korektivnih mera. Zapisi su dokumentacija u
preduze¢ima, a u visokoobrazovnoj organizaciji zapisi su npr. rezultati ankete o
kvalitetu nastavno-obrazovnog procesa, putni nalog, racun, ugovor o radu itd.
Koliko se dugo cuva neki zapis propisano je Statutom ili, ukoliko je u organizaciji
uveden sistem kvaliteta, to je propisano procedurom: ,Upravljanje
dokumentacijom i kontrola zapisa.*

Mada su dobro poznate prednosti implementacije familije ISO 9000
standarda u Srbiji, ideja uvodenja i upravljanje SK prema familiji ISO 9000
standardima jo§ uvek nije zaZivela na velikom broju visokoskolskih institucija.
Fakultet tehnic¢kih nauka 1 IIS - Istrazivacki 1 tehnoloski centar u Novom Sadu su, u
saradnji sa Masinskim fakultetom u Kragujevcu, Masinskim fakultetom u Pristini i
Evropa - Jugoinspekt u Beogradu, jos krajem 1999. godine realizovali projekt:
Slzrada  tipiziranih  dokumenata za  uvodenje  sistema  kvaliteta u
naucnoistrazivackim organizacijama u Srbiji, sa mnamerom izrade tipskih
dokumenata, kao osnove za uspostavljanje sistema upravljanja kvalitetom koji ¢e u
primeni biti prilagodeni karakteristikama strukture konkretnog fakulteta/instituta.
Dokumenti su izradeni, kao i pozitivno ocenjeni od strane narucioca, Ministrastva
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za nauku i tehnlogiju, medutim, do danasnjeg dana broj viskoobrazovnih institucija
u Srbiji koje su uvele sistem upravljanja kvalitetom je jako mali.

U ovom momentu u Srbiji 2 drzavna fakulteta i jedna viSa Skola poseduju
sertifikat SMK, a od privatnih fakulteta u okviru univerziteta ,Megatrend“ 8
fakulteta poseduje ISO 9001 sertifikat (Megatrend, 2011.web); u okviru
univerziteta ,,Privredna akademija u Novom Sadu“ 3 fakulteta poseduju ISO 9001
sertifikat, a takode i ,,Akademija umetnosti,“ koja posluje u sklopu Alfa
Univerziteta, poseduje sertifikat ISO 9001. U Crnoj Gori i u Sloveniji nema
podataka da i jedan univerzitet ili fakultet poseduju sertifikat. U Makedoniji od
ukupno 118 fakulteta samo jedan fakultet poseduje sertifikat. Na teritoriji BIH
posluje 8 drzavnih i 15 privatnih fakulteta. Kao i za Crnu Goru i Sloveniju nema
podataka da je i jedan drzavni fakultet sertifikovao svoj SMK. ,Nezavisni
univerzitet Banja Luka®“, u ¢ijem sastavu je 5 fakulteta, poseduje sertifikat SMK.
Pored ovog univerziteta i Visoka Skola ,,Banja Luka College* poseduje sertifikat
SMK. U Hrvatskoj su jedan drzavni univerzitet, 11 fakulteta i jedna visoka Skola
sertifikovali svoj SMK (tabela 1).

Tabela 1: Broj visokoobrazovnih ustanova u drzavama biv§e SFRJ i broj sertifikata istih

Univerziteti Fakulteti Akademije Visoke Broj sertifikata
Skole  Univerziteti Fakulteti Akademije Visoke
skole
Srhija Drzavni 7 82 1 50 / 2 / 1
Privami 10 46 3 22 1 10 1 /
Ukupno 17 128 4 72 1 12 1 1
Crna Gora | Drzawni 1 19 1 / / / / /
Privami 1 13 / 1 / / / /
Ukupno 2 32 1 1 / / / /
Bosna i Drzavni 3 92 7 6 / / / /
Hercegovina | Privami 14 55 / 11 1 5 / 1
Ukupno 22 147 7 17 1 5 / 1
Hrvatska Drzani 7 97 7 15 1 9 / 1
Privami 2 4 / 19 / 2 / /
Ukupno 9 101 7 M 1 11 / 1
Makedonija | Drzavni 4 51 / 3 / 1 / /
Privami 13 67 1 2 / / / /
Ukupno 17 118 1 5 / 1 / /
Slovenija | Drzawi 3 4 3 1 7 7 7 7
Privami 2 21 / 14 / / / /
Ukupno 5 65 3 15 ! ! ! /

Izvor: Veb-sajtovi univerziteta, fakulteta, akademija i visokih $kola
(prikazani u pregledu literature)

Univerzitet u Kragujevcu (veb), kao i ostali drzavni univerziteti, je prema
Standardima Nacionalnog saveta usvojio: Strategiju obezbedenja kvaliteta (SOK).
Sam termin obezbedenje treba promeniti, u termin SMK, jer termin SMK pokazuje
da je strateski cilj organizacije takvo upravljanje organizacijom da se kontinuirano
poboljsava kvalitet, pove¢ava efektivnost i efikasnost, sistema/procesa/rezultata/
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osoblja, kako bi ispunila i prevazisla ocekivanja svih zainteresovanih strana. U
strategiji su definisani: principi, nacela kojih se pridrzava Univerzitet, misija,
ciljevi, mere obezbedenja kvaliteta, akcioni plan kojim se blize utvrduju ciljevi,
mere, aktivnosti, definiSu rokovi, kao i odgovornost i ovlaséenja. Napravljena je
mreza procesa koja je potpuno uskladena sa zahtevima standarda ISO 9001.
Definisano je 11 procedura koje specificiraju najvaznije procese i omogucuju
upravljanje istim u jednoj visokoobrazovnoj ustanovi. Sve definicije pojmova su
preuzete iz standarda ISO 9000. Medutim, iako su formirane Komisija za
obezbedenje kvaliteta na Univerzitetu i komisije na fakultetima ¢lanicama
Univerziteta, ne postoji dosledno sprovodenje propisanih zahteva i ne obavlja se
upravljanje procesima i potprocesima na specificirani nacin. Fakultetima se daja
preporuka da upravljaju na propisani nacin, a fakulteti mogu to prihvatiti ili
odbaciti. Iz ovoga sledi da ne postoji hijerarhijska feedback veza u upravljanju i
narocito u kontroli nastavnih planova i programa, nacina obavljanja nastave itd.
Drugo, nisu svi kljuéni procesi specificirani, a to uzrokuje da ni svi potprocesi i
kljuéne aktivnosti nisu propisane. Usled navedenog se ne dobijaju ni specificirani
rezultati. Na primer, u postupcima se jasno definiSe da je primaran cilj znanje,
sposobnost i1 kompetentnost studenata (Slika strukture poslovnih procesa
Univerziteta u Kragujevcu, veb), a studenti dodu na Naucno-nastavno vece i
zahtevaju da im se dozvoli upis sledec¢e godine sa 37 bodova, §to im se i dozvoli.
To u praksi znac¢i da moze da se desi da imaju zaostale ispite iz druge a da upisuju
Cetvrtu ili apsolventsku godinu. Ukoliko je nastavni plan koncipiran da u prvim
godinama studenti usvajaju osnovna znanja, a u ostalim godinama nadgraduju
znanja po redosledu koji je u skladu sa razvojem odredene naucne oblasti, onda je
jasno kakva je sposobnost studenta da prati nastavu u Cetvrtoj godini, a o
kompetentnosti ne treba ni da se diskutuje. Takode je definisan akcioni plan
Univerziteta i navedeno je da ¢e 2009. godine biti uradena samoevaluacija
Univerziteta i fakulteta Clanica. lako interna kontrola specificiranog kvaliteta mora
da postoji, to ni do danas nije uradeno.

FIMEK, Fakultet za ekonomiju i inZinjerski menadzment, je sertifikovao
svoj SK prema ISO 9001:2008. U njihovom poslovniku dati su: politika kvaliteta,
(Poslovnik o kvalitetu, veb, str. 8), odgovori na sve zahteve standarda, napravljena
je mreZa procesa, definisani su osnovni procesi i potprocesi i svi ostali procesi,
specificirana je i matrica odgovornosti u kojoj je jedna dimenzija matrice zahtev
standarda, a druga odgovornost menadzmenta Fakulteta. Odgovornost moze da
bude primarna, sekundarna i informativna (za pruzanje ili razmatranje informacija).
Interesantno je da pored dekana fakulteta postoji i radno mesto generalni menadzer.
U oblasti SMK dekan ima primarnu odgovornost za: klauzulu 4 u celini, politiku
kvaliteta, planiranje i1 realizaciju obrazovne usluge, projektovanje i razvoj,
upravljanje obrazovnom uslugom, analizu podataka i stalna poboljSanja. Generalni
menadzer ima primarnu odgovornost za obezbedenje resursa, infrastrukturu, radnu
sredinu i nabavku.Odgovornost menadzera kvaliteta je primarna za: zahteve koji se
odnose na dokumentaciju, obaveze i delovanje rukovodstva, validaciju procesa i
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klauzulu merenje, pracenje i preventivne i korektivne mere. U Poslovniku su
navedene procedure, ukupno 36, koje su svrstane u devet grupa prema zahtevima,
klauzulama standarda, IWA2:2007, tako da se moZze zakljuciti da su svi procesi,
potprocesi, kljucne aktivnosti definisane i da se upravlja istim i SK.

Slika 2. Dijagram toka postupka izbor u zvanje naucno-nastavnog osoblja
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6. ISO metodologija za poboljSanje procesa

Konceptualno, poboljSanje procesa ide u pravcu: smanjenja vremenskog
trajanja procesa, smanjenja troskova, narocito troskova (ne)kvaliteta, povecanja
kvaliteta rezultata procesa, racionalnog koriS¢enja resursa, odnosno povecanja
efektivnosti i efikasnosti procesa. U ovom radu se pod efektivno$¢u podrazumeva
kvalitet prosecnog radnog ucinka u jedinici vremena, a pod efikasnoséu kvalitet
prosecnog radnog ucinka u jedinici vremena uz minimalne troSkove.

Osoblju u organizaciji, koje je ukljuceno, treba dati ovlaséenja, tehnicku
podrsku i neophodne resurse za izmene koje su povezane sa poboljSanjem. Stalno
poboljsanje, bilo kojom metodom, (ISO 9001 i ISO 9004 metodologija, i druge)
treba da obuhvati sledece: treba izvrSiti izbor oblasti za poboljSavanje, navodeci
razlog za rad na tome, treba da se vrednuje efikasnost i efektivnost postojeceg
procesa, treba da se identifikuju 1 verifikuju koreni uzroka problema, treba istraziti
alternativna reSenja, odabrati i primeniti najbolje reSenje, a to je ono koje ce
eliminisati korene uzroka problema i spreciti da se problem ponovo pojavi, treba
potvrditi da su otklonjeni i problem i njegovi koreni uzroka ili smanjeni njihovi
efekti, tako da reSenje funkcioniSe i da je ostvaren cilj poboljSanja, treba da se
zameni stari proces poboljSanim i treba da se vrednuje efektivnost i efekasnost
projekata i razmotri koriS¢enje njegovih reSenja svuda u organizaciji.

6.1. ISO 9001 metodologija za poboljSanje procesa

U ISO 9001 standardu mora se model stalnog poboljSanja, njegove etape i
aktivnosti, posmatrati u konteksu cele tacke 8 standarda - merenje, analiza i
poboljsanje procesa. Struktura tacke je koncipirana tako da njene etape i aktivnosti,
definisane po strogo utvrdenom redu, predstavljaju postupak koje organizacija
mora da sledi ukoliko zeli da poboljSava performanse sistema/procesa/proizvoda/
usluge. Takode, veoma je bitno naglasiti da se proces poboljSanja mora posmatrati
zajedno sa preventivnim i korektivnim merama, odnosno proces poboljSanja
zapoCinje 1 zavrSava se preventivnim i korektivnim merama koje dovode do
poboljSanja performansi procesa. Koraci u procesu poboljSanja su: pracenje i
merenje (zadovoljenje korisnika, interna provera, prac¢enje i merenje performansi
procesa, pracenje i merenje karakteristika proizvoda), upravljanje neusaglasenim
proizvodima, analiza podataka i poboljSanje (stalna poboljSanja, korektivne i
preventivne mere). Svaki korak sadrzi posobne aktivnosti poboljSanja koje su
prikazane po navedenom redu.

Zadovoljenje korisnika — organizacija mora da sakuplja i analizira
informacije o zapazanju korisnika o tome u kojoj je meri ispunila njegove zahteve.
Organizacija, u zavisnosti od svojih potreba, treba da utvrdi metode za dobijanje
podataka i informacija. Izvori informacija i merila zadovoljstva korisnika su:
reklamacije/zalbe, podaci dobijeni direktnom ili indirektnom komunikacijom sa
kupcima/korisnicima usluge, ankete, izveStaji o realizaciji, izveStaji razliCitih
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medija, knjiga utisaka. Svi univerziteti u Srbiji sprovode anketu o zadovoljenju
studenata nastavno-obrazovnim procesom. Medutim, zahtev standarda da se
ispituje zadovoljstvo svih zainteresovanih strana. Interna provera — organizacija
mora u propisanom roku, naj¢e$¢e na svakih Sest meseci, da sprovodi internu
proveru sistema/procesa/klju¢nih aktivnosti po planu i programu provere. Internu
proveru sprovodi tim za internu proveru. Proveravaci ne smeju proveravati svoj
sopstveni rad. Fakulteti Univerziteta u Kragujevcu su u 2009. godini imali obavezu
da urade samoocenjivanje, meditim, to nije odradeno. Praéenje i merenje
performansi procesa - u dokumentu lista procesa defini$u se performanse procesa
i efektivnost procesa koje se prate u definisanim vremenskim intervalima.
Organizacije, u zavisnosti od specificnosti svog poslovanja, definiSu metode koje
na validan nacin prikazuju visinu i tendenciju kretanja odabranih parametara i
njihovo poklapanje/odstupanje od nominalnih vrednosti. Svako odstupanje
parametara od nominalnih vrednosti smatra se neusaglaSenosc¢u i zahteva primenu
preventivnih i korektivnih mera, kako bi se osigura usaglaSenost proizvoda.
Pracenje i merenje Kkarakteristika izlaza - karakteristike proizvoda u svakoj
organizaciji definisu se, specifikacijom proizvoda/usluge. Svaka organizacija mora
da prati i meri karakteristike proizvoda/pruzene usluge u odgovaraju¢im fazama
procesa njihove realizacije. Za svako odstupanje realizovanih karakteristika od
planiranih smatra se da je proizvod/pruzena usluga neusaglasena. Obrazovne
organizacije mogu koristiti alternativna sredstva za ispravljanje neusaglasenosti u
postignutim rezultatima procesa ucenja pojedinacno (kod svakog ucenika) kako bi
se izbeglo ucenikovo napustanje obrazovnog programa. Izvestaji o prirodi
pomenutih odstupanja i preduzetih akcija u vezi odstupanja moraju biti formirani i
¢uvani. ,,Obrazovna organizacija bi trebalo da definiSe i primeni metode za
pracenje i merenje usluge obrazovanja u planiranim intervalima vremena kako
tokom realizacije procesa, isto tako i rezultate procesa u cilju potvrde da isti
ispunjavaju definisane zahteve organizacije, kao 1 statutarnu, zakonsku i
akreditacionu regulativu“ (IWA2:2007, tacka 8.2.4, str.13). Za sve tipove
obrazovanja specifi¢ni alati ocene poput testova, ispita, prezentacija bi trebalo da
se koriste za merenje napretka u postupku ispunjavanja zahteva nastavnih planova i
programa. Ocena performansi nastavnog osoblja bi takode trebalo da bude
sprovedena kao sastavni deo obrazovne usluge. Mogu se Kkoristiti mere ocene
performansi od posmatranja performansi do ispunjenja skupa specificiranih
zahteva. U specificiranim vremenskim periodima treba azurirati podatke i
analizirati kvalitet u skladu sa Pravilnikom (SluZbeni glasnik RS, br.110/05 I
50/06-ispravka). Rezultati evaluacije procesa bi trebalo biti evidentirani i
iskoriS¢eni za urtvrdivanje stepena u kome definisani i implementirani proces
ucenja ispunjava planirane ciljeve. Analiza podataka - organizacija mora da
utvrduje, prikuplja i analizira odgovaraju¢e podatke kako bi se dobile validne
informacije koje pokazuju efektivnost i efikasnost SMK/procesa/zaposlenog
osoblja i njithovo stalno poboljSanje. Analiza podataka mora da obezbedi
informacije u vezi sa: zadovoljenjem korisnika, usaglaseno$cu sa zahtevima
korisnika, specificiranim karakteristikama procesa i proizvoda 1 njihovim
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trendovima 1 isporuciocima. Stalna poboljSanja - svaka organizacija je, za svaki
proces i kljuénu aktivnost, definisala je metode, mere i aktivnosti (politika
kvaliteta, ciljevi kvaliteta, rezultati interne provere, analiza parametara
procesa/proizvoda/aktivnosti, preventivne i korektivne mere, preispitivanja od
strane rukovodstva) koje ih poboljSavaju i uticu na povecavanje efektivnosti i
efektivnosti SMK. Korektivne mere ,su mere za otklanjanje uzroka otkrivene
neusaglasenosti ili druge nezeljene situacije* (SRPS ISO 9000:2007, str.34). Svaka
organizacija koja je sertifikovala svoj SMK definisala je postupak za korektivne
mere koje odgovaraju i delimi¢no ili potpuno otklanjaju uzroke koji dovode do
neusaglaSenosti. Preventivne mere ,su mere za otklanjanje uzroka moguce
neusaglasenosti ili druge nezeljene moguce situacije,, (SRPS ISO 9000:2007, str.
34). Svaka organizacija koja je sertifikovala svoj SMK definisala je postupak za
preventivne mere koje odgovaraju i delimi¢no ili potpuno otklanjaju uzroke koji
dovode do potencijalne neusaglasenosti.

U dokumentu IWA2:2007 naroc€ito se naglaSava proces samoocenjivanja
obrazovne organizacije. (Takode i u ISO 9004:2009 se posebna paznja posvecuje
samoocenjivanju). U anexu A je dat upitnik (IWA2:2007). U upitniku su prikazana
pitanja koje moze koristiti organizacija u svom samoocenjivanju. Pitanja se odnose
na pojedine tacke standarda i to: tacka 4 sadrzi 9 pitanja, tacka 5 sadrzi osam
pitanja, tacka 6 sedam pitanja, tacka 7 devet pitanja i tacka 8 devet pitanja. Prema
iskrenim odgovorima organizacije ona se moze svrstati u: I nivo-neformalni
pristup, II nivo-reaktivni pristup, III nivo-proaktivni pristup, IV nivo-sistemski
pristup, V nivo-prilagodivo kontinuelno poboljsanje.

7. Zakljutak

Prednosti implementacije ISO 9001 standarda su: sticanje 1 (ili)
ucvrs¢ivanje poslovnog poverenja kod poznatih i $to je jo§ vaznije kod
potencijalnih klijenata, poboljSanje poslovne sposobnosti, efektivnosti, efikasnosti i
produktivnosti, usmerenost na ostvarivanje poslovnih ciljeva i o¢ekivanja klijenata
i svih zainteresovanih strana, postizanje i odrzavanje stabilnog nivoa kvaliteta
proizvoda/usluga radi zadovoljavanja zahteva i izrazenih potreba klijenata,
povecanje zadovoljstva klijenata i svih zainteresovanih strana, pruZanje uverenja da
je planirani, zeljeni nivo kvaliteta postignut i da se poboljSava, stvaranje
mogucénosti za osvajanje novih trziSta i uvecanje udela na postoje¢em trzistu,
dobijanje sertifikata ISO 9001 od strane akreditovanog sertifikacionog tela,
povecanje konkurentske prednosti i mogucnost ucestvovanja i nadmetanja na
tenderima. Stoga je potrebno:

e Definisati i usvojiti strategiju razvoja visokog obrazovanja.
e Definisati 1 usvojiti strategijske ciljeve i sve ostale ciljeve u visokom
obrazovanju. Svi ciljevi, pa i strategijski moraju biti merljivi. Jedan od
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10.

11.

12.
13.
14.

strategijskih ciljeva razvoja visokog obrazovanja treba da bude uvodenje
SK i SMK u visokoobrazovnim organizacijama.

e Potrebno je formirati piramidalnu strukturu komisija za SMK. Komisije za
SMK moraju biti nezavisna tela (kompetentno osoblje nezavisno od
politickih stranaka i drzavnih tela).

e Obuciti najvise rukovodstvo na svim nivoima, Clanove komisija i sve
zaposlene u visokom obrazovanju za SMK.

e Uvesti SMK i izraditi dokumentaciju SMK.

e Sprovoditi internu i eksternu kontrolu, analize rezultata/performansi i
definisanje preventivnih i korektivnih mera u specificiranim vremenskim
intervalima.

e Sprovesti eksternu kontrolu procesa akreditacije.

e Formirati kancelarije za kvalitet na univerzitetima i fakultetima sa
neophodnom infrastrukturom i regulativom.

e Napraviti jedinstvenu bazu podataka za univerzitete i fakultete u Srbiji koji
su sertifikovani prema ISO 9001.
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QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
IN HIGHER EDUCATIONAL ORGANIZATION

Abstract: Quality Management System (QMS) and the adopted standards
pertaining to this area are experiencing their third revision, amendment, and
improvement. General requirements in the family of ISO 9000:2005 and
9004:2009 standards have to do with an organization’s obligation to
establish, document, implement and maintain a Quality Management System
(QMS) and to continually improve its effectiveness and efficiency in the
following way:

e identify the processes necessary for the functioning of QMS and their
implementation throughout the organization,
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e determine the sequence and interaction of these processes (network of
processes),

e provide the resources necessary to support the system/processes,

e monitor the system/processes/products/personnel, measure and analyze
their performance and

e implement actions necessary to achieve planned results and improve
characteristics of systems/processes/products and personnel.

On the basis of the above, we can say that the introduction and management
of QMS in an organization involves fulfillment of the principles and
requirements of the standard as well as preparation and possession of QMS
documentation which will render effective and efficient management of
system/processes/products and employees. Standards can be applied in all
enterprises, manufacturing or non-manufacturing, as well as in higher
education institutions. For this reason, the ISO organization adopted
Guidelines for the application of ISO 9001 in education IWA2:2007.

At universities in Serbia, numerous regulations and standards, i.e. standards of
the National Council for Higher Education have been adopted to regulate the
functioning of major systems and processes in higher education institutions.
This paper is devoted to the analysis of specificity, diversity and
complementarity of adopted standards and ISO standards family. Based on
the conducted analysis, the paper offers suggestions of the actions and
activities that a higher education institution needs to undertake in order to
achieve “business perfection”.

Keywords: Quality Management System, IWA2:2007, educational
organization

617






R UNIVERZITET U NISU
ko‘z' 9 _ EKONOMSKI FAKULTET

A - Casopis ,,EKONOMSKE TEME”

= Godina izlazenja XLIX, br. 4, 2011, str. 619-632

Adresa: Trg kralja Aleksandra Ujedinitelja 11, 18000 Ni§

%EPaanﬁ’w&& Tel: +381 18 528 624 Fax: +381 18 4523 268

o 1960

KULTUROLOSKE RAZLIKE
KAO FAKTOR EKONOMSKOG USPEHA

Dr Sasa Obradovi¢*
Dr Biljana Rakic¢™
Dr Srdan Sapi¢®

Rezime: Stavovi i vrednosti koje covek poseduje su vazan faktor ekonomskog
uspeha. Ljudi koji marljivo rade i planiraju buducnost najverovatnije ce
uspeti, a ne oni koji su lenji ili imaju pasivan stav. Medutim, ne bi trebalo
reci da je stav prema radu, jedini faktor ekonomskog uspeha pojedinca. Ako
Jje razlika u stavovima vazna za individualni uspeh, logicno pitanje je da li
ona moze biti vazna i za ekonomski uspeh zemlje kao celine? Da li su razlike
izmedu zemalja u kulturi, tj. vrednostima, stavovima i verovanjima koje
preoviaduju u drustvu, delimicno odgovorne i za razlike u ekonomskim
rezultatima? Upravo testiranje ovih hipoteza predstavija temu ovoga rada.
Ideja da je kultura faktor bogatstva jedne nacije relativno je novijeg datuma.

Kljuéne reci: kultura, ekonomski rast, poverenje, vrednosti, drustvo.

1. Definisanje i klasifikacija kulture

Imajuéi u vidu da je kultura veoma znacajan drustveni fenomen kojim se
bave ljudi vrlo razli¢itog obrazovnog profila, vrlo je tesko dati njenu preciznu
definiciju i odredenje. Zato postoji, i tako, veliki broj definicija kulture. Jedna od
najc¢esce koris¢enih definicija je da kultura predstavlja set vrednosti, verovanja,
pravila i institucija karakteristi¢nih za odredenu grupu ljudi (Wild et al. 2001, 42).
Gary Ferarro (1998, 16) definiSe kulturu kao sve $to ljudi imaju, misle i rade kao
¢lanovi jednog drustva. Tri elementa u ovoj definiciji su i tri glavne strukturne
komponente kulture: 1. materijalni ciljevi (imati), 2. ideje, vrednosti i stavovi
(misliti) i 3. normativi ili ocekivano ponaSanje (raditi).
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Terpstra 1 David (1991, 6) nude vise poslovno orijentisanu definiciju.
Kultura je naucen, deljiv, isprepleten set simbola, Cije znaCenje obezbeduje set
orijentacija ¢lanova drustva. Te orijentacije, uzete zajedno, omogucavaju resavanje
problema koje svako drustvo mora da resi da bi opstalo.

Uprkos brojnim definicijama, postoje odredeni zajednicki elementi. Pre
svega, ljudi se uce kulturi. Ona se ne prenosi bioloski, ve¢ je prenose razne
drustvene grupe (porodica, Skola, organizacije mladih itd.) sa jedne na drugu
generaciju. Drugi element je da se kultura sastoji od mnogo razli¢itih medusobno
povezanih delova. Jedan element (npr. neciji drustveni status) kulture ima uticaja
na drugi element (recimo, jezik koji osoba koristi). Stoga kulturoloska shvatanja
nisu nasumicna zbirka ponasanja. Kultura je slozena slagalica u kojoj se svi delovi
drze zajedno. Konacno, kulturu dele pojedinci kao ¢lanovi drustva. Ove tri strane
kulture se uce, dele i medusobno uklapaju ¢ineci sustinu kulture.

Kultura se moze definisati nacionalnim granicama, narocito ako su zemlje
izolovane prirodnim barijerama. Primer za to su ostrvske nacije (Japan, Irska,
Tajvan) 1 poluostrva (Koreja). Ipak, velina nacija ima razliite podgrupe
(subkulture) u okviru svojih granica. Ove podgrupe mogu se definisati po
lingvistickim (Flamanci nasuprot Valoncima u Belgiji) ili religijskim osobinama
(budisti¢ki Sinajci nasuprot hinduistickim Tamilcima u Sri Lanki). Mali broj
kultura je homogenog karaktera. Tipi¢no je da subkulture imaju malo zajednickog
izmedu sebe.

Slika 1. Kljuéne dimenzije kulture
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Izvor: Schneider S. Barsoux, J. (2003, 34).
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Brojni autori su se bavili proucavanjem kulture, §to se moze
sistematizovano posmatrati (videti sliku 1). Postoje dva opSteprihvaéena nacina
izuCavanja kulturoloskih razlika: Klucklohn-Sthodtbeck i Hofstede okvir.

Hofstede okvir proistekao je iz studije o osoblju jedne svetske kompanije.
Vise od 110.000 ljudi koji rade u IMB u 40 zemalja odgovorilo je na 32 pitanja. Na
osnovu tih odgovora, danski psiholog Gert Hofstede (1980) istrazivao je Cetiri
elementa kulture:

1. Individualizam nasuprot kolektivizmu. Identifikuje da li kultura odrzava
pojedince ili grupu. Biznis u individualistickim kulturama stavlja
odgovornost za donoSenje odluka na odgovornog pojedinca. U
kolektivistickim kulturama, sramotu zbog donoSenja lose odluke dele
¢lanovi grupe.

2. Distanca moc¢i. Opisuje stepen nejednakosti medu ljudima razli¢itih
zanimanja. U kulturama sa veCom distancom mo¢i, vode i nadzornici
uzivaju posebne privilegije. U kulturama male distance mo¢i prestiz i
nagrade se ravnopravnije dele izmedu rukovodilaca i obi¢nih radnika.

3. Izbegavanje neizvesnosti. Identifikuje spremnost jedne kulture da prihvati
neizvesnost u vezi sa budu¢no$cu. Kultura koja izbegava neizvesnost
obi¢no ima manju "frekvenciju promena" zaposlenih, vise formalnih
pravila za regulisanje ponaSanja zaposlenih i viSe teSkoca u uvodenju
promena. Organizacije u kulturama koje prihvataju rizik otvorene su za
iskustva drugih kultura, ali imaju i ve¢u "frekvenciju promena" zaposlenih.

4. Kvantitet nasuprot kvalitetu zivota. Kulture usmerene ka kvantitetu zivota
naglasavaju uspesnost kao mo¢, bogatstvo i status. Kulture koje isticu
kvalitet zivota generalno imaju opusteniji stil zivota; ljudi su viSe okrenuti
razvijanju odnosa i opStem blagostanju drugih.

Slika nacionalne kulture Srbije na osnovu istrazivanja u Srbiji (Moji¢
2003; Janicijevic 1998) je kompatibilna sa rezultatima koji proistiCu iz
Hofstedeovih istrazivanja. Na osnovu Hofstedeovih mapa nacionalnih kultura,
moze se videti da su dimenzije nacionalne kulture Srbije sledece:

1. Kolektivizam - index 26. Ljudi u Srbiji smatraju da je kolektiv
odgovoran za sudbinu svakog ¢lana i da je duzan da se o njemu brine. Zauzvrat,
¢lan kolektiva treba da iskazuje potpunu lojalnost kolektivu i autoritetu koji ga
predstavlja. Uz veliku distancu moc¢i, kolektivizam se lako pretvara u zavisnicki
odnos pojedinca prema najviSem autoritetu u kolektivu. Tako ¢lan kolektiva gubi
svoju inicijativu i postaje slepi pratilac svog lidera (otac porodice, direktor, voda
partije, predsednik drzave).

2. Velika distanca mo¢i - index 77 (na skali od 1 do 100) - Srpska
nacionalna kultura spada medu nekoliko kultura sa najve¢om distancom mo¢i u
svetu, §to znaci da je veoma sklona autoritarizmu. Prema ovom pokazatelju, srpska
nacionalna kultura je najsli¢nija kulturama Venecuele, Meksika, Indije i Filipina, a
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najviSe se razlikuje od kultura Austrije, Izracla, Danske i Svedske. Pripadnici
srpske nacionalnosti smatraju da mo¢ u drustvu jeste i treba da bude nejednako
rasporedena (“zna se ko kosi a ko vodu nosi”). Hijerarhija je sasvim prirodna i
pozeljna. Smatra se da oni koji imaju mo¢ treba sami o svemu da odlucuju.
Preferira se autokratski stil rukovodenja (“Cvrsta ruka”). Oni koji imaju mo¢ ne
moraju da posStuju pravila (zakone) koja sami donose, ali moraju uvek da izgledaju
§to moc¢nije i da imaju simbole mo¢i. Jedini naCin da se promeni sistem je
detronizacija, odnosno smenjivanje onih koji imaju mo¢. Takode se smatra da oni
koji imaju mo¢ imaju i prirodno pravo na privilegije.

3. Visok stepen izbegavanja neizvesnosti - index oko 90 (na skali od 1 do
100). Prema ovom merilu srpka kultura spada medu nacionalne kulture sa najvisim
stepenom izbegavanja neizvesnosti u svetu. To podrazumeva da medu ljudima
postoji veliki otpor prema promenama, averzija prema riziku i neizvesnosti. U
uslovima nejasnoca ili dvosmislenosti, ljudi u Srbiji se osecaju nelagodno. To s
druge strane ukazuje da isti nemaju toleranciju prema razlikama u misljenju i
ponasanju drugih ljudi. Vise vole da sve bude uniformno i standardno.

4. Zenske vrednosti - index 22 (na skali od 1-potpuno “Zenske” vrednosti
do 100-potpuno “muske” vrednosti). Pripadnici srpskog kulturalnog nasleda
primarnim smatraju socijalni svet i pretpostavljaju ga materijalnom. Osnovni cilj i
merilo vrednosti je socijalni polozaj i status, odnosi medu ljudima, veze i
poznanstva, a ne rezultati rada ili sticanja po tom osnovu.

Prema Hofestedeovim istrazivanjima, nasa nacionalna kultura je najsli¢nija
kulturama latinoamerickih i mediteranskih zemalja (Francuska, Italija, Grcka ...), a
najudaljenija u odnosu na anglosaksonske i skandinavske kulture (Hofstede 2001,
340). Poredenjem SAD s jedne, i Srbije i Crne Gore, s druge strane, mozZe se
uvideti kako, ove dimenzije kulture uticu na stepen njihovog privrednog razvoja
(videti tabelu 1).

Tabela 1. Razlike izmedu SAD i SCG
po Hofestadeovim dimenzijama klasifikacije kultura

SAD SRBIJA
Distanca mo¢i Niska Visoka
Izbegavanje neizvesnosti Nisko Visoko
Individualizam nasuprot kolektivizmu Individualizam Kolektivizam
Muske nasuprot zenskim vrednosti Muske vrednosti Zenske vrednosti

Izvor: Jani¢ijevi¢, N. (1998, 43)
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2. Znacaj kulture za ekonomski rast zemlje

Da bi dokazali da je kultura vazna za ekonomski razvoj, prvo je potrebno
pokazati da kultura ima potencijalno vazne aspekte koji se razlikuju izmedu
zemalja 1 drugo, da ovi aspekti kulture znacajno uti¢u na ekonomske rezultate.
Nijedan od ovih zadataka nije lak, jer je kulturu tesko izmeriti. Ne samo da kultura
ima mnogo razli¢itih dimenzija, ve¢ i kada se posmatra samo jedan aspekt kulture,
Cesto se oskudeva u objektivnim i kvantitivnim merama, pa se istrazivanja skoro
uvek oslanjaju na subjektivnu procenu istrazivac¢a. Takode, u nekim slu¢ajevima
postoji direktan dokaz kulturoloskog uticaja na ekonomiju, dok u drugim
slucajevima ovakvi uticaji mogu biti samo izvedeni i posredni zakljucci.

Kultura je mnogo vise proces, nego distinktivna celina, koja se moze u
potpunosti odrediti samo jednostavnim zbirom njenih elemenata. Ti elementi su
sinergetski povezani i deluju kao jedinstvena celina. Kultura utice na sve oblasti
zivota. Koncept kulture je veoma Sirok i zato ga etnolozi, na primer, dele na
odredene elemente da bi ga lakSe proucavali i razumeli. Razli¢iti autori navode i
razlic¢ite elemente kulture. Donald i McCulloch (1999, 262) pod elementima
kulture ubrajaju i pravne karakteristike i politicku strukturu. Ipak, sledeé¢i elementi
se javljaju kod vecine autora (Hall 1995; Wild, Han 2001; Ferraro 1998; Hofstede
2001): jezik, otvorenost za realizaciju novih ideja, vrednosti, spremnost za marljiv
rad, navike i obicaji naro¢ito u odnosu na Stednju, religija, estetske vrednosti,
obrazovanje, simboli i druStvena struktura. Pojedini elementi kulture direktno uticu
na ekonomski razvoj.

Teorijja o uticaju kulture na ekonomske rezultate ima dva dela. Prva
komponenta je objaSnjenje kako kultura utice na ekonomski rezultat. Druga
komponenta je objasnjenje same kulture. Jedna od determinanti kulture je religija.
Na primer, zemlje Juzne Amerike su danas pretezno katolicke, zato Sto su u
proslosti bile kolonizovane od strane Spanije i Portugala. U svetu egzistiraju
mnogobrojne religije, ali hriS¢anstvo, islam i budizam su tri najzastupljenije.
Religiozna uverenja formirana u jednoj kulturi imaju vece ili manje implikacije na
ponasSanje potroSaca i na uslove u kojima se mogu obavljati odredeni poslovi.
Religija moze da uti¢e na stvaranje radnih navika. Protestantska religija zastupa
stav da bi ljudi trebalo naporno da rade, da budu marljivi i da §tede novac. Upravo
na ovom stavu je baziran razvoj kapitalizma u mnogim zemljama severne
hemisfere. Neke religije imaju otvoren stav prema drugim religijama, dok su neke
zatvorene, tj. niskog praga tolerancije. Zemlje u kojima stanovniStvo upraznjava
religiju koja nema toleranciju prema drugim religioznim stavovima se, po pravilu,
sporije razvijaju od zemalja, koje su otvorene za prihvatanje novih i drugacijih
stavova 1 vrednosti.

Vrednosti su osnova za razvrstavanje stvari na dobre i loSe, ispravne i
pogreSne, vazne i nevazne. Stavovi predstavljaju odnos prema nekim stvarima.

Vrednosni stavovi uti¢u na kulturu. Jedan od nacina da se ispitaju razlike u
vrednosnim stavovima jeste analiza skale vrednosti (slika 2).
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Slika 2. Vrednosni stavovi
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Izvor: Rughman A., Hodgetts, R. (1995,129)

Na osnovu ove slike moze da se ustanovi koje su kulture otvoreni sistemi,
a koje zatvoreni. Pozitivni ili negativni ili indiferentni stavovi prema drugim
ljudima, pocivaju na preferiranju odredenih vrednosti. Nisu uvek u pitanju odnosi
prema drugim ljudima. Moze da se radi i o stavovima prema odredenim zemljama i
vrednostima iz tih zemalja. Otvoreni sistemi se brze ekonomski razvijaju od
zatvorenih.

Odnos prema materijalnim stvarima se razlikuje od zemlje do zemlje.
Moze da se govori o materijalnim vrednostima, koje su sklone promenama u
skladu sa ekonomskim i drustvenim razvojem. U nekim kulturama je vaznije
posedovanje materijalnih sredstava (na primer, SAD) dok se u drugim, viSe cene
porodi¢ne veze i prijateljstvo (na primer, Srbija). Kada se proucava materijalna
kultura vodi se racuna o nacinu na koji ljudi prave stvari (tehnologija kojom
raspolazu), kao i ko ih pravi i zaSto. Takode, vodi se ratuna o osnovnoj
ekonomskoj infrastrukturi: transportu, komunikacijama, raspolozivosti energije i
socijalnoj infrastrukturi. Ukoliko su zemlje tehnoloski razvijene, ljudi su skloni da
veruju u sebe, odnosno da veruju da uticu na ono §to im se desava, a ne u sudbinu.
Njihove vrednosti su, takode, viSe materijalne zbog visokog zivotnog standarda. Iz
toga se moze zakljuciti, da elementi materijalne kulture utiCu na vrednosti i
verovanja. Kulturoloski nivo i odnos prema tehnologiji se manifestuje na mnogo
nacina. U SAD, Japanu, Nemackoj ili drugim kulturama sa visokim nivoom
tehnologije, vecinu populacije ¢ini stanovniS§tvo sa visokim tehnoloskim
obrazovanjem, tako da vrlo brzo prihvataju i ulaze u upotrebu nove tehnologije.
Ekonomija se tako moze posmatrati kroz nacin na koji ljudi upotrebljavaju svoje
sposobnosti i dobijaju odredene koristi iz toga. Promene u nac¢inu misljenja i visini
dohotka uticu na kreiranje novih koristi. Zemlje u kojima je vi$i nivo materijalne
kulture imaju moguénost brzeg privrednog razvoja od zemalja u kojima se
posedovanje materijalnih sredstava ne ceni u ve¢oj meri.
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Obrazovanje je bitan element kulture. Nivo obrazovanja ima veliki uticaj
na ponasanje ljudi. Obrazovani ljudi znaju i ¢itaju viSe. Sa razvojem tehnologije i
produktivnosti raste i stopa uceS¢a obrazovanih ljudi u ukupnoj populaciji
(Obradovi¢, 2008). U vecini zemalja, zabeleZen je tokom prethodnih decenija trend
rasta potreba za obrazovanjem. Glaeser i saradnici (2002) sugerisu da efekat istorije
na sadasnji ekonomski rast odrazava akumulaciju humanog kapitala, Sto zauzvrat
utice i na institucionalne rezultate. Obrazovanje ima kljuénu ulogu u
evoluciji institucija. OpSte je poznato da su obrazovani ljudi spremniji za
prihvatanje promena, $to utice da zemlja sa ve¢im brojem obrazovanih ljudi ima
mogucénost brzeg privrednog razvoja. Takode i demokratija funkcioniSe dobro,
kada je gradani prihvataju kao legitimni instrument za reSavanje konflikata, ali i to
zahteva specifi¢ne kulturalne odlike i obrazovano stanovnistvo.

Kriti¢ni aspekt kulture je i socijalna struktura, tj. drustveni odnosi medu
ljudima. Drustveni odnosi predstavljaju nacin na koji se ¢lanovi drustva odnose
jedni prema drugima. Drustvene organizacije, institucije, opsSta drustvena klima
uticu na nacin na koji se ljudi medusobno ophode i organizuju svoje Zivotne
aktivnosti. Pozicija ¢oveka i Zene u drustvu, porodica, drustvene klase, referentne
grupe, starosne grupe su razli¢iti unutar svake kulture i uticu na privredni razvoj
zato §to deluju na ponaSanje, vrednosti i svakodnevni Zivot ljudi. Odredeni
segmenti socijalne strukture su vrlo bitni za istrazivanje uticaja na privredni razvoj
zemlje. Opsta drustvena klima moze da ima veliki znacaj i veliki uticaj kroz
odredene dimenzije: nacionalnu ideologiju, odnos prema strancima, prirodu i
stepen nacionalizma, odnos prema inovacijama i promenama.

Nacionalna ideologija predstavlja na¢in na koji gradani i pojedina drustva
vrednuju razli¢ite stimulanse i reaguju na njih (Donald, McCulloch 1999, 142).
Postoje odredene razlike u reakciji izmedu ljudi u razli¢itim zemljama. Tamo gde
je izraZeniji i jaci nacionalni ponos, to moze imati negativan uticaj na prihvatanje
inostranih sistema vrednosti, Sto moze usporiti privredni razvoj zemlje.

Odnos prema strancima je razliit u razli¢itim zemljama, kao i odnos
prema svakom uticaju iz inostranstva. U nekim zemljama se ¢ak ide na zatvaranje i
izolaciju kao obliku reagovanja na strane uticaje (npr. Severna Koreja). Stranci, i
kad nisu opasnost po lokalnu ekonomiju, uglavnom imaju tretman neceg razlicitog
(inferiornijeg ili superiornijeg). Zemlje koje imaju negativan stav prema strancima
imaju po pravilu usporeniji ekonomski rast i rasvoj.

Priroda i stepen nacionalizma: Nacionalizam je relativno novija pojava u
ljudskoj istoriji. Jake nacionalne drzave nastaju sa raspadom velikih imperija.
Naglasen nacionalizam i nacionalni ponos, stranim preduze¢ima uglavnom namecu
da prihvate lokalne norme i metode poslovanja. Nacije i nacionalne drzave koje
imaju strah od inostrane dominacije su uglavnom vrlo restriktivne prema
inostranom biznisu i kapitalu, $to moZe usporiti privredni rast te zemlje.
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Odnos prema inovacijama i promenama: Tradicionalna drustva ispoljavaju
vecu otpornost na promene, nego razvijene industrijske zemlje. Postoje zemlje u
kojima postoji veliki otpor prema promenama i zato investitori idu ka zemljama
koje su otvorenije i dinamiénije. Cak i kada ne postoji odbojnost prema novinama,
bitno je razumeti da brzina procesa uvodenja, prihvatanja i difuzije inovacija u
datom socio-kulturalnom ambijentu uti¢e na ekonomske performanse.
Tradicionalna dru$tva u kojima je taj proces spor, imace i sporiji ekonomski razvoj.

Tipi¢na socijalna struktura pojedinih drustava odrazava drustveni polozaj
pojedinaca i druStvenih grupa, kao i vaZeCe odnose izmedu njih. Moguce je
identifikovati tri karakteristicne faze u razvoju socijalnih struktura, kroz koje prolaze
odredena drustva: tradicionalna, liderska i statusna drustva (Ferraro 1998, 57).

Tradicionalna drustva se zasnivaju na jakim rodbinskim vezama i
naglasenoj druStvenoj ulozi familije. Mnoga drustva su i danas tradicionalno
usmerena. Arabijsko poluostrvo je tipican primer. Familija u tim druStvima ima
veliki uticaj na svoje ¢lanove, a najstariji ¢lan je obi¢no dominantan. Familija je
centar druStvenih aktivnosti, ima veliki uticaj na obrazovanje i ponasanje mladih
¢lanova, opredeljuje specifican polozaj zene, a javlja se i kao aktivni ucesnik i
nosilac privrednih aktivnosti. Vecéinu ovakvih zemalja karakteriSe sporiji
ekonomski rast.

Liderska drustva su obicno karakteristicna za nacije koje imaju brz
ekonomski razvoj. U takvim drustvima obi¢no dominiraju snazne li¢nosti ili
svojevrsni lideri. Tradicionalne vrednosti i meduodnosi postepeno slabe. Mnoge
zemlje u razvoju imaju svojevrsnu lidersku strukturu (Brazil, Kina, itd).

Statusna drustva su karakteristi¢na za najrazvijenije i najbogatije zemlje. U
njima se pojedinci sve viSe ugledaju na ponaSanje drugih. Identifikacija sa
drustvenim slojevima i pripadaju¢im referentnim grupama je vrlo bitna.

Uzimajuéi u obzir postojanje velikog broja komponenti kulture, u daljoj
razradi analiziraju se dva najvaznija elementa od direktnog znacaja za ekonomski
rast (poverenje i odnos prema sadasnjem odricanju u korist buduce koristi
(Stednji)).

2.1 Poverenje

Ekonomske interakcije ¢esto se oslanjaju na medusobno poverenje izmedu
interesnih strana. Tako, na primer, radnici veruju da ¢e im na kraju meseca biti
isplacen li¢ni dohodak od strane poslodavca. Trgovac koji primi ¢ek, veruje da ¢e
kupac platiti preuzetu robu. Akcionari veruju da ¢e dobiti svoje dividende iz profita
firme. Bez poverenja, ekonomska aktivnost bila bi sigurno manja, a veca sredstva
morala bi biti angaZzovana da bi se ekonomski subjekti uverili da ¢e data transakcija
biti ispunjena. Drustvo bi izgubilo prednosti dobijenu stvaranjem slozenih formi
organizacija (na primer, omogucéavanje ljudima da se specijalizuju u specificnim
oblastima ili iskoriS¢enje prednosti trgovine). Poverenje direktno utice na
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individualno ponasanje kroz vrednosti i prioritete kulture (Akerlof, Kranton, 2000).
Upravo zato se funkcija poverenja moze posmatrati kao ,,subjektivna verovatnoca
sa kojom agent ocenjuje da li ¢e drugi agent ili grupa agenata obaviti odredenu
radnju® (Gambetta 2000). Oc¢igledno je da bi drustvo u kome pojedinac ili firma ne
mogu da se oslone na druge u ispunjenju poslovnih obaveza, bilo siromasno.

Ekonomista Kenneth Arrow (1972) svojevremeno je napisao da prakticno
svaka komercijalna transakcija u sebi ima elemenat poverenja, narocito ako
zahteva neki period vremena. Sigurno se deo ekonomske nerazvijenosti moze
pripisati nedostatku medusobnog poverenja. Drustvo u kojem svi posluju u skladu
sa poslovnim moralom bilo bi bolje, nego ono u kojem ljudi nisu posteni. Jedna od
sila koja tera ljude da budu posteni je efektivnha mo¢ drzave. Ako ekonomski entitet
ne izvrsi svoje ugovorne obaveze, moze se tuziti sudu. Medutim, koreni poverenja
idu mnogo dalje od mo¢i drzave. Postoji veliki broj slucajeva ekonomske
interakcije u kojima nijedna strana nije u poziciji da se osloni na pravni sistem ili
advokate, ali u kojima ljudi bez obzira na to nastavljaju dalje poslovanje na osnovu
svojih obec¢anja.

Fukuyama (1995) direktno povezuje poverenje i ekonomski razvoj.
Pretpostavlja se da kultura deluje kao sila kojom se moZe objasniti zasto su ljudi
iskreni, ¢ak i1 ako to nije u njihovom interesu. Ako se drustva razlikuju po
prisutnom stepenu poverenja, za ocekivati je da se ova razlika odrazi na
ekonomske rezultate. Medutim, kako meriti poverenje i uticaj na ekonomski
razvoj? Jedno od istrazivanja je objavilo rezultate ankete obavljene u
reprezentativnom uzorku zemalja (Knack, Zak 2001). U tom istraZivanju
analizirano je pitanje ispitanicima : ,,Generalno govore¢i, da li biste rekli da vecini
ljudi mozete verovati ili je neophodno biti oprezan u saradnji sa njima?” Prosecan
odgovor, tj. srednja vrednost za ceo posmatrani uzorak, bio je da 35,8% ispitanika
misli da veé¢ini ljudi mozemo verovati. Ipak, postojala je velika razlika u
odgovorima po posmatranim zemljama. U Norveskoj, 61,2% ispitanika misli da
vecini ljudi moZzemo verovati, dok se u Brazilu samo 6,7% ljudi slaze sa takvim
stavom.

Na ova tumacenja poverenja, verovatno uticu iskustva ljudi koji su
odgovarali na anketu i ovo bi trebalo da ukaZze dosta na stanje poslovnog i
drustvenog okruzenja zemlje u kojoj oni Zive. Drugi pristup je bio veoma direktan
eksperiment (Knack, Keefer 1997). U 15 razlicitih drzava, veliki broj novcanika sa
50 dolara u njima i imenom i adresom vlasnika je namerno “izgubljeno” na javnim
mestima. Istraziva¢i su vodili evidenciju o onim novéanicima koji su vraceni
netaknuti. Koeficijent korelacije ove mere sa anketnim ispitivanjem o poverenju
bio je 0,67, ukazujucéi da je procena ljudi o njihovoj sredini bila potpuno tacna.

Investicije se kao ekonomska kategorija najvise oslanjaju na poverenje,
kao element kulture. Svaka investicija predstavlja oblik ulaganja koji zahteva
vreme kao resurs. Slika 3 ilustruje da u uzorku velikog broja razli¢itih zemalja
postoji pozitivna korelacija izmedu poverenja i investicija.
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Slika 3: Odnos investicija i poverenja

Procenat investicija u BDP (prosek, 1960-2000)
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Izvor: Knack, S., Keefer P. (1997) . Heston, A., Summers, R. Aten, B. (2002)

Kao varijabla kulture, poverenje ima i ozbiljna ogranicenja. Poverenje nije
samo steCeni element kulture. Ljudi mogu da razviju poverenje kroz kvalitetan
pravni sistem (Axelrod 1984). Poverenje moze biti posledica masivnih investicija u
socijalni kapital (Glaeser, Laibson, Sacerdote 2002). Stavise, kultura moze da utice
na rezultate kroz druge mehanizme, a ne samo kroz poverenje, koje moze da utice
na ekonomske odluke ljudi na razli¢ite nacine. Poverenje je posebno zna¢ajno kada
transakcija podrazumeva da je neko nepoznat kupac ili prodavac. Tako, na primer,
poverenje igra znac¢ajnu ulogu u medunarodnoj trgovini. Guiso, Sapienza i Zingales
(2004) koristili su podatke o odnosu poverenja i trgovine medu evropskim
zemljama. Analiziraju¢i promet roba, finansijska sredstva, kao i direktne strane
investicije, oni su pronasli da je poverenje kljucno pitanje za sve ove transakcije:
ako ekonomski agenti jedne zemlje veruju ucesnicima transakcija u drugoj zemlji,
onda postoji tendencija da razmenjuju viSe robe, finansijskih sredstava i investicija
sa njima.

2.2 Odnos prema Stednji

Zasto se kulturoloski uticaji menjaju sporo (Roland 2005)? Roditelji imaju
tendenciju da uce decu ono $to su oni naucili od svojih prethodnika, bez obzira na
postignuéa i optimalnost takvih uverenja u sadasnjem trenutku (Bisin, Verdier
2000). Cak i kada su kulturalne norme bile efikasne u proglosti, njihova primena se
prolongira i kada postanu neefikasne (Grusec, Kuczynski 1997). Faktori koji igraju
znacajnu ulogu u obrascima ponasanja (drzava, crkva, interesne grupacije i sl.)
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mogu imati interes u kontinuiranom promovisanju bilo kojeg verovanja koje im
obezbeduje rentijersku poziciju. Neke kulturoloske norme mogu imati slabije
rezultate, ali su kao takve veoma pozeljne i prihvac¢ene u drustvu (npr. visoki
fertilitet Cesto, prisutan u ekonomski slabim drzavama).

Posebno obelezje kulture, koje se Cesto spominje kao motorna snaga
ekonomskog razvoja, odnosi se na ubedenje da ¢e se napor koji pojedinac ulaze u
buducénosti verovatno isplatiti (npr. niko se ne bi Skolovao ako ne smatra da ¢e mu
obrazovanje doneti licne koristi i satisfakcije). Ako pojedinci sopstveni ekonomski
uspeh povezuju sa izborom koji ¢ine, onda ¢e oni verovatno vise biti motivisani da
rade naporno i marljivo, da investiraju u budu¢nost, da inoviraju i preduzimaju
ekonomski isplative inicijative. Nasuprot tome, ako pojedinci procenjuju uspeh na
bazi odsustva uticaja na sopstvenu buduénost, verovatno ¢e imati pasivan,
rezigniran stav prema ekonomskim aktivnostima. Gotovo nijedan parametar bolje
ovo ne odslikava od stope Stednje. Kroz nju je ugraden stav koji pojedinac i
drustvo imaju prema ekonomskim perspektivama u budu¢em periodu.

Ekonomski rast zemlje je tesno povezan sa stopom Stednje. Nesporno je da
postoje velike razlike izmedu zemalja u stopama Stednje. Ako kulturalne razlike
izmedu zemalja uti¢u na stopu Stednje, onda one uticu i na nivo ekonomskog rasta.
Tako, na primer, u periodu posle Drugog svetskog rata, Japan, Juzna Koreja,
Tajvan, Singapur i Hong Kong su Stedeli mnogo veci deo njihovog nacionalnog
dohotka, nego bilo koja druga zemlja u svetu. Sve ove zemlje imaju kulture koje su
bile pod jakim uticajem Kine, nagoveStavaju¢i ideju da postoji zajednicki
“Konfucijevski” element koji moze objasniti njihovo sli¢no ponasanje. Testiranje
ove teorije je naravno veoma tesko, jer osim visoke Stednje, zemlje isto¢ne Azije,
takode, dele mnoge karakteristike koje nisu u direktnoj vezi sa kulturom

Kroz proces socijalizacije, kojim se odrzava i prenosi, kultura uti¢e na
stavove 1 vrednosti pojedinca. Da li kulturalne razlike u individualnim
preferencijama koje se odnose na stavove prema Stednji imaju stvarni uticaj na
formiranje stope $tednje u pojedinaénim zemljama? Istrazivanja na
mikroekonomskom nivou (Knowles, Postlewaite 2004) ne samo da su
dokumentovala da je odnos prema Stednji koji poseduju deca i roditelji u visokom
stepenu korelacije, ve¢ da je i uslovljeno ponaSanje dece u korelaciji sa
preferencijama njihovih planskih horizonata. U novijim makroekonomskim
istrazivanjima (Guiso, Sapienza, Zingales 2006) takode su dobijeni interesantni
rezultati. Koris¢ena je standardna ekonomska teorija zivotnog ciklusa. Vise stope
ekonomskog rasta dovode do vece Stednje, manjeg racia zavisnosti 1 veCe javne
Stednje. Zajedno, ove promenljive objasnjavaju vecinu razlika u stopama Stednje.
Povezivanjem ovih varijabli sa procentom ljudi koji u svakoj zemlji smatraju da je
vazno da decu uce Stedljivosti, ovaj odnos se znacajno menja u istom pravcu
naglasavajuci prethodne rezultate. Ovi rezultati sugeriSu da je za razumevanje
razlika u stopama Stednje, znacajna kultura, kao i ekonomske varijable.
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Zakljucak

Vecina istrazivanja koja su prisutna u savremenoj ekonomskoj literaturi,
vezu kulture 1 ekonomskih rezultata bazira na detaljnim argumentima
predstavljenim u narativnom obliku, i vrlo ih retko ilustruje statistickim podacima.
Tako na primer, Landes (1998, 516) u razmatranju osnovnog pitanja (Sta pokrece
uspeh nacionalne ekonomije) zakljucuje slede¢im stavom: “ako smo nesSto saznali
iz istorije privrednog razvoja, to je da kultura ¢ini sve razlike”. Iz prethodno
izloZzenog, moze se zakljuciti da ekonomski rast menja kulturalne vrednosti neke
zemlje. Najvazniji aspekt ove promene je primena modernijih metoda proizvodnje i
razmene. Urbanizacija, otvorenost za spoljne uticaje i ideje, kao i pojacana
edukacija, takode, imaju jak uticaj na stavove i vrednosti stanovnika jedne zemlje.
Modernija kultura podize nivo prihoda, a visi prihod vodi modernijoj kulturi.
Mehanizam kulturalnih promena proizvodi efekat koji pojacava druge faktore
uticaja na prihod.

U nekim slucajevima, politike vlade su posebno usmerene ka menjanju
kulture, u nameri da se stvori pogodnija klima za ekonomski rast. U drugim
slucajevima, kulturalne promene kao rezultat politike vlade su slucajni sporedni
proizvod ekonomske politike. Kultura (ljudske vrednosti, stavovi i uverenja) nije
obi¢no analizirana u ekonomskim krugovima. Medutim, sve veci broj ekonomista
raspravlja o tome da je kultura vazna za ekonomski rast. Po pravilu, pojedinac
nema kontrolu nad kulturalnim nasledem, jer ne moze tako lako menjati sopstvenu
etnicku pripadnost, porodi¢nu istoriju ili religijsko opredeljenje, pa je zato tesko
menjati kulturalne navike kod pojedinaca i drustva u celini. Kultura uti¢e na mnoge
ekonomski vazne odluke koje ljudi donose, ukljucujuci koliko vredno rade, koliko
Stede, kakvo obrazovanje pruzaju svojoj deci i koliko dobro saraduju sa svojim
kolegama. Ako se zemlje razlikuju po tome kako njihove kulture uti¢u na ove
odluke, takve kulturalne razlike sigurno uticu na ekonomski rezultat. Zakljucak da
je kultura vazna za ekonomski rast je samo pocetak istraZivanja u ovoj oblasti.
Idealno bi bilo da je moguce izmeriti koliko je kultura vazna, na isti nacin na koji
je moguce izmeriti, koliko je akumulacija kapitala vazna u odredivanju nivoa
dohotka zemlje.
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CULTURAL DIFFERENCES
AS A FACTOR OF ECONOMIC SUCCESS

Abstract: Attitudes and values are important factors of economic success.
People who work hard and plan the future will most likely succeed, not those,
who are lazy or have a passive attitude. However, we should not say that the
attitude towards work is the only factor in economic success of the
individual. If the difference in attitudes is important for individual success,
the logical question is whether it can be important for the economic success
of the country as a whole. Are the differences between countries in culture,
i.e. values, attitudes and beliefs that prevail in society, partly responsible for
differences in economic performance? Just testing this hypothesis is the
subject of this paper. Idea that culture can be a factor of wealth of a nation is
relatively recent.

Keywords: culture, economic growth, trust, values, society.

632



R UNIVERZITET U NISU
§ & _ EKONOMSKI FAKULTET

4 - Casopis ,,EKONOMSKE TEME”

= Godina izlaZenja XLIX, br. 4, 2011, str. 633-649

Adresa: Trg kralja Aleksandra Ujedinitelja 11, 18000 Ni§

%EPaanﬁ’w&& Tel: +381 18 528 624 Fax: +381 18 4523 268

o 1960

KOMPARATIVNA ANALIZA STRATEGIJA
ODRZIVOG RURALNOG RAZVOJA ZEMALJA U OKRUZENJU
- OSNOVA ZA KREIRANJE EFEKTIVNE STRATEGIJE
ODRZIVOG RURALNOG RAZVOJA U SRBIJI

SneZana Peki¢*
Sonja Jovanovi¢*

Bojan Krsti¢*

Rezime: Politika razvoja ruralnih podrucja predstavlja osnovu za
koncipiranje nacionalne strategije ruralnog razvoja kao veoma vaznog
razvojnog dokumenta. U danasnje vreme aktuelan je savremeni razvojni
koncept politike odrzivog ruralnog razvoja koji predstavija rezultat
integracije politike ruralnog razvoja i politike odrzivog razvoja. Predmet
istrazivanja u ovom radu je identifikovanje nekih determinanti za
kreiranje politike i strategije odrzivog ruralnog razvoja. Buduéi da Srbija
jos uvek nema strategiju ruralnog razvoja, u radu se, po ugledu na
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Uvod

Politika ruralnog razvoja predstavlja veoma bitan segment politike
privrednog razvoja mnogih zemalja. Ovo potvrduje i primer Evropske unije, gde
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realizovala politika ruralnog razvoja, neophodan je strateski okvir za
identifikovanje raspolozivih resursa i prioriteta u vidu strategije ruralnog razvoja.
Pored strategije, vazan dokument u vodenju politike ruralnog razvoja jeste i
program ruralnog razvoja.

Predmet analize u ovom radu jeste strategija ruralnog razvoja koja bi
trebalo da bude osnova dugoro¢ne politike razvoja ruralnog podrucja, velike
teritorije Republike Srbije na kojoj Zivi neSto manje od polovine ukupnog broja
stanovnika. Cilj rada je da sagleda kriticne elemente okvira za izradu efektivne
strategije odrzivog ruralnog razvoja. Vazan aspekt u tom pravcu predstavlja
adekvatan nacionalni okvir za formulisanje politike odrzivog ruralnog razvoja,
odnosno usmeravanje razvoja na dugi rok uz uvazavanje ekonomske, ekoloske i
socijalne dimenzije koncepta odrzivog razvoja.

Dosadasnja politika ruralnog razvoja Srbije uglavnom je bazirana na
kratkoro¢nim programima i elementima strategija razvoja odredenih sektora
(najcesce sektora poljoprivrede). Poslednjih nekoliko godina bilo je predloga
strategije ruralnog razvoja. Predmet analize u ovom radu je i Nacrt strategije
ruralnog razvoja Srbije iz 2010. godine koji se konceptualno dosta razlikuje od
strategija ruralnog razvoja zemalja u okruzenju.

U radu je uz pomo¢ komparativnog metoda i metoda analize napravljen
pregled strategija i programa ruralnog razvoja nekoliko zemalja Evropske unije i
zemalja u okruzenju, a sintezom rezultata doslo se do smernica za kreiranje
efektivne strategije ruralnog razvoja Srbije.

1. Modeliranje okvira politike odrzivog ruralnog razvoja

Jedno od vaznih pitanja u politici razvoja mnogih zemalja jeste integracija
politike odrzivog razvoja i politike razvoja poljoprivrede. Rezultat toga je koncept
politike odrzivog ruralnog razvoja. On je u skladu sa savremenim razvojnim
konceptima koji istovremeno povezuju i uvazavaju nekoliko razvojnih dimenzija —
ekonomsku, ekolosku i socijalnu.

Uspeh u ostvarivanju odrzivog ruralnog razvoja pretpostavlja adekvatan
okvir nacionalne politike za odrzivi poljoprivredni i ruralni razvoj. ,,Ruralno
podrucje je specificna privredna, drustvena i prostorna sredina. Zbog toga je
neophodno da postoji integralno upravljanje ruralnim razvojem.”” (Peki¢ 2010,
204) Krajnji cilj jeste kreiranje strateskih planova i programa ¢ijom realizacijom bi
se uticalo na usmeravanje razvoja ruralnih sredina, razvoj nepoljoprivrednih
aktivnosti, zaustavljanje depopulacije ovih podrucja, obezbedenje dovoljno hrane
za domace trziste i aktivnije ucesée u spoljnotrgovinskoj razmeni poljoprivrednim i
prehrambenim proizvodima. ,,U strategijama ruralnog razvoja teoretski su do sada
uoblicena tri koncepcijska pristupa: strategije fokusirane na pojedine sektore
(sektorski pristup), strategije fokusirane na ruralnu sredinu (prostorni pristup) ili
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strategije fokusirane na stanovniStvo." (Bogdanov 2007, 41) Sprovodenjem
strategije ruralnog razvoja trebalo bi omoguciti povecanje konkurentnosti sektora
poljoprivrede, ali i ostalih sektora u okvirima ruralnih sredina. Prilikom integracije
ruralne i poljoprivredne politike potrebno je uvazavati ekolosku dimenziju. Bitna
odrednica u ovom razvoju jeste koncept odrzivosti, odnosno usmeravanje razvoja
na dugi rok uvazavanjem kako ekonomskih, tako i ekoloskih i socijalnih prilika u
ruralnim sredinama.

Veoma cCesto se kao prepreke za kreiranje i realizaciju ovakve politike
razvoja javljaju:

1) Nizak nivo svesti o ekoloskoj problematici i potrebi za oCuvanjem prirodne
sredine;

2) Nedostatak vestina i iskustava za integraciju koncepta odrzivog razvoja i
strategije ili programa ekonomskog razvoja ruralnog podrucja;

3) Nedovoljno precizno definisani i unapred poznati budzeti za finansiranje
aktivnosti u okviru strategija ili programa razvoja;

4) Nedostatak adekvatnih pokazatelja za praCenje i analizu sprovodenja
strategije ruralnog razvoja.

Ovako navedeni nedostaci ili prepreke mogu da se transformiSu u ciljeve
za kreiranje politike odrzivog ruralnog razvoja. Jedan od ciljeva moze da bude
integracija elemenata politike odrzivog razvoja i politike razvoja poljoprivrede,
turizma, malih i srednjih preduzeca, politike zaposljavanja, smanjenja siromastva i
ostalih medusobno povezanih politika i strategija na nivou nacionalne privrede. U
tom smislu, potrebno je saciniti multisektorske planove i programe, kreirati mere
za diverzifikaciju ekonomskih aktivnosti u ruralnim podrucjima, obezbediti
adekvatnu fizicku i institucionalnu infrastrukturu. Vazan cilj jeste i unapredenje
vestina i sposobnosti kreatora politike i aktera u oblastima upravljanja politikom,
programima i planskim aktivnostima.

Za upravljanje ovakvom politikom razvoja potrebno je usaglasiti brojne
aktivnosti:

e Napraviti reviziju nacionalne politike ruralnog razvoja;

e Inkorporirati elemente strategije odrzivog razvoja u strategiju odrzivog
ruralnog razvoja;

Razmotriti i analizirati podatke o stanovnistvu i demografskim trendovima;

e Posebnu paznju posvetiti socijalnoj komponenti odrzivosti koja se ogleda u
reSavanju problema siromastva u ruralnim sredinama;

e Napraviti reviziju zakonodavnih reSenja vaznih za politiku ruralnog razvoja
(dopune i izmene zakona, donoSenje novih zakonskih i regulativnih
okvira);

e Podsticati razvoj i transfer odgovarajuce tehnologije za poljoprivredu sa
ciljem unapredenja konkurentnosti ovog sektora;
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e Prilagoditi programe koji uvazavaju poboljSanja u proizvodnji, distribuciji i
marketingu poljoprivrednih proizvoda;

e Usaglasiti politiku odrzivog ruralnog razvoja sa programima koji ukljucuju
aktivnosti koje se odnose na prirodne resurse (aktivnosti upravljanja
Sumama, vodama, zemljiStem i dr.);

e Podsticati socijalne i ekonomske programe koji podrzavaju odrzivi ruralni
razvoj, naro¢ito u marginalnim podruc¢jima (manje razvijena podrucja,
brdsko-planinska podru¢ja, podru¢ja u kojima je pretezno staro
stanovnis$tvu, podrucja sa siromas$nim prirodnim resursima za bavljenje
poljoprivrednom proizvodnjom);

e Pruziti podrSku istrazivanju i iznalaZenju reSenja za konkretne probleme,
kao i uspostaviti saradnju izmedu istrazivaca i korisnika novih resenja.

Pored usaglaSavanja aktivnosti za vodenje politike odrzivog ruralnog
razvoja na nacionalnom nivou, sve vise se zahteva da nacionalne politike budu
usaglasene sa medunarodnim programima i politikama. Tako, na nivou Evropske
unije, sve zemlje Clanice uglavnom svoje strategije usaglaSavaju i baziraju na
strateSkim okvirima ili politikama na nivou EU (ve¢ina strategija ruralnog razvoja
zemalja Clanica EU bazira se na Politici ruralnog razvoja EU za period 2007-2013.)
(The EU Rural Development Policy 2007-2013 2007). Od posebne vaznosti su
usaglasavanja koja se odnose na ponudu hrane na subregionalnim nivoima,
ukljucujuéi i regionalne ekonomske integracije za obezbedenje dovoljnih koli¢ina
hrane. Takode, vazna su i usaglasavanja sa relevantnim medunarodnim principima
1 propisima o zastiti Zivotne sredine, sa ciljem integracije poljoprivredne i ekoloske
politike i uspostavljanja nacina za njihovu medusobnu podrsku. U tom pravcu
potrebno je jacanje nacionalnih, regionalnih i medunarodnih sistema i mreza za
identifikaciju ekoloski podobne tehnologije, razmenu informacija o tehnikama i
alatima za upravljanje poljoprivrednom i ekoloSkom politikom.

2. Politika i strategija odrZivog ruralnog razvoja u EU

Politika ruralnog razvoja je veoma znaCajna za EU buduéi da ,90%
teritorije EU ¢ini ruralno podrucje, a ova oblast obuhvata vise od polovine
stanovni$tva“ (The EU Rural Development Policy 2007-2013 2007, 3). U danasnje
vreme ruralna podrucja suocavaju se sa velikim izazovima. Jedan od izazova je
povecati konkurentnost preduzeca i poljoprivredne proizvodnje u ruralnim
sredinama. Zatim, povecati prosecnu zaradu koja je manja u ruralnim podrucjima
nego u urbanim. Takode, izazov predstavlja i razvoj usluznog sektora koji je slabije
razvijen u ruralnim nego u urbanim sredinama.

Na nivou EU postoji utvrdena politika ruralnog razvoja, a svaka drzava
¢lanica moze da odluci da deluje potpuno nezavisno u razvoju sopstvene ruralne
politike i strategije. Ipak, ovakav pristup nezavisnog delovanja nije zastupljen i
uglavnom je strategija ruralnog razvoja svake drzave cClanice bazirana na

636



Komparativna analiza strategija odrZivog ruralnog razvoja zemalja u okruZenju
- osnova za kreiranje efektivne strategije odrZivog ruralnog razvoja u Srbiji

jedinstvenoj politici na nivou EU. U politici ruralnog razvoja EU veoma vazno je
to §to mnoga pitanja ruralnog razvoja ne mogu da se sagledavaju samo na
nacionalnom nivou. Na primer, politika zaStite Zivotne sredine i odrzivi razvoj
predstavljaju problematiku Sireg, medunarodnog znacaja. Implementacija mera
politike ruralnog razvoja se finansira delom iz centralnog budzeta EU, a delom iz
budzeta pojedinih zemalja ¢lanica. Pravila koja regulisu politiku ruralnog razvoja
za period 2007-2013. godina definisana su Uredbom Evropske komisije broj
1698/2005. Prema ovoj Uredbi, ,,politika ruralnog razvoja EU za period od 2007.
do 2013. godine je fokusirana u tri pravca:

e Poboljsanje konkurentnosti poljoprivrednog i Sumarskog sektora;

e Poboljsanje stanja Zivotne sredine i sela;

e Poboljsanje kvaliteta Zzivota u ruralnim podru¢jima i podsticanje
diverzifikacije ruralne ekonomije” (The EU Rural Development Policy
2007-2013 2007, 3).

Kako bi se postigli ovako definisani ciljevi, potrebno je veéu paznju posvetiti
strateSkom pristupu za povecanje konkurentnosti, kreiranju novih radnih mesta,
uvodenju inovacija u ruralne sredine i poboljSanju komunikacije izmedu centralnih
1 lokalnih aktera u smislu predlaganja programa, njihove realizacije i usaglasavanja
potreba i ciljeva.

Aktuelne su javne debate o novim ciljevima ruralnog razvoja za period do
2020. godine s obzirom na to da je Evropska unija usvojila strategiju razvoja
»Evropa 2020, (Europe 2020 2010) U ovoj Strategiji se kao ,,osnovne odrednice i
prioriteti buduceg razvoja navode: 1) razvoj zasnovan na znanju; 2) odrzivi razvoj;
3) inkluzivni razvoj* (Europe 2020 2010). Tako, ovi prioriteti su ugradeni u novi
koncept politike ruralnog razvoja kako bi doprineli izlazenju u susret izazovima
koje je definisala Evropska unija. Razvoj zasnovan na znanju oznacava porast
konkurentnosti sektora poljoprivrede uvodenjem novih tehnologija i inovacija, Siru
zastupljenost ,,zelenih* tehnologija, investicije u obrazovanje i istrazivanja. Odrzivi
razvoj podrazumeva upravljanje zemlji§tem, promociju obnovljivih izvora energije,
povecanje efikasnosti koriS¢enja resursa upotrebom novih tehnologija, vece
iskoriS¢enje rezultata novih istrazivanja, smanjenje emisije Stetnih gasova. ,,Kako
bi se postigao inkluzivni razvoj potrebno je veée iskoriS¢enje ekonomskog
potencijala ruralnih sredina, razvoj lokalnih trzista i kreiranje novih radnih mesta,
smanjenje siromasStva u ruralnim sredinama, kontinuirana podrska dohotku
poljoprivrednih proizvodaca.”“ (The CAP towards 2020 2010, 6)

Na osnovu ovih prioriteta definisani su i ciljevi politike ruralnog razvoja
EU do 2020. godine. (The CAP towards 2020 2010, 10):

1) Konkurentnost poljoprivrednog sektora — koja se moze realizovati
uvodenjem inovacija i povecanjem efikasnosti iskori$¢enja resursa u ovom
sektoru.
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2) Odrzivo upravljanje prirodnim resursima — obezbedi¢e se adekvatnom
brigom i pravim merama u pogledu zastite zivotne sredine, odgovaraju¢im
merama za oCuvanje kvaliteta zemljiSta, ve¢om brigom za klimatske
promene.

3) Balansirani teritorijalni razvoj ruralnih podrucja — moze se ostvariti
poboljSanjem uslova Zivota u ruralnim sredinama kreiranjem efikasnijih
veza izmedu urbanih i ruralnih podrucja, a pruzanje podrske mladima u
ruralnim sredinama treba da bude prioritet.

Prihvatajuéi ove prioritete u razvoju, ruralna podrucja u okviru Evropske
unije ¢e dosti¢i visi nivo zaposlenosti, produktivnosti i socijalne kohezije. Budu¢i
b4 X

razvoj je oznacen kao “zeleni”, $to znaci obezbedenje ekonomskog rasta uz visok
stepen uvazavanja zastite zivotne sredine.

3. Koncept nacionalne strategije odrZivog ruralnog razvoja i na njoj
zasnovanih parcijalnih strategija razlicitih ruralnih podrucja

Prilikom realizacije nacionalne politike ruralnog razvoja, neophodno je
donosenje i implementacija odgovarajuc¢e nacionalne strategije i mera kako bi se
ubrzao napredak razlicitih ruralnih podrucja. Nacionalna strategija ruralnog razvoja
predstavlja strateski okvir za identifikovanje klju¢nih podrucja i prioriteta u razvoju
ruralnih podru¢ja. Ovom strategijom definiSe se vizija razvoja ruralnog sektora i
njegova uloga u ukupnom razvoju nacionalne privrede. Nacionalna strategija
ruralnog razvoja predstavlja sveobuhvatan i jedinstven okvir za mobilisanje
raspolozivih resursa i njihovo efektivno koriS¢enje za realizaciju postavljenih
ciljeva. Takode, nacionalna strategija ruralnog razvoja bi trebalo da definise
potrebe i uskladi ih sa raspolozivim resursima i prioritetima. Ovakva strategija ¢ini
osnovu za izradu programa ruralnog razvoja.

Parcijalne strategije se moraju fokusirati na razvoj resursa ruralnih
podrucja, odnosno na diverzifikaciju ekonomske baze, obnavljanje kapaciteta i
smanjenje udela sive ekonomije. Analiza postoje¢eg stanja i definisanje Zeljenih
pravaca razvoja su klju¢ni elementi u procesu formulisanja strategije razvoja
odredenog ruralnog podrucja. Kao vazni elementi ovog procesa mogu se navesti:

o Uspostavljanje dugorocnih ciljeva i prioriteta u razvoju. — Kao i
nacionalne strategije, parcijalne strategije i planovi bi takode trebalo da
budu bazirani na dugoro¢nim ciljevima ili viziji. U tom smislu, parcijalna
strategija bi trebalo da bude usaglasena sa ekonomskim, socijalnim,
ekoloskim 1 institucionalnim prioritetima.

o Umrezavanje i dobra koordinacija na svim nivoima. — Kako bi parcijalne
strategije razvoja ostvarivale svoje ciljeve neophodno je napraviti
mehanizme za povezivanje i koordinaciju izmedu aktera na nacionalnom i
lokalnom nivou koji su ukljuéeni u proces kreiranja i implementiranja
strategije ruralnog razvoja.
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o [Lfikasno upravljanje resursima i sistemima. — Za kreiranje efektivne
strategije ruralnog razvoja, postoji potreba za kvalitetnim kadrovima. To
znaci da je potrebno obezbediti dobru koordinaciju, upravljanje i kontrolu.
Kwvalitet strategije i njena implementacija zavise od jasno definisanih
zadataka i odgovornosti svakog ucesnika u tom procesu. Vazan element za
kreiranje i implementaciju strategije jeste ostvarivanje komunikacije sa
javnoséu kako bi se dobijale povratne informacije i inputi za rad kreatora
politike i strategije.

o [dentifikovanje kontrolnih indikatora. — Za pracenje napretka u
implementaciji strategije vazno je identifikovati klju¢ne pokazatelje. Za
izbor, tj. koncipiranje sistema indikatora potrebna je baza pouzdanih
informacija o trenutnom stanju i aktuelnim promenama.

Za svako podrucje, u skladu sa njegovim specifi¢nostima, neophodno je
izraditi i lokalne akcione planove koji ¢e blize definisati konkretne potrebe i
moguénosti za razvoj tog podrucja. Implementacija usvojene politike bi trebalo da
bude u nadleznosti lokalnog nivoa.

4. Karakteristike politika i elementi strategija ruralnog razvoja
zemalja u okruZenju

Analizom elemenata strategije ruralnog razvoja Rumunije, Bugarske i
Slovenije moZe se primetiti da su sve zasnovane na istim strateSkim ciljevima,
odnosno da su strateski ciljevi u osnovi preuzeti iz Politike ruralnog razvoja EU
2007-2013. Medutim, postoje neke specificnosti pomenutih strategija.

Nacionalni strateski plan ruralnog razvoja Rumunije (2007-2013) pored tri
strateSka cilja koja su definisana na nivou EU (1) poboljsanje konkurentnosti
poljoprivrednog sektora; 2) unapredenje stanja zivotne sredine i ruralnog podrucja;
3) poboljsanje kvaliteta zivota u ruralnim sredinama i podsticanje diverzifikacije
ekonomskih aktivnosti, obuhvata i &etvrti cilj, odnosno implementaciju LEADER'

' LEADER program je projekat EU za razvoj ruralnih podrugja. U ovim projektima inicijativu imaju
lokalne zajednice, sa ciljem promocije integralnog i odrzivog razvoja ruralnih podrué¢ja. Ovaj program
zapoceo je da se primenjuje 1998. godine. Glavna karakteristika jeste baziranost na lokalnim
partnerstvima, privatnim i javnim, koja kreiraju razvojne projekte za odredenu oblast. Oblast na koju
moze da se odnosi LEADER program je obi¢no uokvirena administrativnim granicama i u njoj ne
stanuje vise od 100.000 stanovnika. LEADER projekat je obnavljan tri puta i to: LEADER T (1989-
1993); LEADER 1I (1994-1999) i LEADER + (od 2000. godine). Sustinu LEADER programa &ini
sledece: program se odnosi iskljuc¢ivo na teritorijalno uokvireno ruralno podruéje; podrzava se izrada
strategije razvoja ruralnog podrucja; daje se podrSka lokalnom stanovniStvu da se uklju¢i u
implementaciju strategije i programa ruralnog razvoja; inicira se osnivanje lokalnih akcionih grupa;
uspostavlja se saradnja sa ostalim ruralnim podrucjima sa ciljem razmene iskustava; omogucava se
medunarodna ekonomska saradnja. Osnovni cijevi koji se zele posti¢i sprovodenjem LEADER
programa su: oéuvanje prirodnog i kulturnog bogatstva, kreiranje adekvatnog poslovnog ambijenta za
razvoj ekonomskih sektora u ruralnim podrudjima, participacija lokalnog stanovni$tva u izradi
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programa. Tako se sva Cetiri cilja ruralnog razvoja zasnivaju na konceptu odrzivog
razvoja. Nacionalni strateSki plan ruralnog razvoja Rumunije sadrzi jasno
naznacene kvantitativne indikatore za pracenje ostvarenja svakog cilja. Budzeti su
predvideni za svaku aktivnost za ostvarenje postavljenog cilja. Struktura budzeta je
takva da je za prvi cilj izdvojeno 45% budzeta, za drugi 25%, tre¢i 30% i za Cetvrti
2,5% ukupnog budzeta.

Nacionalni strateski plan ruralnog razvoja Bugarske (2007-2013) sadrzi
ciljeve koji su komplementarni i u potpunosti usaglasSeni sa razvojnim prioritetima
EU (politika zaposljavanja, privredni rast, odrzivi razvoj), politikom EU u oblasti
zaStite zivotne sredine i upravljanja prirodnim resursima u ruralnim sredinama, kao
1 sa socio-ekonomskim uslovima u ruralnim sredinama u Bugarskoj. Svaki cilj je
jasno predstavljen i obja$njen kroz ¢itavu hijerarhiju podciljeva i aktivnosti za
njegovo ostvarenje. Strategija sadrzi jasno naznaCene indikatore za pracenje
ostvarenja svakog cilja. Analiza budZeta je veoma skromno predstavljena i za
period 2007-2013. godina predvideni budzet za ostvarenje ciljeva ruralnog razvoja
iznosi 2,6 milijardi evra (National Strategy Plan for Rural Development of Bulgaria
(2007-2013) 2007, 43).

Nacionalni strateski plan ruralnog razvoja Slovenije za period 2007-2013.
godine je takode usaglasen sa smernicama i uputstvom EU za saCinjavanje
strategije ruralnog razvoja. Strategija sadrzi sve elemente koje imaju strategije
ruralnog razvoja ostalih zemalja ¢lanica EU.

Ono $to izdvaja Nacionalni strateski plan ruralnog razvoja Slovenije od
ostalih jeste jasno naznaCen prioritet ruralnog razvoja Slovenije, a to je podizanje
konkurentnosti ekonomskih sektora u ruralnim podrucjima. Indikator za praéenje
ostvarenja ovog cilja jeste produktivnost rada. Da bi Slovenija dostigla evropski
prosek u produktivnosti rada u sektoru poljoprivrede ili prosek najrazvijenijih zemalja
u EU, neophodno je veéi naglasak staviti na obrazovanje poljoprivrednika. Pored toga,
potrebno je unaprediti tehnologiju za poljoprivrednu proizvodnju. (National Strategy
Plan for Rural Development of the Republic of Slovenia 2007-2013 2007, 6)

Program ruralnog razvoja Republike Slovenije za period 2007-2013.
godina predstavlja operacionalizaciju usvojene Strategije. Prvih 77 strana obraduju
problematiku stanja u ruralnim sredinama Slovenije u svetlu slabosti i snaga.
Zatim, u okviru analize postojeceg stanja, izvrSena je analiza uticaja prethodnih
programa podrSke ruralnom razvoju (od 2004. godine) kroz razli¢ite vidove
pretpristupnih fondova i fondova koji su na raspologanju od ulaska u EU. Ciljevi
ruralnog razvoja Slovenije su u osnovi isti kao ciljevi ruralnog razvoja ostalih
zemalja EU. Opsti cilj jeste odrzivi ruralni razvoj. Implementacijom predvidene
politike ruralnog razvoja bi trebalo da se pomogne ruralnim sredinama da privredni
sektori postanu konkurentniji, da se stvore nove moguénosti za zaposljavanje i

strategije i programa razvoja ovih podrucja, poboljSanje uslova Zivota stanovnika ruralnih podrudja i
jacanje socijalne povezanosti.
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Sirenje inovacija. Programom je predvideno fokusiranje na investicije u ljudske
resurse, znanje i vestine, nove metode ekoloSkog upravljanja i kreiranje novih
radnih mesta u ruralnim sredinama. Na taj nacin bi ruralne sredine postale
atraktivnije za privlacenje investicija. Politika ruralnog razvoja bi trebalo
indirektno da podrzava odrzivi razvoj ruralnih podrucja, tako Sto bi sve aktivnosti
bile usaglaSene sa ekoloskim ciljevima i ciljevima oc¢uvanja prirodne sredine.

Najznacajniji indikatori koji bi trebalo da predstavljaju rezultat
implementacije ovog Programa su: ekonomski rast, zapo$ljavanje, poveéanje
produktivnosti rada, zaustavljanje trenda opadanja biodiverziteta, poboljSanje
kvaliteta voda, poboljSanje kvaliteta zemljista, doprinos borbi protiv klimatskih
promena, povecanje proizvodnje energije iz obnovljivih resursa (Rural
Development Programme of the Republic of Slovenia 2007-2013 2007). Budzet je
usmeren tako da se najviSe sredstava odvaja za unapredenje stanja Zivotne sredine,
a zatim za povecanje konkurentnosti (preko 85% budzeta za ove dve komponente).
Ukupan budzet za finansiranje aktivnosti predvidenih ovim Programom iznosi
preko 1,1 milijarde evra.

Pored iskustava navedenih zemalja relevantno je wupoznati se sa
elementima 1 politikama ruralnog razvoja zemalja u okruzenju. Prvo sa iskustvima
Crne Gore, a u nastavku 1 Hrvatske.

Crna Gora nema definisanu i usvojenu zasebnu strategiju ruralnog
razvoja, ve¢ Strategiju razvoja proizvodnje hrane i ruralnih podrucja za period od
2007. do 2013. godine. Takode, u ovoj Strategiji je akcenat na agrarnoj, a ne na
ruralnoj politici razvoja. Medutim, jasno je istaknuto da ¢e najvaznije mesto u
daljoj agrarnoj politici imati politika ruralnog razvoja. Planirani budzet za ruralni
razvoj je oko 30 miliona evra godisnje. U ovom strategijskom dokumentu jasno je
predstavljen stav Crne Gore o teznji za priblizavanjem standardima Evropske unije.
Strategijom je predvideno prilagodavanje institucionalnog, pravnog i trziSnog
okvira standardima EU. U dokumentu je eksplicitno navedeno da ,,buduéi koncept
agrarne politike ne moze da bude ni protekcionisticki, niti liberalni, veéi koncept
odrzivog razvoja poljoprivrede” (Crnogorska poljoprivreda i Evropska unija —
Strategija razvoja proizvodnje hrane i ruralnih podrucja 2006, 11). Za postizanje
ovog koncepta, cilj je razvoj multifunkcionalne uloge poljoprivrede i modernizacija
institucionalnog okvira neophodnog za integrisanje Crne Gore u medunarodnu
zajednicu 1 evropske procese. Planirane reforme u sektoru poljoprivrede
skoncentrisane su u tri segmenta: reforma agrarne politike, harmonizacija
zakonodavstva sa zahtevima za evropsku integraciju i izgradnja institucija. Reforme
u delu agrarne politike predvidaju ,,tri reformska procesa vezana za ruralni razvoj:

1) podizanje konkurentnosti poljoprivrede i preradivacke industrije,
2) bolje upravljanje prirodnim resursima,
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3) diverzifikaciju ekonomskih aktivnosti ruralnog stanovnistva’’ (Crnogorska
poljoprivreda i Evropska unija — Strategija razvoja proizvodnje hrane i
ruralnih podrucja 2006, 12).

Pri tome se zapaza da medu planiranim reformama nije sagledana socijalna
komponenta. Ona predstavlja tre¢i stub koncepta odrzivog razvoja, koji je u ovako
definisanim reformskim procesima nedovoljno zastupljen.

Strategija ruralnog razvoja Republike Hrvatske 2008-2013. godina
zasnovana je na bazi¢nim ciljevima Nacionalne strategije razvoja Hrvatske koji
podrazumevaju: ubrzani privredni rast, zaposlenost, konkurentnost, smanjenje
regionalnih razlika. ,,Strateski ciljevi ruralnog razvoja Hrvatske su:

e Poboljsanje konkurentnosti poljoprivrednog i Sumskog sektora;

e Ocuvanje, zastita i odrzivo koriS¢enje prirodne sredine, prirodnog i
kulturnog nasleda;

e Poboljsanje kvaliteta zivota u ruralnim podrucjima;

e Unapredenje institucionalnog okruZenja.“ (Strategija ruralnog razvoja
Republike Hrvatske 2008-2013 2008, 37)

Sva Cetiri strateSka cilja su jasno usaglaSena sa nacelima koncepta odrzivog
razvoja. Za svaki strateski cilj navedeni su kvalitativni i kvantitativni pokazatelji
pra¢enja napretka u implementaciji. Planirani budzet za sprovodenje Strategije
ruralnog razvoja iznosi 1.500.000.000 hrvatskih kuna od 2009. godine, odnosno
preko 200 miliona evra godisnje.

5. Komparativna analiza nekih elemenata koncipiranja i implementacije
strategija ruralnog razvoja zemalja u okruZenju

Komparativna analiza predstavljenih strategija ruralnog razvoja
napravljena je sa ciljem pozicioniranja Srbije u odnosu na zemlje EU i neke zemlje
u okruzenju prema napretku u kreiranju strateSkog okvira i odredivanju strateSkih
smernica ruralnog razvoja. Ovom analizom obuhvaceni su slede¢i kriterijumi:

1) Duzina vremenskog perioda na koji se strategija odnosi;

2) Zasnovanost strategije na konceptu odrzivog razvoja;

3) Jasno istaknuti ciljevi ruralnog razvoja;

4) Jasno navedeni izvori finansiranja i budzet;

5) Monitoring sprovodenja strategije;

6) Kuvantitativni i kvalitativni pokazatelji ostvarenih rezultata;
7) Razvoj institucija za podrSku ruralnom razvoju;

8) Prethodno izvrSena SWOT analiza;

9) Analiza stanja/predlozi reSenja.

Analiza perioda na koji se strategija odnosi je posebno vazna prilikom
definisanja strategije ruralnog razvoja u Srbiji, s obzirom na to da je vremenski
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period za koji je predlagana strategija ruralnog razvoja Srbije (Nacrt strategije
ruralnog razvoja 2010-2013.) mnogo kra¢i u odnosu na duzinu strateSkog

horizonta ostalih zemalja.

Tabela br. 1 Komparativna analiza nekih elemenata strategija ruralnog razvoja
zemalja u okruZenju

Indika to?rzava Srbija Crna Gora Hrvatska Rumunija Bugarska Slovenija
Period na koji 2008-
se odnosi 2010-2013. 2007-2013. 2013 2007-2013. 2007-2013. 2007-2013.
strategija )
Zasnovanost
strategije na .
konceptu Nije) asno Da Ne Da Da Da
.. razgrani¢eno
odrzivog
razvoja
Jasno istaknuti
ciljevi ruralnog Ne Da Da Da Da Da
razvoja
Jasno navedeni
wort Ne Da Da Da Da Da
finansiranja i
budzet
Monitoring
sprovodenja Ne Ne Da Da Ne Da
strategije
Kvantitativni i
kvalitativni
pokazatelji Ne Ne Da Da Da Da
ostvarenih
rezultata
Razvoj
institucija za Institucije su
podrsku samo Da Da Da Da Da
ruralnom navedene
razvoju
Da (analiza se Predstavljene
SWOT analiza Da odnosi samo na Da Da su samo snage Da
poljoprivredu) i slabosti
42% teksta
Skoro 80% 16,5%.teksta odnosi se na
Analiza g odnosisena | 76% teksta 58% teksta
. . teksta ¢ini o . | koncept mera . .
stanja/predlozi . koncept mera | €ini analiza o ¢ini analiza Da
R analiza . politike .
resenja . agrarne stanja stanja
stanja o ruralnog
politike .
razvoja

Evidentno je da gotovo sve strategije ruralnog razvoja u osnovi imaju
koncept odrZivog razvoja, odnosno sve strategije uvazavaju tri dimenzije
odrzivosti: ekonomsku, ekolosku i socijalnu. Ovakav nacin koncipiranja strategije
u Srbiji nije zastupljen.
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Ciljevi buduceg ruralnog razvoja u Nacrtu strategije ruralnog razvoja u
Srbiji nisu jasno definisani. Od znacaja je ukazati na veliku preciznost u
definisanju ovog elementa strategije ostalih zemalja.

Izvori finansiranja i budzet su od kljune vaznosti za stvaranje mogucnosti
za konzistentu implementaciju strategije 1 priblizavanje strateskih ciljeva 1
aktivnosti realnim mogucénostima drzave. U Nacrtu strategije Srbije nisu
specifikovani izvori finansiranja za razliku od strategija analiziranih zemalja.

Pracenje realizacije strateskih aktivnosti na osnovu jasno definisanih
kvantitativnih i kvalitativnih pokazatelja je, svakako, bitan element strateSkog,
kontrolno-upravljackog procesa. Ukazivanje na ovaj momenat je bitno zbog toga
Sto skoro sve analizirane strategije ruralnog razvoja naroCitu paznju pridaju
definisanju ovih pokazatelja, $to nije slucaj sa Nacrtom strategije Srbije.

Institucionalna podrska kreiranju i implementaciji strategije ruralnog
razvoja trebalo bi da obezbedi interaktivnu vezu izmedu nacionalnih institucija i
lokalnog ruralnog stanovniStva, odnosno da omoguéi participaciju lokalnog
stanovniStva u sprovodenju mera za kvalitetnije zadovoljavanje potreba ruralnih
sredina. Zbog toga je ovaj segment strategije vazan. Pored navodenja institucija od
znacaja za segment politike ruralnog razvoja, neophodna je i analiza njihove realne
ukljucenosti u davanju podrske.

Kako bi se §to bolje sagledala postojeca situacija i moguéi pravci buduéeg
razvoja ruralnih sredina, potrebno je u strateski okvir ukljuciti neki od kvalitativnih
instrumenata menadzment podrske kao $to je SWOT analiza.

Primetno je da streteSki dokumenti veéi naglasak stavljaju na analizu
stanja u odnosu na predloge resenja. U Nacrtu strategije ruralnog razvoja Srbije
¢ak vise od 80% materije se odnosi samo na analizu stanja. Konceptualno je
potrebno vise prostora dati segmentu koji se odnosi na predlaganje reSenja i
iznalazenje nacina da se dode do tih reSenja, odnosno realizovanje specifikovanih
razvojnih ciljeva.

Mnogi od navednih nedostataka u predlozenom Nacrtu stretegije ruralnog
razvoja Srbije otklonjeni su usvajanjem Nacionalnog programa ruralnog razvoja
Srbije za period 2011-2013. godina, ali Srbija i dalje nema Strategiju ruralnog
razvoja koja bi trebalo da sadrzi sve navedene i analizirane elemente. U cilju
unapredenja Nacrta buduce strategije ruralnog razvoja Srbije, neophodno je
podrobnije se upoznati sa njegovim elementima.

5. Nacrt strategije ruralnog razvoja Srbije — preporuke za unapredenje

Avgusta 2009. godine donet je ,Nacrt strategije ruralnog razvoja Srbije
2010-2013.“. Ovaj Nacrt strategije je trebalo da bude usvojen kao Strategija
ruralnog razvoja 2010-2013. godina, ali se krajem 2010. godine odustalo od
njenog usvajanja. Bez obzira na to Sto predlozena Strategija nije usvojena, od
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vaznosti je analizirati njen Nacrt u nekim segmentima i ukazati na moguce
nedostatke kako bi se doslo do preporuka za njegovo preciziranje.

Trogodisnji period na koji se ovaj Nacrt strategije odnosio je suvise kratak
da bi se dugorofno postavile smernice ruralnog razvoja. Nacrtom strategije
ruralnog razvoja Srbije 2010-2013. (Nacrt strategije ruralnog razvoja Srbije 2010-
2013 2009, 43) u delu ,,Vizija za ruralnu Srbiju’’ do 2013. godine, osnovni ciljevi
buducéeg ruralnog razvoja u Srbiji determinisati su kroz tri komponente: vizije za
sektor poljoprivrede, vizije za prehrambenu industriju i vizije za ruralnu ekonomiju
i drustvo. Ovo ukazuje da su ciljevi ruralnog razvoja Srbije ekonomske i socijalne
prirode. Navedeni ciljevi usmereni su na podizanje konkurentnosti poljoprivrednog
sektora, razvoj prehrambene industrije kroz unapredenje kvaliteta proizvoda i
podsticanje razvoja malih i srednjih preduzeéa i stavljanje veéeg naglaska na
socijalnu komponentu ruralne zajednice. Veoma vazna ekoloska komponenta, prvi
stub koncepta odrzivog razvoja, nije sagledana kroz viziju razvoja ruralnog
podrucja Srbije. Navedena vizija i ciljevi ruralnog razvoja identi¢ni su ciljevima
ruralnog razvoja predvidenim dokumentom Ministarstva poljoprivrede, Sumarstva i
vodoprivrede Republike Srbije pod nazivom ,,Odrziva poljoprivreda u razvijenoj
ruralnoj ekonomiji — Vizija za poljoprivredu i ruralnu ekonomiju Republike Srbije*
(Odrziva poljoprivreda u razvijenoj ruralnoj ekonomiji — Vizija za poljoprivredu i
ruralnu ekonomiju Republike Srbije 2007, 10).

Medutim, u Nacrtu strategije ruralnog razvoja posebno su naznacena cCetiri
strateSka cilja ruralnog razvoja Srbije, koja su ocigledno bazirana na Uredbi
1698/2005 Evropske komisije i identi¢na ciljevima ruralnog razvoja zemalja EU: 1.
Poboljsanje konkurentnosti poljoprivrede, Sumarstva i sektora prehrambene
industrije; 2. Zastita, oCuvanje i unapredenje zivotne sredine u skladu sa odrzivim
ruralnim razvojem; 3. Priprema i promovisanje lokalnih inicijativa i strategija
ruralnog razvoja; 4. Poboljsanje kvaliteta zivota stanovni$tva u ruralnim oblastima
(Nacrt strategije ruralnog razvoja Srbije 2010-2013 2009, 44). Predlozeni ciljevi
ruralnog razvoja zasnovani su na pretpostavci da ¢e Srbija u periodu
implementacije Strategije dobiti status kandidata za ulazak u EU i da ¢e joj biti na
raspolaganju fondovi za ruralni razvoj (IPARD). Na osnovu toga predlozena su tri
pravca za ostvarenje ruralnog razvoja:

1) poboljsanje trziSne efikasnosti i primena standarda EU,

2) pripremne radnje za sprovodenje agroekoloskih mera i lokalnih strategija
ruralnog razvoja,

3) razvoj ruralne ekonomije.

U delu Nacrta strategije pod nazivom ,,Doslednost u programiranju®, svaki
od Cetiri prethodno navedena cilja predstavljen je kao posebna strategija. Tako,
predloZene tri mere ruralnog razvoja tesno su povezane sa ¢etiri strategije ruralnog
razvoja. Iz ovoga se moze zakljuciti da ne postoji jedinstvena strategija ruralnog
razvoja za navedeni vremenski period. Vizija, strateski ciljevi i mere ruralnog
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razvoja su, ocigledno, medusobno isprepletani i ne vide se jasne i konzistentne
smernice buducéeg ruralnog razvoja.

Kada je re¢ o budzetu, u Nacrtu strategije je samo u dve recenice navedeno
iz kojih domacih i stranih izvora je planirano da Strategija bude finansirana, bez
navodenja budZetskog okvira i njegove strukture. Evidentno je da veoma vaZan
element strategije nije adekvatno sagledan i definisan. Pored toga, Nacrt strategije
ruralnog razvoja Srbije ne predvida kako ¢e se pratiti implementacija predvidenih
mera, niti obezbeduje okvir za kvantitativno i kvalitativno izraZzavanje ostvarenih
rezultata.

Trebalo bi napomenuti da je, u meduvremenu, Ministarstvo poljoprivrede,
Sumarstva i vodoprivrede Republike Srbije pripremilo ,,Nacionalni program
ruralnog razvoja Srbije za period 2011-2013. godina*“ (NPRR) koji je usvojen
februara 2011. godine. Ono §to je ocigledno jeste da je Nacrt strategije ruralnog
razvoja Srbije 2010-2013. godina u potpunosti ugraden u NPRR. Pored toga, deo
NPRR koji se odnosi na analizu najvaznijih sektora u poljoprivredi je, u stvari, deo
Nacionalnog programa poljoprivrede Srbije 2009-2011. god.

Ipak, napredak u Nacionalnom programu ruralnog razvoja Srbije u odnosu
na Nacrt strategije ruralnog razvoja uc¢injen je u delu koji se odnosi upravo na
glavne nedostatke Nacrta strategije — budzet za programski period i svaku
pojedinacnu aktivnost je jasno definisan, a indikatori za pracenje ostvarenja ciljeva
NPRR i sprovodenje aktivnosti su precizno definisani.

Ciljevi ruralnog razvoja Srbije su definisani kroz tri prioritetne ose po
uzoru na ciljeve ruralnog razvoja EU (Nacionalni program ruralnog razvoja Srbije
od 2011. do 2013. godine 2011, 114):

1) Unapredenje trziSne efikasnosti poljoprivrednih gazdinstava i primena
visokih nacionalnih standarda kvaliteta;

2) Pripremne aktivnosti za sprovodenje agroekoloskih mera;

3) Razvoj i diverzifikacija ruralne ekonomije.

Za svaku osu predvidene su odredene mere koje su usaglaSene sa regulativom
Evropske komisije (EC NO 718/2007) (COMMISSION REGULATION (EC) No
718/2007 of 12 June 2007 implementing Council Regulation (EC) No 1085/2006
establishing an instrument for pre-accession assistance (IPA) 2007) koja se odnosi
na regulisanje instrumenata pretpristupne pomoc¢i. Struktura finansiranja
definisanih mera (u vidu podsticaja) predvidena je na slede¢i nacin:

e Za sprovodenje mera u okviru prve ose, namenjeno je 80% ukupnih
raspolozivih sredstava za ruralni razvoj. Najveéi iznos finansijskih
sredstava za ove mere opredeljen je zbog toga Sto je unapredenje
konkurentnosti domace poljoprivrede determinisano kao prioritet.
Sekundarni cilj jeste dostizanje evropskih standarda i otvaranje ekonomije
Republike Srbije ka svetskom trzistu;

e Za vodenje politike zastite zivotne sredine od $tetnog uticaja poljoprivrede
bice na raspolaganju 3% ukupnih sredstava namenjenih ruralnom razvoju;
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e Za mere koje se odnose na diverzifikaciju aktivnosti u ruralnim sredinama
predvideno je 17% ukupnog budzeta za ruralni razvoj. Sekundarni cilj je
povecanje dohotka zaposlenih u ruralnim sredinama, unapredenje
kompetentnosti ruralnog stanovnistva.

Za svaku meru u okviru NPRR definisane su aktivnosti i jasno naznaceni iznosi
finansiranja, kao i indikatori za pracenje efektivnosti sprovedenih aktivnosti.

Nedostatak u vodenju politike ruralnog razvoja Srbije svakako je
nepostojanje strateSkog dokumenta u kome bi se na duZzi rok definisali ciljevi, a
koji bi uz pomo¢ adekvatnih programa razvoja trebalo da se realizuju. Nacionalni
program ruralnog razvoja Srbije za period 2011-2013. godine svakako predstavlja
veliki napredak u definisanju i realizaciji ciljeva ruralnog razvoja, ali je period na
koji se Program odnosi suviSe kratak da bi se definisani ciljevi, uskladeni sa
prioritetima ruralnog razvoja Evropske unije, priblizili u svojoj realizaciji visokim
standardima u oblasti agrarnog sektora, zastite Zivotne sredine i zivota stanovnika
ruralnih podrucja.

Zakljuéak

Adekvatan okvir nacionalne politike za odrzivi ruralni razvoj predstavlja
osnovu za kreiranje strateskih planova i programa. Za upravljanje ovom politikom
razvoja potrebno je usaglasiti brojne aktivnosti vezane za ekonomsku, socijalnu i
ekolosku politiku na nacionalnom nivou, ali i sa medunarodnim programima i
politikama. Zbog toga je vazno pozicionirati nacionalnu politiku ruralnog razvoja u
odnosu na druge zemlje kako bi se analizirao napredak u kreiranju strateskog
okvira i odredile smernice buduceg razvoja.

Sve zemlje Evropske unije imaju strategiju ruralnog razvoja zasnovanu na
politici ruralnog razvoja definisanoj na nivou EU. Zemlje u okruzenju Srbije
takode imaju strategiju ruralnog razvoja. Usmeravanje ruralnog razvoja Srbije
zasnovano je na Nacionalnom programu ruralnog razvoja za period 2011-2013.
godina, dok aktuelna strategija ruralnog razvoja, kao vazan razvojni dokument, jos$
uvek ne postoji.

U radu je analiziran Nacrt strategije ruralnog razvoja Srbije 2010-2013.
koji, uporeden sa strategijama ruralnog razvoja zemalja EU i nekih zemalja u
okruZzenju, sadrzi brojne nedostatke. UocCene slabosti 1 koncepcijske postavke ovog
Nacrta su: 1) Kratak strateski horizont (Nacrt strategije se odnosi na period od
samo 3 godine); 2) Strategija se ne zasniva u potpunosti na konceptu odrzivog
razvoja (u Nacrtu strategije nisu ukljuCene sve tri dimenzije odrzivosti —
ekonomska, ekoloska i socijalna); 3) Velika nepreciznost u definisanju ciljeva
ruralnog razvoja (vizija, mere i ciljevi su nejasno postavljeni i ne predstavljaju
konzistentnu smernicu buduéeg ruralnog razvoja); 4) Izvori finansiranja nisu
specifikovani, niti je predviden budzet za implementaciju strategijskih aktivnosti;
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5) Nacrt strategije ruralnog razvoja Srbije ne predvida monitoring sprovodenja
strateSkih aktivnosti, niti definiSe kvantitativne i kvalitativne pokazatelje strateskog
procesa; 6) Pored navodenja institucija od znaCaja za sprovodenje strategije
ruralnog razvoja, u Nacrtu strategije nije izvrSena analiza realne ukljucenosti
predvidenih institucija u davanju podrske; 7) Nacrt strategije ruralnog razvoja
Srbije se uglavnom bazira na analizi stanja, dok je predlozima za reSavanje velikog
broja problema sa kojima su suo¢ena ruralna podrucja dat veoma mali znacaj.

Navedeni nedostaci Nacrta strategije ruralnog razvoja Srbije predstavljaju
ujedno i predloge za njegovo unapredenje. Nacionalni program ruralnog razvoja
Srbije za period 2011-2013. godina sadrzi odredeni napredak u konceptualnom
pogledu u odnosu na Nacrt strategije i to u delu koji se odnosi na neke od uocenih
nedostataka (preciznije su definisani ciljevi ruralnog razvoja, za svaku programsku
aktivnost je definisan budzet, definisani su indikatori za pracenje ostvarenja
ciljeva). Medutim, Program ruralnog razvoja, koji je predviden za period od samo
dve godine, ne moZze da pruzi viziju razvoja ruralnog podrucja u Srbiji, ve¢ je za to
potreban strategijski dokument koji bi dugoro¢no trasirao ciljeve i pravce delovanja
u funkciji odrzivog razvoja ovog podrucja.
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COMPARATIVE ANALYSIS OF SUSTAINABLE RURAL

DEVELOPMENT STRATEGY IN NEIGHBOURING COUNTRIES -
THE BASIS FOR CREATING EFFECTIVE SUSTAINABLE RURAL

DEVELOPMENT STRATEGY IN SERBIA

Abstract: Rural development policy is the basis for designing national
strategies for rural development as a very important development document.
In present time there is a development concept of sustainable rural
development, which represents the result of integration of rural development
and sustainable development policies. The research presented in this paper
aims to identify some determinants for creating policy and strategy for
sustainable rural development. Given that Serbia still has no strategy for rural
development, the paper, according to developed European countries, points to
the critical elements of designing and implementing this strategy. Some of
the criteria for analysis are: the objectives of rural development, funding
sources, the indicators of achievements, proposals for solutions. The concept
of a national strategy for sustainable rural development should form the basis
for creating partial development strategies for different rural areas, which will
better define the needs and align with available resources and priorities.

Keywords: rural areas, sustainable development, policy and strategy for rural
development.
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Rezime: Proces globalizacije rezultirao je razvojem nove paradigme
medunarodnog poslovanja paralelno sa globalizacijom trZista, globalizacijom
proizvoda i globalizacijom poslovnog procesa. Poslovanje na savremenom
globalnom trzZistu zahteva poznavanje slozenih razvojnih trendova i osnova
ostvarivanja marketing konkurentnosti. Promene u globalnom okruZenju, s
jedne strane, omogucuju kompanijama ostvarivanje slobodnijeg pristupa
trzistu, dok, s druge strane, nedvosmisleno menjaju uslove ostvarivanja
dugorocno odrzive konkurentnosti. Globalna marketing konkurentnost sve vise
pociva na racionalnom koriséenju raspolozivih poslovnih resursa, aktivnom
inoviranju marketing know-howa, orijentaciji kako na kupce, tako i na
konkurente. U njenoj osnovi nalaze se odrziva i prenosiva konkurentska
prednost, koju globalni potrosaci istovremeno dozivljavaju kao prednost za
kupce. Globalne kompanije teze stvaranju visoke apsolutne vrednosti, odnosno
visoke vrednosti u odnosu na konkurente uz sto nize troskove. To podrazumeva
pronalazenje nacina da se zadovolje globalni izazovi kojima konkurenti nece
mo¢i lako ili u kracem vremenskom periodu adekvatno da odgovore.

Kljucne reci: globalizacija, marketing konkurentnost, konkurentska prednost.

Uvod

Klju¢ne, odnosno specificne faktore uspeha u velikoj meri odreduje
fragmentacija globalnog trziSta i defragmentacija medunarodno orijentisanih
poslovnih entiteta. Savremeni koncept globalne konkurentnosti proizasao je iz
dinami¢kog okvira poslovnog, odnosno ekonomskog prosperiteta kompanija,
drzava i regiona, uz viSe nego primetan uticaj inovacionih potencijala globalnih
marketing aktivnosti i marketing kvalifikovanosti kompanija uopste.

Ubrzani tehnoloski razvoj, globalna afirmacija slobodnog trzista, rastuca
mobilnost proizvoda, radne snage, kapitala i znanja predstavljaju uzroke, ali i
posledice velikih promena globalnog marketing okruzenja. lako se na globalnoj
osnovi, u duzem vremenskom periodu, ostvarivao globalni rast i povecanje
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drustvenog blagostanja, ekonomske krize i recesije odolele su pritisku vremena i
jos uvek predstavljaju izazov celokupnoj svetskoj privredi, ukljuujuéi i
najstabilnije i najrazvijenije ekonomije.

Poslednju deceniju XX veka obelezili su snazni integracioni procesi u vidu
ekonomskog razvoja baziranog na brzem rastu trgovine uslugama nego
proizvodima, premestanja svetskog industrijskog centra u isto¢nu i jugoisto¢nu
Aziju, jacanja intraregionalnih veza, procesa deregulacije, preusmeravanja tokova
medunarodne razmene sa makroekonomskog na mikroekonomski nivo, tehnoloski
i marketing zasnovane konkurentske nadmoéi, teZznji za ostvarivanjem
medunarodnog  ekonomskog liderstva kroz potvrdivanje = medunarodne
konkurentnosti i podizanja stepena razmene specijalizovanih proizvoda.

U prvoj deceniji XXI veka, globalno trziSte poprimilo je nove
karakteristike, uz smanjenje obima medunarodnih robnih i usluznih transakcija i
promene u raspodeli ekonomske mo¢i koje predstavljaju vidljive efekte poslednje
ekonomske krize. Novi konflikti, medunarodni terorizam, epidemije i rastuca
ekonomska neizvesnost naru$avaju globalnu ekonomsku stabilnost i otvaraju nova
pitanja nesmetanog rasta i razvoja.

Ostvarivanje globalne marketing konkurentnosti predstavlja osnovu
odrzivog rasta i razvoja globalno orijentisanih kompanija, jer kompanije koje zele
da opstanu na savremenom trziStu moraju stalno da osmisljavaju i razvijaju
sopstvene prednosti. Promene globalnog okruzenja zahtevaju i promenu marketing
programa i drugacije pristupe maksimiziranju dugorocne profitabilnosti. Dobro
poznavanje konkurencije koja dolazi iz razli¢itih smerova, razvijanje i
implementiranje najboljih mogucih marketing strategija preduslov su podizanja
marketing efikasnosti i efektivnosti globalnih kompanija.

Karakteristike globalnog trzista

Paralelno odvijanje procesa regionalizacije, liberalizacije i deregulacije
najznacajniji su savremeni ekonomski trendovi, koji su oblikovali globalno trziste.
Osim navedenih procesa, na funkcionisanje globalnog trzista uticali su i tokovi
stranih direktnih investicija (FDI), kao i transferi tehnologije, $to je kumulativno
rezultiralo znacajnim povecanjem medunarodnih robnih i usluznih transakcija, sve
do izbijanja poslednje ekonomske krize.

Pod procesom regionalizacije podrazumeva se regionalno povezivanje pre
svega u ekonomskom, tehnoloskom, politickom i kulturnom smislu (Vidojevié¢
2005, 18). U ekonomskom smislu, poceci procesa regionalizacije podudaraju se sa
prvim koracima u razvoju sistema medunarodnih ekonomskih integracija. Za
medunarodne ekonomske integracije karakteristicno je udruzivanje nacionalnih
privreda sa ciljem smanjivanja kako carinskih, tako i necarinskih i drugih
ograniCenja medunarodne razmene, ¢ime se stimuliSe slobodno kretanje radne
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snage, kapitala, tehnologije i ostalih faktora proizvodnje. Medunarodno ekonomsko
integrisanje podrazumeva i zajednicki nastup prema tre¢im zemljama.

Jedna od najznacajnijih karakteristika globalnog trzista i svetske ekonomije
uopste jeste globalna ekonomska neravnoteza. Ekonomski najznacajniji efekat
procesa regionalizacije ogleda se u formi Trijade, vode¢e regionalne ekonomske
integracije. Na ovom primeru jasno se uoc¢ava kako proces regionalizacije dovodi
do povezivanja i porasta intraregionalne razmene tri gravitacione tacke globalne
ekonomske mo¢i: Japana i industrijskih zemalja juzne i jugoistocne Azije, Zapadne
Evrope i Severne Amerike. Zemlje Trijade su u marketing, finansijskom 1i
tehnoloSkom smislu povezane na nacin da se najveéi broj kljucnih medunarodnih
poslovnih transakcija realizuje u ovom okviru.

Ekonomski i poslovni tokovi mnogo su izraZeniji unutar zemalja Trijade,
nego Sto se manifestuju izmedu ovako regionalno integrisanih zemalja i ostalih
ekonomija, odnosno izmedu ostatka svetske privrede unutar sebe. Regionalizacija u
formi Trijade dovela je do naucne 1 tehnoloSke superiornosti, ubrzanog
ekonomskog razvoja i rastuceg uticaja na globalnu ekonomiju uopste. Jacanje
intraregionalne razmene unutar Trijade praceno je istovremenim opadanjem
razmene izmedu zemalja Trijade i ostalih privreda, a narocito Afrike.

Trziste Trijade je sve do izbijanja poslednje ekonomske krize bilo
najznacajnije i najbrze rastuce trziste mnogih proizvoda, koje se unutar sebe sve
viSe homogenizovalo. Medutim, usled efekata poslednje ekonomske krize, ne moze
se re¢i da ovo trziSte pokriva veéi deo latentne globalne traznje, jer su zemlje
BRIK-a uspele da ocCuvaju ekonomski rast i ispoljavaju karakteristike zrelih
segmenata globalnog trzista.

Niska ili negativna stopa rasta u zemljama Trijade, neiskoriS¢enost
proizvodnih kapaciteta i smanjena kupovna mo¢ potroSaca povecavaju globalni
znacaj trziSta novoindustrijalizovanih zemalja, odnosno privreda poznatih pod
nazivom emerging markets, pre svega imaju¢i u vidu nezadovoljene potrebe
potroSaca na ovim trzistima.

Moze se ocekivati da ¢e odnosi unutar Trijade, pod uticajem posledica
svetske ekonomske krize, dovesti i do pooStravanja konkurencije izmedu tri
gravitacione tacke ovih globalnih centara modi, Sto ¢e nesumnjivo uticati i na
afirmisanje integracionih procesa u ostalim segmentima globalnog trzista.

Proces liberalizacije zaokruzuje znacajne promene globalnog okruzenja
koje su narocCito doSle do izrazaja u protekle dve decenije, a odnose se na
eliminisanje  tehnoloskih, politickih, administrativnih 1 drugih barijera
medunarodnoj razmeni proizvoda, usluga 1 faktora proizvodnje. Proces
liberalizacije pratile su stalne teznje u otvaranju nacionalnih trzista, inicirane
potrebom prosirenja trzista.
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Trend opsSte liberalizacije medunarodne razmene iSao je u korak sa
jaCanjem inovativnih procesa, povecanjem efikasnosti poslovanja, intenziviranjem
konkurencije na Siroj geografskoj osnovi, $to je postepeno rezultiralo viSim
nivoima globalne konkurentnosti.

lako liberalizacija dovodi do prosSirivanja trzista i elminisanja prepreka u
globalnoj razmeni, ona dovodi i do ispoljavanja negativnih efekata na lokalnom,
regionalnom 1 globalnom trzistu. Poseban znacaj u okviru procesa liberalizacije
zauzima liberalizacija investicionih tokova, a naro¢ito u delu stranih direktnih
investicija. Ovakva liberalizacija podrzana je brojnim bilateralnim i multilateralnim
sporazumima.

Prelomna tacka procesa liberalizacije jeste prerastanje GATT-a u Svetsku
trgovinsku organizaciju (WTO). Formiranjem WTO, medunarodna razmena se
globalno usmerava, dok se organizaciji njenih tokova pristupa na strategijskoj
osnovi. Liberalizacija unutar WTO treba da doprinese vecem globalnom
blagostanju i ravnomernijoj raspodeli, $to u realizaciji optere¢uju brojni izazovi.

Osnovne ideje prilikom formiranja WTO odnosile su se na podizanje
konkurentnosti i smanjivanje konfrontacije na globalnoj osnovi, iz ¢ega su dalje
proizasla i dva principa na kojima funkcioniSe WTO: nediskriminacija i
reciprocitet. Medutim, u zavisnosti od stepena ekonomske razvijenosti razlikuju se
i stavovi prema opstoj liberalizaciji izmedu zemalja Trijade i slabije razvijenih
zemalja.

U narednom vremenu verovatno ¢e uslediti povezivanje liberalizacije sa
odrzivim razvojem zemalja i regiona. Pored toga, neophodna je i reforma WTO,
koja bi i8la u pravcu unapredenja funkcionisanja globalnog trgovinskog sistema,
imajuéi u vidu jacanje medunarodnog ekonomskog i politickog identiteta Evropske
unije, ja¢anje ekonomija zemalja BRIK-a, kao i teZnje za promenom mehanizama
globalnog upravljanja.

Prema tome, proces liberalizacije nastavi¢e razvoj u pravcu podsticanja
globalnog ekonomskog rasta, regulisanja medunarodne razmene usluga,
slobodnijeg pristupa trziStu, jacanja antidamping zakonodavstva, zakonskog
regulisanja investicionih tokova i konkurentnosti.

Paralelno sa procesom liberalizacije odvija se proces deregulacije, pri
¢emu oba procesa pozitivno uticu na globalno integrisanje jaCanjem trzi$nih
mehanizama. Pod deregulacijom se smatra smanjivanje ekonomskih barijera
globalnom poslovanju, na nacin da se pruzi podrska efikasnijem funkcionisanju
trzisnog mehanizma.

Pored brojnih sli¢nosti, liberalizacija i deregulacija imaju i razlike, od kojih
treba pomenuti efekate deregulacije u vezi zaStite prava potrosaca, spreCavanje
oligopola, kao i liberalno oslobadanje trziSnih mehanizama nevezano za aktere,
odnosno konkurente.
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Proces deregulacije primetan je kod mnogih industrija, a najceS¢e se
navodi primer deregulacije avio saobracaja, kod koje su se ispoljili jasno vidljivi
ekonomski efekti, pre svega nize cena avio saobracaja i povecanje broja
komercijalnih letova (Morisson 2002, 22). Deregulacija avio saobra¢aja omogucila
je povecanje broja niskobudzetskih avio kompanija, koje se bore ne samo za
osvajanje trzista direktnih konkurenata, nego i kompanija koje na globalnoj osnovi
pruzaju supstitutivne usluge.

Primec¢uje se da je proces deregulacije zasao u institucionalnu fazu
formiranjem WTO, prihvatanjem pravila, procedura i principa na globalnoj osnovi.
Visok nivo deregulacije ostvaruje se ve¢ u zonama slobodne trgovine, §to se
pozitivno odrazava na privlacenje multinacionalnih, transnacionalnih i globalnih
kompanija. Na dalji tok procesa deregulacije utica¢e i promenjena uloga drzave,
koja sve viSe postaje stimulator medunarodne razmene, za razliku od prethodne
prakse krutog regulisanja i de facto ograni¢avanja globalnog konkurisanja.

Globalne konkurentske odnose determinise i drugaciji odnos drzave prema
trziStu, pre svega povecavanjem slobode kretanja kapitala. Deregulacijom se
napusta praksa podrske drzave neproduktivnim kompanijama, Sto menja
konkurentske odnose u lokalnom, regionalnom i globalnom smislu.

Realan problem koji prati deregulaciju jeste globalna ekoloska destrukcija,
usled ogranicavanja ekoloskih propisa koji podizu troskove poslovanja globalnih
kompanija. Radi se o tome, da globalne kompanije po osnovu deregulacije
enormno uvecavaju svoje profite, uz istovremeno sistematsko kontaminiranje
zivotnog prostora (Mandler, Goldsmith 1996, 42). Nekontrolisana eksploatacija
prirodnih resursa i ekoloska degradacija ipak najvise pogadaju zemlje u razvoju, a
svet u celini suoavaju sa izazovima narusavanja prirodne ravnoteze, globalnog
zagrevanja, stvaranja ozonskih rupa, erozije poljoprivrednog zemljiSta, zagadenja
vode, zemljista i vazduha itd.

Deregulacijom se proSiruju trziSne mogucnosti, ali bez odgovarajuce
ekoloske regulative ne moze se govoriti o odrzivom razvoju. Drugacije receno,
deregulacija ne treba da dovede do nekontrolisanog narusSavanja zivotne sredine,
jer je to u suprotnosti sa opStom idejom ubrzanog drustvenog razvoja, koja se
nalazi u osnovi same deregulacije.

Tokovi stranih direktnih investicija (FDI) u znacajnoj meri oblikuju
karakteristike globalnog trzista, jer je ostvarivanje poslovnih ciljeva direktno
povezano sa uklju¢ivanjem pojedinih privreda u globalne ekonomske tokove i
tendencije. Ulaganja u inostranstvu, portfolio i direktna, oduvek su odredivala nivo
medunarodne robne razmene, a u savremenim uslovima FDI se smatraju klju¢nom
karikom povezivanja proizvodne i marketing funkcije kompanije sa globalnim
trziStem. Drugim rec¢ima, kompanije koje ne zele da dozive eroziju sopstvene
konkurentnosti, FDI shvataju kao znacajan element sopstvenih investicionih 1i
proizvodnih strategija.
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Proces liberalizacije je posebno istakao ulogu i znacaj FDI, imajuéi u vidu
da se nalaze u direktnoj korelaciji. Ovakva poslovna praksa svojstvena je
multinacionalnim, transnacionalnim, globalnim, ali i kompanijama srednje
veli¢ine, imajuéi u vidu sve veci broj trziSnih aktera iz novoindustrijalizovanih
zemalja, §to dovodi do uocljivih promena u globalnom konkurisanju.

Efekti uticaja FDI na globalno trziste ogledaju se kroz supstituciju,
komplementarnost, proSirenje trziSta i generisanje globalne razmene, u skladu sa
kojima se definiSe strategijski marketing nastup na globalnoj osnovi. Razvijanje
FDI od strane kompanija motivisano je potpunijim uklju¢ivanjem na globalno
trziSte uz svestrano marketing angazovanje, kao i globalno unapredenje marketing
konkurentnosti.

Intenziviranje finansijske integracije na osnovama povezivanja proizvodne
i marketing funkcije sprovodi se u okvirima globalnih marketing strategija
fokusiranih na usmeravanje resursa kompanija prema mogucénostima svetskog
trzista, Sto predstavlja afirmaciju globalnog marketing pristupa

Tokovi FDI predstavljaju i globalnu strateSku opciju kompanija, koja
poznaje brojne pojavne oblike, od kojih su najce$¢i potpuno nova poslovna
aktivnost (greenfield investment) i ulaganje u postoje¢e kompanije i postojece
poslovanje (mergers & acquistion). Jacanjem procesa globalizacije, merdZeri i
akvizicije su postali sve ¢e$¢i oblici FDI, usled uticaja strukturnih faktora
medunarodnog okruzenja, kod kojih klju¢ne elemente ¢ine (Jovi¢ 2006, 73):

proces globalizacije poslovanja,

pojacana konkurencija na globalno intenzivnoj osnovi,
unapredenje efikasnosti poslovanja,

dostupnost skupih i sofisticiranih tehnologija.

Aktivnosti merdzera i akvizicija imaju tri osnovna modaliteta, tj. mogu da
se realizuju kao pripajanje (merger), preuzimanje (acquistion, takeover) i kao
specificna kupovina ili otkup (leverage buyouts). Navedeni modaliteti se sa
marketing aspekta razlikuju pre svega u operativnom smislu, koji moze da bude u
duhu korektnog trzisnog nadmetanja u cilju poboljSanja pozicija na ukupnom
trzistu (friendly deals), ali i u duhu borbe za preuzimanje kontrole nad odredenim
kompanijama suprotno volji menadZzmenta, odnosno u vidu tzv. neprijateljskog
preuzimanja (hostile takeovers).

Kljuéni faktor koji je doprineo da FDI postanu strategijska opcija globalnih
kompanija jeste jacanje sprege dobavljaca, proizvodaca i potrosaca, usled cCega je
doslo do ubrzavanja tokova FDI na trziSta sa stabilnim uslovima poslovanja i
povoljnim uslovima za ostvarivanje profita.

Tehnoloski transferi takode predstavljaju karakteristiku savremenog
globalnog trzista. Kao prenos razliitih elemenata tehnologije, ovaj proces
predstavlja praksu u kojoj se tehnologija jedne kompanije koristi u proizvodnji,
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odnosno marketing procesu druge kompanije. Transfer tehnologije moze da se
koristi na kratak ili relativno kratak rok, a dugoro¢no gledano moguce je ostvarenje
znacajnih ekonomskih efekata uz obostrani prenos elemenata razvijene tehnologije.

Transfer tehnologije moZe da se realizuje delovanjem trzisSnog mehanizma,
interno, odnosno u okviru same kompanije i kroz implementaciju medudrzavnih
sporazuma na bilateralnoj ili multilateralnoj osnovi. Pored toga, neophodno je
uociti razliku izmedu tehnologije i know-howa, kojim se omogucuje korisniku
tehnologije njena efektivna primena.

Dinamiéna praksa transfera tehnologije pokazala se kao snazan stimulans
opsStem ekonomskom i poslovnom rastu i razvoju, te kao takva predstavlja bitnu
karakteristiku savremenog globalnog trzista, Sto potvrduju brojna istrazivanja. S
tim u vezi, poslednjih godina sve vise se govori o ,,novoj ekonomiji* utemeljenoj
na tehnologiji, informacijama i znanju, za razliku od ,,stare ekonomije* bazirane na
fizickim faktorima proizvodnje.

Razvoj zajedno sa transeferom tehnologije omogucava postepenu
eliminaciju monopola nad znanjem. Poznati su stavovi prema kojima je zanje mnogo
vrednije od rada i kapitala, jer ne gubi svoju vrednost, ve¢ je naprotiv povecava
prosirenjem upotrebe (Lee, Carter 2005, 144). Zbog toga se znanje, u ekonomskom
smislu, tumaci i kao glavni pokreta¢ produktivnosti i privrednog rasta.

Tehnoloski transferi su mnogo vise od karakteristika savremenog
globalnog trzista, budu¢i da duZze vremena imaju ulogu jednog od osnovnih
stimulansa formiranja takvog trziSta. Ovakvi transferi istovremeno su podsticali
integrisanje globalnog trziSta i njegovu fragmentaciju. U strucnoj literaturi o
transferima tehnologije govori se i kao o novoj tehnoloskoj paradigmi, koja dovodi
do radikalne transformacije proizvodnih resursa u makroekonomskom i
mikroekonomskom smislu.

Interesantno je da se u globalnom marketingu proizvod kao instrument
marketing miksa sve viSe posmatra sa aspekta koeficijenta R&D intenziteta, koji
ukazuje na ostvarene troskove istraZzivanja prema vrednosti takvog proizvoda.
Sumarno gledano, istrazivanje i razvoj, investicione, marketing, odnosno
strategijske aktivnosti postaju neizbezan element efektivnog nastupa na
savremenom globalnom trziStu, pri ¢emu aktivnosti istrazivanja i razvoja
omoguéuju razvoj visokih tehnologija kojima se prevazilaze ogranienja
tradicionalnih industrija.

Afirmacijom i produbljivanjem aktivnosti istrazivanja i razvoja razvile su
se ne samo visoke tehnologije, ve¢ je doslo i do izdvajanja posebne kategorije
marketinga poznate pod nazivom hi-tech marketing. Ovakav marketing
podrazumeva povezivanje aktivnosti istrazivanja i razvoja sa promenjenim
potrebama potrosaca, u skladu sa kojim se pristupa razvoju novih proizvoda. Za hi-
tech proizvode je karakteristicno da se promovisu na sajmovima i pre nego $to se
generiSe primarna traznja za njima.
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Pozitivni efekti transfera tehnologije ogledaju se u deregulaciji razli¢itih
industrijskih grana, §to je otvorilo prostor za privlaenje FDI. Superiorna
tehnologija je tako u globalnim razmerama postala znacajno sredstvo postizanja i
ocuvanja konkurentnosti, a naroCito u situaciji kada se njome podize efikasnost
globalnih marketing programa.

Medutim, ubrzani tehnoloski razvoj rezultirao je i brzim zastarevanjem
tehnologija, kao i skrac¢ivanjem zivotnog ciklusa proizvoda. U takvim okolnostima,
ocCuvanje konkurentnosti zahteva visok nivo adaptibilnosti i stalnog unapredenja
globalnih marketing performansi.

Globalna konkurencija, nacionalne i kompanijske konkurentske prednosti

Afirmacija globalnog marketinga rezultirala je jatanjem konkurencije na
globalnoj osnovi. Ve¢ sada se moze tvrditi da je u mnogim industrijama
(automobilska industrija, industrija deterdzenata, itd.) globalna konkurentnost
postala kriti¢an faktor ostvarivanja poslovnih i marketing ciljeva.

Globalna konkurencija pogoduje i potrosac¢ima, prosiruju¢i im izbor visoko
kvalitetnih 1 po prihvatljivim cenama dostupnih proizvoda. Okretanje potroSaca
globalnim kompanijama Cesto ima i negativne ekonomske efekte. Naime, gubitak
domaceg trzista dovodi do opadanja proizvodnje, zatvaranja radnih mesta, pada
kupovne moéi, negativnih socijalnih efekata, politickih uticaja na poslovne
trendove, 1 konacno, do destabilizacije marketing okruzenja.

Prema Porteru, prisustvo, odnosno odsustvo specifi¢nih atributa kod
zemalja direktno uti¢e na njihovu industrijsku razvijenost i konkurentnost (Porter
1998). Konkurentsku prednost privreda, dakle, odreduju cetiri atributa ili
determinante, pod cijim se uticajem dolazi do specificne strukture lokalnog
poslovnog okruzenja, te koje podsticu, ali i ograni¢avaju ostvarivanje konkurentske
prednosti. Sistemski posmatrane, navedene determinante Cine tzv. ,,nacionalni
dijamant“, koji ekonomijama omogucuje ostvarivanje konkurentske prednosti u
pojedinim industrijama. Re¢ je o slede¢im determinantama:

uslovi koji odreduju faktore proizvodnje,

e uslovi koji odreduju traznju,
industrije koje predstavljaju podrsku proizvodnji konkurentskih proizvoda i
pratece industrije,

e strategija kompanije, struktura i stanje konkurencije.

Globalna marketing strategija treba da predstavlja uskladene aktivnosti
koje proizlaze iz odgovarajuce konkurentske prednosti. Uspesna strategija zahteva
razumevanje jedinstvene vrednosti koja ¢e biti izvor konkurentske prednosti
kompanije (Keegan 2002, 291). Implementacijom ovakve strategije uspesno se
ostvaruju ciljevi jer postoji prepoznatljiva sposobnost kompanije da realizuje svoje
aktivnosti bolje od konkurenata.

658



Globalna marketing konkurentnost

U globalnom marketingu konkurentska prednost se shvata kao osnova
marketing strategije i ukupne poslovne strategije kompanije, jer oslikava nacin na
koji kompanija Zeli da ostvari ciljeve na globalnom trzistu, odnosno nacin na koji
zeli da ostvari globalnu konkurentnost. Kompanije konkurentsku prednost treba da
prepoznaju u lancu dodatne vrednosti, jer niski troskovi radne snage ili sirovina u
evropskim zemljama ne mogu vise da budu izvor odrzive konkurentske prednosti.

U savremenoj marketing praksi, u strateSkom smislu, kompanije se ukljucuju
u globalnu konkurenciju izborom dve alternativne varijante (Jovi¢ 2006, 75):

e strategija usmerena na odredenu drzavu, tj. potroSacke segmente na
nacionalnoj osnovi (vertikalni pristup),

e globalna strategija usmerena na proizvod koji se nudi globalnim trzi$nim
segmentima (horizontalni pristup).

Konkurentska prednost je specificna za svaku globalno orijentisanu
kompaniju, jer se radi o usaglasavanju posebnih sposobnosti sa kriti¢nim faktorima
uspeha. Ona ukazuje na sposobnost kompanije koja se podrazumeva na datom
trzistu, a koju konkurenti ne mogu lako da dostignu u kra¢em vremenskom periodu
bez znacajnijeg podizanja troSkova poslovanja. Po pravilu, konkurentska prednost
ne moze da bude lako ili jednostavno kopirana.

U analiziranju globalne konkurencije i konkurentske prednosti moze se
postaviti 1 pitanje shvatanja uspesSnosti poslovanja. Upravljanje kvalitetom,
inovacijama 1 marketingom omogucuje kompanijama da pronadu adekvatan
odgovor na izazove poslovanja u globalnom i visoko konkurentnom okruzenju.
Osim toga, marketing mo¢, odnosno slabost sve ¢eS¢e se povezuje sa ukupnom
snagom kompanije na ciljnom trzistu

Efikasno i efektivno konkurisnje na globalnom trziStu zahteva od
kompanija da imaju razvijenu odgovarajucu stratesku infrastrukturu neophodnu za
optimalno kombinovanje instrumenata marketing miksa i adekvatno alociranje
proizvodnih resursa. Treba imati u vidu, da se u sustini globalne konkurentske
prednosti nalazi marketing prednost, koja predstavlja svojevrsnu marketing
imovinu globalno orijentisane kompanije.

Utvrdivanje konkurentske prednosti nalaze kompanijama da pristupe
unakrsnom uporedivanju analiza konkurencije, trzista, eksternih i internih faktora
relevantnih sa aspekta globalne marketing orijentacije i poslovnog angazovanja. U
ovom procesu kompanije se opredeljuju i prema jezgru marketing strategije koje ¢e
biti upori$na tacka razvijanja globalnih marketing strategija. Jezgro marketing
strategije odreduje nacin reagovanja kompanije na izazove globalnog konkurisanja,
a opredeljujuce deluje i na izbor modaliteta uklju¢ivanja na globalno trziste.

U praksi globalnog marketinga kompanije u odredivanju baznog okvira
svojih strategija imaju na raspolaganju tri osnovne alternative: diferencijaciju,
vodstvo u troSkovima i fokusiranje. Navedene alternative se tesko mogu
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istovremeno implementirati, odnosno kombinovati, ve¢ predstavljaju osnovu
buduceg razvoja globalne konkurentske strategije.

Kriti¢na konkurentnost u globalnom marketingu

Globalizacija trziSta u znacajnoj meri je izmenila ne samo shvatanje i
izvore konkurentske prednosti, nego i prirodu globalne konkurencije. Globalna
konkurencija se uveliko nalazi u procesu koncentracije kapitala i ispoljavanja
dominacije na lokalnim trziStima, aktivnosti globalnih konkurenata postaju sve
agresivnije, paralelno sa procesom koncentracije kapitala odvija se proces
povezivanja i umrezavanja nekadasnjih konkurenata u vidu strategijskih alijansi i
poslovnih mreza, a poslovno i finansijski moc¢ni akteri globalnog trzista postali su i
aktivni ucesnici politickog zivota.

Globalna konkurentnost u XXI veku ne moze se graditi na uniformnom
pristupu, iz prostog razloga §to se uniformni i globalni pristup u mnogo ¢emu
razilaze, jer objektivno nije moguce identifikovati univerzalan pristup prema kojem
svaka kompanija moze da pronade sopstveno odgovarajuc¢e konkurentsko resenje.

Globalizacija trzista je nesumnjivo dovela do dominantnog polozaja
globalizovanih trzi$nih sektora i industrija, u okviru kojih se izdvaja nekoliko
klju¢nih globalnih kompanija, strateSkih alijansi i poslovnih mreza. U stru¢noj
javnosti se smatra da je upravo globalizacija trziSta i marketinga rezultirala
rastu¢om konkurencijom na globalnoj osnovi, tako da je danas efikasno i efektivno
konkurisanje na globalnom trzistu postalo kljucni faktor opstanka u brojnim
industrijama.

Imajuéi u vidu navedeno, nije tesko razumeti zasSto je jedno od otvorenih
pitanja savremenog globalnog marketinga vezano upravo za ostvarivanje
dugorocno odrzive konkurentske prednosti. Potrebno je razlikovati napore
globalnih kompanija u odrzavanju sadasnje i razvijanju buduée konkurentske
prednosti. Strategijski pristup globalnoj marketing konkurentnsosti treba da se
bazira na gradenju nove konkurentske prednosti brze u odnosu na moguénosti
konkurenata da kopiraju osnovu postoje¢e konkurentske prednosti. Pri tome,
praksa pokazuje da globalno liderstvo Cesto nije rezultat procesa pouzdanog
marketing planiranja, jer predmet takvog planiranja u pravilu ne ukljucuje izazove
globalne buduénosti. Zbog toga je globalno liderstvo viSe rezultat strategijske
namere nego globalnog marketing planiranja.

U globalnom marketingu prihvacen je 1 koncept kriticne zone
konkurentnosti (Rakita 2009, 447). U osnovi navedenog koncepta nalazi se
sustinsko nastojanje da se pronade optimalna kombinacija instrumenata globalnog
marketing miksa, odnosno teznja za razvijanjem efektivnih globalnih marketing
programa. Problem se ogleda u multivarijantnim reSenjima koja korespondiraju sa
pojedina¢nim strategijskim alternativama.
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Superiornost globalnog proizvoda, odnosno marketing ponude jeste nuzan,
ali nije i dovoljan uslov opstanka na savremenom globalnom trzistu. Zbog toga se u
konceptu kriticne zone konkurentnosti polazi od minimalnog nivoa veli¢ine i
efikasnosti, koji predstavljaju nuzan uslov za stvaranje i odrzavanje konkurentske
pozicije, kako na domaéem, tako i na globalnom trzistu.

Kritiéna zona konkurentnosti ne moze se izrazavati apsolutno, ve¢ u
odnosu na konkurenciju i prihvacene standarde ciljnog trzista, usled cega je ovaj
koncept uspeha na globalnom trzistu prihvacen znatno kasnije nego u nacionalnom
marketingu. Konceptom kritiéne zone konkurentnosti uvazavaju se, dakle, dva
meduzavisna kriterijuma globalnog trziSnog uspeha: diferentna prednost i
ekonomija obima.

Globalno orijentisana kompanija treba da kontinuelno unapreduje svoju
baznu konkurentnost i da istovremeno izgraduje povoljne uslove za njenu
afirmaciju na globalnom trzistu. U takvoj situaciji, neophodno je identifikovati
grani¢ne parametre kriticne konkurentnosti. Prema klasicnom konceptu
konkurentnosti, kriticna zona se dostize ulaganjem sredstava neophodnih za
ostvarivanje liderstva. Medutim, kako liderstvo moze da podrazumeva razliCite
ambicije na odredenim trziSnim segmentima i kako nije nuzan preduslov za
rentabilno poslovanje, merodavnije je oslanjanje na konkurentsku prednost.

U praksi globalnog marketinga nije moguce potpuno precizno odrediti
kriticnu konkurentnost, ve¢ se odreduje zona uspesnog poslovanja, pa se sustinsko
pitanje odnosi na definisanje kriterijuma odredivanja donjeg i gornjeg limita
kriticne konkurentnosti. To najceS¢e znaCi da se kriticna konkurentnost na
globalnom trzistu ostvaruje zadovoljavanjem nivoa konkurentnosti odgovarajucih
elemenata marketing ponude. Drugacije re¢eno, kriti¢na konkurentnost se ostvaruje
dejstvom pozitivnih ekonomskih efekata proizaslih iz prose¢nih zahteva i standarda
globalnog trzista i odgovarajuceg suprotstavljanja osnovnoj konkurenciji.

Prema konceptu kriticne konkurentnosti, strategija globalnog marketing
nastupa trebalo bi, dakle, da bude uravnotezena sa postojeCom i fokusirana na
stvaranje Zeljene diferentne prednosti. Diferentna prednost je istovremeno
determinanta, ali i relevantan cilj globalne marketing strategije. Za marketing
menadzere je od strategijskog znacaja utvrdivanje konkurentskog jaza prema
profilu kriticne konkurentnosti, imajuéi u vidu da diferentna prednost podrazumeva
uskladivanje odnosa sa konkurencijom.

Efektivna globalna konkurentska prednost moze da se tumaci i kao
rezultanta funkcionalnog odnosa diferentne prednosti i strategije globalnog
marketing nastupa. Intenziviranjem konkurencije na globalnom trzistu kompanije
teze da zadovolje sve istancanije zahteve potroSaca, §to dovodi do povecanja
sloZenosti i razvnovrsnosti globalne marketing ponude.

Razumevanjem  koncepta  kriticne  konkurentnosti i  njegovim
implementiranjem u procesu razvijanja strategija globalnog marketing nastupa
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afirmiSe se aktivan odnos kompanija prema globalnom trziStu i izbegavaju se
zamke potencijalne pasivizacije. Aktivan odnos kompanija prema globalnom
okruzenju podrazumeva i prihvatanje sopstvene odgovornosti u situacijama
nezadovoljavaju¢e globalne konkurentnosti, umesto negativne i sterilne prakse
istrazivanja eksternih razloga.

Marketing konkurentnost u procesu globalizacije

Pocetak XXI veka obelezen je afirmacijom procesa globalizacije i
ekonomskom krizom koja je wuspela da wuzdrma logiku funkcionisanja
globalizovanog svetskog trziSta. Realno je ocekivati da ¢e u narednim godinama
globalna konkurencija i dalje jacati, te da ¢e privrede koje nisu prepoznatljive po
globalno koknurentnim proizvodima i uslugama, odnosno kompanijama, teziti da
kreiraju atraktivan ambijent za privlacenje poslovnog interesa nerezidentnih
kompanija i industrija.

Globalnu marketing konkurentnost treba razlikovati od medunarodne
konkurentnosti drzava, iako praksa pokazuje da je mnogo veci broj uspeSnih
globalnih konkurenata iz razvijenih zemalja, koje su u prethodnom periodu uspele
da u makroekonomskom smislu dostignu visok nivo medunarodne konkurentnosti.

Prva teorija medunarodne razmene koja je konkurentnost vezala za subjekte
medunarodne trgovine, odnosno kompanije poznata je pod nazivom Teorija
konkurentske prednosti, koju je postavio harvardski profesor M. Porter. On je jasno
uocio da su prethodne teorije zasnovane na nerealnim pretpostavkama, pocevsi od
nepostojanja ekonomije obima, podudarnosti tehnologija, nediferenciranih
proizvoda, fiksnih nacionalnih faktora, pa do imobilnosti rada i kapitala.

U uslovima globalizacije, rapolozivost proizvodnih faktora pogre$no je
vezati za pojedine zemlje, buduc¢i da su oni globalno dostupni kompanijama, koje
se trude da ih koriste na najpovoljniji nadin. Snizavanje troSkova komunikacija i
transporta dodatno je iniciralo globalizaciju svetske trgovine. U takvim
okolnostima, uloga drzave u medunarodnim trgovinskim tokovima se redukuje, a
nosioci globalnog poslovanja u punom smislu re¢i postaju medunarodno
orijentisane kompanije.

Drzava treba da kreira poslovno okruzenje u kojem c¢e se faktori
proizvodnje ulagati u delatnosti koje imaju najvecu produktivnost. Imajuéi u vidu
da na globalnom trzistu ne konkuriSu drzave, nego kompanije, konkurentska
prednost proizlazi iz inovacija i promena ograni¢enja koje su kompanije
kvalifikovane da Cine, za razliku od teznji da se maksimizira promet i profit po
datim ogranic¢avajuc¢im faktorima.

Globalna marketing konkurentnost se, dakle, u savremenim uslovima
povezuje sa globalnom strategijom. Globalna strategija u sustini obuhvata niz
konkurntskih prednosti proizaslih iz lokacije, ekonomije obima ili distribucije
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globalnog brenda, na osnovu globalnog prisustva, odbrane domace dominacije i
prevazilazenja efekata fragmentacije lokalnih trzista (Kotabe & Helsen 2011, 254).

Razumevanje globalne strategije olakSava se konceptualizacijom globalne
industrije, konkurentske industrijske strukture, konkurentske prednosti,
hiperkonkurencije i zavisnosti. Pod globalnom industrijom se podrazumevaju one u
kojima konkurentska pozicija kompanije u jednoj zemlji uti¢e na njenu poziciju u
drugim zemlja i obrnuto. Konkurentska industrijska struktura ukazuje na klju¢ne
strukturne faktore koji odreduju mo¢ konkurentskih snaga u okviru odredene
industrije i po tom osnovu ostvarene profitabilnosti. Hiperkonkurencija odnosi se
na agresivhu konkurenciju koja je teza od oligopolske ili monopolske
konkurencije, ali koja nije ni perfektna konkurencija u kojoj kompanija ne moze da
uti¢e na trziste u celini. Zavisnost savremenih kompanija vezuje se pre svega za
proizvodne tehnologije, imaju¢i u vidu da kompanije teze proizvodnji razli¢itih
proizvoda, sa ponekad gotovo istim komponentama uz korisc¢enje sli¢nih tehnologija.

Pojedini autori smatraju da je u stvari prvi korak u formulisanju globalne
strategije izbor konkurentske strategije koja ¢e se koristiti, u skladu sa izborom
nacionalnog trziSta na kojem ¢e se nastupiti (Czinkota, Ronkainen 2010, 193).
Kompanije koje konkuriSu na globalnom trzi§tu imaju moguénosti izbora tri
osnovne konkurentske strategije: vodstvo u troSkovima, diferencijacija i
fokusiranje. Takode, globalna strategija ne podrazumeva da kompanija treba da
usluzuje celokupno globalno trziste. Kriti¢an izbor odnosi se na alokaciju resursa
kompanije po razli¢itim zemalja i trziSnim segmenatima.

PronalaZenje odgovora na globalne aspiracije savremenih kompanija nalazi
se u razumevanju pet varijabli koje globalno pokre¢u kompanije, a odnose se na pet
glavnih sila (drivers) globalizacije: trziSne, konkurentske, troSkovne, tehnoloske i
drzavne sile (Johansson 2009, 20). Konkurentske sile pokazale su se kao dobar
podsticaj ve¢em broju kompanija da globalizuju svoje poslovanje, jer prisustvo
stranih rivala na domacéem trziStu znaCajno povecava potrebu za globalnom
orijentacijom.

Marketing konkurentnost u procesu globalizacije zahteva stalne inovacije u
proizvodnyji i stvaranje koristi stejkholderima, pri cemu je neophodno usaglasavanje
ponekad i suprotnih interesa pojedinih stejkholdera. To dalje znaci, da ostvarivanje
marketing konkurentnosti podrazumeva stvaranje uslova za brzi i odrzivi rast
produktivnosti odredene kompanije.

U marketing smislu, globalizacija se ispoljava kao mehanizam sa
neograni¢enim moguénostima kako rasta i razvoja, tako i efikasnosti i konkurencije
(Lee, Carter 2005, 137). U globalnom marketing konceptu marketing
konkurentnost se posmatra i kao novo shvatanje konkurentnosti, usled opadanja
znacaja klasi¢nog pristupa komparativnim prednostima, zbog evidentnih
ogranic¢enja u analiziranju uzroka i tokova savremene globalne razmene. Radi se o
tome, da kompanije moraju sve vise da grade sopstvene konkurentske prednosti,
umesto korisc¢enja pozitivnih efekata stecenih, odnosno komparativnih prednosti.
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Medunarodna marketing konkurentnost oznacava sposobnost kompanije,
odnosno industrije da izgradi sopstvenu konkurentsku poziciju na lokalnom,
nacionalnom, pa i regionalnom trzisnom prostoru, ali po osnovu medunarodnih ili
globalno prihvacenih kriterijuma (Jovi¢ 2003, 120). Kao opsti kriterijumi na kojima
se bazira savremena marketing konkurentnost izdvajaju se: kvalitet, fleksibilnost,
kontinuitet napora na podizanju produktivnosti i poslovno umrezZavanje.

U periodu pre snazne afirmacije procesa globalizacije, konkurentnost
kompanije na svetskom trzistu izvodila se iz smanjenja varijabilnih troskova, pre
svega troskova radne snage i sirovina. U savremenim uslovima, kada troskovi
istrazivanja i razvoja sve vise dolaze do izrazaja, a smatraju se fiksnim troskovima,
proporcionalni odnos varijablinih u ukupnim troskovima samanjio se kod veceg
broja industrija. Zbog toga se globalna konkurentnost ostvaruje maksimiziranjem
marginalnog doprinosa fiksnih troSkova po osnovu Sirenja prostorne dimenzije
prodaje (Jovi¢ 2002, 18). Na ovaj nacin, naglasak se stavlja na trziSte, a ne na
resurse, jer kompanije koje su u mogucnosti da obezbede trziste moci ¢e i da
realizuju proizvodnju.

Kompanije koje na globalnom trzistu zele da ostvare marketing
konkurentnost trebaju da razvijaju sopstvenu imaginativnost i agilnost, jer na taj
nacin olaksavaju usmeravanje konkurentskog nastupa i jacaju sopstvenu poziciju u
konkurentskom nadmetanju. Prestizanje konkurenata na globalnom trzistu zahteva i
neprestano podizanje vrednosti sopstvene ponude i marketing programa u celini.
Inovativno prepoznatljive kompanije kvalifikovane su da prepoznaju i iskoriste
trzi$ne Sanse, da podignu kvalitet i unaprede produktivnost.

U novijoj teoriji globalnog marketinga postoje stavovi prema kojima na
marketing konkurentnost uti¢e i korporativna drustvena odgovornost (Hollensen
2011, 123). Prema ovom shvatanju, kompanije kreiraju programe korporativne
drustvene odgovornosti, na nacin da takve aktivnosti inkorporiraju u lanac vrednosti,
Sto se dalje reflektuje kao doprinos ili podrska ukupnim konkurentskim naporima.
Inicijative u vidu korporativne drustvene odgovornosti pomazu kompanijama da
osiguraju neophodne proizvodne inpute, smanje operativne troskove, olaksaju
globalnu logistiku, ali i da unaprede poziciju marketing funkcije u lancu vrednosti.
Ovako posmatrane, aktivnosti korporativne druStvene odgovornosti poprimaju
strategijski znacaj za globalno orijentisane kompanije.

Konkurentnost se u globalnom marketingu prevashodno vezuje za nosioce
marketing aktivnosti, dakle za kompanije. Medutim, u makroekonomskom smislu
konkurentnost se moze odnositi i na drzave u situaciji kada postoji sposobnost zemlje
da stvara novu vrednost tako §to povecava nacionalno bogatstvo upravljajuci
kljuénim resursima u datom vremenskom periodu, povezuju¢i ih sa sopstvenim
ekonomskim 1 socijalnim modelom (Jovi¢ 2003, 120). Prema tome, strateSka
opredeljenja o kojima se odlucuje na razli¢itim nivoima trebaju da budu usaglasena
sa globalnim kriterijumima odredenih industrija.
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Dostizanje nacionalne konkurentnosti omogucuje drzavama pozitivan
saldo spoljnotrgovinskog bilansa, smanjenje nezaposlenosti, efikasniju borbu
protiv siromastva, podizanje zivotnog standarda, bolju zaStitu prava potroSaca,
unapredenje infrasturkture, poveéanje efikasnosti javnog sektora itd.

U svakom sluc¢aju, konkurentnost sve viSe postaje rezultat dobro definisane i
razvijene globalne strategije, a sve manje dobrih prirodnih predispozicija. Zbog toga
se 1 kaze da je konkurentnost svojevrsna kombinacija sredstava i procesa, pri ¢emu se
sredstva nasleduju ili stvaraju (prirodni resursi, odnosno infrastuktura), a procesi
prevode sredstva u ekonomske efekte, kao §to je slucaj sa procesom proizvodnje.

Pa ipak, u struénoj i naucnoj marketing javnosti ne postoji opste
prihvac¢eno odredenje pojma i fenomena konkurentnosti. Slozenost i dinami¢nost
konkurentnosti otezava univerzalno prihvatljivo definisanje, a, s druge strane,
omogucava razliite pristupe izucCavanju. Marketing konkurentnost u procesu
globalizacije podrazumeva adekvatno kombinovanje posebnih sposobnosti
kompanije sa kriticnim faktorima uspeha (Lee & Carter 2005, 197). Ona
omogucuje kompanijama da prevazidu rivale u odabranom marketing okruzenju.

Zakljucak

Globalna marketing konkurentnost omogucuje kompanijama ostvarivanje
visokih poslovnih rezultata na globalnom trzistu. Ona proizlazi iz dobro osmisljene
1 implementirane globalne strategije. Globalnom strategijom obuhvataju se
marketing aktivnosti, istrazivanje i razvoj, proizvodi procesi, finansije i ostali
specifi¢ni aspekti poslovanja na savremenom globalnom trzistu.

Ostvarivanju globalne marketing konkurentnosti gotovo po pravilu prethodi
smanjenje troSkova globalnog poslovanja, unapredenje kvaliteta proizvoda i globalnih
marketing programa, zadovoljavanje zahteva i ocekivanja potroSaca i povecanje
konkurentske prednosti, odnosno pronalazenje novih izvora konkurentske prednosti.

Izborom odgovarajuceg strategijskog konkurentskog pristupa, kompanija
odlu¢uje o nainima realizovanja poslovnog nastupa na globalnom trzistu,
opredeljuju¢i se prevashodno izmedu geografskog ili proizvodnog kriterijuma.
Procena marketing okruZenja i sopstvenih resursa, sa marketing aspekta, olakSava
odluc¢ivanje izmedu alternativnih opcija globalnog marketing angazovanja. [zostanak
ili posedovanje odgovarajucih materijalnih i nematerijalnih kapaciteta odreduje
primenu strategije niskog, odnosno visokog intenziteta globalnog konkurisanja.

Strategijski odnos prema globalnoj marketing konkurentnosti moze da
bude defanzivan, ofanzivan ili komplementaran. Nacin ostvarivanja globalne
marketing konkurentnosti reflektuje se na izbor modaliteta ukljucivanja na
globalno trziste, izbor ciljnih segmenata u zavisnosti od pozicioniranja globalnih
konkurenata, kao i na efektivnost primene globalnih marketing programa.
Konacno, ostvarivanjem globalne marketing konkurentnosti kompanija prelazi sa
pasivnog na aktivno konkurentsko delovanje na globalnom trzistu.

665



Aleksandar Grubor

10.

11.

12.

13.

14.

666

Literatura

Czinkota, M. & Ronkainen, 1. (2010) Principles of International Marketing (9th ed.).
Canada: South-Western, Cengage Learning.

Hollensen, S. (2011) Global Marketing: A Decision - Oriented Approach (5th ed.).
Essex: Pearson Education.

Johansson, J. K. (2009) Global Marketing: Foreign Entry, Local Marketing & Global
Management (5th ed.). Singapore: McGraw-Hill International Edition.

Jovi¢, M. (2003) Kljucni faktori konkurentnosti i tranzicija. Ekonomist (1/03): 120.
Jovi¢, M. (2002) Medunarodna konkurentnost savremenog preduzeéa. Ekonomski anali
46(van.br.): 13-21.

Jovié, M. (2006) Medunarodni marketing (I posebno dopunjeno izd.). Beograd:
IntermaNet.

Keegan, W. J. (2002) Global Marketing Management (7th ed.). New Jersey: Prentice
Hall.

Kotabe, M. & Helsen, K. (2011) Global Marketing Management (5th ed.). New Jersey:
John Wiley and Sons.

Lee, K. & Carter, S. (2005) Global Marketing Management: Changes, Challenges and
New Strategies. Oxford: Oxford University Press.

Mandler, J. & Goldsmith, E. (1996) The Case Against the Global Economy. San
Francisco: Siera Club Books.

Morisson, A. (2002) Hospitality and Travel Marketing. Albany: Delmar - Thompson
Learning.

Porter, M. E. (1998) Cluster and the New Economics of Competition. Harvard
BusinessReview, 76 (6): 77-90.

Rakita, B. (2009) Medunarodni marketing: od lokalne do globalne perspektive.
Beograd: Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu.

Vidojevié, Z. (2005) Kuda vodi globalizacija. Beograd: IP "Filip Visnji¢".

GLOBAL MARKETING COMPETITIVENESS

Abstract: Globalisation process has resulted in a new international business
paradigm, parallel with product globalization and business process
globalization. Conducting business operations in the global market requires
knowledge of complex business trends and fundamental tenets of achieving
marketing competitiveness. On the one hand, changes in global environment
remove companies’ restrictions on market entry, while, on the other, they
undoubtedly change the conditions of long-term sustainable competitiveness.
Global marketing competitiveness increasingly rests on the rational
exploitation of available business resources, active innovation of marketing
know-how, and focus on both customers and competitors. The basis for this
is sustainable and transferable competitive advantage, which is also perceived
by global consumers as consumer advantage. Global companies strive to
achieve high absolute value, i.e. high value in relation to minimised costs.
This implies finding ways of meeting global challenges that competitors will
not find easy or quick to respond to in an appropriate manner.

Keywords: globalization, marketing competitiveness, competitive advantage.
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Rezime: Cilj rada je analiza mogucnosti redefinisanja uloge logistickih
inovacija i moderne logistike u globalnom poslovnom okruzenju. Polazne
tacke analize su svojstva koja danas ogranicavaju performanse logistickog
sistema, a koja su posledica utemeljenosti logistike na poslovnoj kulturi 20.
veka. Imajuci u vidu izuzetno brze i radikalne tehnoloske inovacije, koje su
obelezile pocetak 21. veka istrazuju se uticaji razvoja informacionih i
komunikacionih tehnologija na menadzment logistike i lanaca snabdevanja.
Predstavljaju se novi profili zanimanja i novi pojavni oblici radnog
angazovanja logisticara. Ukazuje se na razvoj organizacionih modela
logistike i razvoj novih oblika kolaborativnih odnosa izmedu logistickih
provajdera i njihovih poslovnih partnera.
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Uvod

Pojmovi globalno trziste i globalizacija su se pojavili u periodu posle
zavrsetka hladnog rata. Tih godina su velike kompanije pocele da, u veCem obimu
nego do tada, koriste prednosti nabavke jevtinijih sirovina izvan mati¢nih zemalja i
marketinski agresivnije nastupaju u odnosu na okruzenje. Poslednjih decenija 20.
veka i u prvoj dekadi 21. veka ekonomski pokazatelji razvoja visoko razvijenih
drzava pokazuju znake usporenog razvoja, stagnacije i krize, pa su one bile
prinudene da pokusaju da pronadu dodatne trziSne potencijale u drugim drzavama i
regionima Sirom sveta. Danas, najveée svetske kompanije iz proizvodnog i
usluznog sektora imaju direkcije u razvijenim zemljama, ali je njihovo trziSte
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postalo globalno. Coyle i dr. (2003) navode da se oko 25% proizvoda americkih
kompanija proizvede van teritorije SAD, a oko 50% prodaje 100 najveéih
americkih kompanija se realizuje izvan SAD. Isti izvor navodi da je u poredenju sa
1980. god. preko 50% americkih kompanija uvecalo broj zemalja i regiona u
kojima su poslovno aktivne.

Svojstva koja u prvoj deceniji 21. veka ograniCavaju performanse i
efektivnost logistickog sistema i lanca snabdevanja su posledica utemeljenosti
logistike na poslovnoj kulturi 20. veka. Ta svojstva, prema Vasiljevi¢ i Jovanovié¢
(2008, 211), su:

nepotpuna vidljivost unutar lanaca snabdevanja;

e nepotpuno pracenje statusa opreme i njenih komponenti u zivotnom
ciklusu;

e push nacelo kao preovladujuce svojstvo dinamike lanaca snabdevanja;

e nedovoljna interoperabilnost informacionih sistema u logistickom procesu;

e zasnovanost materijalnih tokova na nacelu masovnosti, odnosno procesu
skladistenja (tzv. Stockage Based Logistics);

e reaktivno delovanje u odrzavanju tehnickih sistema itd.

Sa prelaskom u novi milenijum, oblast menadzmenta logistike i lanaca
snabdevanja je dospela u srediSte paznje najvisih nivoa menadZmenta kompanija.
Kompetencije u ovoj oblasti se vide ne samo kao poslovni zahtev, ve¢ i kao nacin
za unapredenje trziSnog polozaja preduzeca. Globalno trziSte je menadzZerima
logistike i lanaca snadevanja donelo nove izazove i Sanse, ali i barijere u obliku
elemenata koje je vrlo tesko, a ponekad i nemoguce kontrolisati i koje u krajnjem
slucaju vode ka nesigurnosti i poslovnom riziku. Osnovni nekontrolabilni elementi
globalnog logistickog okruzenja su politicka i pravna svojstva stranih trzista,
njihova geografska struktura, ekonomski, socijalni i kulturoloski ¢inioci itd. Usled
uticaja ovih Cinioca menadZment globalnih lanaca snabdevanja je mnogo slozeniji
u poredenju sa vodenjem logistickih poslova “na domac¢em terenu“. To ima za
posledicu da je, kod projektovanja globalne logisti¢ke strategije, prva u nizu
aktivnosti analiza okruzenja i njegovih posebnosti, koje jedinstveno odreduju
svojstva novog trziSnog prostora.

Istrazivanje predstavljeno u ovom radu je podeljeno u pet poglavlja. Posle
uvoda, u drugom poglavlju je data teorijska pozadina istrazivanja usmerena na
logisticke inovacije, kao i svojstva globalnih i nacionalnih lanaca snabdevanja. U
treCem poglavlju razmatraju se razliciti oblici kolaboracije kao jednog od osnovnih
preduslova za globalizaciju lanaca snabdevanja. U cetvrtom poglavlju se
analiziraju aktuelni trendovi u informaciono komunikacionim tehnologijama ICT
(Information Communications Technology), sa naglaskom na mrezne sisteme i
njihov uticaj na globalnu logistiku i upravljanje lancima snabdevanja. U petom
poglavlju predstavljeni su zaklju¢ci, razmatrani rezultati i predloZeni pravci
buducih istrazivanja.
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Teorijska pozadina istraZivanja

Uporedo sa procesima globalizacije, high-tech realnost i informaciono
drustvo, koji dolaze sa kraja proslog veka, imaju za posledicu moguénosti stvaranja
novih industrija, kao menjanje postojecih (Petrovi¢, Mihi¢ i Stosi¢ 2009). U ovom
novom okruZenju, inovacije bi trebalo da budu kljuéni pokretac¢i dugoroéne
profitabilnosti i poslovnog uspeha preduzeca, kao i nacionalne ekonomije. Na
globalnom nivou, kada se definisao putokaz inovacione politike Evropske unije na
pocetku ovog veka, Savet Evrope je istakao vaznost inovacija kao glavnog izvora
kompetetivnosti i privrednog rasta, kao i njihovu klju¢nu ulogu u Evropskom
prostoru istrazivanja ERA (European Research Area). Moze se reci da su inovacije
i inovativnost osnovni faktori razvoja preduzeca i kompetetivnosti, sa rastu¢im
znacajem posebno u dobu tzv. ekonomije bazirane na znanju. Ovaj pristup je
evoluirao od 1960-ih godina do kraja 20. veka, kada je uticaj znanja postao
centralni element nove ekonomije, sa dominacijom ICT-a, kao klju¢ne strateske
dimenzije kompetitivnosti kompanija, kao i nacionalne ekonomije, sa novim
nacinima komuniciranja i poslovanja, kao $to je e-poslovanje i Internet (Day i
Shoemaker 2000).

Na poslovnom nivou, uspeSan menadzment inovacijama bi trebalo da
ukljuci neke osnovne elemente (Stosi¢ 2007):

e inovacionu strategiju i koordinaciju sa drugim strategijama - poslovnom,
tehnoloskom, marketinSkom i strategijom intelektualne svojine;

e inovacione modele (od ideje do trzista);

e portfolio menadzment inovacija (inovacioni projekti);

e inovacione podsticaje i merenje inovacionih performansi.

Kada su u pitanju logisticke inovacije, trebalo bi ista¢i da se mogu pronaci
razliCite tipologije inovacija, a samim tim, i razli¢iti nacini klasifikovanja u
zavisnosti od identifikovanih tipova inovacija. Postoje primeri tzv. fokusirane
logisticke inovacije posebno podrzane od strane ICT kao prevashodno inovacije
procesa (Davenport, 1993), ali i primeri pozicioniranja logisti¢ke inovacije u Siroko
podru¢je menadzmenta inovacijama, Sto se eksplicitno odnosi na sisteme
upravljanja ukupnim kvalitetom TQM (Total Quality Management), reinZenjeringa
poslovnih procesa BPR (Business Process Reengineering) i moderna ERP
(Enterprise Resource Planning) softverska resenja kao sto je SAP R3 (Trott 2005).

Imajudi u vidu $iroko podrucje inovacija i inovacionih tipologija, potrebno
je uzeti u obzir da je ekstenzivni okvir za prikupljanje i interpretaciju inovacionih
podataka dat u OECD-ovom i Eurostat-ovom tre¢em izdanju Oslo Manuala (OECD
i Eurostat 2005). Pri tom, osnovna definicija inovacije obuhvata realizaciju
potpuno novog ili znacajno unapredenog proizvoda/usluge, procesa, metode
marketinga i organizacione metode, §to znaci Cetiri vrste identifikovanih inovacija.
Prema ovom pristupu, koncept tehnoloskog proizvoda i inovacije procesa koji je
bio dominantan u prethodnim izdanjima Oslo Manuala je redefinisan i proSiren.
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Kada je u pitanju identifikacija i pozicioniranje logisticke inovacije, u
tre¢em izdanju Oslo Manuala se sugerisu nekoliko aspekata klasifikacije i analize.
U tom smislu, navodi se da je, najpre, uvodenje sistema upravljanja za proizvodne
operacije ili za operacije snabdevanja, posebno uzimaju¢i u obzir upravljanje
lancima snabdevanja, lean proizvodnju, poslovni reinzenjering i sisteme za
upravljanje kvalitetom, posmatrano kao organizaciona inovacija (OECD, Eurostat,
2005). Ovaj tip inovacija je identifikovan i objasnjen u drugom izdanju Oslo
Manuala (OECD, Eurostat 1997). Nasuprot tome, u tre¢em izdanju Oslo Manuala
inovacije u logistici se posmatraju kao deo inovacije procesa. ,,Jnovacija procesa je
definisana kao implementacija nove ili znacajno unapredene metode proizvodnje ili
isporuke (OECD, Eurostat, 2005), Sto se odnosi na logistiku preduzeca
(ukljucujuéi opremu, softverska reSenja, alokaciju zaliha unutar kompanije ili
isporuku gotovih proizvoda). U tom smislu, kao primer se mogu navesti uvodenje
RFID (Radio Frequency Identification) za pracenje materijalnih tokova kroz lance
snabdevanja ili GPS sistema za prac¢enje transporta. Zanimljivo je da se u Manualu
ukazuje na mogucnost ukljucivanja novih logistickih metoda u inovacije kanala
prodaje (ukazuje se na novi nacin prodaje proizvoda i usluga kupcima), Sto bi
trebalo tretirati kao granic¢ni slucaj — mesto gde se inovacije procesa u domenu
logistike odvijaju paralelno sa marketing inovacijama (obe teZze da povecaju
prodaju i smanje jedinicne troskove distribucije).

Na drugoj strani, moze se reci da su osnovne sli¢nosti izmedu globalnog i
nacionalnog upravljanja lancima snabdevanja zapravo u konceptualnom okviru
lanaca snabdevanja koji povezuje meta-snabdevace, snabdevace, proizvodace,
kupce i meta-kupce, kao i u upravljanju procesima i tokovima informacija,
materijala, novca i znanja izmedu ¢lanova lanca snabdevanja. Medutim, globalni
lanci snabdevanja su slozeniji od nacionalnih lanaca snabdevanja (Vidal i
Goetschalckx, 1997; Coyle i dr., 2003; Hulsmanna i dr., 2008), a samim tim je i
»hjima znatno teze upravljati“ (Meixell i Gargeya, 2005, 533). Globalni lanci
snabdevanja se “takmice” u viSe drzava, tj. u globalnom okruzenju, nasuprot
nacionalnim koji se “takmice” u jednoj drzavi ili u grupi drzava (npr. kontinentalni
deo Sjedinjenih Drzava). Rounder J., potpredsednik Worldwide Logistics, u okviru
kompanije Novelty Clothing, Inc. (Coyle i dr. 2003), je ukazao da se globalni lanci
snabdevanja razlikuju od nacionalnih po vecoj udaljenosti, ve¢im potrebama za
zaposlenima sa razli¢itih govornih podrucja, potrebi standardizacije znaCenja
odredenih jedinica mere, ve¢im kulturnim razlikama, ve¢im rizicima usled
fluktuacije valuta, veCem znacaju politickih, pravnih, trgovinskih problema, kao i
problema sa infrastrukturom i okruzenjem. Hulsmanna i dr. (2008) su naveli
faktore za diferencijaciju globalnih i nacionalnih lanaca snabdevanja, kao §to su
znacajne medunarodne razlike u obrascima traznje, razliite kulture, razliCitost
lokalnih institucija, kao i interakcija izmedu njih i zakljucili su da globalni lanci
snabdevanja imaju mnogo vise elemenata i uspostavljenih relacija, te samim tim
posluju u rizicnijem okruzenju. Manuj i Mentzer (2008, 192), isticu da su ,,globalni
lanci snabdevanja mnogo rizi¢niji od nacionalnih“ zbog brojnih medusobnih veza
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izmedu preduzeca ucesnika Sirokih mreza. Skjott-Larsen i dr. (2007) su za potrebe
naglasavanja razlika izmedu globalnih i nacionalnih lanaca snabdevanja koristili
pojmove kompleksnost okruzenja i kompleksnost strukture. Kompleksnost
okruzenja se odnosi na brojne probleme kao $to su politicki, kulturni, geografski,
ekoloski, pravni, infrastrukturni, informaciono-komunikacioni itd. Kompleksnost
strukture se odnosi na strukturu lanaca snabdevanja, procese, funkcije,
organizacione forme, trzista, proizvode i usluge. Takode, razmatranje nekih od
faktora diferenciranja globalnih i nacionalnih lanaca snabdevanja se moze pronaci i
u Coyle i dr. (2003).

U susret globalnom lancu snabdevanja

Danas je skoro svako preduzece ucesnik manje ili visSe kompleksnog lanca
snabdevanja, bilo na globalnom ili nacionalnom nivou. Mentzer i dr. (2001, 19), su
istakli da ne Zivimo u domacem svetu — vec¢ina lanaca snabdevanja je globalna, u
nekom smislu, i tako bi trebalo njima upravljati. Globalne kompanije bi trebalo da
budu sposobne da: upravljaju snabdevaCima i kupcima Sirom sveta; upravljaju
ukupnim globalnim logistickim troSkovima; povecaju leveridz i standardizaciju
komponenti Sirom sveta; i unaprede komunikaciju izmedu poslovnih jednica unutar
kompanije i svih u¢esnika lanca snabdevanja (Handfield i Nichols 2002). Globalne
kompanije ,,posmatraju svet kao jedno trziSte i obavljaju poslove na lokacijama
koje im obezbeduju najvecu efektivnost i efikasnost”, prema Waters (2007, 12). U
takvim uslovima, kompanije teze da steknu globalnu kompetetivnu prednost i da
dugorocno osiguraju svoj polozaj na globalnom trzistu. Kompetetivnost globalnih
kompanija je zavisna i od njihovih sposobnosti uspostavljanja kolaboracije i
integracije ,,pravih poslovnih procesa“ sa ,,pravim uc¢esnicima lanca snabdevanja“ i
obezbedivanja ,,pravih proizvoda, usluga i informacija®“, u ,,pravim koli¢inama“ i
»pravog kvaliteta®, sa ,,pravom dokumentacijom®, na ,,pravo mesto“, u ,,pravo
vreme®, za ,,pravog kupca“ i po ,,pravoj ceni” Sirom globalnog trzista. Ovih ,,10
pravih® (,,10 rights®) za globalne lance snabdevanja je predlozeno na osnovu dobro
poznate ideje ,,7 prava“ (,,7 rights*) logistike (videti npr. Swamidass, 2000). Znacaj
ovih ,,10 prava“ je trostruk. Prvo, ovih ,,10 prava‘“ naglasava vaznost kolaboracije
izmedu poslovnih partnera u lancu snabdevanja. Drugo, ona istiCu integraciju
kljucnih poslovnih procesa u globalnom lancu snabdevanja i obezbedenje
proizvoda, usluga i informacija na efikasan, blagovremen i pouzdan naéin Sirom
sveta. Trece, ukazuju da je globalna logistika, u smislu globalnog snabdevanja,
globalne proizvodnje i1 globalne distribucije, od sustinskog znacaja za efektivnost i
efikasnost globalnog lanca snabdevanja.

Globalni lanci snabdevanja moraju naéi najbolje odgovore na sledeca
klju¢na univerzalna pitanja (na osnovu Coyle i dr. 2003):

e Koje proizvode treba ponuditi globalnom trzistu?
e Na kom delu globalnog trzista bi trebalo organizovati prodajnu mrezu?
o Sakog dela globalnog trzista bi trebalo nabavljati potrebne resurse?
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Na kom delu globalnog trzista bi trebalo locirati proizvodnju?
Na kom delu globalnog trzista bi trebalo skladistiti proizvode?
Kako bi trebalo organizovati isporuku na globalnom trzistu?
Kako bi trebalo obezbediti usluge za kupce na globalnom trzistu?

Globalni lanac snabdevanja se moze posmatrati kao lanac snabdevanja sa
globalnim svojstvima (Hulsmanna i dr. 2008). Prasad i Sounderpandian (2003,
241), su analizirali svojstvo globalnosti lanaca snabdevanja, zasnovano na radu
Klassen i Whybark (1994), i odredili ga kao ,,mrezu fabrika i izvora sirovina i
materijala na svetskom nivou“. Harvey i Richey (2001) su definisali globalno
upravljanje lancima snabdevanja kao integraciju aktivnosti i procesa izmedu
¢lanova lanca snabdevanja u viSe zemalja. Oni su prosirili definiciju upravljanja
lancima snabdevanja datu od strane Handfielda i Nicholsa (1999), videti
(Handfield i Nichols 2002).

Danas je tesko zamisliti ostvarivanje kontinuiranog napretka u oblasti
menadzmenta logistike i lanaca snabdevanja koji se odnosi samo na jedno
preduzece. Kolaboracija je postala jedna od kljuénih reci i odrednica razvoja.
Kolaboracija predstavlja proces u kome partneri u lancu snabdevanja ,,dele
informacije, resurse i odgovornosti kako bi zajednicki planirali, vr§ili primenu i
evaluaciju programa aktivnosti radi postizanja zajednickog cilja“, prema
Camarinha-Matosu i Afsarmaneshu (2006, 28). Dakle, pod terminom kolaboracija
podrazumeva se organizovan napor veceg broja preduzeca u smislu jacanja
medusobnih odnosa i izgradivanja sinergijskog poslovnog okruzenja koji doprinose
unapredenju njihovih organizacionih performansi. Yang i Sheu (2007, 149), su
istakli da ,strategija upravljanja zivotnom sredinom mora biti uskladena sa
interakcijom i kolaboracijom partnera u lancu snabdevanja.“ Barratt (2004) je
ukazao na dve osnovne kategorije kolaboracije u lancu snabdevanja: vertikalnu i
horizontalnu. Autori ovog rada smatraju da izmedu partnera u lancu snabdevanja
postoje tri potencijalna nivoa razvoja kolaborativnih odnosa: vertikalni,
horizontalni i puna kolaboracija.

Vertikalna kolaboracija je polazni oblik kolaboracije izmedu snabdevaca i
kupaca u lancu snabdevanja i podrazumeva tradicionalne linijske odnose izmedu
ucesnika u lancu snadbevanja, odnosno izmedu snabdevaca, proizvodaca,
distributera i maloprodaje.

Horizontalna kolaboracija obuhvata relacije tipa prodavac-prodavac i
kupac-kupac i u nekim slucajevima, ¢ak i izmedu neposredno konkurentnih
preduzeca. Putem ovog oblika kolaboracije se mogu koristiti benefiti outsourcinga
i smanjiti neki troSkovi poput tro§kova razvoja paketa proizvod-usluga, itd.

Puna kolaboracija (slika 1) je kombinacija vertikalne i horizontalne
kolaboracije u kojoj benefite ostvaruju svi ¢lanovi kolaborativnog sistema u obliku
mreze. U kolaborativnoj mrezi poslovni partneri mogu “premostiti svoje
tradicionalne partnere i biti u interakciji sa partnerima bez obzira na njihovu
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poziciju u mrezi. Kolaborativne mreze mogu imati razli¢ite oblike zavisno od vrste
proizvoda, odnosno usluge, delatnosti, obima toka itd.

Slika 1. Prikaz pune kolaboracije

Snabdevad Snabdevad
A E
A
. “/r .
- Proizvodac < Proizvodac
|8 A
7 7
\, s ‘
Distributer Distributer
. ‘ \A .
—-»  Maloprodaja Maloprodaja

Savremene mobilne tehnologije su omoguéile razvoj mobilnih
kolaborativnih mreza putem kojih se poslovne informacije dele u okviru mobilnog
scenarija. Procenjuje se da ¢e rad izvan officea (teleworking ili telecommuting) u
narednim decenijama biti vrlo zastupljen i da taj trend nece zaobi¢i ni menadzere
logistike i lanaca snabdevanja. Smatra se da ¢e ve¢ 2012. godine vise od polovine
zaposlenih u SAD najmanje dva dana nedeljno raditi van radnog mesta, mada
telecommuting nece potpuno eliminisati potrebu kancelarijskog rada (Turban i dr.
2006). Kao osnovna prednost telecommutinga navodi se veca produktivnost
zaposlenih uz preduslov da oni poseduju neophodnu disciplinu, inicijativu i
energiju za rad u neformalnom ambijentu. Telecommuting ¢e takode primorati
zaposlene 1 njihove menadzere da se u potpunosti fokusiraju na rezultate, a ne na
vreme provedeno za radnim stolom.

Za razvoj kolaborativnih mreza i telecommutinga od posebnog znacaja je i
koncept poznat pod imenom “grid computing“. Putem grid computinga se
koordinira koris¢enje velikog broja servera i skladi§ta podataka tako da oni
funkciniSu kao jedan raCunar. Polazna ideja je da se iskoriste nekoriS¢eni
racunarski kapaciteti i da se tako ubrza vreme obrade i prenosa podataka.

Logisticka praksa koja ohrabruje preduzeca da dele informacije i resurse u
cilju ostvarivanja visih zajednickih interesa se naziva kolaborativna logistika. Svim
uCesnicima lanca snabdevanja kolaborativna logistika obezbeduje potpunu
vidljivost Citavog toka procesa od pocCetka do njegovog kraja. U osnovi
kolaborativne logistike se nalazi digitalna informacija, odnosno informacija koja se
kreira jednom, a koristi i azurira od strane prostorno udaljenih ovlas¢enih
korisnika, kao i pojam interoperabilnosti.
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Razvoj kolaborativnih odnosa u praksi se moze posmatrati sa nekoliko
gledista. Najpre, on se prepoznaje u trendu da se u poslovnu praksu ukljuce
kompanije koje se oznacavaju kao 4PL (Fourth Party Logistics). Radi se o
kompanijama koje posreduju i olakSavaju poslovanje izmedu brojnih logistickih
provajdera tipa 3PL (Third Party Logistics), s jedne strane, i korisnika njihovih
usluga, s druge strane.

Na polju predvidanja tradicionalne metode predvidanja, kao osnova
upravljanja traznjom, poput metode pokretnog proseka, eksponencijalnog
ujednacavanja, regresione analize itd, su evoluirale u poslovni model koji se
oznacava kao kolaborativno planiranje, predvidanje i popunjavanje zaliha CPFR
(Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment). CPFR je razvila
Asocijacija za dobrovoljne meduindustrijske trgovinske standarde VICS
(Voluntary Interindustry Commerce Standards) Association. CPFR je ,,poslovna
praksa koja kombinuje obavesStavanje viSe partnera u planiranju i zadovoljavanju
traznje krajnjih kupaca®“, prema definiciji VICS (VICS 2004). Misija CPFR je da
promeni paradigmu veza izmedu partnera razmene i kreira pouzdane informacije
koje mogu voditi lanac vrednosti ka vecoj prodaji i profitima (Ireland i Crum, 2005).

Na rezultatima predvidanja do sada su zasnivani push ili MTS (Make-to-
Stocks) lanci snabdevanja. Medutim, ukoliko su vremena realizacije kratka,
proizvodi skupi, a traznja varijabilna, primerenije je koriS¢enje pull ili MTO
(Make-to-Order) sistema u kojima nema potrebe za drzanjem zaliha, jer se
proizvode proizvodi sa jasno i unapred prepoznatom traznjom. U globalnom
poslovnom ambijentu se sve ucestalije primenjuje i kombinovani pristup koji se
moze oznaciti akronimom MTA (Make-to-Assembly), u kome se komponente i
poluproizvodi obezbeduju putem push pristupa, a zavrSna montaza se obavlja
putem pull pristupa.

Istovremeno, tradicionalni sistemi popune i snabdevanja koji su bili
upravljani od strane maloprodaje (retailer-managed resupply) se u eri globalnog
trziSta zamenjuju sistemima popune za koje odgovornost preuzimaju prodavci
(vendor-managed resupply), odnosno u kojima prodavci nadgledaju i prate nivo
zaliha kupaca i odlucuju kada i na koji nacin ¢e izvrsiti dopunu. Time se, na strani
prodavaca, postize bolja koordinacija isporuka, dok kupci ne moraju da obezbeduju
resurse za upravljanje zalihama.

Paradigma e-logistike

Zivimo u vreme koje se &esto opisuje kao doba ICT-a. Chang i Gotcher
(2008) su istakli da su ICT ,resursi koji mogu biti ugradeni u organizaciju®.
Predvida se da ¢e prednosti koriS¢enja racunara u odnosu na manuelni rad u
vremenima pred nama biti jo§ izraZenije, pa se u tom smislu moze ocekivati:

e povecanje kompaktnosti i mobilnosti racunara;
e dalji razvoj i dominacija grafi¢kih user-friendly interfejsa;
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drasti¢no povecanje kapaciteta za skladiStenje podataka;

drasti¢no povecanje kori$¢enja Interneta;

drasti¢no povecanje koris¢enja multimedijalnih tehnologija;

dalji rast na vebu zasnovanog poslovanja;

intenzivan razvoj i kori$¢enje vestacke inteligencije, ekspertnih sistema i
neuronskih mreZa, kao i inteligentnih agenata itd.

Posebno se ocenjuje da ¢e RFID dobiti smisao revolucionarne tehnologije
koja ¢e znacajno unaprediti vidljivost i smanjiti zalihe unutar sistema snabdevanja i
distribucije. Time ¢e potpuno prestati potreba za raCunanjem stanja na skladistu, a
dodatnim aplikacijama (tzv. rapid check-out) u buduénosti ¢e biti eliminisana
potreba za skeniranjem artikala u maloprodajnim objektima.

Tradicionalnu elektronsku razmenu podataka EDI (Electronic Data
Interchange), koja je unapredila procese snabdevanja, ¢e, zbog brojnih ogranicenja,
zameniti na vebu zasnovani EDI. Ograni¢enja koja su onemogucila masovniju
upotrebu tradicionalnog EDI servisa su se odnosila prvenstveno na visoku cenu. U
Turban i dr. (2006) se navodi da je zbog toga u SAD svega oko 100.000 kompanija
koristilo EDI usluge). Trebalo je investirati zna¢ajna pocetna novCana sredstva,
nabaviti skup konvertor za prevodenje poslovnih transakcija u EDI kod, a i
troskovi koris¢enja sistema VAN (Value Aided Network) su bili visoki itd.
Postojala su i druga ograni¢enja: nefleksibilnost sistema, ponekad i neophodnost da
se izvrSi reinZenjering poslovnih procesa da bi procesi bili prilagodeni EDI
zahtevima, a nije postojao ni jedinstven EDI standard, ve¢ je jedna kompanija
morala koristiti nekoliko standarda da bi obavljala komunikaciju sa razli¢itim
poslovnim parterima. Sve to je doprinelo da na vebu zasnovan EDI postane vrlo
popularan. Njegove prednosti se ogledaju u:

e pristupacnosti (nije neophodna specijalna mrezna arhitektura);

e prihvatljivim troskovima (komunikacija putem Interneta je i do 70%
jeftinija od sistema VAN);

e jednostavnosti obuke i koriS¢enja; i

e viSem nivou funkcionalnosti u odnosu na tradicionalni EDI (npr. search
engine, workflow itd.).

Dakle, ocigledno je da ¢e informacija ubuduce sve vise imati svojstva
ekstenzivnog resursa. Bitnu odrednica kompleksnosti razvoja informacionih
tehnologija Cini¢e i koncepti organizovanja podataka u efektivne sisteme poput
sistema za upravljanje znanjem KMSs (Knowledge Management Systems) i
sistema za podrSku odlucivanja DSSs (Decision Support Systems). Razvoj ovih
sistema doprinece prevazilazenju problema prekomerne koli¢ine informacija.

Razvoj informacionih sistema i tehnologija, posebno onih koje su
zasnovane na vebu ¢e uticati na izmenu oblika kriva ucenja, a time i na ubrzanje i
skracenje profesionalnih karijera logistiCara i menadzera lanaca snabdevanja.
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U tom smislu, danas se sve glasnije govori o elektronskoj logistici (e-
logistics) u sastavu elektronskog poslovanja. Osnovne razlike izmedu tradicionalne
i elektronske logistike, analizirane u Ghiani i dr. (2004), su sumirane u tabeli 1.

Tabela 1. Odnos izmedu tradicionalne i e-logistike

Tradicionalna logistika E-logistika

Kupac poznat nepoznat
Prosecna vrednost narudzbine  vise od 10008 manje od 100$
Destinacije koncentrisane vrlo razbacane
Prosecna veli¢ina isporuke vrlo velika mala

Svojstvo traznje standardna nestandardna

Izvor: Ghiani i dr. (2004)

Preovladujuce stanoviste je da ¢e u godinama pred nama dominantan
organizacioni model predstavljati model zasnovan na virtuelnoj integraciji,
odnosno da ¢e postojecu vertikalnu integraciju zameniti virtuelna integracija.
Virtuelno preduze¢e se moze definisati kao integracija kljucnih intelektualnih
resursa, tj. intelektualnog kapitala u lancu snabdevanja. Takav neformalni
organizacioni oblik pretpostavlja ekonomsku opravdanost podele procesa na one
koji treba zadrzati u preduzecu (in-house procesi) i na one koje treba ustupiti
partnerskim preduzeé¢ima (outsourcing procesi). Outsourcing procesi predstavljaju
jednu od najuocljivijih manifestacija globalizacije.

Virtuelni timovi, kao oblik timskog rada u digitalnom okruzenju,
podrazumevaju racunarski zasnovanu komunikaciju izmedu c¢lanova tima putem
video konferencija, e-mejla, telefona, instant messaginga itd. Pri tome, ¢lanovi tima
nemaju neposrednog supervizora, tj. on moze biti udaljen hiljadama kilometara.
Nove organizacione strukture ¢e, zahvaljuju¢i napretku informacionih sistema i
tehnologija i mogucnosti da jedan supervizor prati ve¢i broj nadredenih, biti
sastavljene od manjeg broja hijerarhijskih nivoa i biti sve jednostavnije i ravnije, a
bice pracene i centralizacijom autoriteta.

Pitanje koje se prirodno namece je i da li posao menadzera logistike u
bliskoj budu¢nosti moze biti potpuno automatizovan. Kod davanja odgovora na to
pitanje se mora voditi racuna najpre o hijerarhijskom nivou menadzmenta.
Razumnim se ¢ini stav da je, zbog donoSenja mahom rutinskih odluka, posao
srednjeg nivoa menadzmenta najpodesniji za automatizaciju. Logisticki menadZzeri
na nizim nivoima ne troSe puno raspolozivog vremena na odlucivanje, ve¢ je
njihova uloga viSe usmerena prema nadgledanju i motivaciji izvrSilaca. Neke od
rutinskih aktivnosti koje oni obavljaju mogu biti automatizovane, ali ne i njihovi
poslovi u celini. Na drugoj strani, vrhunski menadZeri logistike i1 lanaca
snabdevanja su preokupirani strateSkim pitanjima i odlukama, a to je visoko
kreativan posao, nepodesan za automatizaciju.
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Globalizacija trzisnih i poslovnih odnosa rezultovala je i pojavom novih
poslova i logistickih zanimanja. Elektronske berze poslova, kao i tradicionalna
sredstva informisanja obiluju oglasima u kojima se traze Pan Europien logistics
managers, Supply Chain Managers, Strategic Alliance managers, E-logistics
managers itd. Novi poslovi i zanimanja namecu i nove oblike sticanja i inovacije
znanja. U sticanju novih znanja i ves§tina posebnu ulogu ¢e dobiti e-learning alati,
odnosno obrazovni alati podrzani raCunarom koji predstavljaju efikasna sredstva za
pruzanje podrSke obrazovanju logistickih kadrova. Putem njih se mogu smanjiti ili
u potpunosti eliminisati troSkovi iznajmljivanja prostorija, opreme, prevoza,
kadrova koji izvode nastavu ili obuku itd. Na drugoj strani, korisnicima moze biti
ostavljeno pravo izbora lokacije i vremena kori§¢enja e-learning alata, s obzirom na
njihovu izrazenu fleksibilnost.

Zakljucak

Odnos izmedu logistike i menadZmenta inovacija se moZe tretirati kao
dvosmeran: logistika kao izvor za inovacije i logistika kao podrska inovacijama. U
odgovoru na globalne pritiske, stru¢njaci iz oblasti logistike i inovacija zajednicki
rade na obavljanju slozenih poslova razvoja. Globalno okruzenje je pred njih
stavilo nove, velike izazove, ali i Sanse i prilike. Kao odgovor na globalne izazove,
u radu se preporucuju e-logistika i globalno upravljanje lancima snabdevanja.
Naglaseno je da je globalizacija povecala potrebe za logistickim uslugama,
posebno za skladiStenjem i transportom delova i poluproizvoda. Na drugoj strani,
e-logistika i direktne isporuke su uticale da veliine isporuka postaju sve manje,
kao i da se povecava broj sve zahtevnijih kupaca. Outsourcing postaje jedan od
najvaznijih oblika manifestacije i najvaznijih trendova globalnog upravljanja
lancima snabdevanja. Veliki maloprodajni lanci dodatno proSiruju svoj uticaj i
kontrolu nad globalnim lancem snabdevanja i kompanije outsorsuju sve vece
delove logistickih poslova. Tok proizvoda u kanalima reverzne logistike je takode
povecan. Klju¢na svojstva tekucih promena lanaca snabdevanja ukljucuju: prelaz
sa vertikalne na punu kolaboraciju, unapredenje potencijala virtuelne integracije i
izrazene zahteve za logistickim know-how koji €ini osnovni kor kompetencija
menadzera logistike i lanaca snabdevanja. Pracenje performansi logistickih sistema
¢e, u vremenima pred nama, sve manje imati odlike internog procesa preduzeca.
Posmatrano iz ugla globalne logistike i lanaca snabdevanja, pravci buduéih
istrazivanja obuhvatice deljenje rizika, odrzivost, sigurnost i pra¢enje operacija.
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INNOVATION OF LOGISTICS AND SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT IN A GLOBAL ENVIRONMENT

Abstract: The purpose of this paper is to present the possibility of redefining
the role of logistics innovation and modern logistics in today’s global
business environment. The starting points of research are the characteristics
that limit the performances of logistics system. The paper starts from the fact
that the pillars of traditional logistics operations can be found in a business
culture of the 20th century. Having in mind exceptionally fast and radical
technology innovations that mark also the beginning of the new 21st century,
the influence of the information and communication technologies huge
expansion to the logistics and supply chain management has been analyzed.
The new jobs profiles and new kinds of logisticians work practice have been
examined. Finally, the paper deals with organizational structures of logistics
and the collaborative relationships between 3PL (Third Party Logistics)
providers and their business partners.

Keywords: logistics management, logistics innovation, global supply chain,
e-logistics, collaboration, virtual integration.
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Rezime: Savremene informaciono-komunikacione tehnologije uticale su na
promene u nacinu poslovanja turistickih agencija — prodavaca turistickih
usluga i turoperatora, u pravcu povecanja efikasnosti i brzine obavljanja
poslova i pruzanja kvalitetnijih turistickih usluga. Sada je, uz koriséenje ovih
tehnologija, omoguéeno i malim turistickim agencijama, da uz relativno
niske troskove, kompjuterizuju vecinu poslovnih operacija i da uspesno
posluju na globalnom turistickom trZistu (npr. Internet sajtovi, e-mail,
rezervacije turistickih usluga putem Interneta). Istovremeno, tehnoloske
inovacije u turistickom poslovanju su marginalizovale posrednicku ulogu
turistickih agencija, s jedne strane, odnosno transformisale prirodu turisticke
ponude i pruzile potrosacu - turisti vecu autonomiju u odlucivanju o kupovini
i potrosSnji turistickih proizvoda. Smatra se, da ¢e u buducnosti turisti najveci
deo usluga vezanih za putovanje pribavijati elektronskim putem, a usluge
turistickih agencija koristiti samo kod kupovine kompleksnijih turistickih
proizvoda  (kruzing putovanja, duza putovanja, poseta nepoznatim
destinacijama, avanturisticki oblici turizma i sl.).

Kljuéne reli: informacione tehnologije, turizam, turisticke agencije,
turoperatori, turisti.

1. Uvod

Poslednjih godina na dinamican razvoj turizma, pored procesa
globalizacije 1 drugih ekonomsko-politickih faktora, uticale su i promene u
turistickom poslovanju gde je glavnu ulogu imala primena savremenih
informacionih tehnologija. PoSto je turizam informaciono intenzivna privredna
delatnost, razvoj savremenih informacionih tehnologija doprineo je povecanju
brzine i efikasnosti u procesu koriS¢enja informacija u razli¢itim domenima
turistickog poslovanja.
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Informaciono-komunikacione tehnologije dovele su do osavremenjavanja
svih faza u turistiCkom poslovanju, pa su prihvac¢ene kako od posrednika turistickih
putovanja, tako i od samih potroSaca - turista. Posrednici u turistickom poslovanju,
odnosno turoperatori i klasi¢ne turisticke agencije, su shvatile da su informacione
tehnologije njihova glavna perspektiva poslovanja u buduénosti. S druge strane,
upotreba ovih tehnologija je donela znacajne prednosti i za turiste. Informacione
tehnologije se Cesto definiSu kao ,kolektivni termin za oznacavanje razliCitih
mehanizama koji se koriste za dobijanje, procesuiranje, analizu, povracaj, Sirenje i
primenu informacija“ (Cooper et al. 2005). To znaci da koris¢enje niza savremenih
tehnoloskih inovacija ima za cilj da pomogne u radu i izvrSenju poslovnih procesa
u turizmu. Jedan od glavnih zadataka ovih tehnologija je olakSavanje protoka
informacija unutar i izmedu turistickih organizacija i preduzeca, a takode i prema i
od potrosaca.

Informaciono-komunikacione tehnologije (ICT - Information and
communications technologies) u turizmu su ubrzale obradu informacija i na taj
nacin omogucile smanjenje radne snage i troSkova kupovine softvera i hardvera.
Savremeni razvoj ICT-a uti¢e na globalizaciju turisticke potraznje i ponude.

Za turiste, Internet je doveo do revolucionarnih novina koje se ogledaju u
dostupnosti informacija o kvalitetu i atraktivnosti turistickog proizvoda u gotovo
svim turistickim destinacijama na svetu. Primena Interneta utie i na ponaSanje
potrosaca tokom organizacije, ali i tokom realizacije samog turistickog putovanja.
Poslednjih godina uticaj informaciono-komunikacionih tehnologija sve je prisutniji
1 izraZeniji u promeni poslovanja svih subjekata u turizmu. Te promene su narocito
vidljive ako se posmatra ponuda i traznja turistickih proizvoda i usluga. Na primer,
on-lajn rezervacije u hotelima u Evropi su porasle sa 4 milijarde evra u 2004.
godini na 10 milijardi evra u 2007. godini. Prema nekim prognozama on-lajn
maloprodaja u EU ¢e do kraja 2012. godine porasti na oko 70 milijardi evra, gde ¢e
najznacajniju ulogu u porastu imati ICT i drustvene mreze (Deepthi 2008).
PotroS$nja u turizmu se smatra jednim od najve¢ih izdataka savremenih
domacdinstava, a sve to se dovodi u vezu sa intenzivnijom upotrebom ICT-a
(Buhalis 2003). Primena ovih tehnologija ne obezbeduje samo dobijanje vrednosti
za novac, ve¢ omogucuje potrosacu da istrazi Sire drustvene i emotivne benefite od
odmora i putovanja. ICT menjaju ponasanje putnika i omogucavaju im da posvete
vecu paznju turistickim proizvodima, te tako uti¢u na li¢no i grupno iskustvo koje
potrosaci, tj. turisti, imaju od putovanja.

2. Znacaj ICT u organizovanju poslova turistickih agencija

ICT u turizmu dovele su do razvoja novih funkcija u menadzmentu
turistickih agencija, koje se pre svega ogledaju u upotrebi Interneta, ali i drugih
oblika savremene komunikacije sa klijentima. Posebno znacajnu ulogu ove
tehnologije imaju kod upravljanja, kreiranja i promocije turisticke ponude, Sto se
ogleda (Klenosky, Gitelson 1998):
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e u povecanoj profitabilnosti paket arazmana i drugih turistickih proizvoda
koje kreiraju turoperatori 1 klasicne turisticke agencije. Ovo je
najprimenljivije kod sistema avionskih rezervacija, gde avio kompanije i
drugi organizatori putovanja imaju precizan uvid o ponudi, odnosno
raspolozivim prevoznim kapacitetima, kao i o traznji. To omogucéava avio-
kompanijama i drugim organizatorima putovanja, da u zavisnosti od visine
traznje, kreiraju razliCite tarife tokom godine (npr. u sezoni i van sezone i sl.),

e u pomo¢i turoperatorima i turistickim agencijama da shvate potrebe
turisticke klijentele, i da saglasno Zeljama i potrebama turista formiraju
turisticki proizvod,

e u stvaranju boljih uslova za komunikaciju i saradnju izmedu partnera u
lancu turisticke ponude (turoperatori, turisticke agencije, avio kompanije,
hoteli, drugi prevoznici...),

e u kompletnoj reorganizaciji nacina turisticCkog posredovanja (proces
kreiranja turistickog proizvoda turoperatora i turistickih agencija i prodaja
klijentima), uz porast Internet posrednika i revolucije e-turizma,

e u prostorno-geografskom Sirenju poslovanja turistickih agencija, a posebno
turoperatora.

Savremeni turista obi¢no kupuje turisticki proizvod na jedan od cetiri
nacina: preko turistiCke agencije, preko turoperatora, preko regionalne turisti¢ke
organizacije ili direktno koris¢enjem ICT (Klenosky, Gitelson 1998). U svakoj
fazi prodaje, razmena informacija je bitan faktor od kog zavisi uspe$nost same
prodaje. Da bi se informacije brzo prenele, bile ta¢ne i jasno usmerene ka turisti,
turisticki posrednici i receptiva, koji ucestvuju u procesu kreiranja turistiCkog
proizvoda, moraju biti klju¢ni faktori. Iako ICT ne mogu iskljuciti odgovornost
turoperatora ili turistickih agencija za loSe poslovne performanse, njihova primena
moze ovakve nedostatke ublaziti.

Koris¢enje ICT povecava broj poslovnih izazova sa kojima se srec¢u
subjekti turistickog sektora, u smislu permanentnog odrzavanja i uvodenja novijih i
savremenijih tehnologija 1 osposobljavanja kadrova za koriS¢enje tehnoloskih
inovacija i obavljanje sve sloZenijih poslovnih operacija. Znacaj ICT-a povecava i
momenat proizvodnje jednak momentu potrosnje. Informaciono-komunikacione
tehnologije omogucavaju turistickim agencijama potpunije koris¢enje raspolozivih
sopstvenih kapaciteta i prilagodavanje ponude sa traznjom, $to je i konacni cilj
menadzmenta turizma. ICT sistemi su turoperatorima omogucili da po sistemu
,»odmor u poslednjem minutu“ prodaju uz velike popuste nepopunjene kapacitete.
Takode, ICT su omogucili i malim turistickim agencijama da daju azurne
prezentacije i detaljnu ponudu turistickog proizvoda, koja moZze biti prezentovana
na globalnom nivou. S obzirom na to, ICT omogucavaju bolju i efikasniju saradnju
1 razmenu informacija u okviru same turisticke agencije (Intranet), izmedu stalnih
poslovnih partnera (Extranet) i drugih u¢esnika u turistickoj industriji (Internet),
¢ime se povecava globalni znacaj turisticke industrije (Cooper et al. 2005).
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Pojava ICT ucinila je poslovanje turistickih agencija efikasnijim, tako da
su one danas sposobne da reaguju na specifi¢ne zahteve turisticke klijentele koja za
svoj novac trazi novi kvalitet turistickog proizvoda. ICT su ponudile nove
mogucénosti turistickoj industriji u nalazenju novih nacina za zadovoljenje traznje,
u smislu oblikovanja turisticCke ponude prilagodene turisti pojedincu, S§to
podrazumeva uvaZavanje tzv. ,,eckonomije malog obima“. Ova nova ponuda
turistickih proizvoda, koja uvazava specificne zahteve, namenjena je platezno
sposobnijim i zahtevnijim turistima koji su skloni ka avanturistickim oblicima
turizma.

3. Razvoj informaciono-komunikacionih tehnologija u turizmu

Radi boljeg razumevanja uticaja ICT na mnoge aspekte turisticke
industrije, kao i znacaja koji ove tehnologije imaju na razvoj razliCitih preduzeca
turistickog sektora (avionske kompanije, hoteli, agencije, restorani i sl.), potrebno
je osvrnuti se na tok razvoja ICT i njihov uticaj na turizam poslednjih godina.

Savremene ICT u sektoru turizma zasnivaju se u velikoj meri na transferu
tehnologije iz oblasti avio-saobracaja. Avio-kompanije su zahvaljuju¢i uvodenju
centralnih rezervacionih sistema (CRS - Central Reservation Systems) bili
tehnoloski lideri u oblasti putovanja. Velika promena devedesetih godina 20. veka
je bila napustanje CRS sistema, koji se sastojao uglavnom od informacija o
letovima za privatne letelice i prelazak na globalne sisteme koji sadrze podatke za
viSe stotina letova prema razliCitim destinacijama. Znaci, globalni distribucioni
sistemi (GDS - Global Distribution System) nastali su objedinjavanjem centralnih
rezervacionih sistema avio-kompanija, gde je potreba za efikasnijom prodajom
karata diktirala povezivanje u Sire, globalne sisteme. Prema nekim autorima, uloga
globalnih distribucionih sistema (GDS) u SAD je ogromna jer oni predstavljaju
glavni mehanizam za rezervacije putovanja i efikasno poslovanje. Za razliku od
CRS-a koji je pokazivao raspored putovanja samo jednog aviona, GDS se bavi
organizovanjem rasporeda letova, davanjem informacija o raspolozivosti mesta na
letovima, o cenama, pravilima putovanja, detaljima o kupovini karata itd
(Klenosky, Gitelson 1998). Danas su mogucnosti za upotrebu informaciono-
komunikacionih tehnologija prakticno neogranicene. Mogu se Kkoristiti za
upravljanje sistemom prtljaga i tereta, za pruzanje informacija tokom letenja,
obezbedenje zabave putnicima tokom letenja, za upravljanje bezbedonosnim
sistemima turistiCkog transporta i kontrolu na ulaznim i izlaznim saobra¢ajnim
punktovima.

Savremene tehnologije doprinele su promenama u poslovanju turoperatora
koji pocinju da se povezuju na rezervacione sisteme avio-kompanija ili pak da
razvijaju sopstvene rezervacione sisteme. U pocetku primena ITC imala je ulogu da
unapredi poslovne operacije u domenu bukinga paket arazmana. Istovremeno i
klasi¢ne turistiCcke agencije javljaju se kao korisnici savremenih informacionih
tehnologija, povezujuéi se sa rezervacionim sistemima avio-kompanija ili
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turoperatora. Primenom ove tehnologije povecana je efikasnost u pruzanju
informacija turistima, pojednostavljena prodaja i rezervacija turistickih arazmana,
kao i izdavanje svih vrsta dokumenata vezanih za putovanje.

Sedamdesetih godina 20. veka globalni distribucioni sistemi Sabre i Apollo
pocinju sa instaliranjem sopstvenih rezervacionih sistema u turisticke agencije. Na
ovaj nacin obrada rezervacija postala je efikasnija jer je znatno skraceno vreme
unosenja podataka (Klenosky, Gitelson 1998). Medutim, danas su turisti¢ka
trziSta Severne Amerike, Evrope i Azijskog Pacifika podlozna zasi¢enju, jer vecina
turistickih agencija ima rezervacione sisteme koji poticu ili su vezani direktno za
jedan od Cetiri vode¢a GDS-a (Amadeus, Galileo, Sabre i Worldspan) (Deepthi
2008). O zasi¢enosti trziSta informacionim tehnologijama najbolje pokazuje
podatak da prihodi od primene GDS-a stagniraju. To je delimi¢no posledica sve
veceg koriS¢enja globalne mreZe - Interneta i e-poslovanja od strane turoperatora i
turistickih agencija.

Pararlelno sa razvojem GDS, tokom 90-ih godina 20. veka dolazi do
ekspanzije i razvoja Interneta. Internet je uveo revoluciju u kanale prodaje i stvorio
nove odnose izmedu potrosaca i dobavljaca - direktnih pruzaoca turisti¢kih usluga,
smanjivsi na taj nacin posrednicku ulogu turistickih agencija. Kao globalna mreza
raCunara, Internet pruZa potencijalnim turistima trenutni pristup, interaktivne
multimedijalne informacije i druge pogodnosti. Obilje informacija na Internetu
(razliciti podaci, grafici, video poruke i prezentacije, fotografije, zvucni zapisi i sl.)
omogucavaju stvaranje novih komunikacionih kanala za turisticku industriju.
Prezentacija multidimenzionalnih sadrzaja na Internetu zahteva od turoperatora i
turistickih agencija kori§¢enje agresivnog marketinga. Sajt, koji predstavlja
virtuelnu prodavnicu turoperatora ili turisticke agencije, mora biti lak za
pretrazivanje i sa osnovnim informacijama o turistickoj ponudi. Takode mora biti
interaktivan, tj. mora da obezbedi dvosmerni protok informacija i od i ka
potrosacima. Web prezentacije omogucavaju turistickim agencijama da promovisu
svoje usluge i arazmane i da razvijaju svoj brend. Korisnicima je tako pruzena
velika udobnost i lako¢a kupovine turistickih proizvoda, pa elektronska prodaja
postaje sinonim novog milenijuma.

Savremene informacione tehnologije i turizam su dva osnovna katalizatora
koja omogucavaju da inovativne organizacije i pojedinci medusobno komuniciraju
i budu u interakciji sa spoljnim svetom. Intenzivno koriS¢enje informacionih
tehnologija neminovno uti¢e na sektor turizma, pa se sve ceSée govori o
elektronskom turizmu (e-turizam) koji digitalizuje sve procese i lance vrednosti u
razli¢itim tipovima turistickih agencija, ali i u avio-prevozu, hotelijerstvu i drugim
sektorima turizma. Elektronski turizam omoguc¢ava primenu inovacija i koris¢enje
savremenih komunikacionih tehnologija koje obezbeduju otvaranje vise sajtova
odjednom, tako da potrosaci mogu da porede proizvode i usluge vise kompanija
istovremeno. Izmedu 2002. i 2008. godine udeo on-lajn rezervacija u ukupnom
broju rezervacija, porastao je u Velikoj Britaniji sa 5% na preko 60% i ocekuje se
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da ¢e od 2008. do 2012. porasti do 80%. U Nemackoj je zabelezen ekvivalentan
rast on-lajn rezervacija sa oko 10% u 2002. godini, na skoro 50% u 2008. Prema
procenama, broj on-lajn rezervacija ¢e do 2012. godine porasti za preko 70%
(Deepthi 2008). Prema nekim podacima, 2009. godine je skoro 60% svih
putovanja u SAD kupljeno on-lajn. Prema procenama on-lajn maloprodajno trziste
Kine uskoro ¢e nadmasiti on-lajn rezervacije SAD.

Znacaj e-turizma u savremenim uslovima izuzetno je veliki. Danas postoji
veliki broj on-lajn turistickih agencija, ali i brojne Internet avionske kompanije i
Internet destinacije. Mnoge low-cost avio kompanije imaju vise od 90% Internet
rezervacija sa malim troSkovima procesiranja, $to znatno smanjuje operativne
troSkove kompanije, a istovremeno dovodi do razvoja novog trziSta — on-lajn
turista zainteresovanih za putovanja (Cooper et al. 2005).

Za razliku od CRS-a i GDS-a koje su kontrolisale avionske kompanije,
Internet nije zatvoren sistem zavistan od ugovora sa receptivom. Otvoreniji je i
konkurentniji, a takode omogucava receptivi (turistickim destinacijama) da
preskoci posrednike poput turistickih agencija i turoperatora i da direktno uspostavi
kontakt sa turistima. Ovakav sled dogadaja sasvim sigurno ne ide na ruku
turistickim agencijama, ve¢ je okrenut potrosacima. S druge strane, Internet je
doprineo unapredenju 1 osavremenjavanju poslovanja turistickih agencija i
turoperatora, koji su tako re¢i decenijama imali nepromenjeno poslovanje.
Savremene informacione tehnologije dovele su da se na Internet trziStu, osim on-
lajn turistickih agencija, pojave razliciti dobavljaci turistickih usluga, pa se sve
ces¢e govori o pojedinatnim dobavljac¢ima, poput British Airwaysa, koji preko
svog sajta nudi sopstvene turisticke proizvode, kao i visestruki dobavljacki sajtovi
(poznati kao ,,ubice agencija®) itd (Bastakis et al. 2004).

Lepeza proizvoda koje turistima nude Internet turisticke agencije je velika i
neprestano se povecava. Novije analize vodecih sajtova on-lajn turistickih agencija
rangiraju turistiCke proizvode prema njihovoj traznji slede¢im redom: avionske
karte, hotelske rezervacije, iznajmljivanje automobila, krstarenja, paket-aranzmani,
odmori u poslednjem minutu, MICE, informacije o destinacijama, informacije o
vizama, ulaznice za manifestacije ili turisticke atrakcije, turisticko osiguranje,
parkiranje, menjacnice i rezervacije restorana.

On-lajn kupovina za potrosace, pored niza pogodnosti, ima i veliki broj
nedostataka. Naime, turisti kupovinom odredenog turistickog proizvoda, svesno ili
nesvesno kupuju i veliki broj dodatnih usluga koji su sastavni deo ponudenog
proizvoda. Ovakav nacin kreiranja turistickog proizvoda poznat je pod nazivom
dinamicko pakovanje.

Dinami¢ko pakovanje dozvoljava potrosa¢ima da sami on-lajn kupuju
proizvode uz mogucénost koriséenja razli¢itih popusta ¢ime se oni ohrabruju i
motivisu da i dalje obavljaju na ovaj nacin kupovinu. Na taj nacin se zadovoljavaju
1 pojedinacne - individualne potrebe e-turista, koje se razlikuju od potrosaca do
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potrosaca. Februara 2004. godine lastminute.com je objavio da je prodaja dinami¢nih
paketa dostigla 10,3 miliona evra, u odnosu na 1,5 miliona evra januara 2003. godine
(Cooper et al. 2005). Pretrazivanje informacija na Internetu vrsi se pretazivacima, od
kojih su najpopularniji Google, Netscape, Yahoo, Excite i Altavista.

Internet je omogucio turistima da bez pomodéi turistiCkog posrednika-
agencije, kreiraju turisticki proizvod prema svojim Zeljama i potrebama, s jedne, a
s druge strane promenio ponaSanje turisticke klijentele prilikom turistickog
putovanja u smislu sve duzeg boravka u izabranoj destinaciji. Istrazivanja pokazuju
da dobro informisani putnici viSe upoznaju samu destinaciju, unapred imaju
isplanirana mesta koja ¢e da posete i ne troSe svoje vreme na reSavanje problema
koji se mogu javiti zbog nedovoljne informisanosti. Turisticke destinacije koje
putem Interneta nude pravovremene, relevantne i tacne informacije imaju vecée
Sanse da budu izabrane. Internet poboljsava funkcije destinacijskog menadzment
sistema (DMS - Destination Menagement Systems). DMS daje informacije o
turistickim  atraktivnostima, smestajnim kapacitetima 1 nacCinima njihove
rezervacije, kao 1 o drugim turistickim objektima koji mogu biti znacajni za
boravak turista u odredenoj destinaciji (Deepthi 2008).

Ekspanzija Interneta, a posebno pojava Web 2.0 tehnologije pocetkom 21.
veka, uticala je na nastanak sajtova koji obezbeduju visok stepen interakcije
izmedu turistickih agencija i korisnika turistickih usluga, kao i uzajamnu razmenu
informacija i iskustava izmedu samih turista. Upravo je interakcija izmedu turista
dovela do kreiranja raznovrsnih web sadrzaja, gde posebno mesto i ulogu imaju
blogovi. Na blogovima koji se bave putovanjima i turistiCkom tematikom uopste,
podaci se prikazuju obrnutim hronoloskim redosledom, a postoje¢i sadrzaji se
mogu upotpunjavati komentarima, vestima, slikama, klipovima i linkovima ka
drugim blogovima ili sajtovima. Prema podacima za 2007. godinu na Internet
pretrazivacu koji se prvenstveno koristi za pretragu blogova (www.technorati.com)
je indentifikovano 112 miliona blogova sa vise od 500.000 ulaza pod terminom
»odmor* (Deepthi 2008). Razmena utisaka i dozivljaja sa turistickih putovanja
izmedu turista putem blogova ¢esto moze biti odlucujuci faktor za izbor odredene
turisticke destinacije.

4. Ogranicavajudi faktori veée upotrebe ICT u turizmu

Kao posledica masovne razmene informacija izmedu potencijalnih turista i
preterana upotreba Interneta za izbor turistickih putovanja uopste, dovela je do
prezasic¢enosti potroSaca Internetom i informacijama koje on nudi. Iz tog razloga su
mnogi potrosaci zeleli da se ograde od ,bombardovanja“ informacijama putem
Interneta. Ovakav trend doveo je do formiranja sistema poznatog pod nazivom ,,0od
potrosaca do potrosaca“ (C2C) (Deepthi 2008). Ovaj sistem, koji je nastao
uporedo sa razvojem drustvenih mreza olakSao je rad sistema Web 2.0 i povratio
poverenje potrosaca u informacije do kojih dolaze putem Interneta. Otvoreni su
mnogi manje pristrasni sajtovi (www.tripadvisor.com) koji pruzaju dosta pouzdane
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informacije zainteresovanim korisnicima. Tako je stvorena virtuelna zajednica u
kojoj su, putem druStvenih mreza, povezani potroSaci, koji imaju sli¢na
interesovanja. Stvaranjem ovakvih sajtova, za koje se ne moze tvrditi da su
apsolutno nepristrasni (i na njima se reklamiraju odredeni turoperatori, hotelski
lanci i sl.) ugrozeno je poslovanje turistickih agencija, Sto je kao posledicu imalo
dodatno prilagodavanje agencija trzistu i stvaranje prijatnije turistiCke atmosfere za
potencijalne turiste.

Pomenute virtuelne zajednice Cine ljudi koji traze druga lica sa kojima ¢e
razmeniti informacije i ideje uz posredovanje ICT-a. Istrazivanja su otkrila da ove
virtuelne zajednice olakSavaju putnicima da donose odluke koje su vezane
prvenstveno za izbor putovanja i da dele svoja putnicka iskustva pre, tokom i posle
putovanja. Takode, neke analize upucuju na to da ¢e vecéina turistiCkih Internet
sadrzaja u buduc¢nosti biti kreirana od strane pojedinaca, a ne agencija, turoperatora
ili drugih turistickih organizacija. Znacaj razvoja i Sirenja fenomena druStvenih
mreza ogleda se i u podatku da je kompanija AOL, 2008. godine sajt
www.bebo.com kupila za 850 miliona dolara (www.theinquirer.net), dok se
vrednost sajta Facebook procenjuje na oko 10,5 milijardi dolara.

S druge strane, koris¢enje ICT u turizmu i usvajanje novih tehnologija nije
jednostavan proces, jer postoje ograni¢enja koja usporavaju S§irenje on-lajn
poslovanja, a vezana su za dostupnost neophodne tehnologije od strane
potencijalnih turista.

Mnogobrojni korisnici Interneta i on-lajn tehnologije generalno se mogu
svrstati u dve kategorije (Cooper et al. 2005):

e posmatrace, koji samo pretrazuju Internet i koriste ga za planiranje
putovanja,
e kupce, koji pretrazuju Internet, ali i kupuju turisticke proizvode.

Odluka o kupovini turisti¢kih proizvoda putem Interneta je veoma slozen
proces u kome se mogu izdvojiti sledeci koraci ili faze (Cooper et al. 2005):

e postojanje svesti korisnika o velikom broj alternativnih opcija kupovine
turistickog proizvoda,

o formiranje stava o koriS¢enju Interneta kao nacina kupovine turistickog
proizvoda,

e postojanje namere za upotrebu Interneta kao oruda za kupovinu,

e donosenje odluke o prihvatanju ili odbijanju Interneta kao posrednika u
kupovini turistiCkog proizvoda,

e procena znacaja Interneta posle zavrSene kupovine.

Da li ¢e turista doneti odluku da prihvata kupovinu preko Interneta ili ne,
dobrim delom zavisi i od prethodnih li¢nih i iskustava drugih turista u koris¢enju
ove komunikacione mreze. Neki nedostaci koji prate ovaj na¢in kupovine, Cesto
mogu da povecaju odbojnost prema Internet i elektronskoj kupovini (e-commerce).
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Vise faktora uticu na donosenje odluke potroSaca o kupovini odredenog turistickog
proizvoda, kao Sto su: kredibilitet sajta, odnosno samog prodavca turistickih
usluga, tacnost informacija datih na sajtu, stepen bezbednosti placanja putem
Interneta, stepen razvijenosti postojec¢ih tehnologija itd.

Bezbednosna pitanja vezana za Internet kriminal, pronevere na aukcijama,
prevare kod prodaje turistickih aranzmana i gubljenje privatnosti i drugo, u znatnoj
meri usporavaju rast broja klijenata koji su voljni da turisticki proizvod kupe putem
elektronske trgovine, odnosno Interneta. Dalji rast Internet rezervacija podrazumeva
takvu poslovnu politiku segmenata turisticke ponude koja ¢e poveéati poverenje
potrosaca u ovaj nacin pruzanja usluga. Osim toga, dalji dinamicki razvoj Internet
prodaje turistickih proizvoda, moZe ugroziti ulogu, ali i samo postojanje posrednika u
prodaji turistickih usluga, Sto se ve¢ dogodilo mnogobrojnim turoperaterima i
turistickim agencijama.

Zato se danas veoma cCesto postavlja pitanje, kada je u pitanju Internet,
kakvu poslovnu politiku treba da vode turoperatori i turisticke agencije da bi
opstale na turistickom trzitu, odnosno $ta treba da sadrzi dobar Internet sajt? Na
osnovu dosadasnjih iskustava, da bi kreirani web sajt postigao poslovni uspeh, pre
svega mora da bude sa dobrom i jednostavnom navigacijom, sadrzajan,
savetodavan, da ga prozima prijateljski odnos i briga prema turistickoj klijenteli i
profesionalizam poslovanja na relaciji prodavac-kupac, odnosno da ima
prepoznatljivu marku - brend koji uliva poverenje kod klijenata, zatim treba da ima
alate za brzo pretrazivanje reci, i posebno vazno, da nudi prihvatljive cene za visok
kvalitet usluga u turistickoj destinaciji.

Velika ponuda turistickih sadrzaja i konkurencija na turistickom trzistu,
uslovili su stvaranje novih segmenata turisticke ponude i orijentaciju ka
specifi¢nim ciljnim grupama. Jedan od tih segmenata je kreiranje turisticke ponude
prilagodene klijentima sa invaliditetom i starijim kontigentima stanovniStva
(,turizam tre¢eg doba®), jer se u razvijenim zemljama udeo ovih grupa
stanovni$tva u ukupnoj turisti¢koj traznji permanentno povecava.

Najveci problem e-turizma je u Cinjenici da postoji velika disproporcija
izmedu broja posetilaca sajt agencije i onih, koji se posle posete odlucuju za
kupovinu odredenog turistickog proizvoda. Istrazivanja su pokazala da potrosaci
prilikom planiranja putovanja koriste informacije Internet sajtova, ali se Cesto,
ipak, odluée da putuju u sopstvenoj reziji, izbegavajuci koriS¢enje usluga
turistickih agencija. Vreme koje prose¢no protekne od prikupljanja informacija sa
sajta do donosenja odluke o putovanju i rezervaciji, iznosi oko mesec dana. Kako
bi ostale u koraku s novim turisti¢kim trendovima, mnoge turisticke agencije teze
da razviju nove alate i promociju destinacije uvodeci jedan novi sistem, poznat pod
nazivom destinacijski menadZzment sistem (DMS).

Sve cesce preovladava miSljenje da je za razvoj turizma i poboljSanje
kvaliteta turistickih usluga u destinacijama, neophodna angaZzovanost drzave,
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odnosno javnog sektora. Potrebno je obezbediti pristustvo javnog sektora na
Internetu 1 njegovo ukljuivanje u reSavanje problema u turizmu i pruzanje pomoci
malim i srednjim preduze¢ima u promociji i prodaji turistickih proizvoda
elektronskim putem i sl. Ovo se postize razvojem DMS-a, kao oblika turistickog
marketinga, koji se koristi za koordinaciju, razvoj i plasman turisti¢kog proizvoda
odredene destinacije. Inicijativu obi¢no preuzimaju regionalne i lokalne turisti¢ke
organizacije. DMS ustvari predstavlja mehanizam za skladiStenje informacija o
turistickim davaocima usluga, atrakcijama za posetioce i drugim aktivnostima u
destinacijama, ali i na regionalnom i nacionalnom nivou. Za razliku od veéine
turistickih sajtova, koji daju informacije o destinacijama Sirom sveta, DMS imaju
jasan geografski fokus, $to ih ¢ini merodavnijim i pouzdanijim. Jednostavni sistemi
menadzmenta destinacije naj¢es¢e raspolazu multimedijalnim sadrzajem vezanim
za destinaciju (fotografije, video zapis), dok moderniji DMS imaju informativne
centre, multimedijalne punktove, usluge za stalne Clanove i dr. Neki od najboljih
primera dobro razvijenih nacionalnih DMS-a jesu Australijska turisticka
organizacija, Visit Britain, Kanadska turisticka organizacija, Finski turisticki
odbor, Singapurski turisti¢ki odbor itd (Buhalis 2003).

Tipicna konfiguracija DMS-a zasnovana je na spajanju velikog broja
raznovrsnih izvora informacija na jednom mestu, nudeci na taj nacin klijentima da
razviju individualne pakete on-lajn ili da kupuju paket arazmane od turoperatora ili
turistickih agencija. Osnovna baza za razvoj DMS sistema bile su postojece baze
regionalnih i lokalnih turistickih organizacija. Ove baze su pruzale informacije o
regionu, kao i podatke o pojedinacnim turistickim proizvodima. Prilikom
formiranja ovih sistema osnovni cilj nije bio prodaja proizvoda ili takmicenje sa
turoperatorima, ali su vremenom preuzeli i funkciju prodaje turisti¢kih proizvoda.
Prirodna nadgradnja regionalnih i lokalnih baza podataka bio je razvoj DMS-a, koji
je omogucio klijentima da rezerviSu turisticke proizvode on-lajn, pre ili nakon
odlaska u destinaciju. Ovakva organizacija je donela ekstra prihode lokalnim
turistickim organizacijama 1 agencijama, jer je povecana prodaja drugih usluga
povezanih sa turistickim proizvodima.

Destinacijski menadzment sistemi prvi put su se javili krajem 80-ih i
pocetkom 90-ih godina 20. veka, da bi ekspanziju doziveli po¢etkom 21. veka.
Implementacija ICT-a je bila kljucna za razvoj DMS-a, jer je izazvala radikalne
promene u menadZmentu i marketingu turistiCkog sektora. Glavna funkcija DMS-a
je komunikacija sa potroSac¢ima, dobavljacima i lokalnim i regionalnim turistickim
stejkholderima. Uprkos velikim troskovima razvoja, implementacija ovih sistema
je visestruko isplativa za turisticke organizacije. Glavni faktori uspeha DMS-a
vezani su za uticaj javnog sektora, postojanje kvalitetnih podataka o turistickim
proizvodima na regionalnom nivou, kao i veze sa drugim eksternim sistemima.
Pored toga, sistemi menadzmenta destinacije se ne koriste od strane potroSaca
samo za prikupljanje informacija prilikom donoSenja odluke o putovanju, ve¢ su
bitni za pronalaZenje informacija koje olakSavaju potrosa¢ima samo putovanje i
omogucavaju turistima da unapred kreiraju boravak u turistickoj destinaciji.
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5. Buduénost ICT u turizmu i agencijskom poslovanju

AnalitiCari e-turizma naglasavaju njegov nedostatak na trziStu ,treceg
doba“, narocito medu grupom ljudi starosti od 55 do 65 godina. Starenje populacije
i povecanje kontigenata starijeg stanovniStva u zemljama EU, SAD, Japanu i
novim emitivnim zemljama kao $to su Kina i Rusija i dr., namece potrebu kreiranja
e-turizma prilagodenog potrebama i zahtevima ovog segmenta potrosaca. Danas, u
neki razvijenim zemljama postoje specijalizovani turoperatori koji su turisticki
proizvod prilagodili starijim kontingentima stanovnistva (,,turizam tre¢eg doba‘),
dok drugi, za ovaj segment traznje, umesto elektronske nude telefonsku rezervaciju
i prodaju paket arazmana.

Mnogi turisti tokom poslednje decenije koriste prednosti novih tehnologija
koje su dostupne putem WAP mobilnih telefona (Wireless Application Protocol) i
na taj nacin ostvaruju globalni pristup turistickom trzistu (Carl 2001). Evolucija
tehnologije omogucava upotrebu Interneta putem mobilnih telefona, koji su, za
komunikaciju sa kupcima, daleko fleksibilniji 1 jeftiniji alat od racunara.
Fleksibilnost ove tehnologije se ogleda u cCinjenici da putem mobilnog telefona
potrosac¢ moze, sa bilo kog mesta, npr. da posalje poruku Zeleznickoj kompaniji sa
zahtevom za izdavanje voznog reda, a zatim i izvrSi kupovinu karte za putovanje.
Novi trendovi u upotrebi alata komunikacije primoravaju turisticke agencije da
pronadu nacine za prodaju svojih turistickih proizvoda, a da istovremeno smanje
troSkove vezane za izdavanje skupih brosura, kataloga i drugih propagandnih
publikacija. U buduénosti uspeh e-turizma ¢e svakako zavisiti od upotrebe 3G
(tre¢e generacije) mobilnih telefona, ali i drugih tehnologija.

Sa  poboljsanjem i unapredenjem informaciono-komunikacionih
tehnologija, kao u slucaju Web 2.0, javlja se sve veéi broj izazova za turisticku
industriju i za konvencionalne modele poslovanja. Kako je za turisticku klijentelu,
pored obilja informacija, izuzetno bitna vizuelizacija proizvoda, odnosno turisticke
destinacije, multimedijalna prezentacija postaje osnova za eksploatisanje
potencijala ICT-a. Kori§¢enje trodimenzionalnih (3D) i virtuelnih tura, moze da
simulira posete i kreira virtuelno iskustvo slicno stvarnoj poseti. Porast broja
digitalnih karata, zajedno sa aerofoto i satelitskim snimcima, kao §to je Google
Earth, moZe da poboljsa turisti¢ka iskustva i1 opredeli turistu za odredenu turisticku
destinaciju. Takode, vaznu ulogu ima i interaktivna digitalna televizija.

Medu najperspektivnijim informacionim i komunikacionim tehnologijama
smatraju se one koje su vezane za mobilne i bezi¢ne tehnologije kao §to su PDA
(Personal Digital Assistant) i 3G mobilni telefoni. Kori$¢enjem mobilnog telefona
ili PDA omogucava se posetiocima da na jednostavan nacin pregledaju veliki broj
informacija o odredenoj turistickoj destinaciji (Cooper et al. 2005). Navedenim
tehnologijama moguce je danas izvrsiti rezervaciju hotelskog smestaja ili avionske
karte, dok ¢e one u buduénosti pomagati turistima u izboru ili pak, u planiranju
dnevnih aktivnosti u turistickoj destinaciji.
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Budu¢i razvoj novih tehnologija poput svetske interaktivne mikrotalasne
mreze (WiMAX - Worldwide Interoperability for Microwave Access), omogucice
bezi¢ni pristup na vece razdaljine od trenutno mogucih. Koris¢enje novih
tehnologija, posebno satelitske navigacije i tehnologije, omogucava turoperatorima
i turistickim agencijama da utvrde stepen mobilnosti turista i utvrde pravce dalje
promocije odredenih turistickih destinacija. Takode, raste uloga televizije u prodaji
razlicitih roba i usluga, pa i promociji i prodaji turistickih proizvoda. Ocigledno je
da i mediji uticu na razvoj turizma, cine¢i turisticki proizvod dostupnijim
klijentima, smanjujuci neizvesnost putovanja potencijalnim turistima i pruzajuci
putnicima podrsku u pravljenju njihovog personalizovanog turistickog proizvoda.

Informaciono-komunikacione tehnologije, zahvaljuju¢i permanentnom
usavrSavanju racunarske (hardver i softver) i telekomunikacione tehnologije, kao i
drugim tehnoloSkim inovacijama (netware, groupware, humanware i sl.), nesumnjivo
su dovele do revolucije u prodaji turisti¢kih proizvoda, kao i do promene u strukturi
turisticke ponude, promocije, distribucije i prodaje turistickih proizvoda. Uticaji ICT
na turisticku industriju ogledaju se u radikalnim promenama u organizaciji globalnog
turistickog poslovanja. Ove promene najbolje se oCituju u novom nacinu poslovanja
u turizmu, koji je postao veoma racionalan i omogucio i turistickim agencijama i
turistima ustedu vremena za izbor, rezervaciju i kupovinu turistickih proizvoda.

Turisti su upotrebom ICT, dobili veéu fleksibilnost u izboru odmora i veci
stepen autonomije prilikom kupovine turistickih proizvoda. Pored toga §to su ICT
uslovile razvoj virtuelnih preduzeca, ostvaren je i veliki pritisak na turisticke agencije
i turoperatore, koje, da bi ostale na trzistu, ulaze u ostru borbu sa konkurentima.

Do pojave Interneta, turisticka ponuda je posmatrana kao sistem koji ne
moze da funkcioni$e bez posrednika, poput turisti¢kih agencija - retajlera (prodavaca
turistickih usluga) i1 turoperatora. Sa pojavom Interneta javljaju se i novi oblici
distribucije, kao $to je direktna prodaja. Zato su, turisticki posrednici, zahvaljujuci
ICT poceli, osim klasi¢nih masovnih turisti¢kih proizvoda - paket arazmana, da nude
turisticke proizvode prilagodene individualnim potrebama turista.

Obim 1 brzina promena u turizmu, koje nastaju evolucijom savremenih
tehnologija, izuzetno su veliki. Promene u informaciono-komunikacionoj tehnologiji
su veoma brze, pa su radi oCuvanja i poboljSanja pozicija na trziStu, turisticke
agencije i turoperatori prinudeni da menjaju strategiju poslovanja i kanale prodaje
turisti¢kih proizvoda. Sve prisutnija on-lajn kupovina primorava turisticke agencije
da analiziraju stavove, miSljenja i komentare turista na Internetu i na osnovu toga
formiraju i ponude na trziStu nove turisticke proizvode prilagodene zahtevima
klijenata. Ocigledno, Internet i druge tehnologije predstavljaju veliki poslovni izazov
za turisti¢ke agencije, koji moze opredeliti strategiju poslovanja u buducnosti.

6. Zakljucak

Informacione i komunikacione tehnologije za sve uCesnike na turistiCkom
trziStu, a posebno turisticke agencije i turoperatore, nametnule su potrebu za
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preisptivanjem dosadaS$njeg nacina poslovanja i kreiranjem strategije koja ¢e im
obezbediti opstanak i dalji razvoj. Nova struktura turistiCke traznje i moguénost
koje nude savremene informaciono-komunikacione tehnologije, predstavljaju
klju¢ne faktore promena u poslovnom ponasanju turistickih agencija na trzistu.
Novonastala situacija na globalnom turistickom trziStu, primorava turoperatore i
turisticke agencije da u poslovanju primene savremene informacione i
komunikacione tehnologije, uz inovacije u kanalima prodaje, koje su u skladu sa
promenama u ponasanju potrosaca. ICT su omogucile kreiranje novih turisti¢kih
proizvoda, koji ukljucuju atraktivne sadrzaje, nepoznate destinacije i nova iskustva,
odnosno ponudu prilagodenu sve sofisticiranijim zahtevima turista.

Smatra se da ¢e posebno vaznu ulugu u digitalizaciji turistickog poslovanja
imati DICRMS (Destination Intergrated Computerized Reservation Management
Systems) unapredeni destinacijski menadzment sistem (DMS). Ovaj sistem treba
da radi u globalnoj mrezi (WAN - Wide Area Network) i treba da bude pristupacan
preko Interneta i putem mobilnih uredaja (Deepthi 2008). Visoki troskovi
uvodenja i kori$¢enja savremenih informacionih i komunikacionih tehnologija vodi
ka globalizaciji velikih turoperatora i turistickih agencija, uz dalju koncentraciju
agencijskog poslovanja u malom broju kompanija.

Ove revolucionarne tehnologije su turistickim agencijama omogucile nove
oblike komuniciranja sa potrosac¢ima, ali su dovele i do pojave nekih problema:

e visoki troSkovi investiranja kapitala u informacione i komunikacione
tehnologiju 1 relativno visoki troSkovi poslovanja na prebukiranom
turistickom trziStu, primoravaju manje turoperatore, a narocito turisticke
agencije, da se na razliCite naCine povezuju sa ve¢im subjektima na
turistickom trzistu,

e zloupotreba u placanju turistickih usluga elektronskim putem, povecava
rizik kupovine turisti¢kih proizvoda putem Interneta,

e obilje razli¢itih sadrzaja na Internetu, koji su ponekad nedovoljno verodostojni,
dovodi do zasi¢enosti potrosaca informacijama vezanim za putovanja,

e dostupnost jeftinijih turistickih opcija koje se sre¢u na Internetu, smanjuje
stepen lojalnosti turista prema proizvodima koje nude turoperatori i
turisticke agencije,

e stalne inovacije u informacionoj tehnologiji i promene u poslovanju
turistickih  subjekata, oteZzavaju komunikaciju izmedu potrosaca i
turistickih agencija, Sto se posebno odnosi na starije generacije turista.

Pojava mnogobrojnih sajtova koji nude turisticke proizvode razliCitog
kvaliteta i cena, smanjuje stepen lojalnosti klijenata prema odredenom turoperateru
ili turistickoj agenciji. Drugim reCima, vecina turista spada u tipicne globalne
potrosace. To znaci, da koriS¢enjem Interneta oni zele da maksimalno zadovolje
svoje turisticke potrebe uz S$to manje izdatke, pri tome zanemarujué¢i ulogu
turisticke agencije koja im je omogucila informacije o odredenom turistiCkom
proizvodu. Lojalnost odredenom turoperatoru ili turistiCkoj agenciji nije postao
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dominantni nacin ponaSanja potroSaca na on-lajn turistickom trziStu. Sada$nji
razvoj novih tehnologija i softvera dovodi do stvaranja drustvenih mreza i izaziva
novu revoluciju u turistickom poslovanju, pa se postavlja pitanje kako ¢e turisticke

agencije 1 turoperatori iskoristiti potencijal koji ova nova tehnologija nudi.

Uprkos svim ovim nedostacima i potencijalnim opasnostima kako za
turiste, tako i za agencije, informacione i komunikacione tehnologije igraju i igrace

jos vazniju ulogu u procesu kreiranja turisticke ponude i potraznje.

694

Literatura

Bastakis, C., Buhalis, D., Butler, R. (2004) The perception of small and medium sized
accommodation providers on the impacts of the tour operators power in Eastern

Mediterranean. Tourism Menagement, 25:151-170.

Buhalis, D. (2003) Information Technology for Strategic Tourism Menagement, London,

UK.

Carl, M. (2001) WAP for travel and tourism services - Results of an international survey

of a virtual panel of real experts. Research Centre of Bornholm, Denmark.

Cooper, C., Fletcher, J., Fyall, A., Wanhill, S., Gilber,t D. (2005) Tourism: principles and

practice, Third edition. London, UK.

Deepthi, S., (2008) ICT and Tourism: Challenges and Opportunities. Indian Institute of

Management, Kozhikode, India.

Klenosky, D., Gitelson, R. (1998) Travel agents destination recommendations. London,

UK.
Poon, A. (1993) Techonology and Compertitive Strategies. Wallingford.
http://www.theinquirer.net/inquirer/news/1600092/aol-sell-shut-bebo

THE ROLE OF ICT IN BUSINESS IMPROVEMENT
OF TRAVEL AGENCIES

Abstract: Modern information and communication technologies have
influenced the changes in the way of travel agency business - tour operators
and retailers, in the direction of the efficiency increase and speed of operation
as well as in providing quality tourist services. Nowadays, with the use of
these technologies, small travel agencies are allowed, at a relatively low cost,
to computerize most business operations and to operate successfully in the
global tourism market (e.g. Internet sites, e-mail, booking travel services
through the Internet). At the same time, technological innovations in the
tourism business have jeopardized the mediating role of travel agencies on
the one hand, that is, transformed the nature of tourist supply and provided
consumers - tourists greater autonomy in deciding on the purchase and
consumption of tourist products. It is believed that in the future tourists will
obtain most of the services related to travel electronically, and services of
travel agencies will be used only for the purchase of complex tourism
products (cruise travel, longer journeys, visits to unknown destinations,
adventurous forms of tourism etc).

Keywords: information technology, tourism, travel agencies, tour operators,
tourists.
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Rezime: U radu se razmatraju pitanja kapaciteta procesa i promene
strukture procesa. Cilj rada jeste da ukaze na efekte unapredenja procesa
putem povecanja njihovog kapaciteta. Zadatak je razmotriti mogucnosti i
sugerisati ideje za unapredenje procesa putem eliminisanja ogranicenja, bilo
da ona dolaze od nedovoljnog kapaciteta, bilo od neodgovarajuce strukture
procesa. Realizacija ovog zadatka moZe se olaksati konstruisanjem mreznog
dijagrama, kao alata metoda mreznog planiranja. Mrezni dijagram smatra se
adekvatnim alatom za realizaciju ovog zadatka, jer pruza mogucnost analize
strukture i vremena trajanja procesa.
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Uvod

Savremeni pristup upravljanju preduzecem sugeri$e da se uspeSnim smatra
ono preduzece koje moze da generiSe dovoljnu sumu novca da zadovolji potrebe
svih stejkholdera, Sto podrazumeva da je prethodno obezbedena satisfakcija
potrosaca. Potrosac¢i se mogu posmatrati kao prvi medu jednakim stejkholderima, s
obzirom da je uslov generisanja novca kontinuirano ispunjenje njihovih zahteva.
Ako se ima u vidu filozofija modela balansna karta tada se moze reci da je uslov
ispunjenja zahteva potroSaca i obezbedenja njihovog zadovoljstva (perspektiva
potrosaca) efikasnost poslovnih procesa (perspektiva internih procesa). Ova
¢injenica govori u prilog usvajanja procesne orijentacije, kao osnove savremenog
pristupa upravljanju preduzecem.
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Perspektiva procesa, u modelu uskladena lista, klju¢na je za ispunjenje
zahteva potro$aca, u smislu obezbedenja proizvoda i usluga oc¢ekivanih karakteristika
i kvaliteta. Na taj nacin, indirektno, perspektiva procesa uslov je ostvarenja zeljenog
nivoa finansijskih performansi. Pri tome, uticaj perspektive procesa na finansijski
rezultat moze se posmatrati dvojako, preko povecanja prihoda i smanjenja troskova.
Povecanje prihoda javlja se kao posledica obezbedenja zadovoljstva postojeéih
potrosaca i privlacenja novih, a kao posledica povecanja kvaliteta proizvoda i
brzine isporuke, dakle preko perspektive potrosaca i perspektive internih procesa.
Smanjenje troskova javlja se po osnovu produktivne upotrebe resursa, S§to
podrazumeva da se svaka aktivnost uspesno realizuje prvi put, te da nema potrebe
za ispravljanjem gresaka i defekata i koriS¢enjem resursa u te svrhe.

Premda procesni pristup dobija na znacaju tek poslednjih decenija proSlog
veka, ideje o procesnoj orijentaciji javljaju se jo§ u delima Adama Smita. U
savremenim uslovima, procesni pristup smatra se relevantnim odgovorom na
izazove sa kojima se preduzeca suocCavaju, a koji se, pre svega, odnose na
dinami¢no okruZenje i potrebu unapredenja poslovanja sa aspekta kvaliteta,
vremena i tro§kova, paralelno.

1. Znacaj procesne orijentacije preduzeéa

Svakom zaposlenom u preduzecu povereni su izvesni zadaci koje treba da
obavi i na taj nacin da odredeni doprinos ostvarenju definisanih ciljeva. Znanja i
sposobnosti zaposlenih predstavljaju znacajan faktor uspesnosti izvrSenja zadataka.
Medutim, znanja zaposlenih moraju biti adekvatno usmerena i umrezena. Ovo
umreZavanje moze se znacajno lakSe ostvariti primenom procesne orijentacije.
Podsticanjem komunikacije 1 saradnje, procesna orijentacija doprinosi
uspostavljanju veza izmedu zaposlenih, kao pojedinaca, ali i1 izmedu
organizacionih jedinica (Sommer 2003). Iz tog razloga, znac¢ajnom karakteristikom
procesne orijentacije smatra se identifikovanje vlasnika procesa.

U dvadesetprvom veku nuzno je zameniti tradicionalni pristup upravljanju,
koji polazi od strategijskih poslovnih jedinica i funkcija preduzeca, savremenim
prisutpom, koji polazi od portfolia resursa i sposobnosti preduze¢a (Andelkovié-
Pesi¢ 2007). Ovaj drugi pristup upravo pociva na procesnoj orijentaciji. Procesna
orijentacija obezbeduje brojne koristi. Jedna od njih odnosi se upravo na
najznacajniju karakteristiku procesne orijentacije, a podrazumeva da se
identifikovanjem ,,vlasnika procesa®, koji je odgovoran za proces od pocetka do
kraja, izbegava tradicionalna fragmentacija odgovornosti, te posledi¢no i
»prenoSenje” odgovornosti. S obzirom na to da se granice procesa procizno
definiSu, postize se bolja komunikacija i bolje razumevanje zahteva krajnjih
korisnika rezultata procesa. Uspostavljanjem veze izmedu aktivnosti, koje
pripadaju istom procesu, bez obzira na njihovu organizacionu podeljenost,
procesna orijentacija smanjuje rizik suboptimizacije (Harrington 1997). Sve
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prethodno navedeno ukazuje na znacajno ve¢e mogucénosti za obezbedenje nizih
troSkova i kradeg vremena realizacije procesa, u odnosu na tradicionalni nac¢in
upravljanja poslovanjem preduze¢a (www.netmba.com). U kona¢nom, shodno ideji
procesne orijentacije, za svaki proces mogu se identifikovati kljuéni pokazatelji
performansi, pri ¢emu njihovo pracenje predstavlja uslov kontinuiranog
unapredenja procesa (Harmon 2008).

Prvi korak ka procesnoj orijentaciji jeste identifikovanje poslovnih
procesa, a pre svega kljuénih poslovnih procesa. Pri tome, klju¢ni su oni procesi
kojima se obezbeduje ispunjenje kriticnih zahteva potrosaca (Chang 2005). Kriti¢ni
zahtevi potrosata mogu se odrediti jedino putem uspostavljanja i odrzavanja
komunikacije sa potrosac¢ima, a to su zahtevi koji se moraju ispuniti da bi potrosaci
uopste uzeli u razmatranje proizvode i usluge konkretnog preduzeca kao jednu od
ponudenih alternativa.

Kada se identifikuju kriticni zahtevi potrosaca i odgovarajuc¢i kljuéni
procesi slede¢i korak jeste proveriti da li postoji jaz izmedu onoga Sto potrosaci
zahtevaju 1 oCekuju i rezultata procesa koji to treba da obezbede. Postojanje jaza
upucuje na to da konkretan proces ima izvesna slaba mesta ili ogranicenja, koja
onemogucavaju ispunjenje kriti¢nih zahteva i obezbedenje zadovoljstva potrosaca.
Problem slabih mesta ili ograni¢enja moze se resiti na razli¢ite nacine, a jedan od
njih podrazumeva povecanje kapaciteta procesa, upravo putem povecanja
kapaciteta resursa koji predstavlja ograniCenje procesa. Nekada realizacija ovog
nacina eliminisanja ograniCenja zahteva promenu strukture procesa, odnosno
restrukturiranje procesa. U oba slucaja zadatak je povecati efikasnost procesa, a cilj
obezbediti zadovoljstvo potrosaca, a zatim i ostalih stejkholdera.

Da bi se prethodno istaknuto obezbedilo elementi i granice procesa moraju
biti precizno definisane. Definisanje procesa pocinje identifikacijom autputa
procesa, koji za krajnjeg potrosaca ili neki drugi proces u preduzecu ima odredenu
vrednost (Harrington 1991). Nakon identifikacije autputa primenjuje se
retrogradni postupak. U toku ovog postupka identifikuju se i analiziraju sve
aktivnosti koje treba obaviti da bi se dobio autput procesa, kao i sami inputi
procesa. Na taj nacin se zapravo vrsi razlaganje procesa. U ovom smislu zadatak
vlasnika procesa je da obezbedi adekvatnu strukturu procesa, ali i uspeSnu
realizaciju aktivnosti. Ovo je moguée ostvariti povecanjem efikasnosti realizacije
aktivnosti, izmedu ostalog, 1 putem povecanja stepena koriS¢enja kapaciteta resursa
putem kojih se date aktivnosti realizuju.

2. Kapacitet procesa i usko grlo

Pri analizi procesa mora se imati u vidu da ono §to ude u proces u vidu
inputa, nakon odredenih transformacionih i transakcionih aktivnosti izlazi iz
procesa u vidu autputa. U tom smislu, proces se moze posmatrati kao levak (slika
1). Neke aktivnosti ili resursi procesa ogranicavaju koli¢inu inputa koja moze biti
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preradena, te predstavljaju limitirajuce faktore. Ako se u proces unese vise inputa,
oni ¢ekaju da budu preradeni, a ako se unese mnogo vise inputa, oni mogu biti
zauvek izgubljeni (Chase, Jacobs, Aquilano 2004, 128).

Slika 1: Struktura jedinica u procesu
iputi koji se
mogu "prosuti”

inputi koji ekam
da budu preradeni

inputi na koje se
trenutno deluje

vreme throughput-a

output
Izvor: Chase, Jacobs, Aquilano 2004, 128

Kapacitet procesa predstavlja jedan od faktora efikasnosti procesa, a
odreden je kapacitetom aktivnosti, odnosno resursa, kojima se aktivnosti realizuju.
Aktivnost ili resurs sa najmanjim kapacitetom je onaj koji determiniSe kapacitet
Citavog procesa. On ima najnizu stopu throughputa ili najvece negativno
odstupanje od standardnog trajanja (Chen, Li 2009). Takva aktivnost ili resurs
predstavlja usko grlo procesa.

Kapacitet procesa moze se povecati povecanjem kapaciteta resursa koji
predstavlja usko grlo ili smanjenjem obima posla koji se realizuje pomocu resursa
koji predstavlja usko grlo. U prvom slucaju obi¢no je re¢ o investicijama u
prosirenje kapaciteta ili dodatnom angazovanju zaposlenih. U drugom slucaju, re¢
je o transferisanju zadataka na aktivnosti koje se realizuju pomocu drugih,
nedovoljno iskori$¢enih resursa. Pri transferisanju zadataka mora se obratiti paznja
na to gde se transferiSu zadaci, odnosno na koje aktivnosti, jer je potrebno
transferisati zadatke sa aktivnosti koje se realizuju pomocu resursa koji
predstavljaju usko grlo na aktivnosti koje se realizuju pomocu resursa koji imaju
neiskori$¢eni kapacitet (Harrington 1999). Ako se o ovome ne vodi rauna moze
se desiti da transfer zadataka joS viSe smanji kapacitet procesa, odnosno da izazove
efekat suprotan Zeljenom.
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Identifikovanje uskog grla procesa predstavlja kriticni segment analize
procesa, jer usko grlo, ne samo da determiniSe kapacitet procesa, vec i predstavlja
mogucénost povecanja tog kapaciteta. Naime, prema Goldrattu (Goldratt, Cox 1993)
uSteda vremena resursa koji predstavlja usko grlo predstavlja ustedu za citav
proces, dok uSteda vremena resursa koji nije usko grlo ne doprinosi povecanju
efikasnosti procesa, jer je stopa throughputa svakako odredena uskim grlom.
Identifikovanje i eliminisanje uskog grla predstavlja trajni zadatak menadzera ili
vlasnika procesa (Dowdle, Stevens, Mc Carty, Daly 2003). Naime, kada se
elimini$e jedno usko grlo automatski neki drugi resurs postaje onaj koji ima
najmanji kapacitet i izvor novih moguénosti za povecanje efikasnosti procesa. Sto
je veca razlika izmedu kapaciteta resursa koji je pretpostlednji po veliCini
kapaciteta i kapaciteta resursa koji predstavlja usko grlo to je uticaj uskog grla na
efikasnost procesa znacajniji i obratno.

Usko grlo izaziva dve pratece pojave: glad i blokadu (www.goldratt.com).
Glad se javlja kada je kapacitet odredenog resursa neiskoris¢en, jer nema inputa
koje bi obradivao zato Sto resurs koji bi trebalo da isporuci te inpute predstavlja
usko grlo. Blokada se javlja kada je kapacitet odredenog resursa neiskoriséen, jer
resurs koji bi trebalo da preuzme njegove autpute nije u mogucénosti da to ucini,
odnosno predstavlja usko grlo.

3. MreZni dijagram — alat za analizu kapaciteta procesa

Veza izmedu kapaciteta preduzeca, odnosno njegovih procesa, i traznje
svakako mora da postoji. Medutim, preduzece ne treba da uskladuje kapacitete sa
traznjom, ve¢ tok proizvodnje u toku, koja se javlja u poslovnim procesima, sa
traznjom, odnosno, prema Goldrattu treba uskladiti tok, a ne kapacitete (Goldratt,
Cox 1993).

Ovakav pristup poljuljava dugo vazecu ideju o uskladenosti kapaciteta i
traznje. Ovo zbog toga Sto potpuno uskladivanje svih kapaciteta nema uvek Zeljeni
efekat. Naime, takva uskladenost bila bi moguca jedino kada bi vreme procesiranja
u svim fazama procesa bilo konstantno, odnosno ako ne bi bilo varijacija.
Varijacije u vremenu procesiranja, odnosno promena duzine procesiranja,
prouzrokuju neiskori$éeni kapacitet u narednim fazama procesa, odnosno na
narednim stanicama procesa, s jedne strane, ili gomilanje proizvodnje u toku, s
druge strane (Chang 2005). Na taj nacin resurs, koji prema veli¢ini kapaciteta ne
predstavlja usko grlo, usled varijacija u vremenu procesiranja moze da postane
usko grlo. Upravo iz tog razloga ne treba uskladivati kapacitet, ve¢ tok procesa.

Znacajnu ulogu u analizi kapaciteta procesa i povecanju efikasnosti
procesa moze imati mrezni dijagram, pod uslovom da se njegova primena prilagodi
potrebama analize procesa. Mrezni dijagram predstavlja alat metoda mreznog
planiranja. Primena metoda mreznog planiranja u analizi kapaciteta i efikasnosti
procesa smatra se pozeljnom, jer ove metode omogucavaju (www.sfsb.hr):

699



Marija Andelkovi¢-Pesi¢, Radenko Milojevi¢, Vesna Jankovié-Mili¢

e proracun trajanja procesa,
e optimalnu raspodelu resursa,
e pronalaZenje najboljeg reSenja strukture procesa itd.

Mrezni dijagram predstavlja graficki prikaz strukture procesa. On
omogucéava analizu strukture i vremena realizacije procesa, uz analizu troskova
realizacije. Analiza strukture odnosi se na utvrdivanje redosleda i medusobnog
odnosa aktivnosti, kao delova procesa. S druge strane, pod analizom vremena
podrazumeva se identifikovanje vremena pocetka i zavrSetka svake aktivnosti
procesa, a zatim i izraCunavanje eventualnih vremenskih rezervi. Ovo dalje
omogucava identifikovanje kriticnih dogadaja i kriticnih aktivnosti procesa, a to su
one kod kojih ka$njenje nije dozvoljeno, jer se odrazava na trajanje procesa kao
celine. Resursi pomocu kojih se realizuju kritiéne aktivnosti obi¢no su ,.kandidati*
za dobijanje epiteta usko grlo.

Neki od nacina za obezbedenje povecanja kapaciteta, a posledicno i
efikasnosti procesa jesu slede¢i (Sommer 2003):

e dodati nove jedinice resursa radi povecanja kapaciteta resursa koji
predstavlja usko grlo (npr. dodatna masina),

e produziti vreme eksploatacije resursa koji predstavlja usko grlo (npr.
produzeno radno vreme ili uvodenje nove smene),

e povecati efikasnost aktivnosti koja se realizuje pomoc¢u resursa koji
predstavlja usko grlo,

e preneti deo aktivnosti sa resursa koji predstavlja usko grlo na resurse ¢iji
kapacitet nije dovoljno iskori$¢en (u slucaju kada je to moguce),

e redizajnirati proizvod tako da se omoguci bolje kori$¢enje resursa,

e izabrati outsourcing kao alternativu za povecanje fleksibilnosti i
eliminisanje negativnih efekata uskog grla itd.

4. Konstruisanje mrezZnog dijagrama i odredivanje efikasnosti procesa

Mrezni dijagram konstruiSe se na osnovu podataka o meduzavisnosti
aktivnosti i vizuelno pokazuje sekvencijalnu zavisnost aktivnosti, kao delova
procesa (Gliviak, Sakal 2005). U nastavku je dat pregled aktivnosti (tabela 1) sa
vremenom trajanja i meduzavisnoS¢u aktivnosti, kao i mrezni dijagram procesa
(slika 2).

Efikasnost procesa moze se odrediti na razliite nacine. Ipak, s obzirom da
je u ovom radu re¢ o analizi kapaciteta i efikasnosti procesa polaze¢i od
ogranicenja ili uskih grla, efikasnost procesa bice odredena na bazi metodologije
koju sugeriSe Goldratt, kao tvorac teorije ogranicenja.
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Tabela 1: Tabelarni prikaz aktivnosti hipotetickog procesa, njihovog trajanja i
meduzavisnosti (preradeno prema: Laguna, Marklund 2005)

naziv aktivnosti vreme trajanja u min zavisnost

A 4 -

B 9 -

C 7 A
D 5 B

E 6 A

F 3 D
G 10 A, D
H 5 F

I 6 G,H
J 8 C
K 4 E

L 5 LJ,K
z 72

Goldratt predlaze slede¢i naCin za odredivanje, odnosno povecanje
efikasnosti procesa. Po njemu, najpre treba odrediti maksimalno vreme koje
jedinica u procesu moze provesti u jednoj fazi procesa. Za odredivanje ovog
vremena potrebno je raspolagati podatkom o traZznji za autputima procesa. Ovo
vreme oznacava se kao VM. Pod pretpostavkom da se dnevno radi 8 sati, u toku
radnog dana zaposlenima je za realizaciju procesa na raspolaganju 480 minuta (60
min * § sati).

Slika 2: MreZni dijagram hipoteti¢kog procesa
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Ako je, pri tome, dnevna traznja za autputima procesa 30 jedinica,
maksimalno vreme koje jedinica moze provesti u procesu iznosi 16 minuta,
odnosno:

vreme trajanja procesa u toku dana 60 * 8
VM = = = 16 min/jed. (1)
dnevna traznja u jedinicama 30

U sledec¢em koraku treba odrediti teorijski (minimalni) broj faza procesa
(BF), potrebnih da se zadovolji ogranicenje vezano za maksimalno vreme koje
jedinica moze provesti u jednoj fazi, i to na sledec¢i nacin:

zbir trajanja svih aktivnosti 72
BF = = =45~ 5 faza 2)
VM 16

U nastavku sledi formulisanje pravila po kome ¢e aktivnosti biti
rasporedene, odnosno grupisane u faze. Strukturnih pravila nema, s tim §to se
meduzavisnost mora uvazavati, a najc¢esce se aktivnosti grupisu u faze prema broju
aktivnosti koje od njih zavise. Dakle, pri rangiranju prvo ¢e mesto zauzeti aktivnost
od koje zavisi najveci broj drugih aktivnosti (Kaufman, Sato 2005). Ukoliko ima
viSe aktivnosti sa istim brojem zavisnih, potrebno je formulisati dodatno pravilo, na
primer, prednost treba dati aktivnosti koja ima duze trajanje. Rangirane aktivnosti,
polazeéi od dva navedena kriterijuma, prikazane su u tabeli 2.

Tabela 2: Rangiranje aktivnosti radi grupisanja u faze

naziv aktivnosti broj zavisnih aktivnosti
B, A 6
D 4
E 3
G,CH,F 2
LK 1
L 0

Kada je izvrSeno rangiranje aktivnosti, sledi njihovo grupisanje u faze.
Posto je odredeno da faza moze trajati 16 minuta, ako je u prvoj fazi samo
aktivnost B, ostaje neiskori$¢en ,.kapacitet faze od 7 minuta (16 — 9 = 7). Zato
prvoj fazi moze biti dodeljena joS neka aktivnost, a jednak broj zavisnih aktivnosti
(kao 1 aktivnost B) ima aktivnost A, s tim $to je prednost data aktivnosti B, zato $to
duze traje u odnosu na aktivnost A. Prema tome, prvoj fazi dodeljuje se i aktivnost
A, koja traje 4 minuta. Nakon toga, neiskoris¢en ,kapacitet prve faze iznosi 3
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minuta (9 — 4 = 3). Kada se proces dodeljivanja aktivnosti faze zavrsi dobija se
raspored aktivnosti po fazama, prikazan u Tabeli 3.

Tabela 3: Dodeljivanje aktivnosti fazama procesa — princip najduZeg trajanja

neiskoriSeno . . . .
. vreme aktivnosti sa aktivnosti sa
r.br. naziv .. vreme . . e
. . trajanja najveéim brojem najduzim
faze | aktivnosti . po . .
u min zavisnih trajanjem
fazama
1 B 9 7 A A
A 4 3 - -
2 D 5 11 E E
E 6 5 G,C,H,F G
3 G 10 6 C,HF C
4 C 7 9 H, F H
H 5 4 F F
F 3 1 ILLLK J
5 J 8 8 I, K |
I 6 2 K K
6 K 4 12 L L
L 5 7 - -

Kada se izvrsi grupisanje aktivnosti po fazama treba utvrditi efikasnost
procesa. Efikasnost procesa (EP) moZze se odrediti na sledeci nacin:

zbir vremena trajanja aktivnosti 72
EP = = =0,75=175%, 3)
VM * BFr 16 * 6

pri ¢emu je BFr realan broj faza, koji, kao $to se moZze videti iz tabele 3, iznosi 6.

Efikasnost procesa od 75% pokazuje da tokom procesa postoji 25%
neiskoris¢enog vremena. Povecanje efikasnosti moze se obezbediti drugacijom
raspodelom, odnosno drugacijim grupisanjem aktivnosti po fazama.

Ovako prikazana efikasnost procesa, odredena metodologijom koju
sugeriSe Goldratt, uvazava trajanje aktivnosti, ali ne i njihovu meduzavisnost.
Naime, u konkretnom primeru postoje aktivnosti koje se paralelno realizuju, §to
doprinosi da proces realno traje krace, nego Sto je prikazano.

Preciznije, u prethodnoj analizi polazi se od toga da proces traje 72 minuta,
a realno on traje znatno krace, tacnije 30 minuta (Sto je moguce utvrditi analizom
vremena pomocu mreznog dijagrama, prikazanog na slici 3).
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Slika 3: MreZni dijagram — Kriti¢ni put B-G-I-L

F

N
NN

Ktiriéni put, kao najduzi put od pocetne do zavr$ne aktivnosti dijagrama,
predstavlja najkra¢e moguce vreme realizacije procesa. U konkretnom slucaju,
kritiéni put obuhvata aktivnosti B-G-I-L i traje 30 minuta. Posmatrano na ovaj
nacin, realna efikasnost procesa (EPr) je zna¢ajno manja, odnosno iznosi:

. vreme realizacije procesa 30
EPr = = =0,3125=31,25% (4)
VM * BFr 16 * 6

Ovako izracunata efikasnost procesa, u poredenju sa efikasno$éu
odredenom po osnovu metodologije koju sugeriSe Goldratt, oslikava realno stanje
procesa. Ipak, Goldrattov pristup ne moZze se zanemariti, jer je njegova namera da
ukaze na potrebu kombinovanja aktivnosti procesa tako da se poveca njegova
efikasnost. U osnovi Goldrattove ideje jeste upravo procesna orijentacija. Stoga on
sugeriSe da se aktivnosti ne kombinuju u faze prema organizacionim jedinicama
kojima pripadaju, kako bi se izbegli negativni efekti funkcionalne podeljenosti, ve¢
da se kombinuju na nacin koji omogucava maksimalno mogucéu uskladenost
trajanja faza (Yahya, Goh 2002), odnosno povecanje efikasnosti procesa kao
celine.

5. Mrezni dijagram u funkciji poveéanja efikasnosti procesa

Kada se preduzimaju akcije na polju poveéanja efikasnosti, mora se voditi
racuna o zavisnosti izmedu aktivnosti, tako da, kao $to je ve¢ istaknuto, u prvoj fazi
ne moze biti aktivnost koja zavisi od aktivnosti koje pripadaju drugoj ili tre¢oj fazi.
Takode, vrlo Cesto je moguce izvrSiti podelu jedne aktivnosti na dve ili viSe
aktivnosti sa kra¢im vremenom trajanja. Dakle, povecanje efikasnosti procesa
moguce je obezbediti na neki od slede¢ih nacina (Ash, Pittman 2008):
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podelom aktivnosti na vise aktivnosti sa kra¢im trajanjem,
koriS¢enjem paralelnih faza, na primer, formiranjem dve faze koje su
sastavljene od istih aktivnosti, tako da se proizvodnja u toku iz prethodne

faze moze preneti u bilo koju od dve paralelne faze,

obucavanjem radnika kako bi za krace vreme obavljali odredene aktivnosti
(ako se aktivnost ne moze dodeliti nekoj fazi zbog toga Sto traje malo duze

nego §to u okviru te faze postoji neiskoris¢eno vreme),

uvodenjem prekovremenog rada za obavljanje aktivnosti koje nije moguce

skratiti itd.

Za isti primer moguce je kreirati proces, ¢ija je efikasnost znatno veca, a
samo drugacijom preraspodelom aktivnosti po fazama, uvazavajuci prvi i osnovni
princip njihovog grupisanja, koji se odnosi na broj zavisnih aktivnosti. Kada bi se
umesto drugog principa (najduze trajanje aktivnosti) koristio princip ,,aktivnost cije
je trajanje najblize, ali manje od neiskori$¢enog kapaciteta faze* povecala bi se

efikasnost procesa.

Tabela 4: Dodeljivanje aktivnosti fazama procesa — princip pribliZnog trajanja

neiskoriSeno . . . .
. vreme aktivnosti sa aktivnosti sa
r.br. naziv L. vreme - . . e
. . trajanja najveéim brojem|  pribliznim
faze | aktivnosti . po . .
u min zavisnih trajanjem
fazama
1 B 9 7 A A
A 4 3 - -
2 D 5 11 E E
E 6 5 G,C, H,F H
H 5 - G,C,F G
3 G 10 6 C,F F
F 3 3 C C
4 C 7 9 JLLILK J
J 8 1 LK I
5 I 6 10 K K
K 4 6 L L
L 5 1 - -

Sada proces ima pet faza (jednu fazu manje u odnosu na prethodno
reSenje), Sto po definiciji znaCi povecanje njegove efikasnosti. Pri tome,
ispoStovano je da maksimalno vreme koje jedinice mogu provesti u jednoj fazi
iznosi 16 minuta ili manje. Efikasnost procesa nakon prerasporedivanja aktivnosti

je povecana i sada iznosi:




Marija Andelkovi¢-Pesi¢, Radenko Milojevi¢, Vesna Jankovié-Mili¢

zbir vremena trajanja aktivnosti 72
EP = = =0,90 =90% %)
VM * BFr 16 %5

Kao sto je ve¢ istaknuto, ovako izracunata efikasnost je nerealno visoka,
jer nije uzeto u obzir postojanje paralelnih aktivnosti. Ukoliko se polazi od
vremena realizacije procesa, a ne zbira vremena trajanja aktivnosti, kao delova
procesa, realna efikasnost ¢e, kao i u prethodnom slucaju, biti znacajno manja i
iznosi¢e 37,5%, odnosno:

vreme realizacije procesa 30
EPr = = =0,375=37,5% 6)
VM * BFr 16 *5

Ovakav nacin povecanja efikasnosti procesa retko se moze susresti u praksi
preduzeca u Srbiji, pre svega zbog toga Sto se grupisanje aktivnosti u faze najcesce
ne vr§i na prethodno opisani naéin, ve¢ po principu funkcionalne pripadnosti.
Naime, u slucaju kada se proces proteze kroz viSe funkcija, tada se aktivnosti
grupiSu u faze u zavisnosi od funkcije ili organizacione u okviru koje se realizuju.
Ukoliko je, pak, re¢ o proizvodnji, faze najéesce predstavljaju skup aktivnosti koje
se obavljaju u jednom pogonu ili na jednoj grupi masina.

Ipak, neke preporuke date u okviru ovog nacina poboljSanja procesa, a koje
se ticu promene strukture procesa, kao §to su podela aktivnosti, paralelno izvodenje
aktivnosti, uvodenje prekovremenog rada i slicno, mogu se koristiti u cilju
povecanja efikasnosti procesa i u preduze¢ima koja ne primenju istaknuti nacin za
grupisanje aktivnosti u faze.

Shodno prethodno istaknutom, potrebno je praviti razliku izmedu
kapaciteta procesa i utilizacije (stepena koriS¢enja) kapaciteta. Ovo je u skladu sa
Goldrattovom tvrdnjom da ne treba uskladivati kapacitete resursa medusobno, ve¢
tok proizvodnje u toku. Naime, kapacitet procesa predstavlja odredenu
(maksimalno mogucu) koli¢inu proizvoda u jedinici vremena. Imajuéi u vidu da
proces podrazumeva meduzavisnost veceg broja resursa, to je, kapacitet procesa
odreden kapacitetom resursa koji je najmanji u poredenju sa ostalima. Ako se dve
aktivnosti odvijaju paralelno, tada je kapacitet procesa uslovljen resursom ¢iji je
kapacitet manji. Utilizacija kapaciteta, zapravo, pokazuje u kom procentu se
moguci kapacitet procesa zaista koristi. Kada se govori o poveéanju kapaciteta, pre
svega se misli na povecanje utilizacije kapaciteta.

6. Povecanje kapaciteta procesa

U prethodnom primeru predmet analize bilo je vreme realizacije aktivnosti
procesa. Iz narednog primera moze se videti da nije dovoljno samo voditi racuna o
trajanju procesa, ve¢ je potrebno uvaziti i kapacitet procesa, odnosno resursa
pomocu kojih se realizuje (tabela 4).
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Ukoliko se ima u vidu meduzavisnost aktivnosti, s jedne strane, i kapacitet
resursa kojima se te aktivnosti reaizuju, s druge strane, moguce je identifikovati
potencijalne nacine za povecanje kapaciteta procesa. Analiza vremena realizacije
procesa i analiza kapaciteta procesa, odnosno aktivnosti iz kojih se sastoji ukazuju
na isti problem, a to je da je usko grlo resurs kojim se realizuje jedna od kriti¢nih
aktivnosti.

Tabela 4: Kapacitet resursa i procesa pre transfera zadataka

vreme . raspolozive ukupan kapacitet
resursi trajanja kapacitet jedinice resursa (jednice po
aktivnosti fesursa resursa ¢asu)
Ra 4 1/4 1 60*1/4=15
Rb 9 1/9 3 60*3/9=20
Rc 7 1/7 2 60*2/7=17,14
Rd 5 1/5 1 60%1/5=12
Re 6 1/6 2 60*2/6=20
Rf 3 1/3 1 60*1/3=20
Rg 10 1/10 2 60%2/10=12
Rh 5 1/5 2 60%*2/5=24
Ri 6 1/6 2 60%*2/6=20
Rj 8 1/8 3 60*3/8=22,50
Rk 4 1/4 2 60%*2/4=30
Rl 5 1/5 2 60*2/5=24

Izvor: preradeno prema: Laguna, Marklund (2005, 157-158)

U konkretnom slucaju, a prema podacima iz tabele 4. re¢ je o resursima Rd
i Rg, odnosno aktivnostima D i G, ¢iji kapacitet iznosi 12 jedinica. Ove aktivnosti
traju 5, odnosno 10 minuta, a za njihovu realizaciju zaposlenima je na raspolaganju
jedna, odnosno dve jedinice resursa, respektivno. To znaci da je za sat vremena na
ovim resursima moguce 12 puta realizovati aktivnost D i G, §to bi, s obzirom da je
aktivnost G kriti¢na aktivnost, znacilo da je kapacitet procesa 12 jedinica za sat.
Takode, kao §to je istaknuto, potrebno je obratiti paznju na kapacitet resursa koji su
slede¢i na listi potencijalnih uskih grla, a to su u ovom slucaju resursi Ra (15
jedinica na sat) i Rc (17 jedinica na sat). U konkretnom slucaju, zadatak je skratiti
aktivnost G ili povecati kapacitet resursa pomocu koga se realizuje ili prebaciti deo
posla na resurs koji sluzi realizaciji neke druge aktivnosti, pri ¢emu je pozeljno da
to bude aktivnost koja se odvija paralelno sa odgovaraju¢om kriticnom aktivnoscéu.

Ako se ima u vidu slika 2, sa mreznog dijagrama moZze se videti da je
aktivnost koja se odvija paralelno sa aktivnos¢u G, aktivnost H. Ova aktivnost traje
znatno krace, a §to je vaznije, kapacitet resursa pomocu koga se ona realizuje
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iznosi 24 jedinice na sat. To prakti¢no znaci da je, ukoliko je to tehnicki izvodljivo,
pozeljno deo aktivnosti G transferisati na resurs Rh. Ako je moguce jednu petinu
posla transferisati sa resursa Rg na resurs Rh to bi znacilo sledece:

o aktivnost G tada bi trajala 8§ minuta (10-2=8), Sto bi znacilo da je kapacitet
resursa Rg povecan sa 12 na 15 jedinica za sat (60*2/8=15),

e aktivnost H tada bi trajala 7 minuta (5+2=7), Sto bi znacilo da je kapacitet
resursa Rh smanjen sa 24 na 17 jedinica za sat (60*2/7=17,14).

Povecanjem kapaciteta resursa Rg transferisanjem dela posla na resurs Rh
reSen je samo deo problema. Drugi resurs koji predstavlja usko grlo jeste Rd.
Kapacitet ovog resursa takode iznosi 12 jedinica na sat. Aktivnost koja se odvija
paralelno sa aktivnos¢u D, a koja se realizuje pomocu resursa sa vecim
kapacitetom jeste aktivnost E. Kapacitet resursa Re iznosi 20 jedinica na sat. U
slucaju da se petina posla transeriSe na aktivnost na aktivnost E, odnosno da se
realizuje pomocu resursa Re dogodilo bi se sledece:

e aktivnost D tada bi trajala 4 minuta (5-1=4), Sto bi znacilo da je kapacitet
resursa Rd povecan sa 12 na 15 jedinica za sat (60*1/4=15),

e aktivnost E tada bi trajala 7 minuta (6+1=7), $to bi znacilo da je kapacitet
resursa Re smanjen sa 20 na 17 jedinica za sat (60*2/7=17,14).

Tabela 5: Kapacitet resursa i procesa pre transfera zadataka

vreme . raspolozive ukupan kapacitet
resursi trajanja kapacitet jedinice resursa (jednice po
aktivnosti fesursa resursa casu)
Ra 4 1/4 1 60%1/4=15
Rb 9 1/9 3 60%3/9=20
Re 7 1/7 2 60*2/7=17,14
Rd 4 1/4 1 60%1/4=15
Re 7 1/7 2 60*2/7=17,14
Rf 3 1/3 1 60*1/3=20
Rg 8 1/8 2 60%2/8=15
Rh 7 1/7 2 60%2/7=17,14
Ri 6 1/6 2 60%2/6=20
Rj 8 1/8 3 60%3/8=22,50
Rk 4 1/4 2 60%2/4=30
RI 5 1/5 2 60*2/5=24

Svakako, jo§ jednom treba ponoviti da je transfer dela poslova moguce
izvrsiti jedino ukoliko to dopustaju tehnicke moguénosti, te je ovakav nacin
povecanja kapaciteta lakSe ostvariti kod neproizvodnih procesa, gde su tehnicka
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ograni¢enja znacajno manja u poredenju sa proizvodnjom. U tabeli 5 dat je pregled
kapaciteta resursa nakon transfera poslova. Iz tabele se moZe videti da nema
prostora za dalje povecanje kapaciteta procesa, jer su kapaciteti ostalih resursa,
odnosno resursa kod kojih nije doSlo do transferisanja zadataka, priblizno
ujednaceni, odnosno da dalji transfer posla sa jedne aktivnosti na drugu ne bi
povecao kapacitet procesa.

Uska grla sada su svi resursi Ciji kapacitet po Casu iznosi 15 jedinica,
odnosno Ra, Rd i Rg. Kapacitet resursa Ra mogao bi da se poveca transferom dela
posla na aktivnost B, odnosno resurs Rb. Medutim, kada je re¢ o resursima Rd i Rg
dalje povecanje kapaciteta na prikazani nacin nije moguce jer resursi odgovarajucih
paralelnih aktivnosti nemaju dovoljan kapacitet za preuzimanje posla.

Preciznije, ukoliko bi se deo posla transferisao na aktivnosti D i/ili G na
aktivnost C, E ili H to bi ponovo dovelo do istog ograni¢enja u kapacitetu po ¢asu.
Na primer, transfer posla od 1 sata sa aktivnosti D na aktivnost E, dovela bi do
sledeceg:

e aktivnost D tada bi trajala 3 minuta (4-1=3), §to bi znacilo da je kapacitet
resursa Rd povecan sa 15 na 20 jedinica za sat (60*1/3=20),

e aktivnost E tada bi trajala 8 minuta (7+1=8), $to bi znacilo da je kapacitet
resursa Fe smanjen sa 17,14 na 15 jedinica za sat (60*2/8=15).

Zakljucak

Upravljanje procesima predstavlja relevantan odgovor preduze¢a na
dinami¢no okruzenje. Procesni pristup obezbeduje vecu vidljivost procesa,
odnosno omogucava sagledavanje toka procesa u celini. Na taj nacin, uz
transparentnost i adekvatnu koordinaciju, izbegava se suboptimizacija procesa,
odnosno obezbedenje lokalnog optimuma na Stetu optimizacije toka procesa. Kada
se ima u vidu celina procesa, moze se uvideti zasto je 1 kako moguce obezbediti
uskladenost kapaciteta resursa ili preciznije uskladenost stepena koriS¢enja resursa.
Ovo uskladivanje podrazumeva pronalaZenje nacina za unapredenje procesa, Sto
mogu biti minorne izmene u smislu preraspodele posla izmedu delova procesa, ali i
znacajne promene koje se ti¢u promene strukture procesa.

Na osnovu pojednostavljenog primera prikaznog u ovom radu moze se
zakljuciti da je unapredenje procesa slozen poduhvat, te da pri donoSenju odluke o
nacinu unapredenja treba imati u vidu viSe parametara. Dakle, ukoliko se uvazava
samo vreme trajanja procesa, moze se ugroziti njegov kapacitet, §to ¢e znaciti vise
jedinica u procesu (ili vise proizvodnje u toku), i, u konacnom, vezivanje vise
sredstva u robnom obliku nego S$to je to realno potrebno. Ukoliko proces sadrzi
resurs koji predstavlja usko grlo, potrebno je obezbediti potpuno koriséenje
kapaciteta istog, jer jedan sat izgubljen pri koris¢enju uskog grla, predstavlja sat
izgubljen za Citav proces, odnosno ¢itavo preduzece, Sto zapravo znaci da kapacitet
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uskog grla odreduje kapacitet procesa. Zato je, i pored svih negativnih
karakteristika zaliha, potrebno osigurati da ispred resursa koji predstavlja usko grlo
uvek postoje zalihe, kako se ne bi desilo da on ima neiskorisc¢eni kapacitet. Osim
toga, pozeljno je da izmedu resursa koji predstavlja usko grlo i resursa na kojima se
obavljaju operacije koje prethode postoji komunikacija u pogledu potrebne kolicine
proizvodnje u toku, odnosno zaliha, kako ne bi doslo do njihovog nekontrolisanog
povecanja.
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THE ROLE OF THE NETWORK DIAGRAM IN ANALYSIS OF
PROCESS CAPACITY AND EFFICIENCY

Abstract: This paper deals with issues concerning process capacity and
process structure changes. The aim of the paper is to point out the effects of
process improvement by enhancing its capacity. The task is to explore the
possibilities and to suggest ideas for improving the process by eliminating
restrictions, whether they come from insufficient capacity, or they come by
inappropriate structure of the process. Realization of this task can be
facilitated by constructing a network diagram, as a tool of network planning
methods. Network diagram is considered to be an adequate tool for the
realization of this task, because it offers the possibility of process structure
analysis, as well as process duration analysis.

Keywords: process, capacity, bottleneck, efficiency, network diagram.
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Rezime: Analiza CVP (troskovi — volumen — rezultat) moze da posluzi kao
dopunsko orude, odnosno upravijacki instrument, u svrhu realizacije jednog od
osnovnih ciljeva — maksimiziranje dobitka preduzeca. CVP analiza, a u okviru
nje analiza prelomne tacke, stekla je veliku popularnost medu korisnicima zbog
svoje jasnosti, jednostavnosti i mogucnosti grafickog (vizuelnog) i racunskog
predstaviljanja planiranih i ostvarenih rezultata za potrebe kontrole. Medutim,
zbog svih ogranicenja teorijskog i prakticnog karaktera ne treba je bezrezervno
I nekriticki prihvatati. Naime, informacije na osnovu analize rezultata
prelomne tacke namenjene su iskljucivo kratkorocnom poslovnom odlucivanju
za situacije nedovoljne zaposlenosti kapaciteta u okviru stabilnog privrednog
ambijenta. Model operise samo sa jednom promenljivom varijablom (obim
aktivnosti), dok su ostali faktori kao gradivni elementi finansijskog rezultata
konstantni. To upucuje na zakljucak da je medusobni uticaj ostalih bitnih
elemenata iskljucen, a Sto nije u saglasnosti sa dinamickim interakcijama
svojstvenih teorijskim nacelima i privrednoj praksi. Na osnovu tih argumenata
moze se zakljuciti da je koncept prelomne tacke zasnovan na statickom pristupu
sa pretezno kvantitativnom orijentaciom i zato se mora kombinovati sa drugim
relevantnim informacijama dinamickog i kvalitativnog karaktera. Struktura
rada je koncipirana tako da u potpunosti odgovara cilju istrazivanja, koji bi se
najkrace mogao definisati kao sveobuhvatni kriticki prikaz ogranicenja CVP
analize u dinamickom okruzenju.

Kljuéne reci: CVP analiza, prelomna tacka, prihod od prodaje, troskovi.

1. Uvod

Jedno od najvaznijih analitickih sredstava za potrebe donosenja
kratkoro¢nih poslovnih odluka jeste analiza relacija ,troSkova - volumena -
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rezultata® (ili CVP analiza), koja na jednostavan i transparentan nacin prikazuje
uticaj promena u obimu aktivnosti na relevantne troskove i rezultat. Poznavanje
ovih odnosa pomaze menadzentu da fomuliSe poslovne planove, kao i da
identifikuje kriticni obim aktivnosti koji predstavlja granicu izmedu podrucja
gubitka i dobitka (prelomna tacka rentabiliteta).

U semantickom smislu termin ,,volumen koji se koristi u CPV analizi
mozZe biti viSeznacan.Tako, na primer, u proizvodackim organizacijama volumen
aktivnosti moze biti iskazan kao broj proizvedenih komada, a u usluznim
delatnostima, obim aktivnosti ¢e biti prikazan kao Casovi rada, broj nocenja i sl. Za
razliku od termina ,,volumen®, znacenje prihoda od prodaje, koji se koristi u CVP
analizi, je generickog karaktera i koriste ga skoro sve organizacije.

U teorijskom smislu CVP analiza zasniva se na pretpostavkama o
linearnim funkcijama troskova i prihoda, unutar relevantnog opsega aktivnosti, za
kratkoro¢ni vremenski period. Pretpostavka o lineranosti troskova i prihoda
omogucava, izmedu ostalog, brze projekcije ukupnih troskova za alternativne
obime aktivnosti. Dalje, aproksimacija o linearnosti troSkova i prihoda, koja je
inace statickog karaktera, omogucéila je da CPV analiza stekne zna¢ajnu dinamic¢ku
prednost u odnosu na druge modele kao $to je, na primer, plan poslovnog rezultata.

Pretpostavke na kojima se bazira analiza troskova — volumena - rezultata
nose obelezje jednog stabilnog poslovnog okruzenja, kojeg karakteriSe perfektno
trziste kapitala, radne snage i proizvodnih resursa. Tako, na primer, model operise
sa: konstantnim prodajnim cenama 1 marginalnom marzom po jednici,
nepromenjivom proizvodnom strukturom, konstantnim fiksnim tro§kovima unutar
relevantnog opsega aktivnosti i proizvodnjom bez zaliha.

Operativno, CVP analiza primenuje se pri proceni ciljnog dobitka,
izraCunavanju prelomne tacke, analizi planirane marze sigurnosti, izracunavanju
obima prodaje potrebnog za ostvarivanje ciljnog dobitka i odlu¢ivanju o niovu cena
u situaciji nedovoljne zaposlenosti.

Nakon pocetne eksplikacije osnova modela CVP analize, u daljem tekstu
nameravamo da se bavimo njenom kritickom ocenom, ograni¢enjima i
nedostacima. Dakle, klju¢ne tacke kriticke analize bi¢e zasnovane na preispitivanju
teorijskih postavki za potrebe prakticnog apliciranja.

Problem ogranicenja validnosti rezultata CVP analize treba postaviti u
Sirem i uzem smislu. Dakle, izlaganje ¢emo poceti kritickom ocenom konsenzusa o
lineranosti troskova i prihoda koji su kao bazi¢ni elemeti inkorporirani u CVP
analizu i presecnu tacku rentabiliteta. Dalje, instrumentarij CVP analize kao
podloge za donoSenje poslovnih odluka na osnovu optimizacije odnosa troskova —
obima i rezultata je inkorporiran u obracun po varijabilnim (marginalnim)
troSkovima i sa njime predstavlja organsku celinu. U tom smislu u radu ¢e se
posebno kriticki razmatrati relevantna teorijska ograni¢enja sistema obracuna po
varijabilnim troskovima u svetlu prakti¢ne aplikacije i interpretacije analitickih
pokazatelja za potrebe poslovnog odlucivanja.
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I na kraju, valja napomenuti, da se CVP analiza ¢esto pogresno identifikuje
sa analizom prelomne tacke, iako zapravo Cini metodoloski koncept za njeno
utvrdivanje. Iz tih razloga, u radu se posebno kriticki razmatraju teorijske postavke
1 ogranicenja modela za utvrdivanje prelomne tacke rentabiliteta, koje mogu imati
uticaj na domene njegove prakti¢ne aplikacije.

2. Ogranifenja implementacije ekonomske teorije u racunovodstvenoj praksi
kroz prizmu prelomne tacke rentabiliteta

Analiza prelomne tacke rentabiliteta je podoban kvantitativni bazicni
element pri donoSenju kratkorocnih odluka zbog svoje sublimiranosti i
transparentnosti prikaza osnovnih parametara poslovanja, kao $to su troskovi i
prihodi. Sustinske razlike izmedu ucenja ekonomske teorije i racunovodstvene
prakse po pitanju prelomne tacke rentabiliteta sastoje se upravo u na¢inu tumacenja
funkcionalne zavisnosti ukupnog prihoda i troskova od obima prodaje, proizvodnje
i trzi$nih cena. Naime, u ekonomskoj teoriji moguce su uslovno dve osnovne
trzi$ne situacije, prva polazi od pretpostavke da je trziSna struktura imperfektna, tj.
sacinjena od malog broja velikih ponudaca. U takvim uslovima preduzece ¢e uspeti
da proda veéu koli¢inu proizvoda samo ukoliko smanji jedini¢ne cene svojih
proizvoda. Funkcija ukupnog prihoda ne¢e imati oblik prave linije ve¢ oblik
eksponencijalne funkcije sa polaziStem u koordinatnom pocetku. Osim toga,
razliCiti elasticiteti cena za pojedine proizvode i njihove supstitute, pri variranju
raspolozivog dohodka, uticace na to da se traznja za nekim proizvodima povecava,
odnosno smanjuje u zavisnosti od procenjenog nivoa satisfakcije koji oni donose
potencijalnim korisnicima. Konkurencijom izmedu proizvodaca i proizvoda ni
izdaleka se se ne iscrpljuju svi faktori koji mogu uticati na ponaSanje prodajne
cene. Medutim, ¢ak i kada bi se moglo ustanoviti njihovo pojedinac¢no dejstvo na
prodajne cene i prihode, ostaje joS uvek imanentan problem vezan za izbor
reprezentativnog oblika krive prihoda u opsegu moguceg obima proizvodnje.
Drugu trzi$nu situaciju koju je prihvatila racunovodstvena praksa, karakterise
potpuna konkurencija u kojoj individualni proizvoda¢ ima malo trzisSno ucesée u
prodaji homogenih proizvoda, prodaja se ostvaruje po cenama koje su van
njegovog uticaja i trzisno su odredene, tako da se, uz izvesne teorijske apstrakcije,
funkcija ukupnog prihoda moze predstaviti kao prava linija.

Za konstruisanje prelomne tacke rentabiliteta, pored prihoda, podjednako
je znacajna funkcija ukupnih troSkova. Za kratkorocno odlucivanje, koje se
primenjuje u ovom modelu, fiksni troskovi se moraju uzeti kao konstantni, t;.
neizmenjivi. Eventualne promene u obimu proizvodnje mogu nastati samo
promenama u varijabilnim faktorima na fiksna sredstva koja su u preduzeéu
instalirana. Kriva prosecnih ukupnih troskova imala bi oblik slova ,,S” sa tipi¢nim
sekvencama rasta i opadanja za moguce opsege proizvodnje. Medutim, nesto iz
koncepcijskih, a vise iz pragmati¢nih razloga racunovodstvena praksa je stala na
stanoviSte, da ukupne troskove treba prikazati u obliku prave sa ishodiStem na
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apcisi u visini fiksnih troskova. Radi kontinuiteta daljeg izlaganja prikazacemo
graficki uz neophodne komentare sustinske prirode, razlike izmedu ekonomsko -
teorijskog ponasanja prihoda, troskova i rezultata i racunovodstvenih pretpostavki
o pravolinijskom ponaSanju prihoda i troskova na grafikonima 1 1 2.

Grafikon 1. Ekonomsko-teorijsko ponasanje prihoda, troskova i rezultata
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Grafikon 2. Rac¢unovodstvena pretpostavka o pravolinijskom ponasanju prihoda
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Izvor: Grafikoni li 2. Prema: (Stevanovi¢ 2005, 304- 305)
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Prema ucenju ekonomske teorije (Grafikon 1) ocigledno je da se zona
dobitka nalazi izmedu obima aktivnosti prostorno omedenih tacaka ,,a” i ,,¢”. U
nultom vremenu pri nultom obimu aktivnosti ukupni troskovi su u celini sazdani od
fiksnih troskova. Pri startovanju proizvodnje nastaju marginalni troskovi i
marginalni prihodi dodatnih jedinica proizvodnje koji do tacke ,,a* u celini sluze za
pokrice fiksnih troskova, te je otuda logi¢na pojava pocetne zone gubitka. Nakon
pokri¢a fiksnih troskova od tacke ,,a” do ,.c” nastaje zona dobitka, u kojoj je
ekstremnim iznosom odredena tacka optimalnog obima aktivnosti - ,,b”. Tacka
optimuma predstavlja maksimalni finansijski rezultat koji je moguce posti¢i u zoni
dobitka. U tom smislu prof. Babi¢ (1967, 256) napominje sledece: ,kada se
izjednace dopunski troSkovi i dopunski prihodi, preduzeée de fakto, ostvaruje
mogucéi optimum, a kada se izjednaCe prose¢ni varijabilni troskovi i prodajna cena,
ostvareni mogu¢i maksimalni Cist finansijski rezultat je ve¢ odavno iscezao,
odnosno sveo se na gubitak koji odgovara ukupnoj masi fiksnih troskova.*
Medutim, po nasSem misljenju ova konstatacija je samo delimic¢no ta¢na, jer ukoliko
govorimo o relevantnom rasponu obima aktivnosti, fiksni troskovi su ve¢ odavno
pokriveni, prema tome, dodatne jedinice proizvoda nakon zone optimuma
prouzrokovace nesporno gubitke, ali ne u visini mase fiksnih troskova, ve¢ ¢e biti
na nivou razlike rastu¢ih marginalnih troSkova koji prevazilaze marginalne
prihode, i vode ka tome da preduzece pri ekstremno visokom obimu proizvodnje i
prodaje ulazi u novu zonu gubitka.

Bez pretenzija da i dalje teorijski osporavamo prethodno simplificirane
pretpostavke ekonomsko - teorijskog i racunovodstvenog ucenja, fokusiratemo se
prikazan na grafikonu 2. SuStina racunovodstvenog koncepta zasniva se na
pretpostavei da preduzece posluje unutar relevantnog obima aktivnosti koji je
smeSten u zoni dobitka. Ako taj deo izdvojimo, zapaziéemo mogucénost
pravolinijskog ponasanja ukupnog prihoda, ukupnih troskova i ukupnih rezultata,
§to je lako uocljivo sa grafikona 2.

3. Nedostaci koncepta obracuna po varijabilnim (marginalnim) troskovima

Obracun po varijabilnim (marginalnim) tro$kovima, bavi se uglavnom
odnosima izmedu triju veli¢ina: prihoda od prodaje, varijabilnih troskova i
kontribucionog dobitka. Ovaj koncept je takode poznat i po tretmanu fiksnih
troskova, koje posmatra kao troSkove uslovljene pogonskom spremno$c¢u celine
preduzeca, a koje menadzeri Zele da odrze u planskom obracunskom periodu.
Konkretnije, fiksni troSkovi su nastali kao rezultat prethodnog perioda i kao takvi
irelevantni su za poslovno odlu¢ivanje sa aspekta teorijskog modela. Dalje,
konceptualno fiksni troskovi ne ulaze u obrac¢un zaliha nedovrSene proizvodnje i
gotovih proizvoda i konzistentno tome, imaju tretman troSkova perioda, pa se moze
zakljuciti, da je finansijski rezultat uslovljen prihodom od prodaje, odnosno
prodatim koli¢inama 1 prodajnim cenama i visinom varijabilnih troskova u
obracunskom periodu, a ne i stepenom iskori$¢enja raspolozivog kapaciteta.

717



Dejan Rizni¢, Predrag Marjanovié

Logicno je, da se na osnovu bazicnog koncepta obracuna po varijabilnim
troSkovima, moze postaviti i pitanje, sa koliko se uspesnosti u konkretenoj
poslovnoj politici preduze¢a mogu koristiti metodologija i rezultati ovog obrac¢una
za potrebe dugorocne analize. S obzirom da je u fokusu interesovanja kalkulisanje
rezultata, na osnovu obima prodaje i varijabilnih troskova tzv. marginalni dobitak
(bruto marza), to je paznja menadZmenta usmerena na kratkorocne efekte
smanjenja visine varijabilnih troskova radi ostvarivanja Sto veceg marginalnog
rezultata za potrebe pokri¢a fiksnih troskova. Prema tome, sistem obracuna po
varijabilnim tro$kovima sa svojom metodologijom i informacijama je model ¢ija
iskazna mo¢ odgovara analizi i odluCivanju u kratkom roku i to unutar relevantnog
opsega fiksnih troskova.

Metodologija obracuna po varijabilnim troSkovima je u nekim segmetima
isuviSe orijentisana na kvantitativne elemente. Medutim, bez validne analize
kvalitativnih ¢inioca, koji mogu znatno da uti¢u na proces donosenja poslovnih
odluka, ovaj sistem obracuna tezi ka trivijalnosti. Staticki koncept kvantitativne
analiza Cesto polazi od premise konstantnosti nekih troSkovnih i netroSkovnih
faktora. Medutim, teorijska pretpostavka je da ¢e se elementi troSkova ponasati
identi¢no u buduénosti kao i u proslosti, odnosno da ¢e delovati na isti nain i istim
intenzitetom u stvarnosti nije realna.

Preduzeca u istim oblastima, granama i grupacijama, imaju razliitu
strukturu troSkova u ceni koStanja, odnosno u ostvarenom ukupnom prihodu.
Struktura troSkova se moze razmatrati na razli¢ite nacine. Za potrebe ove tematike
od posebnog je znaCaja podela troSkova na fiksnu i varijabilnu komponetu u
kominciji sa prikazom strukturalnog use¢a u ukupnim troSkovima i prodajnoj ceni.
Ucesce fiksnih troskova u odnosu na prodajnu cenu, odnosno ukupan prihod moze
biti znacajno ograniCenje uspeSne primene metodologije i informacija, koje
produkuje ovaj sistem. Tako, na primer, visoko ucesce fiksnih troskova u stukturi
troskova po jedinici proizvoda i prodajnoj ceni, navodi na zaklju¢ak o uspesnoj
primeni metodologije i informacija iz sistema obracuna po varijabilnim troskovima
za poslovno odlucivanje, jer svaka dodatna jedinica prodaje doprinosi dodatnom
pokri¢u fiksnih troSkova i priblizavanju prelomnoj tacki rentabiliteta. Medutim,
visoko uceSée varijabilnih troSkova u strukturi troSkova i prodajnoj ceni, u
potpunosti derogira ovaj metod, jer postoji samo uzan sloj fiksnih troskova koje
treba pokriti i u tom slucaju sistem obracuna po punim troSkovima obezbeduje
korektnije informacije za poslovno odlu¢ivanje. U kontekstu strukture troskova,
treba istaéi jo$ jednu bitnu ¢injenicu, koja se odnosi na kontribucioni dobitak pri
fluktuaciji obima prodaje. Preduzeca kod kojih u strukturi troSkova dominiraju
fiksni troskovi, suocCi¢e se sa smanjenjem neto dobitka, u periodima pada obima
prodaje u odnosu na preduzeca sa preovladuju¢im udelom varijabilnih troSkova u
strukturi ukupnih troskova. Medutim, u periodima rasta prodaje, poslovni rezultati
bice korigovani za troskove koji su bili privremeno odlozeni, odnosno pokriveni na
teret prethodnog perioda.
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Pokrivanje fiksnih troSkova na teret prihoda perioda u kome su nastali, a
varijabilnih tro§kova tek nakon realizacije proizvoda, dobar deo teoretiCara smatra
neispravnim (Novicevi¢, Anti¢ 2005, 249). Kao argument za to isti¢u Cinjenicu, da
su svi troSkovi podjednake vaznosti, jer su gradivni elementi cene kosStanja i kao
takve treba ih pokriti nakon realizacije. Kada su troskovi iste vaznosti, ne mogu se
pokrivati po preferencijalnom principu, jer na kraju, sve se svodi na logiku, da za
utvrdivanje neto dobiti treba pokriti ukupne troskove.

Stepen koriS¢enja kapaciteta takode je jedan od ograniCavajuéih faktora u
primeni metodologije i informacija koje ovaj sistem obracuna moze da pruzi za
potrebe poslovnog odlucivanja (Malini¢ 2004, 303). Ovaj sistem obracuna je
pogodan za kratkoro¢no odlucivanje u situaciji kada nema dodatnog ulaganja u
raspolozive kapacitete. Stoga se logi¢no namece pitanje, kakav ¢e pristup u
formulisanju poslovne politike imati preduzece, respektuju¢i metodologiju i
informacije sistema obracuna po varijabilnim troSkovim, u slucaju: a) kada je
stepen poslovne aktivnosti ispod nivoa postojeceg normalnog kapaciteta i b) kada
je ostvaren, ili je priblizno ostvaren nivo normalnog koris¢enja kapaciteta. Po
ovom pitanju, u literaturi postoji apsolutni konsenzus koji glasi: u slucaju
nedovoljne zaposlenosti, preduzece ¢e prihvatiti sve nove poruzbine ¢ije su cene
iznad nivoa varijabilnih troSkova, a sa priblizavanjem stepenu punog kori$¢enja
kapaciteta, rezon se menja, jer je preduzece tada u mogucnosti da vrsi selekciju
porudzbina i menja proizvodnu strukturu prema konceptu maksimizacije neto
dobiti (Malini¢ 2004, 304). Drugim recima, u situaciji nedovoljne zaposlenosti
preduzeée ¢e prihvatiti svaku dodatnu porudzbinu, ¢ije su cene iznad nivoa
varijabilnih troSkova, jer ¢e tom razlikom u ceni, ma kolika ona bila, delimi¢no
pokriti jedan deo fiksnih troSkova. U drugom sluc¢aju kada se preduzece pribilizava
stepenu potpunog kori$¢enja kapaciteta veliki deo fiksnih tro§kova je ve¢ pokriven
i poslovni koncept se menja. Preduzecée je sada u mogucénosti, da vrsi izbor
porudzbina prema stepenu doprinosa marginalnom rezultatu po oskudnom faktoru
proizvodnje, a to znaéi da je u fokusu poslovne politike u takvim okolnostima
ukupna rentabilnost, odnosno neto dobitak s obzirom da je najve¢i deo fiksnih
troskova pokriven iz prihoda prethodnog perioda. Dakle, pogodnost sistema
obrac¢una po varijabilnim troSkovima i informacija koje on pruza je neprocenjiva za
kratkoro¢no poslovno odluc¢ivanje, u uslovima nedovoljne zaposlenosti kapaciteta,
dok u situaciji potpune zaposlenosti te informacije moraju biti korigovane drugim
kvatitativnim podacima, koji se odnose na visinu pune cene kosStanja, odnosno
ukupnu rentabilnost.

Po znacaju, ne i poslednja zamerka, koja se moZe uputiti ovom sistemu
obracuna odnosi se na nacin reagovanja fiksnih i varijabilnih troskova u odnosu na
promene obima aktivnosti sa stanovista teorijskog ucenja i prakti¢nog apliciranja
(Gowthorpe 2009, 125). U teoriji, na primer, troskovi direktnog rada su
varijabilnog karaktera. Medutim, u praksi se ne moze ocekivati da ¢e svako
smanjenje obima aktivnosti, bar u kratkom roku, prouzrokovati automatsko
otpustanje proizvodnih radnika. Osim toga, i na¢in pla¢anja nadnica menja prirodu
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troskova. Na primer, u tekstilnoj idustriji, kada se radnicima pla¢a nadnica po
komadu, onda to je varijabilni trosak, jer zavisi od koli¢ine proizvedenih jedinica.
S druge strane, kada je cena rada fiksno odredena, onda ovaj po teoriji, promenjivi
troSak menja karakter ponasanja i poprima sva obelezja fiksnog troska. Takvih
primera ima i u drugim delatnostima, kao Sto su: komercijalni avio-prevoz,
delatnost restorana i turistickih agencija itd.

4. Kriticki osvrt na validnost koncepta i rezultate poslovne analize
zasnovane na modelu prelomne tacke rentabiliteta

Prelomna tacka rentabiliteta je deo jednog Sireg koncepta za poslovno
odlucivanje, koji je u teoriji i poslovnoj praksi poznat kao CVP analiza. Koncept
CVP (troskovi - volumen - profit), zasnovan je na ucenju o nafinu reagovanja
troskova i profita, prilikom promena obima poslovnih aktivnosti. Razumevanje
ovih odnosa je od bitne vaznosti za razvoj planova i predracuna buduceg
poslovanja (Meigs, Meigs 1999, 1092). Prema tome, ova analiza ima atribute
planskog i kontrolnog instrumentarija i kao takva, zajedno sa prelomnom tackom
rentabiliteta, je involvirana u sistem obracuna po varijabilnim tros$kovima, sa kojim
pretstavlja organsku celinu. Prelomnu tacku rentabiliteta i CVP analizu treba
posmatrati kao odnos integrisanog dela u celinu, koja u krajnoj instanci predstavlja
komplementarni deo metodologije obra¢una po varijabilnim tro§kovima iz Cije
baze crpi i obraduje podatke nephodne za kratkoro¢no poslovno odlucivanje.

Nesporna je cCinjenica, da je analiza prelomne tacke rentabiliteta uzi
koncept od CVP analize, ali je isto tako nesporno, da je ona sa njom
komplementarna, jer se oslanja na identi¢énu metodologiju koja ima za cilj da testira
konkretne poslovne odluke kroz prizmu uticaja na ispunjenje globalnog poslovnog
plana. Prelomna tacka rentabiliteta uziva relativno visoku popularnost medu visim
rukovodstvom, zbog jednostavnosti procene globalnih tokova rentabilnosti u
kratkom roku pomocu analize, planiranja i kontrole odnosa ,troskova — prihoda -
rezultata® (Stevanovi¢ 2005, 395). U cilju razumevanja i kontinuiteta daljeg
izlaganja, potrebno je se u radu fokusirati na sledece probleme, formulisane: a)
odnosom troskova i obima aktivnosti i b) osnovnim agregatima, teorijskim
pretpostavkama modela, na¢inom prikazivanja i kritickim osvrtom na rezultate
analize prelomne tacke rentabiliteta.

4.1. Odnos izmedu troSkova i volumena

Za potrebe analize odnosa troska - volumena - profita treba najpre odrediti
neku merljivu veli¢inu volumena ili aktivnosti koja sluzi kao nosilac troska,
odnosno uzro¢nik nastalih troskova (Meigs, Meigs 1999, 1078). Tek nakon toga,
mozemo analizirati kako troSkovi reaguju na promene u obimu aktivnosti. Jedinica
mere koja sluzi za definisanje nosioca troskova naziva se bazna aktivnost. Ona
mozZe biti jedinica klju¢nog inputa u proizvodnji, kao $to su tone materijala, sati
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direktnog rada, masinski ¢asovi rada itd. Alternativno i najce$¢e, bazna aktivnost
moze se zasnivati na outputu, kao $to su ekvivalent dodatnih jedinica proizvodnje,
prodaje ili prihod od prodaje. Problem izbora bazne aktivnosti, iako na prvi pogled
jednostavan, moze u izvesnim uslovima biti priliéno kompleksan i to u situacijama:
proizvodnje Sirokog asortimana, viSefaznoj proizvodnji revizibilnog karaktera,
kuplovanoj proizvodnji i meSovitoj proizvodnji proizvoda i usluga. U tom smislu,
identifikaciju nosioca troskova, odnosno baze aktivnosti je najlakSe uciniti u
monoproizvodnji, gde se aktivnost moze lako kvatitativno i vredonosno izraziti,
dok je bazu aktivnosti za proizvodnju Sirokog spektra teze odrediti bez bojaznosti
od mogucih gresaka. Jednom kada je odgovaraju¢a baza aktivnosti izabrana, svi
troskovi poslovanja prema karakteru reagibilnosti se mogu svrstati u jednu od
sledece tri Sire kategorije: a) fiksni troskovi (ili fiksni rashodi) koji ne variraju sa
promenom obima aktivnosti na kratak rok unutar relevantne zone zaposlenosti, b)
varijabilni troSkovi koji variraju sa promenom obima aktivnosti po obrascu
direktne proporcionalnosti i konstantne reagibilnosti i ¢) meSoviti troskovi koji se
Cesto nazivaju semivarijabilni troskovi i sadrze, jednim delom fiksnu, a drugim
delom varijabilnu komponentu.

Fiksni troSkovi su najve¢im delom nepovratni troskovi i kao takvi nisu
relevantni za model prese¢ne tacke, jer su ve¢ ucinjeni u prethodnom periodu i na
njih se u buduéem periodu ne moze uticati.Varijabilni troskovi i deo meSovitih
troskova su u zizi interesovanja menadzmenta, iz razloga $to su to troskovi koji tek
treba u buduénosti da nastanu i kao takvi su relevantni za donoSenje poslovnih
odluka. Problemi koji se u ovom delu najcesce javljaju, mogu se identifikovati kao:
neadekvatan ili pogreSan izbor bazne aktivnosti $to moze da poremeti koncept
kauzaliteta izmedu troSkova i ucinaka, neodrziva konstantnost reagibilnosti
varijabilnih troSkova unutar relevantne zone i netatno podvajanje meSovitih
troskova na fiksnu i varijabilnu komponetu.

U striktno teorijskom smislu navedeno ponasanje troskova vazi za
kratkoro¢ni vremenski horizont. Na dugi rok, svi su tro$kovi varijabilni, tako da
firma, po potrebi, u zavisnosti od kretanja obima proizvodnje i prodaje, moze da
menja obim objekta, opreme koju poseduje, kao i broj zaposlenih (Ljuti¢ 2011, 93).
Neki autori (Slovi¢ 2010, 86-87) smatraju da je ovakav koncept troSkova
simplificiran, zato $to se ponasanje troSkova posmatra isklju¢ivo kroz prizmu
promena obima aktivnosti. Konkretnije, kada bi smo u dinamicku analizu
ponasanja troskova kao nezavisnu promenjivu ukljucili vremenski aspekt, onda bi
imali obrnutu situaciju. Naime, relacija fiksnih troskova na protok vremena bila bi
proporcionalna, dok bi protok vremena za varijabilne troskove bio irelevantan.
Dalje, na grafickoj ilustraciji fiksni troskovi bi bili prikazani kao varijabilni, a
varijabilni kao fiksni. U sklopu izlaganja o dinamici troskova, treba napomenuti
sledec¢e: da je klasicno ucenje o nedeljivosti fiksnih troskova nerealno i da obim
aktivnosti nije jedini faktor koji odreduje visinu troSkova (Kolari¢ 1975, 143).
Osim toga, u dimanicku analizu ponasanja troSkova treba ukljuciti joS i faktore:
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kvaliteta, cena, veli¢inu preduzeca, proizvodni asortiman i na¢in reagovanja organa
upravljanja na promene u obimu aktivnosti.

4.2. Osnovni agregati i graficki prikaz modela prelomne tacke rentabiliteta

Najsiri okvir CVP analize, u kome je prese¢na tacka rentabiliteta samo
operativni instrumentarij, po¢iva na sledeéim pretpostavkama (Horngren, Harison,
Oliver 2009, 953): a) menadzment moze lako da klasifikuje troSkove na varijabilne
i fiksne i b) svaki faktor koji moze uticati na troskove zavisan je od obima
aktivnosti. Fiksni troskovi su nepromeljivi. U Sirem opretivnom kontekstu pri
analizi preseCne tacke rentabiliteta koriste se slede¢i izvorni agregati: obim
aktivnosti, prihod od prodaje, ukupni troskovi, varijabilni i fiksni troSkovi. Na
osnovu izvornih agregata moze se matematicki izraziti prelomna tacka rentabiliteta
kroz jednacinu: prihodi od prodaje = ukupni troskovi. U ekonomskom smislu,
presecna tacka rentabiliteta (tacka pokri¢a) pretstavlja obim aktivnosti gde su
ukupni troskovi pokriveni prihodima od prodaje.

Za potrebe suptilnije analize koristi se marza kontribucije, kao obra¢unska
kategorija, koja se dobija kao razlika izmedu prihoda od prodaje i varijabilnih
troSkova (grafikon 3). U sustini marginalni rezultat pokazuje, koliko prihod iznad
nivoa varijabilnih troskova pojedina¢nog proizvoda, linije proizvodnje ili
izabranog asortimana doprinosi pokri¢u fiksnih troskova. Stvarni znacaj i prakti¢na
korisnost racunovodstvenog ucenja o poimanju ponasanja marginalnog, odnosno
kontribucionog dobitka i ukupnog rezultata preduzeca ilustrovana je (grafikon 4).

Grafikon 3. Prikaz kontribucionog dobitka  Grafikon 4. Prikaz prelomne tacke
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Znacenje simbola: UP-ukupan prihod, VT-varijabilni troskovi, KD-kontribuocioni dobitak,
UT-ukupni troskovi, FT-fiksni tro§kovi
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Dinamickom analizom grafickog prikaza prelomne tacke rentabiliteta,
moze se ofigledno zakljuciti, da na polozaj prese¢ne tacke rentabilnosti i iznos
kontribucionog dobitka i neto dobitka uticu slede¢i faktori: promena prodajnih
cena, promena varijabilnih troskova po jedinici, promena ukupnih fiksnih troskova
unutar relevantne zone zaposlenosti, promena obima proizvodnje i prodaje. Osim
pobrojanih elemenata, promena asortimana proizvodnje i prodaje takode uti¢e na
polozaj praga rentabiliteta. Promena asortimana ima respektivni uticaj na sve
prethodno pobrojane faktore, a preko njih i na finansijski rezultat, iako se zbog
svoje prirode ne moze analiticki na grafiku prikazati.

4.3. Teorijske postavke i prakticna aplikacija
koncepta prelomne tacke rentabiliteta

Prikazana prelomna tacka rentabiliteta na grafikonu rentabilnosti moze biti
koli¢inski i vrednosno izrazena, koliinski kada je u pitanju preduzeée koje
proizvodi samo jedan proizvod, a vrednosno u slucaju kada se radi o proizvodnji
(prodaji) viSe vrsta proizvoda, §to je u praksi znatno ¢es$¢i slucaj. Osim toga,
presecna tacka retabiliteta za potrebe brze analize, moZe se utvrditi i algebarskim
putem. Smatra se da je prvu algebarsku formulu za ove svrhe postavio berlinski
profesor Ser (Kovadevié 1982, 207). Teorijske postavke modela prelomne tacke su
istovremeno i njena ograni¢enja kada je u pitanju prakti¢na primena. Logi¢no je
najpre pretpostaviti, da jedan deo teorijskih ograniCenja nastaje iz razlike koja
postoji izmedu ekonomskog i racunovodstvenog ucenja o ponasanju troskova i
prihoda. Drugi deo ograni¢enja poti¢e iz samog koncepta CVP analize i
metodologije obra¢una po varijabilnim troskovima, u kojoj je CVP analiza
implementirana. O navedenim ograniCenjima, kao okvira u kome je smeSten
koncept prelomne tacke rentabiliteta, bilo je viSe re¢i u prethodnom izlaganju. Iz
tih razloga, u daljem razmatranju, pokusacemo da damo jedan sublimirani prikaz
teorijskih pretpostavki u primeni koncepta presecne tacke kako sledi (Majcen 1988,
137-138): da su svi fiksni troskovi apsolutno fiksni i da se ne menjaju u okviru
relevantnog raspona aktivnosti; da su svi varijabilni troSkovi, bez razlike,
proporcionalno varijabilni; da nabavna cena sredstava za proizvodnju i merila po
kojima se obracunava izvrSeni rad, budu konstantni u relevantnom obimu
aktivnosti; da prodajne cene proizvoda budu konstantne za Citavo analizirano
razdoblje, tj. da se ukupni prihod ponaSa proporcionalno; da struktura proizvoda
bude stalna za analizirani period i da kapacitet bude stalan, tj. bez povecanja ili
smanjenja fiksnih troskova

Ovim ograni¢enjima mozemo dodati i slede¢e faktore koji podrazumevaju:
stabilnost opSteg nivoa cena (monetarna i cenovna stabilnost) i sinhronizaciju
proizvodnje i prodaje (proizvodnja bez zaliha). Uvidom u pobrojana ogranicenja,
moze se zakljuCiti da su svi faktori, od kojih zavisi poslovni rezultat u
posmatranom periodu za odredenu relevantnu zonu zaposlenosti, konstantni osim
obima proizvodnje koji predstavlja jedinu nezavisnu varijablu. Na osnovu svega
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navedenog, moze se tvrditi da je model pre svega staticki i kavantitativno
orijentisan, jer u sebe ne ukljucuje dinamicke promene faktora, kao i njihov
medusobni kvalitativni i kvantitativni uticaj.

Kriticki osvrt na teorijske postovke koncepta mozemo postaviti u §iri 1 uzi
okvir. Sa stanoviSta Sireg okvira mogu se osporavati dve simplificirane
pretpostavke (Michael 1997, 401): Prva, u ekonomskom smislu, ukupan prihod i
ukupni troskovi najcesce nisu linearni. Ra¢unovodstvena pretpostavka o linearnosti
vazi samo za odredeni opseg aktivnosti koji je poznat po nazivu relevantna zona;
Druga, oportunitetni troskovi koji se odnose na trosak ulaganja u vlasnicki kapital
nisu racunovdstveno obuhvaceni, ali su zato ukljuceni u ekonomski model. Na taj
nacin, ekonomsko shvatanje i rac¢unovodstveno merenje ukupnih troskova nisu
konvergentni. Nijedan model nije ,.korektan®, zato Sto oba modela, ekonomski i
racunovodstveni, polaze od simplifiranih pretpostavki o ponaSanju troskova i
prihoda. Ekonomski model ne ukljucuje fluktuacije u prihodima koji nastaju kao
rezultat popusta koje dajemo pojedinim kupcima. S druge strane, troSkovi nisu
nikada striktno fiksni niti su stiktno varijabilni. Imajué¢i ovo u vidu, CVP analiza i
prelomna tacka rentabiliteta nose u sebi sva ova ogranicenja, ukljucujuéi jos i
pretpostavke o konstantnosti klju¢nih faktora i linearnosti troSkova i prihoda unutar
relevantne zone zaposlenosti.

U sirem kontekstu, mozemo dalje raspravljati o validnosti modela u
ambijentu razli¢itih konkurentskih trziSnih struktura. Shodno pretpostavkama
koncepta prelomne tacke o konstantnim prodajnim cenama model se moze sa dosta
uspeha primeniti na trziStima slobodne konkurencije. Naime, konstantnost cena
moze se jedino ostvariti na trziStu slobodne konkurencije, gde se potrosaci susrecu
sa ve¢im brojem ponudaca koji nude homogene proizvode. Na taj nacin, zbog
atomizirane ponude homogenih proizvoda, isklju¢ena je svaka moguénost
direktnog uticaja na formiranje cena, jer su cene ve¢ formirane na trzistu i moraju
se prihvatiti (preuzeti) kao zadate velic¢ine (Pindyck, Rubinfeld 2005, 252).
Implicitno se namece zakljucak, da je maksimiziranje dobitka u takvim uslovima
jedino mogucée kroz povecani obim proizvodnje (prodaje), jer je strategija
konkurencije putem cena i diferenciranja proizvoda u potupnosti isklju¢ena. Uz sve
navedene aproksimacije, opSteg karaktera, postoji jos jedan problem koji je na prvi
pogled tehnicke prirode, a u sustini ima mnogo ozbiljniju kriticku dimenziju.
Problem se odnosi na arbitrarnost postupka pri razgrani¢avanju mesovitih troskova
na fiksnu i varijabilnu komponentu. Bez obzira na uhodane metode njihovog
razgrani¢enja, moguée su greske koje ¢e direktno uticati na validnost odluka
donetih na bazi analize rezultata prelomne tacke rentabiliteta.

Pored navedenih ogranicenja opsteg karaktera, mogu se u kritickom svetlu
posmatrati i pojedinacne teorijske pretpostavke na kojima pociva analiza praga
rentabiliteta, poput ponasanja troSkova, konstantnog proizvodnog i prodajnog
asortimana, konstantne prodajne cene, koje nisu realne u stvarnom svetu, ¢ak ni za
kra¢e vremensko razdoblje. Naime, u realnom svetu, mnoge pretpostavke bice
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odbacene, ili ¢e njihov uticaj na poslovne rezultate biti potcenjen ili precenjen. U
praksi moze do¢i do sledece situacije (Chadwick 1997, 55): fiksni i varijabilni
troskovi nece se uvek ponaSati prema zadatom obrascu; prodajne cene nece biti
konstantne, jer se proizvodi prodaju na razliitim trzistima, trziSnim segmentima i
kupcima po razli¢itim cenama; odluke koje donosi menadzment mogu uticati na
visinu i strukturu varijabilnih i fiksnih tro§kova; nivo efikasnosti proizvodnje nije
uvek konstantan; miks proizvoda mora se menjati sa promenama traznje, te ga je iz
tih razloga vrlo tesko predvideti. Osim toga, ne sme se zaboraviti da je grafikon
praga rentabilnosti najkorisniji, ako se primenjuje za kratkoro¢no odlucivanje i da
ga treba koristiti u kombinaciji sa ostalim informacijama bitnim za opstanak i
razvoj preduzeca.

5. Zakljucak

Analiza ,troskovi - volumen - rezultat® (CVP) i prelomna tacka
rentabiliteta mogu se uspes$no koristiti za kratkorocno poslovno odlucivanje, u
situacijama nepotpune zaposlenosti kapaciteta i u opsegu relevantnog obima
aktivnosti. Relevantni opseg aktivnosti i kratak rok, kao ograni¢enja CPV analize,
imaju za cilj da pomognu menadzerima pri kvantificiranju moguéeg poslovnog
rizika u buduéem poslovanju. U tom smislu, sa teorijskog aspekata, mozemo
govoriti o konstantnosti prodajnih cena, fiksnih troskova i asortimana kao o realnoj
Cinjenici. lako ova anliza pociva na rigoroznim pretpostavkama koje su u radu
naglasene, odlikuje se i znatnim stepenom fleksibilnosti. Ta fleksibilnost ogleda se
u tome Sto se pomocu niza grafikona prelomne tacke rentabiliteta mogu pratiti
stalne promene u rezultatu koje nastaju kao posledica promena konstantnih faktora
u dinamickom okruzenju.

Model prelomne tacke rentabiliteta, koji je integralni deo CPV analize,
najcesce je oslonjen na kvatitativne finansijske informacije. To prakti¢no znaci da
analizom nisu obuhvacéeni oportuniteni trosSkovi kapitala, ¢ija je visina bitna za
odredivanje pozicije prelomne tacke. Dalje, model izmedu ostalog podrazumeva
kontinualnost u proizvodnji i prodaji. Medutim, kada dode do zastoja u proizvodnji
1 prodaji stvaraju se zalihe, koje takode imaju karakter oportunitetnog troska.

Bazicni koncep CVP analize i prelomne tacke je u najSirem smislu
fokusiran na kontribucioni dobitak, odnosno na njegovo ucesce u pokricu fiksnih
troskova. Sledstveno tome, u poslovnoj politici, preduzece ¢e pre dostizanja
prelomne tacke rentabiliteta prihvatiti sve porudzine Cije su prodajne cene iznad
nivoa varijabilnih troskova. Nakon dostizanja prelomne tacke menadzment ¢e vrsiti
selekciju porudzbina i asortimana po kriteriju maksimizacije kontribucionog
dobitka. Na taj nacin ¢e merama poslovne politike inicirati promene u strukturi
troskova, a §to ¢e se odraziti i na opseg marze sigurnosti.

725



Dejan Rizni¢, Predrag Marjanovié

Literatura

Babi¢, S., (1967) Uvod u ekonomiku poduzeca. Zagreb: Skolska knjiga.

Chadwick, L. (1997) The Essence of Management Accounting. London: Pret. Hall.

Gowthorpe, C. (2009) Upravijacko racunovodstvo. Beograd: Data Status.

Horngren, C., Harison, W., Oliver, S. (2009) Financial and Managerial Accounting.

London: Pearson Education, Inc.

Kolari¢, V. (1975) Teorije dinamike troskova. Beograd: Rad.

Kovacevi¢, M. (1982) Sistemi obracuna troskova. Beograd: Privredna Stampa.

7. Ljutié, Z.B., (2011) Finansijski menadment: Uvod u finansijska trzista i bankarstvo.

Beograd: MBA Press Inc.

Maijcen, Z. (1988) Troskovi u teoriji i praksi. Zagreb: Informator.

9. Malini¢, S. (2004) Upravljacko racunovodstvo i obracun troskova. Kragujevac: Ekonomski
fakultet - CIDEF.

10. Meigs, R., Meigs, W. (1999) Racunovodstvo: Temelj poslovnog odlucivanja. Zagreb: Mate.

11. Michael, M. (1997) Cost Accounting: Creating Value for Management. London: McGraw
Hill Companies, Inc.

12. Novicevi¢, B., Anti¢, Lj. (2005) Upravijacko racunovodstvo: obracun troskova. Nis:
Petrograf.

13. Pindyck, R., Rubinfeld, D. (2005) Mikroekonomija. Zagreb: Mate.

14. Slovi¢, D. (2010) Upravljacko racunovodstvo. Beograd: Megagraf.

15. Stevanovié, N. (2005) Upravijacko racunovodstvo. Beograd,: Curuga print.

D=

SAINY

o

THE LIMITATIONS OF THE CVP ANALYSIS
AS A BASIS FOR BUSINESS DECISIONS

Abstract: The limitations of CVP analysis (cost-volume-profit) may be used as
the additional utility, i.e. the managing instrument in the cause of realization one
of the primary aims-the maximizing of the profit of the firm. The CVP analysis,
in the framework of analysis of the break point gained a huge popularity among
its managing stuff-because of its transparency ease-of-use and the possibility of
graphic (visual) mathematical overview of the planed and the realized results for
the needs of controlling. On the other hand, due to restrictions of the theoretical
and practical character it is not necessary to accept it without reserve and without
a criticism. Namely, the information acquired on the basis of analysis of the
results of breakeven point are exclusively for short term business making of
decisions for the situations of unrealized production capabilities in the circle of
the stable economic ambience. The model operates with one stable variable (the
volume of activities),while the rest of the factors such as consisting elements of
the financial result are constant.This pints out to the conclusion that the mutual
interaction of the rest of important elements is not in use,which is not in accord
with dynamical interactions which are used in theoretical principles and
production industry practice.On the basis of those arguments we can may make a
conclusion that the concept of the braking point is based on the statical approach
with quantitative orientation and because of that fact it must be combined with
other relevant information od dynamic and qualitative character.The structure of
work is thus conceived to completely responds to the aim of exploration,which
can be defined in the shortest way as completely critical review of the limitation
of the CVP analysis in the dynamic scope.

Keywords: CVP analysis, breakeven point, the profit from sell, costs.
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Rezime: Pad poverenja i povlacenje stranih investitora sa trzZista kapitala
Srbije uticao je na pad vrednosti prometa na Beogradskoj berzi. Povecan
rizik investiranja na trzistu kapitala Srbije usmerio je investitore na manje
rizicna ulaganja, a s tim u vezi i manji prinos. U takvim uslovima na trZistu
kapitala Srbije, investicionu alternativu predstavlja ulaganje u investicione
fondove. Investicioni fondovi nose nesto veci rizik od Stednje u banci, ali po
pravilu i veci prinos na uloZena sredstva. U radu je izvrSena analiza
investiticionih fondova na trzistu kapitala Srbije, sa aspekta vrste, nacina
funkcionisanja i prinosa investicionog fonda. U radu je takode izvrsena
kvantitativna analiza neto vrednosti aktive po akciji fonda NAV (net asset
vallue), stope ukupnog prinosa otvorenih investicionih fondova (total rate of
return of open investment funds) i stope ukupnog prinosa zatvorenih
investicionih fondova (rates of total yield closed-end investment funds). Cilj
rada je da se ukaze na prednosti i nedostatke investiranja u investicione
fondove na trzistu kapitala Srbije, kao i na mogucnosti ostvarivanja prinosa
na investirana finansijska sredstva.

Kljuéne reci: otvoreni investicioni fond, zatvoreni investicioni fond, NAV (net
asset vallue), stopa prinosa, rizik

Uvod

Investicioni fondovi (investment funds) predstavljaju jedan od
najpopularnijih nacina ulaganja novca u svetu. U zemljama koje karakteriSe visok
stepen razvijenosti berzi i berzanskog poslovanja, investicioni fondovi su postali
izuzetno popularni tokom poslednjih 20-ak godina. Na naSim prostorima razvoj
trzita investicionih fondova u poslednjih 10-ak godina vezuje se prvenstveno za
definisanje zakonske regulative neophodne za uspe$no funkcionisanje trzista
investicionih fondova, zatim osnivanje veceg broja investicionih fondova i drustava
za upravljanje investicionim fondovima, kao i povecéanje stepena svesti investitora
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o znacaju trzista kapitala kao mestu sakupljanja kapitala. Investicioni fondovi su
nastali kao permanentna teznja “malih investitora” i investitora koji ne poznaju u
punom kapacitetu zakonitosti koje vaze na trzistu kapitala, da investiraju kapital i
udu na “mala vrata” na trziSte kapitala, kako bi kroz pozitivno poslovanje
investicionog fonda ostvarili prinos. Prema Zakonu o investicionim fondovima,
investicioni fond predstavlja instituciju kolektivnog investiranja u okviru koje se
prikupljaju i ulazu novcana sredstva u razlicite vrste imovine sa ciljem ostvarenja
prihoda i smanjenja rizika ulaganja (Sl. glasnik 2006). Indirektno investicioni fond
predstavlja finansijsku instituciju koja povlaci sredstva manjih individualnih
investitora kojima za uzvrat emituje akcije (shares) ili, rede, potvrde o uces¢u u
finansijskoj aktivi fonda (units) (Soskié, Zivkovi¢ 2006, 451). Prikupljena novéana
sredstva fonda se ulazu u razlicite vrste imovine (akcije, obveznice, blagajnicke
zapise i druge zakonom dozvoljene hartije od vrednosti), u skladu sa investicionim
ciljevima navedenim u prospektu, radi ostvarivanja dobiti i smanjenja rizika
ulaganja. Prihode ostvarene na takav nacin, investicioni fondovi investiraju, na
domacem i medunarodnom finansijskom trzistu, u hartije od vrednosti stvarajuéi
diversifikovani investicioni portfolio.Ulaganjem u investicione fondove investitor
ostvaruje prihode po osnovu dividende na akcije i kamate na obveznice kojima
investicioni fond trguje, kapitalne dobiti kao razlike u ceni HOV, kojima investicioni
fond trguje, u zavisnosti od investicione strategije fonda, kao i prihod u vidu
kapitalne dobiti kroz porast vrednosti investicione jedinice investicionog fonda.

U prvom poglavlju rada, Investicioni fondovi na trziStu kapitala Srbije,
izvr$icemo analizu stanja na trziStu kapitala Srbije prema kretanju osnovnih
pokazatelja trziSta kapitala Srbije, stepenu razvijenosti i znacaju investicionih
fondova, kao i kretanju glavnih berzanskih indeksa na Beogradskoj berzi. U
drugom poglavlju analiziratemo osnovne principe funkcionisanja investicionih
fondova i kretanja vrednosti investicionih jedinica investicionih fondova u 2010.
godini na trziStu kapitala Republike Srbije. Tre¢i dio rada nosi naziv Merenje
prinosa investicionih fondova, gde analiziramo neto vrednost aktive po jednoj
investicionoj jedinici (NAV- net assets value), stopu prinosa otvorenih investicionih
fondova i stopu prinosa zatvorenih investicionih fondova. U Cetvrtom delu rada se
obraduju rizici ulaganja u investicione fondove na trzistu kapitala Republike Srbije.

1. Investicioni fondovi na trziStu kapitala Srbije

Republika Srbija se ve¢ duzi vremenski period nalazi u fazi korenitih
reformi ekonomskog i finansijskog sistema. Nizak stepen razvijenosti trzisSta
kapitala Republike Srbije jedan je od razloga sporog izgradivanja trzi$ne privrede u
Srbiji. Donosenjem Zakona o hartijama od vrednosti, Zakona o preduzec¢ima i
Zakona o bankama 1989. godine, aktivirano je finansijsko trziSte posle
pedesetogodisnjeg diskontinuiteta u postojanju. Razvojem trzista kapitala dolazi do
jacanja trzisnih standarda ponasanja koji karakteriSu savremena finansijska trzista,
¢ime se sticu uslovi za ispravljanje dosadasnjih devijacija ekonomskog i finansijskog
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sistema i hvatanje koraka se zemljama koje karakteriSe visok stepen razvijenosti
trziSta kapitala. Trziste kapitala Republike Srbije je kao mlado i u fazi razvoja,
izuzetno potreseno globalnom finansijskom krizom. To se pre svega manifestuje
padom vrednosti prometa na Beogradskoj berzi u poslednje tri godine, §to je
predstavljeno tabelom 1.

Tabela 1. Vrednost prometa na Beogradskoj berzi u periodu 2005-2010. godina
Indeks

Godina | Promet RSD 2005/06 | 2006/07 | 2007/08 | 2008/09 | 2009/10
2005 48,350,670.61

2006 | 100,583,951.91 | 108,03%

2007 | 164,990,865.96 64,03%

2008 71,853,776.13 56,45%

2009 41,778,491.98 41,86%

2010 23,017,197.76 44,91%

Izvor: Beogradska berza, www.belex.rs, (10.02.2011.)

Kao $to vidimo, trend pada vrednosti prometa na Beogradskoj berzi poc¢ev
od 2006. godine nastavio se i tokom 2007, 2008, 2009, i 2010. godine. Berzanski
analiticari kao kljucni i hroni¢ni problem trzista kapitala Republike Srbije navode
izuzetno nizak promet zbog slabe potraznje, ali i ponude akcija. Trziste kapitala
Srbije previse zavisi od inostrane potraznje. To se videlo i na pocetku globalne
finansijske krize kada su strani ulagaci brzo napustili nase trziSte, kao i sada kada
kriza jenjava, a nema znacajnijeg priliva novca iz inostranstva.

Grafikon 1. Vrednosti parametra (FIT) u periodu od 01.03.2010. do 28.02.2011. godine
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Izvor: Beogradska berza, www.belex.rs, (28.02.2011.)
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Razlog za to je vrlo jednostavan, doslo je do pada poverenja u trziste
kapitala Republike Srbije i kompanije Cijim se akcijama trguje na Beogradskoj
berzi. Medutim, vrednosti pokazatelja ucCeS¢a stranih investitora u ukupnom
prometu Beogradske berze (FIT) i pokazatelja uces¢a stranih investitora u
ukupnom prometu akcijama Beogradske berze (FIS) u proteklih godinu dana ne
pokazuju visoku volatilnost, tj. doslo je do stagnacije ovih parametara. Kretanje
vrednosti parametra (FIT) u periodu od 01.03.2010. od 28.02.2011. godine,
predstavljeno je grafikonom 1, a vrednosti parametra (FIS) u periodu od
01.03.2010. od 28.02.2011. godine, predstavljeno je grafikonom 2.

Grafikon 2. Vrednosti parametra (FIS)
u periodu od 01.03.2010. do 28.02.2011. godine
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Izvor: Beogradska berza, www.belex.rs, (28.02.2011.)

Ovo su samo neki od podataka koji treba da ilustruju stanje trzista kapitala
Republike Srbije danas, medutim, trziSte kapitala Republike Srbije pruza
moguénosti za ostvarivanje prinosa. Jedan od najznaajnijih repera stanja na
Beogradskoj berzi koji opisuje kretanja cena najlikvidnijih srpskih akcija u realnom
vremenu jeste indeks BELEX1S. Indeks BELEX1S5 kotiran je na viSe Evropskih
berzi kao S$to su: Scoach, Boerse Stuttgart, Warsaw Stock Exchange u vidu
indeksnog sertifikata. U proteklih godinu dana belezi znacajne oscilacije sa
tendencijom pada.

Drugi indeks Beogradske berze BELEXIline, koji predstavlja opsti,
osnovni “benchmark” indeks Beogradske berze, ¢ija se vrednost ratuna na kraju
trgovackog dana, takode belezi u proteklih godinu dana znacajne oscilacije sa
tendencijom pada. Kretanja indeksa Beogradske berze BELEX15 i BELEXIline u
proteklih godinu dana, predstavljena su grafikonom 3 i grafikonom 4 respektivno.
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Grafikon 3. Kretenje indeksa BELEX1S u poslednjih godinu dana (2010-2011.)
JEEEES)

3 Wrednost

738
683 *\.J

62T 7

oL

¥ T

572 T T 5 T T ¥ T
29.09. 03.11. 0A42. 1401, 21.02.

26.02. 06.04. 1205 16.06. 21.07. 25.08.

[+ ](so][s0 |[reo] EEJ[5¥]  [conoresuex|[IXY

Izvor: Beogradska berza, www.belex.rs, (27.02.2011.)
Kretanje indeksa BELEXlIine u proteklih godinu dana predstavljeno je grafikonom 4.
Grafikon 4. Kretenje indeksa BELEXIine u poslednjih godinu dana (2010-2011.)
L e

Veadnost
1,489 7

™ =

1,334 7

1,256

1,178 T T T T T T T T T T
26.02. D&8.04. 12405 16.06. 21.07. 25.08. 29.08. 03141. 0812, 14.01. 21.02.

L1 @@@E | sandlestick m

Izvor: Beogradska berza, www.belex.rs, (27.02.2011.)

Podaci predstavljeni na grafikonu 3 i grafikonu 4, pokazuju veliku
volatilnost cena finansijskih instrumenata kojima se trguje na trziStu kapitala
Republike Srbije. To je za posledicu imalo povecanje stepena rizi¢nosti
investiranja u HOV na domacem trzistu kapitala. Investicioni fondovi investitorima
nude mogucnost ulaganja finansijske aktive na trziStu kapitala uz manji stepen
rizika, u odnosu na individualno investiranje. Zemlje visoko razvijenih trziSta
kapitala karakteriSe postojanje velikog broja i visok stepen razvijenosti
investicionih fondova.
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Prema portfolio teoriji, investicioni fondovi vr§e smanjivanja investicionog
rizika kroz diverzifikaciju. Diversifikacija ima za cilj da se ulazu sredstva u veliki
broj instrumenata, kako bi se moguéi gubitak ponistio potencijalnim dobitkom na
drugim instrumentima. Investitor, i sa malim sredstvima investiranim u investicioni
fond, dobija diverzifikaciju rizika svojstvenu velikim investicionim iznosima
investiranim u veliki broj razliCitih hartija od vrednosti. Investicioni fondovi
kupuju i prodaju velike iznose hartija od vrednosti, §to dovodi do manjih
transakcionih troskova nego Sto bi to platio individualni investitor. Investicioni
fond daje mogucnost investitoru da svoje akcije pretvori u gotov novac u bilo kom
trenutku, Sto predstavlja vrlo znacajnu karakteristiku likvidnosti investirane
finansijske aktive. Ulaganje u investicione fondove je vrlo jednostavna procedura,
koja zahteva potpisivanje pristupnice fondu i ulaganje prema planu i dinamici
investitora, dok je minimalna investicija na dovoljno niskom nivou za pojedinacne
investitore koji raspolazu malim iznosom finansijske aktive.

Na trzistu kapitala Srbije postoje tri osnovne vrste investicionih fondova, i
to otvoreni investicioni fondovi, zatvoreni investicioni fondovi i privatni
investicioni fondovi.

2. Osnovni principi funkcionisanja investicionih fondova

Otvoreni investicioni fond posluje na principu prikupljanja novcanih
sredstava putem emitovanja investicionih jedinica. Broj vlasnika investicionih
jedinica u fondu i vrednost imovine fonda se permanentno menjaju. Imovina
ulagaca se ulaze u razli¢ite hartije od vrednosti: akcije, obveznice, blagajnicke
zapise 1 druge zakonom dozvoljene hartije od vrednosti. Celokupna imovina je
podeljena na jednake delove - investicione jedinice. Svaka investiciona jedinica je
proporcionalan deo u ukupnoj imovini otvorenog investicionog fonda. Vlasnici
otvorenog investicionog fonda su investitori, koji ulazu novac i na taj na¢in kupuju
jedinice otvorenog investicionog fonda. Vrednost jedinice se menja zavisno od
promene kursa hartija od vrednosti koje su u portfoliju otvorenog investicionog
fonda. Merilo uspes$nosti otvorenog investicionog fonda je ostvareni prinos, tj. rast
vrednosti jedinice. Cilj poslovanja je povecanje ukupne imovine otvorenog
investicionog fonda i time povecanje imovine ulagaca. Cilj otvorenih investicionih
fondova je oCuvanje vrednosti imovine uz ostvarenje visoke stope prinosa na duzi
vremenski period investiranjem na domaca i strana trzista hartija od vrednosti.

U zavisnosti od odabranog investicionog cilja, otvoreni investicioni
fondovi se mogu deliti na (Investicioni-fondovi 2011):

1. Fond ocuvanja vrednosti imovine,
2. Fond prihoda,

3. Balansirani fond,

4. Fond rasta vrednosti imovine.
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Fond ocuvanja vrednosti imovine ulaze u kratkoro¢ne duznicke hartije od
vrednosti 1 nov¢ane depozite. Ovi fondovi imaju najmanju stopu rizika, i kao takvi
ostvaruju najnize prinose u odnosu na ostale vrste otvorenih fondova. Fond prihoda
ulaZe najmanje 75% svoje imovine u duznicke hartije od vrednosti (obveznice).
Ulaganje u fond prihoda nosi neSto veéi rizik od ulaganja u fond ocuvanja
vrednosti imovine, a time i ostvaruje nesto veCe prinose. Karakteristika fonda
prihoda je da je izloZen riziku kretanja kamatnih stopa, drugim re¢ima: kada
kamatne stope rastu, vrednost imovine fonda prihoda se smanjuje. Balansirani fond
ulaze najmanje 85% imovine u vlasnicke i duznicke hartije, sa tim §to u duznicke
hartije od vrednosti ulaze najmanje 35% a najviSe 65% ukupne imovine fonda.
Ovaj fond nosi umerenu stopu rizika i umerene prinose. Fond rasta vrednosti
imovine ulaze najmanje 75% vrednosti svoje imovine u vlasnicke hartije od
vrednosti (akcije). Ovakvi fondovi su najrizi¢niji, i najprimerniji osobama koji su
spremni da prihvate visok rizik investiranja. Vecina investicionih fondova u Srbiji
su fondovi rasta vrednosti.

U prethodnoj 2010. godini, na trzistu kapitala Republike Srbije desilo se
dosta promena po pitanju investicionih fondova. Na trzi§tu su se pojavila dva nova
fonda od strane DZU Raiffeisen Invest a.d. Beograd: fond oCuvanja vrednosti
imovine Raiffeisen Cash i fond rasta vrednosti imovine Raiffeisen World. DZU
Citadel Asset Managment je preuzetom balansiranom fondu ,,Hypo Balance* uz
odluku Komisije za Hartije od vrednosti promenio naziv u ,,Triumph Balance*.
Komisija za Hartije od Vrednosti odobrila je i spajanje dva otvorena investiciona
fonda ,, Triumph* i ,,KD Ekskluziv. Sumirano na kraju godine, mozemo reé¢i da su
samo tri fonda imala negativno kretanje i to iz grupe fondova rasta vrednosti
imovine. Najveéi pad investicione jedinice imao je fond Raiffeisen Akcije od -
50.54 odsto, zatim fondovi Focus Premium -20.69 odsto i Delta Dynamic -4.59
odsto (seebiz.eu 2011). Povecanje vrijednosti jedinice iz ove grupe fondova,
ostvarili su fond Ilirika Global od 10.06 odsto, zatim fond Fima Proactive sa
rastom od 8 odsto, fond Raiffeisen World sa 6.67 odsto, fond Citadel Triumph sa
5.52 odsto i fond Kombank Infond sa 1.17 odsto (seebiz.eu 2011). Svi balansirani
fondovi na kraju godine imali su povecanje vrednosti investicione jedinice.
Najvecée povecanje vrednosti jedinice imao je fond Triumph Balance od 9.80 odsto,
zatim 4.37 odsto fond Erste Euro Balanced 35 i 3.87 odsto fond Delta Plus.

Najmanje rizicni fondovi, fondovi oCuvanja vrednosti imovine, u 2010.
godini, imali su pozitivne promene. Najvecu pozitivhu promenu imao je fond Erste
Cash od 8.93 odsto, zatim fond Raiffeisen Cash sa rastom od 8.71 odsto, fond Fima
Novac sa 7.77 odsto i fond Citadel Novcani sa 7.64 odsto. Ukupna imovina
otvorenih investicionih fondova u 2010. godini smanjena je za -8.47 odsto (seebiz.eu
2011). Najveci rast imovine imao je fond Erste Cash 312.28 odsto, a najveci pad
imovine imao je fond Raiffeisen Akcije od -90.20 odsto (seebiz.eu 2011).

Kretanje vrednosti investicione jedinice, fondova na trzistu kapitala Srbije
u 2010. godini predstavljen je tabelom 2.
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Tabela 2. Kretanje vrednosti investicione jedinice fondova
na trziStu kapitala Srbije u 2010. godini

Red . Rast Vr.ed.nosti ' Pad Vre?dposti
Br ’ Naziv fonda 1n\./es.t1<?10ne Naziv fonda 1n\./es.t1<?10ne
’ jedinice jedinice
1. Ilirika Gold 10,06% | Raiffeisen Akcije -50,54%
2. Triumph Balance 9,80% | Focus Premium -20,69%
3. Erste Cash 8,93% | Delta Dynamic -4,59%

Izvor: seebiz.eu, www.seebiz.eu, (20.01.2011.)

Takode je znacajno ista¢i da je na kraju 2010. godine vrijednost imovine
svih otvorenih investicionih fondova iznosila 1,078,876,273.62 RSD.

Zatvoreni fond svoja sredstva prikuplja putem javne ponude i ima
ograniCen broj akcija. Kada je javna ponuda zavrSena, investitori koji su kupili
akcije fonda njima mogu trgovati na organizovanom trzi§tu po trziSnoj ceni tih
akcija koja moze biti niza ili viSa od vrednosti imovine fonda. Drustvo za
upravljanje je duzno da uvrsti akcije fonda na organizovano trziSte u roku od 3
dana od dana prijema reSenja o izdavanju. Pored hartija od vrednosti u koje ulazu
otvoreni fondovi, zatvoreni fondovi mogu ulagati i u nekretnine, kao i u privredna
drustva kojima se ne trguje na organizovanom trziStu, pa mogu biti rizi¢niji od
otvorenih fondova. Zatvoreni fondovi ne vrse otkup akcija od svojih ¢lanova, veé
ih oni moraju prodati na sekundarnom, berzanskom ili vanberzanskom trzistu.

U zavisnosti od investicione politike i vrste imovine u koju ulazu,
zatvoreni fondovi se dele na (Investicioni-fondovi 2011):

e Zatvorene fondove koji vise od 50% svoje imovine ulazu u hartije od
vrednosti kojima se trguje na organizovanom trzistu;

e Zatvorene fondove koji vise od 50% svoje imovine ulazu u akcije
preduzeca kojima se ne trguje na organizovanom trzistu i udele ortackih,
komanditnih i drustava sa ograni¢enom odgovornos¢u u Republici Srbiji;

e Zatvorene fondove za ulaganje u nekretnine koji vise od 60% imovine
ulazu u nepokretnosti.

Na trzistu kapitala Srbije postoje i privatni fondovi organizovani kao
drustva sa ograni¢enom odgovornos¢u. Namenjeni su iskusnim investitorima, i
minimalan ulog iznosi 50.000 EUR.

3. Merenje prinosa investicionih fondova

Investicionom politikom investicionog fonda utvrduju se osnovni ciljevi i
strategija ulaganja investicionog fonda. Osnovni cilj investicione politike otvorenih
invetsicionih fondova je ostvarivanje atraktivnih prinosa, uz prihvatljiv rizik.
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Investiciona jedinica je udeo u ukupnoj neto imovini otvorenog investicionog
fonda. Obracun neto vrednost aktive po jednoj investicionoj jedinici (NAV- Net
assets value) je predstavljen u tabeli 3. Pocetna vrednost investicione jedinice svih
otvorenih fondova u Srbiji iznosi 1.000 dinara. Kada fizicko ili pravno lice ulozi
odredena sredstva u fond on zapravo kupuje odredeni broj investicionih jedinica.
Neto vrednost fonda racuna se svakog radnog dana, po zavrSetku trgovanja. S
obzirom na to da se vrednost hartija od vrednosti svakodnevno menja, tako se i
neto vrednost fonda svakodnevno menja. Neto vrednost fonda je i dobar pokazatelj
uspesnosti poslovanja investicionog fonda. Takode je znacajno ista¢i da cena po
kojoj se vrsi kupovina ili prodaja akcija otvorenih fondova odgovara trzisnoj
vrednosti portfolia HOV kojim oni raspolazu. Cena akcija se odreduje na bazi neto
vrednosti aktive NAV po jednoj akciji. Kod zatvorenih investicionih fondova
cijene akcija zavise od trziSnih kretanja i odnosa ponude i traznje za njima, pa se
samim tim mogu razlikovati od neto vrednosti aktive (Eri¢ 2003, 220).

Obracun neto vrednosti aktive po jednoj investicionoj jedinici (NAV- Net
assets value), prikazatemo na hipotetiCkom primeru. Pretpostavimo da investicioni
fond XXX poseduje 1.500 investicionih jedinica. Tekuc¢a trziSna cena akcija na
kraju dana iznosi 1,5 n.j, a gotovina koju fond poseduje iznosi 15 000 n.j. Obaveze
fonda iznose 5.500 n.j. Izracunati neto vrednost aktive otvorenog investicionog
fonda po investicionoj jedinici.

Tabela 3. Obracun neto vrednosti aktive po jednoj investicionoj jedinici
(NAV- Net assets value)

Opis Vrednost
1. Gotovina 15 000
2. Trzi$na vrednost finansijskih instrumenata (1500*1,5) 2250
3. Ukupna trzi$na vrednost aktive fonda (1+2) 17 250
4. Obaveze (pasiva fonda) 5500
5. Neto vrednost aktive fonda (3-4) 11750
6. Broj investicionih jedinica 1 500
7. Neto vrednost aktive po jednoj investicionoj jedinici (NAV- Net
assets value) (5/6) =

Investicioni fondovi mogu ostvariti dobit za svoje investitore po tri osnova.
Kao prvo, po osnovu dividendi i kamata primljenih na hartije od vrednosti u
portfoliu. Kao drugo, po osnovu realizovane kapitalne dobiti (capital gains
distributions) ukoliko je prodajna cena HOV veca od nabavne cene. Tre¢i vid
predstavlja rast vrednosti HOV iz portfolia fonda, a time i do rasta NAV (Net
assets value) fonda (Sogki¢ 2006, 282). Prinos investitora u investicione fondove
nije garantovana kategorija. Investitor u zavisnosti od stanja na trziStu kapitala,
kretanja cena HOV i drugih parametara, moze da ostvari i odredene gubitke po
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pojedinim kategorijama ili ¢ak i svim u odredenom periodu. Investiciona politika u
investicione fondove treba se bazirati na dugoro¢nom vremenskom horizontu.

Prinos (yield) predstavlja prihod po akciji plac¢en akcionarima na osnovu
dividendi i kamata, tj. po prvom osnovu prihoda fonda (Sogki¢ 2006, 282). Obiéno
se izrazava kao procenat nabavne cene akcija fonda (offer price ili buy price).
Isplate pored dividendi i kamata obuhvataju i realizovanu kapitalnu dobit (capital
gains distributions), tj. obuhvataju sve isplate akcionarima po prvom i drugom
osnovu prihoda fonda. Ukupan prinos investitora fonda (7Total yield of the fund
investors) pored isplata obuhvata i nerealizovane kapitalne gubitke koji se
manifestuju u rastu NAV. Kao sveobuhvatna i najbolja mera performansi
investicionog fonda uzima se prinos po osnovu dividende ili/i kamate, profit
realizovan prodajom HOV i rast vrednosti akcija fonda NAV.

Ako sa Up ozna¢imo stopu ukupnog prinosa otvorenih investicionih
fondova, sa p, prinos, realizovanu kapitalnu dobit sa k,, a rast vrednosti NAV sa

NAV

izradunavamo po relaciji 1 (Sogki¢ 2006, 282):

- NAV,, tada stopu ukupnog prinosa otvorenih investicionih fondova

Relacija 1.:
- NAV,)

+1

p, +k, +(NAV,
Up =
NAV,

Po istom principu u tabeli 4. izvr§iCemo proracun stope prinosa otvorenog

investicionog fonda po akciji:

Tabela 4. Stopa prinosa otvorenog investicionog fonda po akciji

Dividenda po : Neto vrednost Neto vrednost :
akciji u Realizovana | aktive po akeijina | aktive po akeiji | Stopaprinosa
tekudem kapitalna pocetku na kraju _ otvorenog
e d(’blt. po obracunskog obracunskog Investicionog
periodu akeiji perioda NAV , perioda NAV , | fonda po akeiji
0,43 0,32 7,83 7,90 10,47%

Kod zatvorenih investicionih fondova situacija je jednostavnija jer se stopa
prinosa dobija kao i kod svake druge akcije kao odnos zbira kapitalne apresijacije

C,,- C, i dividende d, sa cenom akcije fonda na pocetku perioda C?, $to je
predstavljeno relacijom 2 (Soski¢ 2006, 282):

Relacija 2.:
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Po istom principu u tabeli 5, izvrSi¢emo proracun stope prinosa zatvorenog
investicionog fonda po akciji:

Tabela 5. Stopa prinosa zatvorenog investicionog fonda po akciji

1? 1.\.1‘1dei1(11(a po Realizovana Cena akci]; ana Stoltjj prinosa
axcuL i leRuCem 1y o pitalna dobit po | Pocetku obratunskog | zZatvorenog
obracunskom . investicionog fonda po
: akeiji perioda C,
periodu akciji
0,80 0,45 30 4,17%

Kod otvorenih investicionih fondova investitori, po pravilu, ne dobijaju
pun iznos ukupnog prinosa. Uz menadzment proviziju, koja se oduzima pre

formiranja NAV tu su i druge provizije namenjene, uglavnom pokrivanju

t+1>
troskova  distributivno-prodajne  organizacije fonda. Strukturu troskova
investicionog fonda je moguce predstaviti pomocu slede¢e matematicke relacije:

Tu = Un+In+Nu+Tf +Dt+Tt

Tu - Ukupni troskovi,

Un - ulazne naknade,

In - izlazna naknada,

Nu - naknada za upravljanje imovinom fonda,
Tf - troskovi fonda, Dt-drugi troskovi,

Tt - troskovi transfera novca.

Ulagac¢ pla¢a ulaznu naknadu prilikom kupovine udela fonda (od 0 — 5 %
iznosa uplate, (uobicajno 3%)). Ulaga¢ placa izlaznu naknadu prilikom (prodaje)
otkupa udela fonda (0 — 5% vrednosti licne imovine (uobicajno 0% ili 1%)).
Drustvo za upravljanje ima pravo na godi$nju naknadu za upravljanje imovinom
fonda, koja se svakodnevno obraCunava kao procenat imovine fonda, ili kao
procenat prosecne godi$nje neto vrednosti imovine fonda i naplacuje se direktno iz
imovine fonda (od 1% do 5% (uobicajno 3%)). TroSkovi koji se naplacuju iz
imovine fonda se odnose na troSkove vezane za trgovinu hartijama od vrednosti
(provizije brokersko-dilerskog drustva, Berze, Centralnog registra) kao i troskovi
kastodi banke i eksterne revizije. Druge troSkove ulaga¢ placa po osnovu drugih
usluga koje drustvo za upravljanje obavlja po podnesenom zahtevu ulagaca: izrada
i dostava izve$taja o prometu i stanju udela, dostava finansijskih izvestaja fonda.
Troskovi koji nastaju kod banaka ili drugih finansijskih organizacija preko kojih
kupujete investicione jedinice (vobicajno isto kao kod plaéanja racuna, max 1%).
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4. Rizici ulaganja u investicione fondove na trzZistu kapitala Republike Srbije

Kako svako investiciono ulaganje nosi odreden stepen rizika, tako i
ulaganje u investicione fondove nosi odreden rizik. Visina rizika je u finansijama
tesno povezana sa visinom prinosa. Rizik najjednostavnije reCeno predstavlja
verovatnicu trpljenja gubitka, Stete ili povrede (Eri¢ 2003, 146). Moze se reéi da su
prinos i rizik dve strane iste medalje. Rizici koji najviSe utiCu na prinose
investicionih fondova su najcesce slede¢i: kamatni rizik, rizik promene vrednosti
hartija od vrednosti, rizik kursa i valute, operativni rizik, rizik likvidnosti, rizik
promene poreskih propisa i sl.

Najcesce se rizici dele na one na koje drustvo za upravljanje investicionim
fondovima moze da utiCe i na one na koje ne moze. Prva grupa rizika se najcesce
eliminiSe kvalitetnom diversifikacijom portfolia fonda. Rizik portfelja se meri tzv.
koeficijentom beta portfelja, koji pokazuje osetljivost portfolia na promene celog
trzista hartija od vrednosti. Kada je beta koeficijent manji od 1 znaci da je njegov
prinos manje osetljiv od prinosa ukupnog trziSta i sa tim i manje rizican. Rizici
mogu biti sistematski i nesistematski. Sistematski rizik je onaj na koji upravljac¢
nema uticaj jer se sa diversifikacijom ulaganja taj rizik ne moze izbeci.
Nesistematski rizik je onaj koji se moze ograniCiti diversifikacijom i
odgovarajuéim izborom ulaganja. Na bazi rizi¢nosti investicija u otvorene
investicione fondove, moguce je kreirati skalu rizi¢nosti investicija, §to je
predstavljeno tabelom 6.

Tabela 6. Skala rizi¢nosti investicija u otvorene investicione fondove

Otvoreni investicioni fond Skala rizi¢nosti
Fond ocuvanja vrednosti imovine 1-2
Fond prihoda 2-4
Balansirani fond 4-6
Fond rasta vrednosti imovine 8-10
Skala rizicnosti: 1- bez rizika, .... 5 - srednje rizican,.......... 10 - visoko rizican
Zakljucak

Investicioni fondovi su profesionalno vodene finansijske institucije koje
mobili§u kapital viSe pojedinaca radi ulaganja u skup hartija od vrednosti razli¢itih
izdavalaca. Oni nisu nista drugo do skup akcija i/ ili obveznica. Ovi fondovi dolaze
do kapitala tako Sto prodaju svoje akcije ili udele, i dalje ta sredstva koriste za
investiranje u mnoge 1 razliite segmente trziSta. Osnivanje velikog broja
investicionih fondova dovelo je do obogacenja institucionalne strukture bankarsko
— finansijskog sektora i do povecanja konkurentnosti. Osim toga, izvrSeno je i
produbljivanje finansijskog trzista. U strukturi vrsta investicionih fondova u Srbiji
dominiraju fondovi rasta vrednosti, koji donose najvecu dobit, ali nose i najvece
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rizike, koji su svoje postojanje na najoCitiji nacin prikazali tokom ulaska u
finansijsku krizu. Svaki investitor ¢iji je primarni investicioni cilj da zastiti svoj
kapital, a da uz to ostvaruje relativno visoku stopu prinosa uz minimalan rizik,

trebalo bi da razmotri mogucnost investiranja u investicione fondove.

Generalno gledano, obim prometa hartija od vrednosti na Beogradskoj
berzi trenutno je mali. Razlog takvog stanja na trzistu kapitala Republike Srbije je
poljuljano poverenje investitora, usled naglih korekcija u cenama akcija u skorijoj
proslosti i globalnih ekonomskih deSavanja. Do naglih korekcija je doslo
prvenstveno zbog slabog poznavanja funkcionisanja trzista kapitala domacih
investitora, netransparentne privatizacije, te niskog stepena korporativnog
upravljanja. Da bi se desio povratak poverenja investitora u trziSte kapitala
Republike Srbije, bilo bi neophodno obezbediti potpuno posStovanje standarda
korporativnog upravljanja, poslovanje preduzeca uciniti transparentnijim i ubrzati
reSavanje sudskih sporova.U poslednjem vremenskom periodu trziSte kapitala
Republike Srbije, kao i trziSta kapitala zemalja okruzenja postajala su nestabilnija i
zahtevaju permanentne analize emitenata i sveobuhvatnog rizika koji prati
ulaganja. Ulaganje u investicione fondove donosi dosta izbalansiran odnos prinosa
i rizika, uzimajuci trenutne okolnosti na trzistu kapitala Republike Srbije, po
pitanju odnosa prinosa i rizika.

Medutim, bez obzira na to investitori na ovim prostorima jo§ nemaju
naviku da investiraju na berzi i vecina njih ¢e se pre odluciti za neki drugi vid
ulaganja kao $to su nekretnine, jer jos uvek postoji strah nasleden iz proslosti. Ono
§to je sigurno jeste da ¢e investiranje u investicione fondove u skoroj buducnosti
sigurno dobiti na znacaju, jer Evropa i svet se sve vise integri$u, informacije se Sire
brzinom svetlosti, tako da je neizbezno da se i trziSte kapitala Republike Srbije i
njeni gradani sve vise ukljucuju u tokove savremenog sveta.
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THE ROLE OF INVESTMENT FUNDS
IN CAPITAL MARKET DEVELOPMENT

Abstract: Decline in trust and the withdrawal of foreign investors from the
Serbian capital market contributed to the decline in value of turnover on the
BSE. Increased risk of investing in the Serbian capital market focused
investors on less risky investments, and in that respect and less profit. In such
circumstances, the Serbian capital market, the investment alternative is to
invest in mutual funds. Mutual funds carry a slightly higher risk than savings
in the bank, but as a rule, and higher yields on invested funds. The paper
analyzes investment funds in the capital markets of Serbia, in terms of types,
methods of functioning and income of the fund. The paper is also a survey of
the net asset value per share of the fund NAV (net asset vallue), the total rate
of return of open investment funds (total rate of return of open investment
funds) and the rate of total yield closed-end investment funds (rates of total
yield closed-end investment funds). The aim is to point out the advantages
and disadvantages of investing in mutual funds in the capital markets of
Serbia, and the possibilities of realizing returns on invested funds.

Keywords: open-ended investment fund, closed-end investment fund, the
NAYV (net asset vallue), rate of return, risk;
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Boxkupap Beswkosuh — YHusepsuTet y Mapubopy,CnoseHuja

Haga [leHoHa Borosuh — YHUBep3uteT y Pujeumn, XpBaTtcka

Jbybuua KoctoBcka, EKoHoMCKM dpaKkynTeT CKonje, MakeaoHuja

BecenuH Apawkosuh — dakyntet 3a nomopcTeo y Kotopy, YHueep3suTeT LipHe Mope
Hukona KHero — EKoHOMCKM daKynTeT y 3arpeby

Mpeapar MBaHoBnh — EKOHOMCKM dakynTeT y Moaropuum

Bypo Kytnaya — UHCTUTYT Muxajno MNynuH

[OparaH Bacumwesuh — ®akynteT opraHU3aLMOHUX HayKa YHUBep3uTeTa y beorpagy
BecHa Munuhesuh — @akynTeT opraHn3aLMOHMX HayKa YHuBep3uTeTa y beorpagy
Bnage Munuhesuh — dakynter opraHM3aumoHmx Hayka YHuBep3uTeTa y beorpaay
HaTtanuja boraaHos — NosbonpuspeaHn dakynteT YHmuBep3suTeTa y beorpagy
Coduja Aynh - EKOHOMCKM darynTeT YHMBep3uTeta y Hosom caay, CyboTmua
Cy3aHa Canau — EKoHomcku dakynteT YHuBepsuteta y Hosom Caay, Cybotmua
Boxknaap flekosuh — EKoHoMcku dakynTeT YHusepsuTeTa y Hosom Cagy, Cyb6otuua
KosusbKo JloBpe — EKoHOMCKM dakynTeT YHuBep3uTeta y Hosom caay, Cybotuua
JeneHa KoHuyap — EKoHoMCcKM dakynTeT YHuBep3uTeTa y HoBom cagy, Cy6otuua
Cawa Besbkosuh — EKOHOMCKM dakynTeT YHuBep3uTeTa y beorpagy

[OparaHa Mokpajunh - EkKoHoMcKK dakynTeT YHUBep3uTeTa y beorpaay

BusbaHa Maspunosuh - EKOHOMCKK dakynTeT YHUBeEp3uTeTa y beorpagy

Cnasuuya MaHuh — EKoHoMCKM daKkynTeT YHUBep3uTeTa y beorpaay

CnobopaH Ahumosuh — EKoHoMcKM dakynTeT YHuBep3uTeTa y beorpagy

Mpepapar Bjenuh - EKOHomMcKM dakynTeT YHMBep3uTeTa y beorpaay

bojaH Nnuh - EkoHOMCKM dakynTeT YHUBep3uTeTa y beorpagy

JbumwaHa Makcumosuh — EKOHOMCKM pakynTeT YHUBep3uteTa y Kparyjesuy

CreBo JaHoweBuh — EKOHOMCKM dakrynTeT YHMBep3uTeTta y Kparyjesuy

MNeTap BecennHosuh — EKoHoMcku dakynTeT YHuBep3suteTa y Kparyjesuy
Bnagmmup CeHnh — EKOHOMCKM daKkynTeT YHUBep3uTeTa y Kparyjesuy

Mpegpar CtaHunh — EKOHOMCKM dakynTeT YHMBep3uTeTa y Kparyjesuy

Emunnja BykcaHoBuh — EKOHOMCKM dakynTeT YHMBep3uTeta y Kparyjesuy

Cnasuua Netposuh — EKOHOMCKM darynTeT YHMBep3uTeTa y Kparyjesuy
Bnactumup Nlekosuh - EKOHOMCKM dakynTeT YHUBep3uTeTa y Kparyjesuy

3opa ApcoBcku - EKoHomcku dakynTeT YHuBep3uteTa y Kparyjesuy

[OparaHa Mapkosuh - EKOHOMCKM dakynTeT YHMBep3uTeTa y Kparyjesuy

CphaH BuHhuh - EKoHOMCKM dakynTeT YHuBep3uTeTa y Kparyjesuy



MwuneHa Jakwuh — EKOHOMCKM daKkynTeT YHUBep3uTeTa y Kparyjesuy
Mwunesa AHhenkosuh — MpaBHK pakynTeT YHMBep3uTeTa y Huwy

Buaoje CredaHosuh - MprpogHo-maTemaTuukm dakynteT YHuBepsuteta y Huwy
AnekcaHgap Paausojesuh - NMpupoaHo-maTemaTnykmn dakyntet YHuBep3uTeta y Huwy
CnahaHa Puctuh-foprues — ®unosodpcku pakyntet YHusepsuteta y Huwy
3opaH ApaHhenosuh — EKOHOMCKM paKkynTeT YHUBep3uTeTa y Huwy

Metap XadpHep — EKOHOMCKM dakynTeT YHuUBep3uTeTa y Huwy

Jbumwana CtaHkoBuh - EKOHOMCKM dakynTeT YHMBep3uTeTa y Huwy
[Oparocnas KutaHosuh - EKoHOMCKM dpaKynTeT YHMBep3uTeTa y Huwy
CHexkaHa hekuh - EKoHoMmcku dakynTeT YHuBep3suTeTa y Huwy

Haga Bapau, - EKoHomcku dakynTeT YHuBep3uTeTa y Huwy

Bopko Kpctuh - EKoHOMCKM dakynTeT YHMBeEp3uTeTa y Huwy

Bnaroje Hosuhesuh - EKoHOMCKM dakynTeT YHuBep3uTeTa y Huwy

Esunua MeTtposuh - EKoHOMCKK dakynTeT YHuBep3uTeTa y Huwy

ueopag uropujesuh - EKoHoMmcku dakynTeT YHuBep3suTeTa y Huwy
BobaH CtojaHoBMh - EKOHOMCKM dakynTeT YHMBep3uTeTa y Huwy
CnobogaH LigetaHosuh - EKOHOMCKM dakynTeT YHuUBep3uTeTa y Huwy
CpeteH hy30Buh - EKOHOMCKM dakynTeT YHMBep3uTeTa y Huwy

[OparaHa PageHkosuh Jouuh - EKOHOMCKM paKynTeT YHUBep3uTeTa y Huwy
MwunaH Cnacojesuh - EKOHOMCKM dakynTeT YHuBep3uTeTa y Huwy

Bepa hophesuh - EkoHomcku dakynTeT YHuBep3uTeTa y Huwy

MBaHa Cumuh - EKOHOMCKM dakynTeT YHUBep3uTeTa y Huwy

Mwunusoje Mewwuh - EKOHOMCKM paKynTeT YHUBep3uTeTta y Huwy

ByKawwuH LWywwuh - EKOHOMCKM darynTeT YHMBep3uTeTa y Huwy

Mwunopag Ctojunkosuh - EKOHOMCKM dakrynTeT YHMBep3uTeTa y Huwy
PageHko Munojesuh - EKOHOMCKM dakynTeT YHuBep3uTeTta y Huwy
BusbaHa Pakuh - EKoHOMCKM dpaKynTeT YHUBep3uteta y Huwy

HaTawa Mony6osuh - EKoHOMcKM dakynTeT YHUBep3uTeTa y Huwy
JappaHka byposuh Togoposuh - EKOHOMCKM dakynTeT YHuBep3uTeTa y Huwy
apko Monosuh - EKOHOMCKM darynTeT YHMBep3uTeTa y Huwy

Fopuua bowkosuh - EKoHOMCKM dakynTeT YHUBep3uTeTa y Huwy

CphaH MapuHKkosuh - EKoHoMcKK dakynTeT YHuBep3uTeTa y Huwy

Jbusba AHTUh - EKOHOMCKM dakynTeT YHMBep3uTeTa y Huwy

Tamapa MuneHkosuh Kepkosuh - EKOHOMCKM dakynTeT YHUBep3uTeTa y Huwy
BecHa Cekynuh - EKOHOMCKM dakynTeT YHuBep3auteTa y Huwy

KceHuja fleHunh Muxajnos - EKOHOMCKM dpaKynTeT YHUBep3uTeta y Huwy
Taauja bykuh - EKOHOMCKM dakynTeT YHMBep3uTeTa y Huwy
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