ISSN 2334-718X

ISSN 2334-704X (Online)
DOI10.12709/issn.2334-704X

46 69 6E 61

FBIM

427573 69 6E
657373

Transactions

6D 61 74 69 6F
6E 20 26 20 49
6E 64 757374
72 69 61 6C 20
74 65 63 68 6E
6F 6C 6F 67 69
6573

4D 61 6E 61 67
65 6D 65 6E 74

Edited by
Zoran Cekerevac

MESTE YearV Vol.5 No.1 January 2017






2 ISSN 2334-718X

O ISSN 2334-704X (Online)
= L? DO0I110.12709/issn.2334-704X

This issue:
DOI: 10.12709/fbim.05.05.01.00

FBIM
Transactions

FBIM Transacti'ajﬁ:Sff,'fj_'::,—;;.-:.

l

T \ Science
Management Politics
Industrial )

Finance ~ Technologies { l ociety j \
~— _’_// ] L _—

Edited by
Zoran Cekerevac

__ Accounting
‘ Business %

MESTE Year5 Vol.5 Issue1 January 2017



CIP - Karasorusanujay ny6aukanuju
HapopgHa 6ubsinoTteka Cp6uje, beorpan

336+004+005

FBIM Transactions : Finance, Business,
Information & Industrial technologies,
Management / glavni i odgovorni urednik Zoran
P. Cekerevac. - [Stampano izd.]. - Year 5,
No.1(2017) - .- Beograd: MESTE NVO:
Fakultet za poslovno industrijski menadzment
; Toronto : SZ & Associates, 2013- (Beograd :
ICIM+).-30 cm

Polugodisnje. - Tekst na srp. i engl. jeziku.

- Drugo izdanje na drugom medijumu: FBIM
Transactions (Online) = ISSN 2334-704X

ISSN 2334-718X = FBIM Transactions (Stampano
Izd.)

COBISS.SR- ID 196184844

Circulation: 100 copies
Tiraz: 100 primeraka




FBIM TRANSACTIONS - IMPRINT

FBIM Transactions DOI 10.12709/issn.2334-704X

FBIM Transactions is an international academic journal, official
A_’ journal of the non-profit organization MESTE, published online,
as well as print (subscription), which publishes scientific and
professional research articles and reviews in English and/or
Serbian, or similar language. FBIM Transactions is published in
Belgrade - Serbia and in Toronto - Canada. The focal point of
the journal is at international level, with the view on matters
from a global perspective, but, also, some papers concerning
some local specific events could be published. The science and
" piitsdny technological advancements and their socio-political impact

forem teerene that happens all over the world can find place in the FBIM
Transactions.

FBIM

Transactions

Publishers
o MESTE NGO - Belgrade

o Faculty of Business and Law of the "Union — Nikola Tesla" University
Belgrade, Belgrade, Serbia

o SZ & Associates, Toronto, Canada

Editorial Board - Scientific Board:

Milija Bogavac (Serbia), Ana Cekerevac (Serbia), Zoran Cekerevac (Serbia), Zdenek Dvorak
(Slovakia), Petar Kolev (Bulgaria), louri Nikolski (Ukraine), Ludmila Prigoda (Russia),
Ladislav Simak (Slovakia), Yaroslav Vyklyuk (Ukraine), Stanislav Filip (Slovakia), Ladislav
Hofreiter (Poland), Irina Ivanova (Belarus), Veroslav Kaplan (Czech Republic), Zvonko
Kavran (Croatia), Tatiana Paladova (Russia), Denis Vasilievich Kapski (Belarus), Radovan
Sousek (Czech Republic), Daniela Todorova (Bulgaria), Zenon Zamiar (Poland), Mario
Bogdanovi¢ (Croatia), Evelin Krmac (Slovenia), Svetlana Andeli¢ (Serbia)

Production:
Zoran Cekerevac, Milija Bogavac, Damjan Cekerevac, Ljiljana Jovkovi¢, Sanja Cuki¢,
Milanka Bogavac (all from Serbia), and Slavko Zdravkovi¢ (Canada)

All published papers have been double-blind peer reviewed.

Two issues of journal are published annually: January 15" and July 15%.

ISSN 2334-704X (Online) and
ISSN 2334-718X

FBIM Transactions Year 2017 Vol. 5No.1 <o MESTE |



FBIM TRANSACTIONS - IMPRESUM

FBIM Transactions DOI 10.12709/issn.2334-704X

FBIM Transactions je medunarodni akademski casopis
4‘ nevladine neprofitne organizacije MESTE, koji se publikuje
onlajn i u Stampanoj verziji (za pretplatnike), koji prihvata
naucne, strucne, istrazivacke i pregledne ¢lanke na engleskom
i/ili srpskom jeziku (ili srodnim jezicima). FBIM Transactions se
publikuje iz Beograda - Srbija i Toronta - Kanada. Casopis je
fokusiran na medunarodni nivo, sa gledanjem na predmetnu
materiju iz globalne perspektive, ali i neki od radova koji se
odnose na lokalne, specificne, pojave, takode, mogu biti
" Py publikovani. Naucna i tehnoloska unapredenja i njihovi

forn Gk drustveno-politi¢ki uticaji Sirom sveta mogu da nadu svoje
mesto u FBIM Transactions.

FBIM

Transactions

Izdavaci
lzvrSniizdavaé o MESTE NVO - Beograd

Suizdavaci  © Poslovni i pravni fakultet — “Union — Nikola Tesla”
Univerziteta iz Beograda
°© SZ & Associates — Toronto, Kanada

Urednistvo - Naucni odbor:

Milija Bogavac (Srbija), Ana Cekerevac (Srbija), Zoran Cekerevac (Srbjia), Zdenek Dvorak
(Slovacka), Petar Kolev (Bulgaria), louri Nikolski (Ukraine), Ludmila Prigoda (Rusija),
Ladislav Simak (Slovacka), Yaroslav Vyklyuk (Ukrajina), Stanislav Filip (Slova¢ka), Ladislav
Hofreiter (Poljska), Irina Ivanova (Belorusija), Veroslav Kaplan (Ce$ka Republika), Zvonko
Kavran (Hrvatska), Tatiana Paladova (Rusija), Denis Vasilievich Kapski (Belorusija), Radovan
Soudek (Ceska Republika), Daniela Todorova (Bugarska), Zenon Zamiar (Poljska), Mario
Bogdanovi¢ (Hrvatska), Evelin Krmac (Slovenija), Svetlana Andeli¢ (Srbija)

Redakcija:
Zoran Cekerevac, Milija Bogavac, Damjan Cekerevac, Ljiljana Jovkovi¢, Sanja Cuki¢, Milanka
Bogavac (svi iz Srbije) i Slavko Zdravkovi¢ (Kanada)

Svi publikovani radovi su recenzirani od strane dva recenzenta.
Casopis se publikuje dva puta godi$nje: 15. januara i 15. jula.

ISSN 2334-704X (Online) i
ISSN 2334-718X

Il eMESTE FBIM Transactions Year 2017 Vol. 5 No. 1



FBIM Transactions Editor’s Foreword

FBIM Transactions
Year 2017, Vol. 5, Issue 1
DOI: 10.12709/fbim.05.05.01.00

Editorial on FBIM Transactions 2017-1

Zoran Cekerevac!
(1) Faculty of Business and Law, “Union - Nikola Tesla” University, Belgrade, Serbia
Email: zoran@cekerevac.eu

Belgrade
January 15%, 2017

(Without Abstract)

Welcome to the January issue of the FBIM Transactions, an international peer-refereed academic
journal, the official journal of the non-profit organization MESTE, the Faculty of Business and Law of the
"Union — Nikola Tesla" University in Belgrade, and the SZ & Associates - Toronto. This issue is published
online and in print.

The FBIM Transactions journal is registered in DOI system by CrossRef with DOI 10.12709/issn.2334-
704X. All articles published in this issue, as well as in the previous issues of the FBIM Transactions,
have their own DOls. The FBIM Transactions journal is registered in doiSerbia of the National Library
of Serbia, COBOB.SR, Matica Srpska Library, COBISS.SR, and EleCas base of KoBSON.

We keep the practice that articles, that have undergone peer review, and will be published in the next
issues, we make available to readers in the form of preview - early reading.

The focal point of the journal remained at international level, with the view on matters from a global
perspective. However, due to their importance, in this issue have been published some papers relating
to some specific local events.

In this issue, sixteen of submitted scientific papers were published, of which four were classified in the
group of the original scientific papers and twelve in the group of review papers. Most of the articles is
multidisciplinary. However, two papers could be classified to the area of finance, four to the economics,
two to the group Society, two to the field of technology, and six to the field of management.

We follow the mission and vision of the journal, and we help authors to publish their works and present
their achievements in the most convenient way. However, it should be borne in mind that the editors do
not censor the works that we publish, as well as the published works, can contain and/or proclaim views
that could differ from the views of the editorial board. We check articles on plagiarism, but we are not
able to guarantee the accuracy of the data published in scientific and professional works of our authors.
We believe that our authors are honorable and publish only their original works with really achieved
results. For the quality of papers we publish we thank the authors and reviewers who did their job well
and conscientiously.

You can follow us on the Facebook:
https://www.facebook.com/www.meste.org?ref=profile,
as well as on the Twitter:
https://twitter.com/MesteZc

We invite you to publish your works with our motto:
"If you wish to be quoted, people first have to hear about you".
We will help you!

e
ZQ,-—Q.,\ Colc erevac.

Prof. Dr. Zoran Cekerevac
Editor-in-chief
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Uvodna rec urednika FBIM Transactions

FBIM Transactions
Godina 2017, Vol. 5, Broj 1
DOI: 10.12709/fbim.05.05.01.00

Rec¢ urednika - FBIM Transactions 2017-1

Zoran Cekerevac!
(1) Poslovni i pravni fakultet, ,Union - Nikola Tesla“ Univerzitet, Beograd, Srbija
Email: zoran@cekerevac.eu

Beograd
15. januar 2017.

(Bez apstrakta)

Dobrodosli u januarsko izdanje €asopisa FBIM Transactions, medunarodnog ,peer review" recenziranog
akademskog Casopisa neprofitne organizacije MESTE, Poslovnog i pravnog fakulteta Univerziteta
,Union — Nikola Tesla“ iz Beograda i SZ & Associates iz Toronta (Kanada). Ovaj broj je objavljen onlajn,
kao i u Stampanom obliku (za pretplatnike).

FBIM Transactions je registrovan u DOI sistemu CrossRef-a sa DOI 10.12709/issn.2334-704X. Svi
radovi objavljeni u ovom broju &asopisa kao i svi radovi objavljeni u prethodnim brojevima FBIM
Transactions imaju su svoje DOI brojeve.

FBIM Transactions ¢asopis je registrovan u doiSerbia Narodne biblioteke Srbije, COBIB.SR, Biblioteci
Matice srpske, COBISS.SR i u KOBSON EleCas bazi.

Zadrzali smo praksu da radove koji su pozitivno recenzirani i koji e biti objavljeni u narednim brojevima
Casopisa, uc€inimo dostupnim &itaocima u obliku ranog prikaza - prikaza pre zvani¢nog publikovanja. Na
taj nacin, autori dobijaju moguénost da svoje radove stave na uvid javnosti ne ¢ekajuci na publikovanje
zurnala u redovnim terminima.

Zurnal ostaje fokusiran na teme od internacionalnog znaéaja, sa pogledom na te teme iz globalne
perspektive. Ipak, zbog svog znacaja, i u ovom broju su publikovani i neki radovi koji se odnose na neke
lokalne specifitne dogadaje.

U ovom broju je objavljeno Sesnaest radova od kojih su &etiri svrstana u grupu originalnih nauénih
radova, a dvanaest u grupu preglednih radova. Vecéina radova je multidisciplinarna. Ipak, dva rada bi se
mogla svrstati u oblast finansija, Cetiri u oblast ekonomije, dva u oblast sociologije, dva u oblast
tehnologija i informacionih tehnologija, a Sest u oblast menadzmenta.

Mi sledimo misiju i viziju Casopisa da pomogne autorima da objave svoje radove i prezentuju svoja
dostignu¢a na najadekvatniji nacin. Ipak, treba imati u vidu da urednis§tvo ne cenzuriSe radove koje
publikuje, kao i da u radovima objavljeni stavovi ne moraju da se poklapaju sa stavovima urednistva. Mi
kontroliSemo radove na plagijarizam, ali nismo u moguénosti da garantujemo za ta¢nost podataka i
rezultata objavljenih u radovima nasih autora. Mi verujemo da su nasi autori ¢asni ljudi i da publikuju
svoje originalne radove. Za ostvareni kvalitet publikovanih radova posebno smo zahvalni autorima i
recenzentima koji ovaj teZak zadatak obavljaju kvalitetno i savesno.

Mozete nas pratiti na Fejsbuku (Facebook):
https://www.facebook.com/www.meste.org?ref=profile
kao i na Tviteru (Twitter):
https://twitter.com/MesteZc

Urednistvo i ja vas pozivamo da publikujete svoje radove naSom devizom:
LAko Zelite da budete citirani, ljudi prvo treba da ¢uju za vas!*
Mi ¢emo vam u tome pomaoci!

A\
Zb,-q,\ Cekerecac.

Prof. dr Zoran Cekerevac
Urednik

0
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STRATEGIJE MARKETINGA U USLOVIMA
KRIZE

MARKETING STRATEGIES IN CONDITIONS OF CRISIS

Slobodan Andelkovi¢
Ekonomski fakultet Univerziteta u Kragujevcu, Kragujevac, Srbija

Milorad Perovic
Elektroprivreda Srbije, Beograd, Srbija

Danijela Ivkov
Univerzitet Privredna akademija u Novom Sadu, Novi Sad, Srbija

©OMESTE
JEL Category: H12, M31

Apstrakt

Predmet istraZivanja u ovom radu odnosi se na prilagodavanje strategije marketinga i osnovnih
elemenata marketinga uslovima krize sa ciljem novog pozicioniranja preduzeca da bi se ostvarila
konkurentska prednost. Naime, naSa epoha se karakteriSe iskustvima sa dubokim krizama. Krize
preduzeca su: neplanirani i neZeljeni procesi; na koje se uslovno moze uticati; Ciji je ishod ambivalentan
i moze da znaci unistenje ili restituciju (i metamorfozu). Krizni menadzment nudi mogucnost pozitivnog
uticaja na krizu, tj. da se iskoristi Sansa za promenu ka novom pozicioniranju, da bi se tako savladala
kriza ili ¢ak da bi se ostvarila konkurentska prednost. NajvaZnija stvar u marketingu, bilo da je u pitanju
recesija ili ne, je predvideti u kojem pravcu ¢e se kretati potrosaci. Orijentacija na potro$ace je kljucni
aspekt strategije uspesnih preduzeca. Mnogi menadZzeri istiCu da je stvaranje profita na dugi rok osnovni
cilj i motiv za postojanje preduzeca. U radu se ukazuje na izmenjeni, savremeniji pristup menadzmentu
koji polazi od toga da profit nije pravi cilj i svrha menadZzmenta — on zapravo znaci da svi pravi ciljevi i
svrhe budu ostvarljivi. Polazi od toga da je prava svrha preduzeca da stvara vrednost za svoje kupce i
da kao rezultat toga ostvaruje profit. Pojedini elementi koji se odnose na satisfakciju i lojalnost kupaca,
zadrZavanje kupaca, profitabilnost kupaca, predstavijaju bitne odrednice marketing odnosa sa kupcima.
To se mozZe zapaziti, takode, iz koncepta lanca vrednosti.

Kljucne reci: strategije marketinga, pozicioniranje proizvoda, menadzment, ekonomsko-finansijska
kriza, koncept lanca vrednosti.
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with the aim of company repositioning in order of achieving a competitive advantage. Specifically, our
epoch is characterized with experiences of a deep crisis. Company crisis are unplanned and unwanted
processes; which can conditionally be affected; whose outcome is ambiguous and could mean the
destruction or restitution (and metamorphosis). Crisis management offers the possibility of a positive
impact on the crisis, i.e. to use the opportunity for a change towards a new positioning, in order to
overcome the crisis or even to achieve a competitive advantage. The most important thing in marketing,
is predicting the consumers’ orientation, whether it's a recession or not. Customer orientation is a key
aspect of the strategy of successful companies. Many managers point out that profit making in the long
term is a main goal and motivation for the existence of the company. The paper points to the altered
modern approach to management, which assumes that profit is not the real aim and purpose of
management - it actually means that all the real aims and objectives are to be achieved. It assumes that
the real purpose of the company is creating value for its customers and as a result realized profit. Some
elements relating to satisfaction and loyalty, customer retention, customer profitability, are important
determinants of customer relationship marketing. This can be seen also from the concept of the value
chain.

Keywords: strategy, marketing, management, economic - financial crisis, the concept of the value

chain.

1 UuUvOD

U preliminarnim istrazivanjima u radu ukazuje se
na razliite aspekte upravljanja marketingom. U
tom kontekstu u radu se segmentira i ilustruje
upravljanje kao proces planiranja, implementacije
i kontrole; upravljanje kao proces odluc€ivanja; i
upravljanje marketingom kao proces upravljanja
traznjom Isti pristup se koristi u procesu
strategijskog = marketinga, @ pomoéu  kojeg
organizacija alocira svoje marketing miks resurse
da bi dosla do svajih ciljnih trZidta. U tom kontekstu
u radu se ukazuje na kljuéne aspekte proces
strategijskog marketinga koji se sastoji iz faze
planiranja marketing aktivnosti, faze
implementacije  planova, i faze kontrole.
Planiranje, implementacija i kontrola su osnovni
poslovi svih menadZera, a posebno marketing
menadZera, zbog mesta i uloge koju ima
upravljanje marketing aktivnostima u
strategijskom menadzmentu preduzeca. Poslovi
su medusobno povezani da bi se pokazalo da je
proces marketing menadzmenta kontinualan.
Svako preduzece u uslovima krize sledi set ciljeva
zasnovanih na svojoj misiji i domenu posla.
UspeSan marketing program u uslovima krize
zahteva da menadzer marketinga segmentira
trziste firme, identifikuje alternativne marketing
moguénosti, i izvrsi izbor ciljnih trZista.

Predmet istraZivanja u ovom radu se odnosi na
prilagodavanje strategije marketinga i osnovnih
elemenata marketinga u uslovima krize sa ciliem
novog pozicioniranja preduzec¢a da bi se ostvarila

konkurentska prednost. Krize preduze¢a su
neplanirani i nezeljeni procesi na koje se moze
uticati odgovarajuéim poslovnim strategijama.
Krizni menadzment nudi moguénost pozitivhog
uticaja na krizu, tj. da se iskoristi Sansa za
promenu ka novom pozicioniranju preduzeca da bi
se tako savladali ili ublazili efekti krize. U uslovima
krize, potroSaci se nalaze u fokusu istrazivanja. U
ovom radu se polazi od toga da je prava svrha
preduzeca da stvara vrednost za svoje kupce i da
kao rezultat toga ostvaruje profit. Shodno tome, u
ovom radu se ukazuje da je u uslovima krize, na
prvom nivou potrebno u skladu sa rezultatima
sprovedenih  marketing istraZivanja kreirati
odgovarajué¢i marketing program. Na drugom
nivou neophodno je putem marketinskih
istrazivanja ukljuciti merenje satisfakcije kupaca,
ispitivanje stavova i namera kupaca, analizu
imidza brenda. Treéi nivo ukljuCuje odredena
finansijska merenja koje je potrebno integralno
posmatrati sa marketinSkom analizom uticajnih
faktora na poslovne performanse preduzeca. U
posebnom delu rada ukazuje na strategije
marketinga u kriznim vremenima koje se odnose
na povlaenje preduzeéa sa slabih trZista,
razmatranje ulaska na nova trziSta, sticanje
konkurentskih prednosti i dr. U tom kontekstu
istiCu se temeljne strategije marketinga u uslovima
krize koje se odnose na strategiju proizvoda,
strategiju cena, strategiju distribucije i strategiju
promocije. Takode, u radu se ukazuje na trziSno
pozicioniranje preduzec¢a u uslovima krize.
Trzi8no pozicioniranje zahteva od preduzeca da
razvije ideju o tome koju vrstu ponude da ucini
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ciljnom trzistu u odnosu na ponude konkurenata.
Mora se uloziti napor da se vidi $ta konkurenti
nude kupcima u uslovima krize na ovom trzistu i
Sta kupci stvarno zele. Na bazi tih istrazivanja,
preduzece treba da formuliSe odgovarajucu
strategiju i odabere konkurentsku poziciju.
Istrazivanja u radu ukazuju da recesiju treba
iskoristiti  kao moguénost za pozicioniranje
preduzeca za bududi rast.

2 STRATEGIJSKI MENADZMENT |
STRATEGIISKI MARKETING

Opste stanje privrede fluktuira, u manjoj ili veéoj
meri, u svim privredama sveta. Ove promene u
opStim privrednim uslovima utiCu na ponudu i
traznju, kupovnu mo¢, spremnost da se kupi, nivo
izdataka potroSaCa i intenzitet konkurentskog
ponaSanja. Fluktuacije u privredi slede faze
privrednog ciklusa koje se odnose na: prosperitet,
recesija, depresija i ozivljavanje ili oporavak. Sa
aspekta predmeta istrazivanja u ovom radu
posebno su karakteristicne faze koje se odnose
na recesiju i depresiju. Mada su opsti ekonomski
uslovi uglavnhom funkcija privrednog ciklusa,
njihovi efekti mogu biti komplikovani ostalim
faktorima, kao $to su inflacija i nestaSica resursa.
Recesija je manje optimisticka faza privrednog
ciklusa, period tokom kojeg preduzeéa smanjuju
proizvodnju, nezaposlenost raste a opada opsta
kupovna moé. Zbog smanjene kupovne modi,
mnogi potrodali postaju vise cenovno osetljivi.
Struénjaci za marketing treba da razmotre
revidiranje njihovih marketing aktivnosti tokom
recesionog perioda. Depresija je period u kojem
postoji ekstremno visoka nezaposlenost, zarade i
kupovna moc¢ su vrlo niski, ukupno raspolozivi
dohodak je na minimumu, a potroSacima
nedostaje poverenje u ekonomiju. Depresija
pokazuje iste simptome kao recesija, ali
intenzivnije. Drzava deluje anti depresivnim
merama da bi je izbegla. Tu su uklju€eni poreski
podsticaji, kontrola novca u opticaju i promene u
drzavnom budZetu. Oporavak je faza privrednog
ciklusa u kojoj se privreda kreée od recesije ka
prosperitetu. Tokom ovog perioda pocinje da
opada visoka stopa nezaposlenosti, povecava se
ukupno raspolozivi dohodak, vraca se spremnost
za potroSnju, raste spremnost i sposobnost za
kupovinu, i preduze¢a i pojedinci imaju vise
poverenja u privredu. U fazi oporavka, ljudi iz
marketinga treba da zadrze $to je moguce vise

fleksibilnosti u njihovim strategijama marketinga,
kako bi bili sposobni da obave nuzna
prilagodavanja kako se privreda kre¢e od recesije
ka prosperitetu (Levitt, 1960); (Andelkovi¢, 2008,
p. 21).

Proces strategijskog menadzmenta sastavljen je
od nekoliko glavnih komponenata, kako to
prikazuje slika 1. Proces pocinje sa
identifikovanjem misije i strategijskih ciljeva
organizacije. Proces takode ukljuCuje analizu
konkurentske situacije, uzimajuéi u razmatranje
kako eksternu sredinu, tako i relevantne faktore
organizacije. Kada je situacija pazljivo analizirana,
menadzeri mogu da pocnu da razvijaju, ili
formuliSu, razliite strategije koje se mogu koristiti
za ostvarivanje strategijskih ciljeva. Deo procesa
strategijskog menadzmenta koji obuhvata
identifikovanje misije i strategijskih ciljeva,
sprovodenje konkurentske analize, formulisanje
specificnih strategija Cesto se oznacava kao
formulisanje strategije. Nasuprot, deo procesa
strategijskog menadzmenta koji se odnosi na
sprovodenje strategijskog plana i kontrole poznat
je kao sprovodenje ili implementacija strategije.
Implementacija strategije sve viSe dobija na
znacaju kao poseban deo procesa strategijskog
menadZzmenta zbog toga Sto ¢ak i najbolje
formulisana strategija mora biti uspesno
sprovedena da bi ostvarila strategijske ciljeve.
Mnoga preduzeéa razvijaju strategiju na tri
razli¢ita nivoa: nivou preduzec¢a kao celine, nivou
strategijskih poslovnih jedinica (SPJ), i nivou
poslovnih funkcija (Milisavljevi¢, 1997). Strategija
na nivou preduzeca kao celine ukazuje kojim
poslovima ¢e se baviti preduzeée, kako ¢e se
koordinirati strategije tih poslova da bi se pojacala
konkurentska pozicija i kako ¢e se alocirati
sredstva izmedu tih poslova. Na nivou preduze}a
u fokusu je veli€ina i Sirina portfolija poslovanja -
koliko poslovnih podrucja organizacija treba da
pokriva i koji je stepen angaZovanosti na njima.
Strategija na nivou SPJ se koncentride na najbolja
sredstva konkurisanja u odredenom poslu uz
istovremeno nuznu podrSku strategiji na visem
nivou. Kada se organizacija sastoji samo od
jednog posla, strategije na nivou organizacije kao
celine i na nivou SPJ su u sustini iste. Na nivou
pojedinih  SPJ u fokusu su segmenti
proizvod/trZiste koje pokrivaju i praéenje Zivotnog
ciklusa pojedinih proizvoda u proizvodnom
programu. Akcenat je na obezbedenju sinergije
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medu poslovnim funkcijama. Strategija na
funkcionalnom nivou se usmerava na plan akcije
za upravljanje  odredenim  funkcionalnim
podru¢jem na nacin koji podrzava strategiju na
nivou SPJ. Na nivou marketinga kao poslovne
funkcije u fokusu je prilagodavanje ponude
(marketing miksa) pojedinim ciljnim trZiSnim
segmentima shodno pozicioniranju
proizvoda/usluga na njima (Drucker, 1974, pp.
443-444). Marketing igra ulogu na svakom nivou.
Na nivou organizacije kao celine, marketing
pomaze najvisem rukovodstvu da odluc¢i o misiji
preduze¢a, mogucénostima, strategiji rasta,
poslovnom portfoliju. Politika utvrdena na
najviSem nivou odreduje okvir za formulisanje
strategije u svakoj SPJ. Konacno, rukovodioci
svakog proizvoda i/ili trziSta u okviru svake SPJ
formuliSu svoju marketing strategiju u okviru
politika i ogranienja  formulisanih na viSim
nivoima. Proces strategijskog menadzmenta
obuhvata korake koji se preduzimaju na nivou
organizacije kao celine i nivoima SPJ da bi se
formulisala dugoroCna generalna strategija za
opstanak i rast. Nasuprot, proces strategijskog
marketinga obuhvata korake koji se preduzimaju

na nivou proizvoda ifili trziSta za alociranje
marketing resursa na odrzive marketing pozicije i
programe. Proces strategijskog marketinga se
odvija u okviru Sireg procesa strategijskog
menadZmenta preduzeca. Kljuéni koraci u svakom
od ova dva procesa prikazani su na slici 1. Kao $to
se sa slike vidi, na nivou organizacije kao celine
prvo se definiSe njena sveukupna svrha i misija.
Ova misija se onda pretvara u detaljan set
podrzavajucih cilieva, koji usmeravaju celo
preduzece. Zatim se donosi odluka o portfoliju
poslova i proizvoda i alokaciji resursa za podrsku
svakoj SPJ ili proizvodu. Svaka SPJ i svaki nivo
proizvoda u okviru SPJ, mora u stvari razviti
detaljnije plan marketinga i druge funkcionalne
planove, koji podrzavaju plan na nivou preduzeca.
U sustini proces planiranja se gradi na misiji
preduzec¢a, svrsi ili fundamentalnom razlogu
postojanja preduzeca. Uspesan iskaz o misiji pre
se usmerava na trziste nego na proizvod. Iskaz o
misiji treba da definiSe domen(e) poslovanja u
kojem ¢e organizacija da obavlja svoju delatnost.
Domen poslovanja se moze definisati prema
proizvodima, tehnologijama, grupama kupaca,
potrebama kupaca ili njihovoj kombinaciji.

ﬁroces strategijskog\
upravljanja

Definicija posla
Ciljevi
X
\_  Moguénosti

|

y Y Y
Proces strategijskog\
Plan IR 'Plan ' [ marketinga Finansijski Plan ljudskih
proizvodnje plan resursa
Planiranje
1
Sprododenje
{

K Kontrola .

Slika 1 Faze u procesima strategijskog menadzmenta i strategijskog marketinga
Izvor: (Kotler & Armstrong, 1996, p. 34) u: (Andelkovi¢, 2008).

Organizacije su obi¢no definisale svoje domene
poslovanja prema proizvodima. U novije vreme
sve je veli broj organizacija koje svoj posao

definiSu prema grupi
problemima kupaca.

proizvoda ili prema
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Neki teoreticari biznisa (Ohmae, 1982) istiCu "tri
strateSka K" - kupci, konkurenti i sama kompanija,
medusobno povezani u ‘"strateSki trougao"
utvrduju osnovni karakter poslovne organizacije,
koja se moze posmatrati i sa aspekta recesije.
Ova definicija utiCe na izglede za rast preduzeca
putem utvrdivanja smernica u svetlu potreba
kupaca, akcija konkurenata, resursa organizacije i
promena faktora sredine. Levitt (1960) je izneo
tvrdnju da su trziSne definicije posla superiornije u
odnosu na definicije prema proizvodu ili
tehnologiji. Tvrdio je da se posao mora posmatrati
kao proces zadovoljavanja kupaca, a ne kao
proces proizvodnje dobara. Njegov glavni
argument je da su proizvodi i tehnologije prolazni,
konacno zastarevaju, dok bazi¢ne trziSne potrebe
mogu trajati ve€no. Trzidno orijentisan iskaz o
misiji definiSe posao prema servisiranju odredene
grupe kupaca ili potreba (Andelkovi¢, 2008). U
novije vreme, kljuéno obelezje iskaza o misiji je
pre eksterni nego interni fokus. Drugim rec¢ima,
iskaz o misiji treba da se fokusira na generi¢ke
potrebe koje organizacija nastoji da zadovolji
(eksterni fokus), a ne na fizi¢ki proizvod/uslugu
koje organizacija sada nudi (interni fokus). To je
jasno izrazio Drucker, kada kaze da posao nije
definisan imenom kompanije, statutom. On je
definisan Zeljom koju kupac zadovoljava kada
kupuje proizvod ili uslugu. Misije su najbolje kada
su vodene vizijom. ldentifikovano je nekoliko
razliCitih cilieva koje preduzece mozZe da sledi
(Berkowitz, Kerin, Hartley, & Rudelius, 1994, pp.
37-38):To su dobit, prihod od prodaje, trziSno
uCeSte i opstanak. Sa aspekta predmeta
istrazivanja u ovom radu posebno je znacajno
ostvarivanje $to veceg trziSnog ucesca koje ¢e
obezbediti opstanak preduzeéa. Firma treba da
odabere da zadrZi ili poveca svoje trziSno ucesée,
ponekad na radun veée dobiti ako je u pitanju
opstanka na trzistu ili grani. U uslovima krize kada
se preduzecCe bori za opstanak, preduzecée ce
odabrati sigurnu akciju sa razumnom isplatom
umesto akcije sa velikim prinosom, koja moze da
ugrozi njenu budu¢nost. Ona mora preziveti danas
da bi sutra bila u poslu. "Preduze}e normalno
nastoji da, pre svega, obezbedi opstanak na
trzistu. Jednom, kada je opstanak obezbeden,
preduzece Zeli da obezbedi svoju poziciju na
trzistu. To ukljuCuje eventualnu ekspanziju na
nova trziSta ili vec¢i obim prodaje na postojeCem
trziStu. Posle opstanka i bezbednosti, preduzeée
nastoji da obezbedi i svoj prestiZ na trzistu. To se

ogleda naj¢e3¢e u lojalnosti potroSata marki
proizvoda preduze¢a i uvazavanju od strane
konkurentskih preduzeca" (Berkowitz, Kerin,
Hartley, & Rudelius, 1994). Svi pristupi planiranju
ukljuuju postupke prema pomenutom autoru, da
se nadu odgovori na sledeca klju¢na pitanja:

1. Gde smo bili, gde smo sada i gde smo krenuli
sa nasim postoje¢im planovima?

2. Kuda zelimo da idemo?

3. Kako alociramo svoje resurse da bi smo dosli
tamo kuda zelimo da dodemo?

4. Kako pretvaramo na$e planove u akcije?

5. Kako uporediti nase rezultate sa nasim
planovima i uraditi korekcije koje zahtevaju
nove planove i akcije?

Isti pristup se koristi u procesu strategijskog
marketinga, pomoc¢u kojeg organizacija alocira
svoje marketing miks resurse da bi do$la do svojih
ciljnih trziSta. Proces strategijskog marketinga se
sastoji iz tri faze:

1. faze planiranja marketing aktivnosti,
2. faze implementacije planova, i
3. faze kontrole.

Planiranje, implementacija i kontrola su osnovni
poslovi svih menadzZera, a posebno marketing
menadzZera, zbog mesta i uloge koju ima
upravljanje marketing aktivnostima u
strategijskom menadZmentu preduzeéa. Poslovi
su medusobno povezani da bi se pokazalo da je
proces marketing menadzmenta kontinualan.
Sama faza planiranja marketing aktivnosti se dalje
moze rasc¢laniti na tri podfaze ili koraka: analiza
situacije, utvrdivanje ciljeva i program marketinga.

Postoje dva koraka u analizi situacije procesa
strategijskog marketinga:

1. utvrdivanje gde je firma bila i gde je sada, i
2. projektovanje kuda ce firma stié¢i sa
postoje¢im planovima (Andelkovi¢, 2008).

U tom kontekstu je bitno u uslovima krize utvrditi
konkurentsku poziciju proizvoda firme u odnosu
na druga preduzel}a koja se bave istim poslom. Sa
aspekta krize je bitna i faza koja se odnosi na
analizu situacije. Analiza situacije se mozZe podeliti
na: 1. eksternu analizu, i 2. internu analizu.

Eksterna analiza ukljuCuje ispitivanje relevantnih
elemenata koji su eksterni za organizaciju. Jedan
od rezultata eksterne analize je identifikacija i
razumevanje kako sada$njih tako i potencijalnih
moguénosti i pretnji sa kojima se suolava
organizacija. Moguc¢nost ili povoljna prilika je trend
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ili dogadaj koji moze dovesti do zna¢ajne promene
nabolje u prodaji i dobiti, pod pretpostavkom
odgovarajuceg strategijskog reagovanja. Pretnja
je trend ili dogadaj koji ¢e rezultirati, u odsustvu
strategijskog reagovanja, u zna¢ajnom smanjenju
tekuée prodaje i dobiti. Kada firma sazna gde se
sada nalazi sa njenim sada$njim proizvodima i
trzistima, ona mora da projektuje buduéu prodaju
i dobit na bazi njenog postojeceg plana. To
zahteva da firma proceni uticaj internih i eksternih
faktora na njene proizvode. | jedni i drugi mogu da
ograniCe ili pojacaju dobre prilike koje treba
iskoristiti. Svaka organizacija sledi set ciljeva
zasnovanih na svojoj misiji i domenu posla. U
uslovima krize preduze¢e mora tragati za novim
moguénostima ili povoljnim prilikama sistematski.
Mnoge organizacije nalaze nove ideje
jednostavno osluskujuci i posmatrajuc¢i promene
na trzistu. Do mnogih ideja moze se dodi
koriS¢enjem neformalnih metoda. Neke
organizacije koriste formalne metode identifikacije
trziSnih mogucnosti.

U uslovima krize, posebno je vazno pitanje
trziSnog pozicioniranja. TrziSno pozicioniranje
zahteva od firme da razvije ideju o tome koju vrstu
ponude da ucini ciljnom trzistu u odnosu na
ponude konkurenata. Mora se uloziti napor da se
vidi §ta konkurenti nude kupcima na ovom trzistu i
Sta kupci stvarno zZele. Na bazi tih nalaza,
preduzece je spremno da odabere konkurentsku
poziciju. Preduze¢e moze pokuSati na razne
nacgine da ostvari Zeljenu poziciju na trzistu, ali je
trziSte to koje konacno odlucuje koju ée poziciju
preduzece da zauzme. Kada ste jednom shvatili
mo¢ pozicioniranja, sigurno Cete zeleti da poCnete
sa formulisanjem vaSe strategije marketinga
odabiranjem pozicije koju treba da zauzmete u
uslovima krize. Preduzece bira poziciju koju Zeli
da zauzme i onda krece da razvija marketing miks
koji ¢e mu pomodi da ostvari tu poziciju. Izbor
odgovaraju¢e marketing programa je kljuéni
element uspeha preduzecéa u uslovima krize. Izbor
ciljnih trzista u uslovima krize kao aspekt procesa
strategijskog marketinga uklju€uje:

1. razvoj odgovaraju¢eg marketing miksa, i

2. formiranje budzeta.
Kada se preduzeée jednom odluéi o njegovo;j

strategiji pozicioniranja, spremno je da pocne sa
planiranjem detalja marketing miksa. Marketing
miks je jedan od glavnih koncepata u modernom

marketingu. Kotler (Kotler & Armstrong, 1996) ga

definiSe kao ‘"skup kontroliSu¢ih taktickih
marketing sredstava koja firma kombinuje da bi
izazvala reakciju koju Zeli na ciljinom trzistu.
Marketing miks se sastoji od svega $to firma moze
da wuradi da utiCe na traznju za svojim
proizvodom." On je rezultat napora preduzeca da
izade u susret potrebama kupaca, to je ono Sto
kupac dobija od preduzeca.

U prethodnom delu izlaganja istrazili smo ulogu
menadzera marketinga u formulisanju
strategijskih odluka za ostvarivanje rentabilnog
sklada izmedu marketing miksa i ciljnih trzista.
Medutim, strategijske odluke se nikada ne donose
u vakumu. Na njih utiCu snage iz eksternog
okruzenja. Menadzer ima malu ili nikakvu kontrolu
nad ovim faktorima: oni su van njegove direktne
kontrole i najvie $to moze da u€ini je da shvati
njihovu prirodu, predvidi njihov pravac, intenzitet i
odgovori na njih manipulisanjem varijablama
marketing miksa. Da bi se bolie razumelo
marketing okruzenje, uspeSne firme treba
kontinualno da ocenjuju sve faktore okruzenja,
najpre prikupljaju¢i podatke a onda analizirajuéi
trziSne informacije. Cilj je da se shvati kako razliciti
faktori utiéu na proizvod, cenu, distribuciju i
promociju. Pratenje promena u sredini pomaze da
se tatno odredi polozaj pojavljuju¢ih mogucnosti
kao Sto su rast trZiSta i neispunjenih trZidnih
potreba. | obrnuto ako vasi prodavci ne uspevaju
da odrzZe korak sa promenama u sredini rizikuju da
izgube unosne trziSne mogucnosti. Mogu ¢ak da
izgube njihovo mesto na trZistu, ako konkurenti
identifikuju iste moguénosti i uvedu proizvode koji
koriste te mogucnosti. U najgorem slucaju,
preduzece koje nije svesno tih promena bice
istisnuto sa trziSta. Stoga ljudi iz marketinga
moraju biti svesni klju¢nih snaga okruzenja koje
utiCu na trziSne mogucnosti, sposobnosti i resurse
firme. Marketing okruzenje preduzeéa, Sire
posmatrano, obuhvata sve one faktore koji mogu
direktno ili indirektno da utiCu na preduzece.
Marketing okruzZenje predstavlja skup
nekontrolisanih snaga kojima preduze¢e mora da
prilagodi svoj marketing miks. Prema (Kotler &
Armstrong, 1996), marketing okruzenje preduzeca
se sastoji od aktera i snaga koji su eksterni za
funkciju marketing menadzmenta firme i koji uticu
na njegovu sposobnost da razvije i odrzi uspesdne
odnose sa njegovim ciljnim kupcima. Sa aspekta
definisanja strategija za prevazilaZzenje krize
vazno je posmatrati i mikro okruZenje preduzeéa.
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Mikro okruzenje preduzeca se sastoji od aktera u
neposrednom okruzenju preduzeca koji utiCu na
njegovu sposobnost da opsluzuje svoje kupce.
Drugim re€ima, mikro okruzenje preduzeca Cine
sva ostala preduzecéa sa kojima je ono poslovno
povezano u cilju ispunjavanja svog oshovnog
zadatka. Perma Kotler (1988), lanac dobavlja¢ -
kompanija - marketing posrednici - kupci
predstavlja sustinu marketing sistema preduzeca.
Uspeh jednog preduzeca na trziStu u direktnoj je
vezi sa stabilnoS¢u, pouzdanosc¢u i kvalitetom
odnosa u navedenom lancu. ZajedniCki imenitelj
marketing strategija u uslovima krize je kupac
odnosno potroSac. U tom kontekstu, u uslovima
krize potrebno je imati novi pristup koji bi se
zashivao na konceptu marketinga savremenog
potroSaca koji se moze primeniti ne samo u uslove
koje  karakteriSe privredni rast. Koncept
savremenog potroSaa zasniva se na
mogucénostima stvaranja veée vrednosti za
potroSaca. Na taj nadin nasa ponuda se moze
razlikovati u odnosu na konkurentsku. Zbog
znacaja upravljanja odnosima sa potroSacima u
uslovima krize, smatramo neophodnom u daljim
izlaganjima ukazati na koncept savremenog
pristupa u marketingu na kome bi se zasnivalo i
definisanju strategija na kome bi se zasnivalo i
definisanje strategija u uslovima krize.

3 STVARANJE VREDNOSTI ZA
POTROSACA

Trzidte ne €ine samo ljudi, ve¢ i njihova kupovna
moc i spremnost da novac potroSe na kupovinu
roba/usluga. Ukupna kupovha mo¢ je funkcija
sada$njeg dohotka, cena, usteda i raspoloZivosti
kredita. Otuda glavni ekonomski elementi
marketing sredine, ukljuCujuci privredne cikluse,
su potroSacev dohodak i njegova spremnost da ga
koristi. Ove ekonomske faktore preduze}e ne
moze da kontroliSe, ali oni sigurno imaju uticaj na
njegovo poslovanje. Ono na Sta bi preduzece
moglo da uti€e u uslovima krize, to je da se
prilagodi uslovima trzista i u tom kontekstu u
okviru koncepta savremenog marketinga kreira
Sto vecéu vrednost za potroSace. Potrosaci bi u
funkciji sadasnjeg dohotka kojim raspolazu i cena
trebalo da dobiju vrednost koja bi zadovoljila
njihovu satisfakciju. Na taj nacin bi oni imali i veéu
lojalnost prema preduzeé¢ima koja primenjuju
ovakav koncept marketinga. Marketing
savremenog potroSaca predstavlja novi pristup

trziSno orijentisanih preduzeéa, Novi koncept se
bitno razlikuje od klasi¢nog pristupa. Re€ je o
poslovnom pristupu Ciji se osnovni cilj ogleda u
stvaranju  odrzive  konkurentske prednosti
preduzeéa kroz proces stvaranja i pruzanja
vrednosti potroSacima, Sto je posebno vazno u
uslovima krize. Da bi se efikasno implementirao
navedeni marketing pristup neophodno je da firma
poseduje inovativnost i sposobnost razumevanja
potroSaca. Definisanje vrednosti je prvi korak
koncepta marketinga savremenog potro$aca koji
je fokusiran ka identifikaciji i stvaranju vrednosti za
potroSaca. ldentifikovanje potreba je karika koja
spaja preduzece i savremenog potroSaca na nacin
koji obezbeduje odrzivu konkurentsku prednost. U
tom kontekstu je bitna satisfakcija potroSaca kroz
uoCavanje potroSackih potreba i zelja. Kreiranje
vrednosti je drugi korak koncepta marketinga
savremenog potro$aca. Klju¢ efikasnog procesa
stvaranja vrednosti na trziStu predstavlja
identifikacija organizacionih resursa stvaranja
vrednosti u koje mozemo ubrojati zaposlene,
tehnoloSki napredak i kapital. Raspolozivost ovih
resursa presudno utiCe na zadovoljenje potreba
potroSaCa i ostvarivanje profita. Temelj ovog
procesa Cine inovacije. U modelu marketinga
savremenog potrosaca, inovacije predstavljaju
osnovni izvor pruzanja prave vrednosti
potrodadima. U mnogim organizacijama inovacije
se posmatraju odvojeno od marketing sektora.
Medutim, marketing savremenog potrodaca
upravo povezuje inovacije i marketing u
jedinstvenu  celinu, smatraju¢i ih kljuénim
elementima zadovoljenja savremenog potrosaca.
Inovacije i marketing se ne smeju sprovoditi
odvojeno, ve¢ moraju predstavljati integralni deo
poslovne strategije preduzeéa posebno u
uslovima krize.

Postoji vec¢i broj komponenata koje imaju
znacajan uticaj u stvaranju vrednosti za kupca,
posebno u uslovima krize. Najvazniji elementi
odnose se na razvoj novih proizvoda, stvaranje
snaznog brenda, pozicioniranje proizvoda i
formiranje adekvatnih cena proizvoda. Medutim,
najve¢i znacaj pri stvaranju vrednosti za kupca
odnosi se na inovacije, zato $§to inovacije
predstavljaju bazu za uspesnu primenu ostalih
elemenata koji utiCu na stvaranje vrednosti za
kupca. Prednost prvog ulaska na ftrZiste u
uslovima recesije se moze odrzati samo ukoliko
konkurenti nisu u stanju da razviju nove, efikasnije
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proizvode, ili da imitiraju postoje¢e inovacije.
Inovacije se ne smeju posmatrati kao serije
individualnih projekata, ve¢ kao kontinuirano
istrazivanje moguénosti poboljSanja poslovnih
rezultata. Inovacije su izvor organizacionog rasta
preduzeca. One mogu dovesti do stvaranja jakih
brendova na kojima se gradi lojalnost potroSaca.
Inovacije mogu poticati kako iz sektora za
istrazivanje i razvoj, tako i sa samog trzista.
Mnoga preduze¢a slede procesno-orijentisan
pristup stvaranju inovacija, dok druga preduzeca
prikupljaju ideje za inovacije istrazivanjem stavova
svojih potroSata. Menadzerska razmiSljanja se
upravo kre¢u izmedu ova dva suprotna pristupa.
Koncept marketinga savremenog potrosaca
smatra da se ova dva pristupa ne smeju
sagledavati odvojeno, ve¢ se moraju istovremeno
koristiti i medusobno dopunjavati kako bi se
efikasno zadovoljile potrebe potrosaca.

U uslovima krize je pozeljno proSirenje postojece
linije proizvoda a ne stvaranje novih linija na bazi
novih inovacija. ProSirivanje postoje¢e linije
proizvoda se moze svrstati u inovaciju srednjeg
stepena rizika. Uobi¢ajena strategija u kreiranju
veée vrednosti potroSalima se =zasniva na
nudenju Sireg izbora proizvoda. Najvisi nivo rizika
nose inovacije koje su nove i za kompaniju i za
potrodaCe. UspeSne inovacije iz ove grupe se
obi¢no kreiraju primenom novih tehnologija. One
su takode poznate kao diskontinualne inovacije.
Izuzetno su skupe, zbog Cega je i izraZen visok
rizik njihovog uspeha na trZidtu. Brend proizvoda
takode igra vaznu ulogu u procesu stvaranja
vrednosti za kupca u uslovima krize. U pocetku je
robna marka predstavljala jednostavno nacin
identifikacije proizvoda ili proizvoda¢a. Medutim
sa razvojem savremene marketing orijentacije
marka je dobila jedno novo znaéenje. Danas se o
robnoj marki razmislja kao o entitetu potro3aca,
koji mu obezbeduje miks racionalnih i drustvenih
vrednosti. Potro$adi upravo investiraju u marku i
njenu vrednost, a ne kompanije. Uspeh marke na
trziStu zavisi pre svega od razumevanja stavova
potroSaCa. Istrazivanje stavova potrosaca je
preduslov stvaranja i opstanka uspesnih marki
proizvoda. Vazno je da preduzecéa shvate nacin
na koji se brend moze izgraditi. U periodu
proizvodne i prodajne orijentacije smatralo se da
se kvalitetna marka proizvoda moze izgraditi
isklju€ivo kroz aktivnosti trziSnog komuniciranja,
pre svega advertajzingom. Danas se smatra da

brojni faktori utiCu na stvaranje jakih brendova,
kao Sto su partnerske alijanse ili personal
preduzeca.

Vazan faktor kreiranja vrednosti za potroSaca je i
pozicioniranje proizvoda. Ponudaci proizvoda i
usluga pokuSavaju diferencirati svoj proizvodni
program naglaSavanjem karakteristika za koja
smatraju da ¢e bolje ispuniti potrebe potro$aca u
odnosu na konkurentske proizvode. Isti se
proizvod za razliCite trziSne segmente moze
pozicionirati na razli¢ite naCine .Takode, cena kao
indikator vrednosti i kvaliteta ima veoma vaznu
ulogu u procesu stvaranja vrednosti za potrosaca
u uslovima krize. Cena proizvoda ili usluge moze
znacajno uticati na pozicioniranje brenda. Ona je
vazan izvor konkurentske prednosti preduzeéa.
Takode i povecanje profitabilnosti se moze postici
odgovaraju¢om strategijom cena, snizenjem
troSkova ili povecanjem obima prodaje. Za
preduzece je veoma bitno da kreira odgovarajucu
strategiju cena u uslovima krize. Ona uklju¢uje
trosSkove, ciljeve, ograni¢enja, strategiju niskih ili
srednjih cena, konkurentske strategije cena i
istrazivanje ~ potroSata. Rezultat procesa
donoSenja odluka o cenama u velikoj meri uti¢e na
rezultate poslovanja preduzeca u uslovima krize.

TrziSno komuniciranje je nuzan, ali ne i dovoljan
uslov pruZanja vrednosti potroSadima. Nakon
upoznavanja potroSaca sa proizvodom koji firma
nudi, potrebno je usmeriti marketing napore ka
prodaji datog proizvoda. Marketing orijentacija ne
podrazumeva jednostavnu prodaju proizvoda
potroSacima, vel uspostavljanje dobrih
dugoroénih odnosa sa njima. S tim ciljem potrebno
je da preduzece razvije odgovarajucu strategiju
pruzanja usluga potrosaCima, $to je posebno
karakteristicno za uslove recesije. Primena ove
strategije podrazumeva ne samo odnose koji su
povezani sa transakcijama kupaca, ve¢ takode
pruZanje usluga i posle prodaje proizvoda. Na taj
nacin kada je re¢ o potroSacima, preduzece nije
orijentisano samo na tekuée transakcije, ve¢ i na
stvaranje baze lojalnih kupaca. Pruzanje vrednosti
potroSaima kao finalni korak koncepta
marketinga savremenog potrosaa jasno nam
ukazuje na Cinjenicu da su trziSno komuniciranije i
marketing usluga dve nezaobilazne aktivnosti
svakog marketinski orijentisanog preduzeca.
Kvalitet sprovodenja ovih aktivnosti je jedan od
klju€nih faktora poverenja i stvaranja lojalne baze
kupaca. Zato se definisanje, kreiranje i pruzanje
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vrednosti moraju inkorporirati u jedinstvenu celinu,
jer samo spoj ovih elemenata €ini temelj zdravog
razvoja savremenog marketindkog koncepta
preduzeca.

Gupta i Lehmann (2006, pp. 154-155), ukazuju na
koncept lanca vrednosti, koji obuhvata
prevashodno marketinSke aktivnosti putem kojih
se pokusSava stvoriti vrednost za kupce. llustracija
koncepta ukazuje da se lanac vrednosti sastoji iz
5 nivoa. Na najnizem, prvom nivou, potrebno je u
skladu sa rezultatima sprovedenih marketing
istrazivanja kreirati odgovaraju¢i marketing
program koji ukljuuje instrumente marketing
miksa i odgovaraju¢e programe lojalnosti. Na
drugom nivou neophodno je putem marketinskih
istrazivanja ukljuciti merenje satisfakcije kupaca,
ispitivanje stavova i namera kupaca, analiza
imidza brenda. Tre¢i nivo ukljuCuje odredena
finansijska merenja koja se, izmedu ostalih
merenja, moraju ukljuéiti u sadrzaj rada marketing
istrazivanja. Ovde se pre svega misli na
izraCunavanje troSkova akvizicije, tj. pridobijanja
kupaca i na merenje stope zadrzavanja kupaca,
odnosno da ¢e kupci ponovo kupovati u tom
preduzec¢u. Kao rezultat primene odredenog
marketing programa i obavljenih merenja javlja se
vrednost za kupca (nivo 1V). Na kraju, na vrhu
lanca procenjuje se vrednost kompanije koja
prvenstveno zavisi od stepena satisfakcije kupaca
i kvaliteta isporuc¢ene vrednosti za kupce.

Upravljanje odnosima sa kupcima je jedan od
najkriti€nijih upravljackih procesa. Implementacija
ovog upravljackog procesa omogucava
preduze¢u da na razuman i sistematski nacin
pristupi izgradnji odnosa sa kupcima, posebno u
uslovima recesije. U okviru ovog procesa
primenjuju se razli€iti postupci, tehnike i metode
za merenje performansi kapitala kupaca, pomocéu
kojih se prati sposobnost preduzec¢a da razvije
odgovarajuce i bliske odnose sa kupcima u
uslovima krize, da stekne njihovu lojalnost i da
poveca stepen njihove satisfakcije. Informacije
koje se dobijaju na ovaj nacin sluze preduzecu da
utvrdi doprinos koji njegove aktivnosti usmerene
ka povecanju satisfakciie kupaca imaju na
unapredenje procesa stvaranja vrednosti kao i na
uvecanje vrednosti samog preduzeéa (Ilvkov &
Andelkovi¢, 2013, pp. 1-62; 243). David Packard,
suosniva¢ kompanije Hewlett-Packard, rekao je:
“Profit nije pravi cilj i svrha menadZmenta — on
zapravo znaci da svi pravi ciljevi i svrhe budu

ostvarljivi“. Prema njegovoj viziji, prava svrha
preduzeCa jeste da stvara vrednost za svoje
kupce i da kao rezultat toga ostvaruje profit
(Kothari & Barone, 2012, p. 269).

Kompanija primenjuje model Balanced Scorecard
da bi uvela nove strategije poslovanja koje bi je
transformisale u kompaniju sa ponudom Sirokog
asortimana proizvoda/usluga namenjenih
razli¢itim segmentima potro$aca na trzistu. U tom

kontekstu uobiajeno se pristupa dvema
strategijama (Renko, 2000): strategiji rasta
prihoda, i strategiji privlaCenja i zadrzavanja

kupaca putem asortimana proizvoda/usluga. U
uslovima recesije posebno je vazna strategija
strategiji privlacenja i zadrzavanja kupaca putem
asortimana proizvoda ili usluge. U tom slu€aju,
model Balanced Scorecard treba prilagoditi
navedenoj strategiji i u tom kontekstu ga ,uskladiti®
sa merilima performansi i cilievima cetiri nivoa
poslovanja  (nivo  finansijske  perspektive,
perspektive kupaca, internih procesa i u€enja i
razvoja). Na finansijskom nivou poslovanja
postavljaju se ciljevi izvora prihoda u uslovima
recesije  prilagodavanjem ili  proSirenjem
asortimana proizvoda i usluga.

Da bi mogla ostvariti proSirenje asortimana i
prilagodeni  rast prihoda u uslovima krize,
kompanija mora identifikovati segmente trzista za
koje se ti proizvodi/usluge kreiraju. Posle
identifikacije i orijentacije na ciljine segmente sledi
postavljanje cilieva i odredivanje merila
performansi koja ¢e sluZiti za ocenu njihove
realizacije. Prema Kaplanu i Nortonu (2003) u prvu
grupu svrstavaju se: merila trziSnog uces¢a;
merila zadrzavanja postoje¢ih potrosaca; merila
sticanja novih potroSada; merila satisfakcije
potroSaca; merila profitabilnosti potroSaca. Drugu
grupu &ine slede¢a merila performansi (Kaplan &
Norton, 2003): obelezja proizvoda/usluga; odnos
sa potroSadima. Rel je o pokazateljima koji
opredeljuju satisfakciju potroSaca i vece trziSno
uteSée. Za preduzeéa koja posmatraju
perspektivu kupaca shodno konceptu Balanced
Scorecard, ,je karakteristicno da se proces
stvaranja vrednosti ne postavlja na oshovu
tradicionalne formule gde on pocinje inputom i
zavrSava se autputom® (Komneni¢ & Luki¢, 2010).
U istrazivanju satisfakcije i lojalnosti potrosaca,
input za stvaranje autputa, dolazi i od kupaca
odnosno iz interakcije sa kupcima koje preduzece
vidi kao partnere. Tako, preduzece proSiruje svoje
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znanje i kompetencije i uvecava kvalitet svojih
inputa. Ovo ukazuje na to da kada preduzece
stvori superiornu vrednost za kupca shodno
izrazenoj satisfakciji, ono istovremeno generiSe
znanje iz svog autputa usmereno na stvaranje
vrednosti za kupca. ,Zato ovakav pristup stvaranju
vrednosti omogucava da se istovremeno uvecava
i sama vrednost inputa preduzeéa. Ovakva
perspektiva stvaranja vrednosti zasnovana je na
ideji 0 uzajamnoj razmeni znanja, koja automatski
vodi ka stvaranju vece vrednosti za obe strane”
(Komneni¢ & Luki¢, 2010).

Ovakav pristup preduzeca, orijentisan na
perspektivu kupaca shodno postavljenim ciljevima
i definisanim merilima prema modelu Balanced
Scorecard, znaci da je njegov sistem poslovanja
osmislien oko jedne srediSnje tacke - stvaranje
Sto vece vrednosti za svoje kupce. Iz godiSnjeg
finansijskog izvestaja maloprodajne kompanije
Metro Group jasno proizilazi konstatacija da
dodata ekonomska vrednost (kao osnovno merilo
koje se koristi u finansijskoj perspektivi) ,odrazava
postavljene finansijske cilieve kompanije, sa
nastojanjem da se poboljSa poslovanje, sa
postoje¢cim i novim potroSacima., Perspektiva
stvaranja ovakvog odnosa povezanosti se moze
ostvariti  identifikacijom zahteva kupaca i
kreiranjem kvalitetnih marketinskih programa za
povecanje njihove satisfakcije i lojalnosti. 1z ovoga
proizilazi da ,ovakva preduzeéa jasno shvataju
ekonomski efekat izmedu doslednog proizvodenja
superiorne vrednosti za kupca i dugoroénog
profita“® (Kaplan & Norton, 2003). Usvajajuci
ovakav pristup ova preduzeéa se vrlo jasno i
dugoroc¢no distanciraju od svojih konkurenata u
uslovima recesije. U navedenom smislu
upravljanje odnosima sa kupcima je jedan od
najkriti€nijih upravljackih procesa. Implementacija
ovog procesa omoguéava preduzeéu da na
sistemski nacin pristupi izgradnji odnosa sa
kupcima. U okviru ovog procesa primenjuju se u
empirijskim istraZivanja, prilagodeni softverski
programi i paketi pomocu kojih se odredenim
metodama i tehnikama analize za merenje
performansi kupaca, prati sposobnost preduzeca
da razvije bliske i dugorone odnose sa kupcima,
da stekne njihovu lojalnost i da povecéa stepen
njihove satisfakcije. U tom kontekstu, na bazi
informacija dobijenih pomoéu postupaka i metoda
merenja satisfakcije i lojalnosti kupaca, mogu se
preduzeti odredene promene kljuénih strategija

upravljanja kupcima, kao $to su alokacija resursa
i nivo usluga, formirane cena, brend proizvoda ili
usluge, a sve u funkciji povecanja ukupnih
performansi preduzeca.

4 ZAKLJUCAK

Krize preduzeca su neplanirani i nezeljeni procesi
na koje se moze uticati odgovaraju¢im poslovnim
strategijama. Krizni menadzment nudi moguc¢nost
pozitivnog uticaja na krizu, tj. da se iskoristi Sansa
za promenu ka novom pozicioniranju preduzeéa
da bi se tako savladali ili ublaZzili efekti kriza. U tom
kontekstu neophodan je integralni pristup kriznog
menadzmenta i strategija marketinga. Krizni
menadzment nudi moguénost pozitivhog uticaja
na krizu, tj. da se iskoristi Sansa za promenu ka
novom pozicioniranju preduzec¢a da bi se tako
savladali ili ublazili efekti kriza. Recesija je manje
optimisti¢ka faza privrednog ciklusa, period tokom
kojeg preduzeca smanijuju proizvodnju,
nezaposlenost raste a opada opSta kupovna moc.
Zbog smanjene kupovne moci, mnogi potrosaci
postaju viSe cenovno osetljivi. StruCnjaci za
marketing treba da razmotre primenu savremenog
koncepta marketinga i revidiranje njihovih
marketing aktivnosti tokom recesionog perioda.

Shodno tome, u ovom radu se konstatuje da je u
uslovima krize, na prvom nivou potrebno u skladu
sa rezultatima sprovedenih marketing istraZivanja
kreirati odgovaraju¢i marketing program. Na
drugom nivou neophodno je putem marketinskih
istrazivanja ukljuciti merenje satisfakcije kupaca,
ispitivanje stavova i namera kupaca, u vezi sa
postoje¢cim  ili  prilagodenim  asortimanom
proizvoda ili usluga u uslovima krize. Treci nivo
uklju€uje odredena finansijska merenja koje je
potrebno integralno posmatrati sa marketindkom
analizom uticajnin  faktora na  poslovne
performanse preduzeéa. |z istraZivanja u ovom
radu proizilaze moguce strategije marketinga u
kriznim vremenima koje se odnose na povlacenje
preduzeca sa slabih trzista, razmatranje ulaska na
nova trzista, sticanje konkurentskih prednosti i dr.
Pomenute strategije su usko povezane sa
strategijama izbora odgovaraju¢ih marketing
programa u uslovima krize koji se odnose na
strategiju proizvoda, strategiju cena, strategiju
distribucije i strategiju promocije.

U kontekstu savremenog pristupa marketingu
prilagodenog uslovima krize centralno mesto
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zauzima stvaranje vrednosti za potrosaca. U tom
kontekstu, za postizanje odrzive konkurentske
prednosti preduzec¢a u uslovima krize sve veci
znacCaj dobijaju nefinansijske mere uspesnosti
poslovanja (lvkov, 2014, pp. 207-225; 226-253),
kada je re¢ o satisfakciji i lojalnosti kupaca
(merene preko varijabli kvaliteta usluge, cene i
brenda). S toga, trziSni uslovi poslovanja u
uslovima krize namecu potrebu oblikovanja
finansijskih izvesStaja prema razli¢itim interesnim
grupama obezbedujuéi dodatne informacije u
odnosu na one koje se mogu procitati iz postojecih
osnovnih finansijskih izvestaja. Tradicionalni
finansijski izvestaji se fokusiraju na sposobnost

preduze¢a da realizuje vrednost iz postojeéih
sredstava i obaveza. Kao takvi, finansijski izvestaji
prikazuju informacije istorijskog karaktera. Nova
izvesStajna paradigma neophodna je kakao bi se
obuhvatila i prikazala kreirana vrednost u
preduzecu. OCekuje se da ¢e takva paradigma
dopuniti ili zameniti postoje¢e finansijske
izvestaje. Klju€ni pokretaci vrednosti savremene
privrede koji su posebno karakteristi¢ni na uslove
recesije su pretezno nefinansijskog karaktera i ne
prikazuju se u postojec¢im finansijskim izvestajima.
Na navedenim konstatacijama moguce je razvijati
uspeSan strategijski menadZment i strategijski
marketing u uslovima recesije.
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Apstrakt

U radu je predstavijen model organizacije preduzeca za monitoring medija pri delimi¢noj digitalizaciji
Stampanih medija, sa akcentom na sektor analiza medijskih sadrZaja. Organizaciona struktura i
funkcionisanje preduzeca za monitoring medija zavisi od nivoa digitalizacije Stampanih medija. Shodno
tome, model organizacije preduzeca za monitoring medija, kao i sektora za analize medijskih sadrzaja,
bazirane na tradicionalnom pres klipingu, to jest pracenju Stampanih medija kao glavnog izvora vesti,
razlikuje se od modela ovakve organizacije bazirane iskljucivo na onlajn vestima. U radu je dat je prikaz
strukture, procesa rada, kao i metodologije sektora za analize medijskih sadrZaja tipicne medija
monitoring organizacije, a na osnovu komparacije nekoliko organizacija za monitoring medija u
zemljama sa primatom Stampanih medija u odnosu na digitalna izdanja. Prikazana je uslovljenost
metodologija analiza medijskih sadrZzaja sa nivoom digitalizacije Stampanih medija.

Kljuéne reci: monitoring medija, pres kliping, digitalizacija Stampanih medija, analize medijskih
sadrZaja.

Abstract

In this paper, the model of media monitoring organization in the case of partial digitization of printed
media with a focus on media content analysis sector has been analyzed. The organizational structure
and functioning of the media monitoring company depend on the level of digitization of printed media.
Consequently, the organization model for media
monitoring companies, based on the traditional
press clipping, that is print media as the main
source of news, differs from the model of such an
organization based solely on online news. The
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paper presents the structure, work processes, and methodology of media content analysis sector of a
typical media monitoring organization based on a comparison of several media monitoring organizations
in the countries of the supremacy of press media in contrast to the digital editions. The relation of media
content analysis methodology with the level of print media digitalization has been shown.

Keywords: media monitoring, press clipping, company organization model, print media digitalization,

public relations, media content analysis.

1 UVvOD

Aktivnosti u vezi sa odnosima s javnoscu prisutne
sSu u svim poslovnim oblastima. Pozitivan imidz
neke institucije, organizacije ili pojedinca je veoma
vazan jer se vrata u vidu ,veéeg profita na
podrucju ekonomije, ili kao viSe glasova u domenu
politike, ili kao veéi deo budzetskog dela ako je re¢
o korisnicima drzavnog novca (tacnije — novca
poreskih obveznika”; (Radojkovi¢ & Stojkovi€,
2009).

Od velikog znacaja su i odnosi s medijima i
pozicioniranje koje bi podrazumevalo
uspostavijanje kontakta sa predstavnicima
Stampe, radija i televizije s ciliem objave
pripremljenih materijala, kao i stvaranje pozitivne
slike o organizaciji i izgradnja korporativhog
identiteta i imidza (Peri¢, Krasulja, & Gujanica,
2010). Ovde se PR struénjaci javljaju kao agensi
informaciono-komunikacionog sistema
(Radojkovic & Stojkovié, 2009) i svojim
delovanjem uti€u na stvaranje i difuziju informacija
kroz kanale masovnog komuniciranja. S druge
strane, zaposleni u sluzbama za praéenje
medijskih objava prikupljaju trazene informacije
PR stru€njacima.

U celokupnoj sprezi izmedu institucije ili
organizacije i javnosti postoji vaznost informisanja
PR specijalista o realizaciji i plasmanu razli€itih
objava. Uglavnom PR poslenici, ali Cesto i
rukovodioci u institucijama i savremenim
organizacijama, kao i pojedinci koji se bave javnim
poslovima, koriste usluge monitoringa medija, kao
alata koji im pomaze da identifikuju i analiziraju
objave u medijima o svojim aktivhostima ili
aktivnostima klijenta koga zastupaju, reakcijama
konkurencije, te medijske i Sire drustvene javnosti.
NajceS¢e kupovane medijske usluge su: isecci iz
novina i magazina, TV monitoring, to jest pracenje
vesti koje su od interesa za organizaciju (Hauss,
1993). Korisnici usluga monitoringa medija ove
podatke koriste u cilju poboljSanja rada, izgradnje
dobre reputacije i identifikacije novih poslovnih
prilika. Efikasna usluga medijskog pracenja

omogucava specijalistima za odnose s javnoSéu
da pravovremeno reaguju u kriznim situacijama
kada je neophodno suoliti se sa negativnim
informacijama objavljenim u medijima koje dovode
u pitanje reputaciju klijenta.

Monitoring medija predstavlja sistematski proces
prikupljanja, analiziranja i kori§¢enja informacija.
Pracenje se obi¢no fokusira na informacije kao sto
su: kada i gde se aktivnosti deSavaju, ko su akteri,
kakvi su efekti i sl. Monitoring se ponekad naziva i
proces, performanse ili formativha evaluacija (
(Gage & Dunn, 2010); (Frankel & Gage, 2007)).
Komkovi¢ (Comcowich, 2010) definiS§e monitoring
medija kao proces paZljivog iS€itavanja, gledanja
ili sluSanja urednic¢kog sadrzaja svih vidova medija
(novina, magazina, stru¢nih publikacija, radio ili
televizijskog programa, Interneta) stalno i bez
prekida. To je, takode, i proces identifikovanja,
Cuvanja i analiziranja sadrzaja po kljuénim re¢ima
ili temi. Zapravo, mozemo reéi da medija
monitoringa predstavlja sistemati¢no pracenje,
identifikovanje, Cuvanje i analiziranje razli€itih
objava u Stampanim i(ili) elektronskim medijima na
osnovu zadatih kljuénih re€i od strane klijenta
(Ratkovi¢ Njegovan & Bengin, 2014). Klju€ne redi
se prate u uredniCkim sadrZajima svih vidova
medija, ali i u socijalnim medijima na Internetu, koji
nemaju urednicki sadrzaj.

2 ORGANIZACIONA STRUKTURA
MEDIJA MONITORING
ORGANIZACIJE PRI DELIMICNOJ
DIGITALIZACIJI STAMPANIH
MEDIJA

Koncept pracenja medija zavisi od nivoa

digitalizacije =~ Stampanih  medija  (Ratkovié¢

Njegovan & Bengin, 2014). Naime, razvijenije
zemlje vec celokupni sadrzaj Stampanih izdanja
plasiraju u digitalnoj formi (onlajn) — $to proces
monitoringa medija ubrzava i €ini ga preciznijim. S
druge strane, veliki broj zemalja jo§ uvek nije
novinsku periodiku u celosti ,preneo” u onlajn
formu identi¢énu u sadrzaju Stampanom izdanju,
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Sto je sluCaj i sa Stampanim medijima u Srbiji
(Ratkovi¢ Njegovan & Bengin, 2014). Te je za
vecinu medija monitoring organizacija monitoring
Stampanih medija i njihovih onlajn izdanja
osnovna delatnost. Prelazak na digitalizovana

izdanja Stampanih medija se globalno intenzivira,
iako se potpuna digitalizacija u pojedinim
zemljama predvida u Siroko rasponu od oko dve
decenije (Dawson, 2010).

ORGANIZACIJA ZA MONITORING MEDIJA
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Slika 1.

Struktura organizacije za monitoring medija sa primatom stampanih medija

u odnosu na njihova digitalna izdanja

Shodno tome, model organizacije preduzec¢a za
monitoring medija, bazirane na tradicionalnom
pres klipingu, to jest praéenju Stampanih medija
kao glavnog izvora vesti, razlikuje se od modela
ovakve organizacije bazirane isklju€ivo na onlajn
vestima, i podrazumeva sledecée sektore (Bengin
& Ratkovi¢ Negovan, Organization Model of the
Media Monitoring Company in the Case of Partial
Printed Media Digitalisation, 2014a):

— Sektor pres klipinga,

— Sektor za pracéenje televizijskog programa (TV
kliping),

— Sektor za pracenje Interneta — onlajn vesti i
socijalnih medija i sektor za pracenje radio
programa,

— Sektor za analize medijskog sadrzaja,

— Sektor prodaje i

—  Sektor za prevodenje
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Shematski prikaz strukture tipicne medija
monitoring organizacije na osnovu komparacije
nekoliko organizacija za monitoring medijat u
zemljama sa primatom Stampanih medija u
odnosu na digitalna izdanja — dat je na slici 1
(Bengin & Ratkovi¢ Negovan, 2014a).

3 ANALIZE MEDIJSKIH SADRZAJA

Sistematsko prikupljanje, analiziranje i koris¢enje
medijskih informacija je vazno PR profesionalcima
kako bi Kklijenta obavestili ne samo o
kvantitativnim podacima u vezi sa njihovom
medijskom prisutnoS¢éu (pokrivenost, vidljivost),
ve¢ i 0 njihovom stepenu prisutnosti u medijima
koja se odreduje kroz razli¢ite indikatore (veli¢ina
priloga, tip spominjanja, mesto u tekstu/emisiji,
velicéina naslova, autor, ilustracija), kao i o
prisutnosti klju€nih poruka u objavama i medijskoj
vrednosti koja se odnosi na merenje prostora (ili
vremena) koji je objava dobila u medijima i koja se
racuna na osnovu cene reklamnog prostora i dr.?

Zahvaljuju¢i  softverskim reSenjima, vecina
savremenih organizacija za monitoring medija
nudi uslugu automatizovanih kvantitativnih analiza
medijskih sadrzaja kojima se daje objektivha
procena medijske pokrivenosti same kompanije,
konkurencije ili neke grane u celini. S obzirom na
napredak tehnologija, cena ovih automatizovanih
usluga  kontinuirano opada, te one postaju
dostupnije i manjim preduzecéima. Pored toga, ove
organizacije nude i kompleksnije analize
medijskih sadrzaja, sa posebnim metodologijama,
koje realizuju specijalizovani analitiCari.

Monitoring medija predstavlja znacajni povracaj
investicija u korporativne komunikacije, pokazuje
uspeh organizacije u odnosima s javnoS¢u i
predstavlja sistemati€an nacin stalnog prikupljanja

1 Empirijska grada za prikaz studije slu¢aja
zasnovana je na prouCavanju organizacione
strukture i funkcionisanja specijalizovane medija
monitoring organizacije McCann Ericson Media
Monitoring Beograd, zatim Ninamedie
(www.ninamedia.rs), kao i Pristop Klipinga iz
Beograda (www.prostop.rs)

2 Medutim, kako su vecinu medijskih objava o
kompaniji plasirali sami PR profesionalci, pa
evaluaciju tih informacija obavljaju iste osobe,
pitanje je da li mogu biti nepristrasni i objektivni u

medijskih objava, na osnovu kojih se mogu
realizovati analize medijskih sadrzaja.

Metodologija analiza medijskih sadrZaja zavisi od
strukture organizacije za monitoring medija.
Organizacije zasnovane na pracenju Stampanih
medija (Slika 1) — zastupljene u zemljama u kojima
celokupna Stampana izdanja nisu u potpunosti
preneta u digitalnu formu (onlajn) — imaju
specifiénu strukturu sektora za analize medijskih
sadrzaja i primenjuju posebnu metodologiju
analiza medijskih objava. Ova metodologija se
prvenstveno zasniva i primenjuje na iseCke iz
Stampanih izdanja — pres klipove — pogotovo iz
dnevnih novina.

4 METODOLOGIJA . ANALIZA
MEDIJSKIH SADRZAJA PRI
DELIMICNOJ DIGITALIZACIJI

STAMPANIH MEDIJA

Medija monitoring organizacije, po prirodi svog
posla, imaju svakodnevni dostup velikom broju
medijskih objava, te je i prirodno da se u okviru
ovih organizacija oformljavaju i analiticki sektori.
Ovakve analize korisne su u istrazivanjima javnog
mnjenja, kao i analizama politickih, ekonomskih,
socijalnih, kulturnih i drugih drustvenih pitanja (
(Bengin, 2014); prema: (Brankovi¢, 2011)).
AnalitiCki sektora razvija svojstvenu metodologiju
analiza sadrzaja medijskih objava. Analize
medijskin  sadrzaja, pogotovo one nesto
kompleksnije?, mahom se realizuju za vece
organizacije koje su u stanju da plate ove dodatne
usluge. Ovaj sektor uglavnom ¢ini tri zaposlena,
ali je taj broj uslovljen obimom posla.

Metodologija analiza, uglavnom, se zasniva na:
prebrojavanju ¢&lanaka, odredivanju indikatora
stava (pozitivan, negativan, neutralan) i analizi

njihovoj analizi i ocenjivanju, posebno ako je doslo
intervencija u poruci od strane samog medija
(urednika, novinara).

3 Medijski arhiv Ebart (http://www.arhiv.rs/) je
realizovao je obimnije analize zasnovane na
prebrojavanju &lanaka i indikatoru stava, ali bez
ispitivanja uticaja sadrzaja izveStaja. S druge
strane, Pristop kliping je razvio samostalan i
zastiCen metodolodki paket PAMET, koji je,
izmedu ostalog, sadrZzavao i ocenu uticaja svakog
pojedinacnog izvestaja.
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sadrzaja.  Zapravo,

podrazumeva:

— prebrojavanje Clanaka i

— utvrdivanje IMPP-a, to jest indeksa medijske
prisutnosti i pokrivenosti.

osnovha metodologija

Indeks medijske prisutnosti i pokrivenosti sastoji

se od sledecih komponenti:

— indikatora stava kojim se odreduje kako je
organizacija prezentovana u medijima
(pozitivno, negativno, neutralno);

— uticaja (indikatora znacaja) kojim se meri
stepen prisutnosti u medijima kroz indikatore
(veliCina priloga, tip spominjanja, mesto u

medijima, a vrednost se raCuna na osnovu
cene reklamnog prostora.

Metodologija, koja se primenjuje u analizama,
zasnovana je na indeksu medijske prisutnosti i
pokrivenosti (IMPP). Za racunanje IMPP indeksa,
za svaku organizaciju koja se spominje u objavi,
mere se razli€iti indikatori. Vrednost ovog indeksa
moze biti: pozitivha, negativna ili bliska nuli. IMPP
indeks moze prikazati karakteristike organizacije u
odredenom period, mediju ili u vezi sa odredenim
dogadajem. Prikaz formule za izraunavanje
komponenti IMPP indeksa:

IMPP = Uticaj x Domet x Indikator stava

tekstu/emisiji, veli¢ina naslova, autor, _
ilustracija): pri ¢emu se podrazumeva:

— dometa koji se odnosi na Dbroj Indikator stava koji se odnosi na to kako je
gledalaca/Citalaca u auditorijumu jednog  organizacija prezentovana: pozitivno, negativno,
medija. neutralno (Tabela 1).

A, ako govorimo o posebnoj metodologiji, u indeks
medijske prisutnosti i pokrivenosti mogu se

Tabela 1: Primer skale za merenje indikatora
stava

ukljuciti i slede¢e komponente: )
. Dy e Indikator stava Ocena

— prisustvo klju€nih poruka u izvestaju;
— ciljna javnost kojom se odreduje da li je objava Pozitivan 2

objayljen u ovdrledenlm (ili zeljenim) medijima; Neutralan 1
— analiza sadrzaja;
— medijska vrednost koja se odnosi na merenje Negativan -2

prostora (ili vremena) koji je objava dobila u
Tabela 2: Primer skale za merenje indikatora znacaja
Veligina Tip Mesto u tekstu/ |VeliCina naslova |Autor llustracija
objave spominjanja emisiji
2 ivise Ceo tekst o Naslovna Preko cele strane|Vodeéi komentator |Da, foto
strana predmetu Ocena: 10 Ocena: 10 Ocena: 10 Ocena: 5
Ocena: 10 |Ocena: 10
Cela strana |Vecina teksta Udarne strane |Pola strane Urednik Rubrike Da,
Ocena: 8 |Ocena: 8 Ocena: 8 Ocena: 5 Ocena: 6 karikatura

Ocena: 5

2/3 strane |Pola teksta Ostalo Ostalo Novinar Ne
Ocena: 6 |Ocena: 5 Ocena: 1-7 Ocena: 1-5 Ocena:4 Ocena: 0
Y strane Maniji deo teksta Ostalo
Ocena: 3 |Ocena: 3 Ocena: 1-4
Y4 strane Pojedina¢no
Ocena: 2 |Ocena:1-2

Tabela 3: Primer skale za merenje ciljne javnosti

Stepen Ocena
Da 3
Delimi¢no 2
Ne 1

Tabela 4: Primer skale za merenje prisustva

kljucnih poruka
Prisustvo kljune poruke Ocena
U potpunosti je ukljuéena 3
Delimi¢no je ukljucena 2
Nije uklju¢ena 1
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— Uticaj (indikator znacaja) kojim se meri stepen
prisutnost u medijima kroz indikatore: veli€inu
objave, tip  spominjanja, mesto U
tekstu/emisiji, veli€inu naslova, spominjanje
autora i ilustraciju (Tabela 2).

— Domet koji se odnosi na broj gledalaca (ili
Citalaca) u auditorijumu jednog medija (Tabele
3i4).

Na osnovu ovih metodologija realizuju se razli€ite
analize. Osnovna metodologija primenjuje se za
realizaciju sledecih analiza:

— osnovne kvantitativne analize;

— kvantitativha analiza;
kvantitativna analiza
indeksa.

IMPP

koriséenjem

S druge strane, realizuju se i analize kori§¢enjem
posebne metodologije, kao $to su: kvantitativha
analiza koriSéenjem specificnog IMPP indeksa,
kvalitativna analiza i analiza komercijalne
vrednosti medijskih objava. Osnovna kvantitativha
analiza zasnovana je na  metodologiji
prebrojavanja ¢lanaka. Njena prednost se
odrazavala u lakoci izrade (Grafikoni 1 i 2; Slika
2).

50 0451
400 A
01323
300 A
200 A
0142 0140
100 062
|5
0 T T T T T
Ministarstvo za Kritike Nasilie nad Sindikalna Socijalna Ostalo
rad 1 socijalnu zenama i politika politika
politiku _ ~ decom o _
Grafikon 1: Primer osnovne kvantitativne analize
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VECERNJENOVOSTI [Tl 30 [ 57 5]
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0
O Socijalna politika H Ostalo
Grafikon 2: Primer osnovne kvantitativne analize Slika 2: Primer osnovne kvantitativne analize
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Grafikon 6: Primer kvantitativne analize koriS¢enjem IMPP indeksa
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Grafikon 7: Primer kvantitativne analize kori§¢enjem specificnog IMPP indeksa

Kvantitativna  analiza zasnovana je na
metodologiji prebrojavanja ¢lanaka i odredivanju
indikatora stava (Grafikon 3; Slika 3).

Kvantitativha analiza koris¢enjem IMPP indeksa
zasnovana je na prebrojavanju c¢lanaka i
odredivanju IMPP indeksa. U pitanju je analiza

14

kojom se numeri¢ki obraduje kvalitet medijskog
prikaza (Grafikoni 4, 5 i 6).

Kvantitativha analiza koris¢enjem IMPP indeksa
zasnovana je na prebrojavanju Clanaka i
odredivanju IMPP indeksa gde je klijent u
moguénosti da izabere specificne komponente
IMPP-a (Grafikoni 7 i 8; Tabela 4).
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Grafikon 8: Primer kvantitativne analize koris¢enjem specificnog IMPP indeksa
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Tabela 4: Primer kvantitativne analize koris¢enjem specificnog IMPP indeksa
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Kompanija Broj izvestaja Domet poz | neg | neut Uticaj IMPP
Klijent 685 6.285.000 | 30% |20 % | 50 %
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I DOPRINOS RAZVOJU LOKALNE ZAJEDNICE

Od dolaska kompanije Philip Morris International na srpsko trZiste doprinos razvoju lokalne
zajednice izaziva veliku paZnju medija, posebno lokalnih. U 2004. godini bilo je ukupno 69

medijskih izvestaja (62 pozitivnih i 7 neutralnih) koji se odnose na doprinos razvoju lokalne
zajednice ili 12% od ukupnog broja izvestaja objavljenih o Philip Morris International (u

daljem tekstu PMI) u 2004. godini.

Pod doprinosom razvoju lokalne zajednice razmatrani su prikazi koji se bave unapredenjem
Zivota stanovnika Nisa, donacijama medicinske opreme, poboljSanjem standarda nigkih

ucenika i studenata (stipendije), sponzorisanjem kulturnih manifestacija od znacaja za lokalnu

kulturnu zajednicu i sliéno.

Grafikon 10: Primer kvalitativne analize sa pres klipom
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Kvalitativna analiza podrazumeva metodologiju
analize medijskog sadrzaja (Grafikoni 9 i 10).

Analiza komercijalne vrednosti medijskih objava
zashiva se na analizi medijskog sadrzaja, ali sa
dodatnim prikazom medijske vrednosti izvestaja.

Za primenu ove tehnologije koristi se ,papirni
kliping”, to jest originalne, iseCene objave iz
Stampanih medija, na osnovu kojih se meri broj
stubaca svakog izveStaja, da bi se zatim
izraCunala medijska vrednost izvestaja (Tabele 5 i
6).

Tabela 5: Primer analize komercijalne vrednosti medijskih objava

.. Advertising value wali AvxQF
Ly © i %actotry ((=]()2
1. Night of Ad Eaters 52.834 3 158.504
2. Magic spuare 45.595 3 136.785
3. | Coca-Cola Light Fashion week 17.180 3 34.360
4, Schweppes tennis award 7.878 3 23.034
5. Clown Doctors 1.795 3 23.385
6. Karim Rasid 8.620 2 17.240
7 Win Coca-Cola EIf 5.098 3 17.094
8. Nike Fitness Conference 8.470 1 8.470
9, Shark Tale 4.769 1 4.769
10. BITEF 3216 1 3210
11 Clean The Banks 2.034 1 2.634
12, | Coca-ColaLightMcDonald’s 2458 1 2458
= 167.147 432.549

Tabela 6: Primer analize komercijalne vrednosti medijskih objava

CC VILENJACI KRAJ PROMPOCIJE
PRINT
Rb.  [Medij Emisija Datum Autor Komercijalna
objave Velicina teksta vrednost u din
1|Vecernje novosti Planuli vilenjaci 110105, |IM. 1 stubac 7 cm 4.550
2(Glas jawmosti | Coca- Cola podelila vilenjake 11.01.05. |n.n. 1 stubac 8 cm 3.840
3|Danas Poslednji Coca-Cola vilenjaci podeljeni 120105. [BR. 1/16 strane 3.500
3|Blic Nema vise vilenjaka 120105, [MP. 1 stubac 4 cm 2.360
Total 1: 14.250

5 ZAKLJUCAK

Organizaciona  struktura i  funkcionisanje
preduzeca za monitoring medija zavisi od nivoa
digitalizacije Stampanih medija. Model organizacije
preduzeca za monitoring medija, kao i sektora za
analize medijskih sadrzaja, bazirane na tradicionalnom
pres klipingu, to jest pracenju Stampanih medija kao
glavnog izvora vesti, razlikuje se od modela ovakve
organizacije bazirane isklju¢ivo na onlajn vestima.

Metodologija analiza medijskog sadrzaja, u slucaju
organizacija zasnovanih na tradicionalnom Klipingu,

podrazumeva: prebrojavanje c¢lanaka i utvrdivanje
IMPP-a, to jest indeksa medijske prisutnosti i
pokrivenosti.

Osnovna metodologija  primenjuje se za
realizaciju: osnovne kvantitativne analize;
kvantitativna analiza; kvantitativna analiza

kori$¢enjem IMPP indeksa. S druge strane, realizuju se
i analize koriS¢enjem posebne metodologije, kao Sto su:
kvantitativna analiza koris¢enjem specifiénog IMPP
indeksa, kvalitativha analiza i analiza komercijalne
vrednosti medijskih objava.

zasniva na: prebrojavanju ¢lanaka, odredivanju Osnovna kvantitativna analiza zasnovana je na
indikatora stava (pozitivan, negativan, neutralan) i  metodologiji prebrojavanja ¢lanaka. Kvantitativha
analizi sadrzaja. Zapravo, osnovna metodologija analiza zasnovana je na  metodologiji
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prebrojavanja ¢lanaka i odredivanju indikatora Analiza komercijalne vrednosti medijskih objava
stava. Dok je kvantitativha analiza koriSéenjem zasniva se na analizi medijskog sadrzaja, ali sa
IMPP indeksa zasnovana na prebrojavanju dodatnim prikazom medijske vrednosti izvestaja i
Clanaka i odredivanju IMPP indeksa. iskljuCivo se mozZe realizovati koriSéenjem
spapirnog klipinga”, to jest originalne, iseCene
objave iz Stampanih medija, na osnovu kojih se
meri broj stubaca svakog izvestaja, kako bi se
izraCunala medijska vrednost izvestaja.

Kvantitativha analiza koris¢enjem IMPP indeksa
zasnovana je na prebrojavanju Clanaka i
odredivanju IMPP indeksa sa mogucéno$éu
odabira specific(ne komponente IMPP-a.
Kvalitativna analiza podrazumeva metodologiju
analize medijskog sadrzaja
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MENADZMENT DOGAPAJA I TURIZAM

EVENT MANAGEMENT AND TOURISM

Aleksandra Brakus
Visoka Skola modernog biznisa, Beograd, Srbija

OMESTE
JEL Category: G14, L83

Apstrakt

Zabava kao globalni fenomen dobija sve viSe na vaznosti i ostvaruje ogromne prihode. Rad se bavi
dogadajima koji mogu biti planirani ili neplanirani i ograni¢enog trajanja. MenadZment dogadaja je
postao posebno polje izu¢avanja u velikom broju institucija. Dogadaji imaju poseban znacaj u turizmu,
u smislu poboljSanja imidza ili publiciteta odredenog grada, zajednice ili regije. Svaka zajednica shvata
potrebu organizovanja odredenih dogadaja radi pozicioniranja u svesti publike i razlikovanja od
konkurenata i pridobijanja medijske pazZnje koja bi joj pomogla da privuée odredenu ciljnu grupu.
Profesionalci koji se bave organizovanjem dogadaja moraju posedovati odredene menadZzerske vestine
i znanje koje ¢e im pomoci da upravijaju dogadajima. Dobra komunikacija, planiranje, vodenje, kontrola
su samo neke od pofrebnih osobina da bi se uspesSno organizovao dogadaj, kao Sto je sajam,
konferencija, festival ili sportski dogadaj. Marketing je veoma vazan segment, jer on omogucava da se
razli¢itim komunikacijama privuce publika i zadovolje njihove potrebe. Organizovanje dogadaja je
usluga, koja nije opipljiva, samim tim zahteva dodatno angazovanje menadZera i celog tima da se stvori
dobar imidzZ kao garancija kvaliteta. MenadZment dogadaja zajedno sa turizmom i kulturom predstavlja
partnersku saradnju koja bi trebalo da doprinese stvaranje zajednicke usluge. Na taj nacin kulturna
industrija zauzima znacajno mesto u globalnoj ekonomiji.

Kljucne reci: menadzment dogadaja, turizam, promocija, marketing
Abstract

Fun as a global phenomenon is getting more on importance and making huge profits. The work deals
with events that can be planned or unplanned and of limited duration. Event management has become
a separate field of study in a number of institutions. Events have special significance in tourism, in terms
of improving the image of the publicity or certain city, community or region. Each community has realized
the need to organize certain events for positioning in the minds of the audience and differentiation from
competitors and winning media attention that will help it to attract a specific target group. Professionals
who deal with organizing the event must possess a certain management skills and knowledge that will
help them to run the events. Good communication, planning, management, control is just some of the
gualities needed to successfully organize an event such as a trade show, conference, festival or sport

event. Marketing is a very important part, because

Adresa autora: it allows the various communications to attract
Aleksandra Brakus audiences and satisfy their needs. Organizing the
#7brakus011@gmail.com event is a service that is not tangible, and
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therefore requires additional engagement of managers and the whole team to create a good image as
a guarantee of quality. Event management, together with tourism and culture represents a partnership
that should contribute to the creation of common services. In this way, the cultural industry occupies an

important place in the global economy.

Keywords: event management, tourism, promotion, marketing

~MenadZment pomaZe napore organizovanih grupa i pojavljuje se

kada ljudi Zele da saraduju kako bi postigli ciljeve

“

Daniel A. Wren, The History of Management Thought

1 UvOoD

Promene koje su se desile u poslednje vreme u
nasem okruzenju kao sto su politicke, ekonomske,
socijalne, kao i razvoj tehnike i tehnologije, uticale
su na nacin poslovanja preduzec¢a. U trziSnom
ambijentu profitne organizacije, proizvodne i
usluzne, prema svojim postoje¢im i potencijalnim
kupcima nastupaju i u ulozi komunikatora i
promotera.

Masovna proizvodnja, iznedrivSi probirljivo trziste
i zestoku konkurenciju, nametnulo je potrebu
sistematske [ kontinuirane promotivne
komunikacije. Strateski se pristupa koncipiranju
promotivnhog miksa, kako bi se optimalno
odgovorilo Sta reéi, kome i koliko puta. Intenzivna
konkurencija i globalno poslovno okruZenje su
oznadili eru globalnog konkurentskog
repozicioniranja.! Traganje za inovativnim
naginima ostvarivanja trziSnog uspeha je uodljivo
na svim poljima poslovnog delovanja. (Rakita &
Miti¢, 2010)

Dobar menadzment je osnovni uslov za
pokretanje preduzecéa, napredak u poslovanju i
zadrzavanje pozicije na trzistu nakon Sto
preduzece postigne odredeni uspeh. (Williams,
2010, p. 2)

MenadZeri u organizaciji treba da se pozabave

pitanjem efikasnosti i efektivhosti poslovnog
procesa. Efikasnost podrazumeva obavljanje
posla uz minimum napora i troSkova, dok

efektivnost podrazumeva izvrSavanje zadataka

1 Repozicioniranje predstavlja reviziju tekuceg
pozicioniranja brenda i prateceg marketing
miksa i traZzenje nove atraktivnije pozicije.
Ciljevi repozicioniranja su produZenje Zivotnog
ciklusa brenda. Ono je neophodno ako se: 1)

koji doprinose ostvarenju organizacionih ciljeva
kao $to su kvalitetna usluga i zadovoljstvo kupaca.

Od menadzera se trazi da reSavaju veoma
sloZzene probleme, i ako u mnogim situacijama oni
nemaju ni vremena, ljudi ili resursa. Njihova
odgovornost je velika i zahteva da obave posao na
vreme i u skladu sa budzetom.

ZacCetke danasnjih ideja 0 menadzmentu mozemo
da nademo u raznim istorijskim periodima, ali u
poslednja dva veka sistemske promene vezane za
prirodu posla i nacin organizacije jasno su
pokazale da postoji potreba za menadzerima.

Anri Fejol (Henri Fayol) je bio generalni direktor
(chief executive officer — CEO) velike kompanije
Celika, pocetkom XX veka. Ujedno je bio jedan od
osniva€a nauke o menadzmentu. Na osnovu svog
iskustva Fejol je zaklju€io da ,uspeh kompanije
mnogo viSe zavisi od administrativnih sposobnosti
njenih lidera nego od njegovih tehniCkih
sposobnosti“. (Wren, Bedeian, & Breeze, 2002, p.
918)

Funkcije menadZmenta po Fajolu su: planiranje,
organizovanje, vodenje i kontrola. IstraZivanja
pokazuju da menadZeri koji dobro obavljaju te
funkcije su uspesniji, da sebi obezbeduju
napredak u karijeri, a svojim kompanijama profit.

Planiranje podrazumeva odredivanje ciljeva jedne
organizacije i nacina na koji oni trebaju da se
ostvare. Planiranje predstavlja jedan od najboljih
nacina da se poboljSaju poslovne performanse.

konkurencija pozicionira slede¢i posmatrani
brend sa nepovoljnim uticajem na trZiSno
ucescée, 2) promene preferencije poslovnih
kupaca, 3) otkriju se nove grupe preferencija
sa obecavaju¢im mogucnostima ili 4) ucini
greSka u originalnom pozicioniranju.
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Organizovanje predstavlja odlu€ivanje o tome gde
¢e se odluke donositi, ko ¢e obavljati koje poslove
i zadatke i ko ¢e u organizaciji raditi za koga.

Vodenje je tre¢a funkcija menadZmenta i
podrazumeva inspirisanje i motivisanje zaposlenih
da naporno rade da bi se ostvarili ciljevi
organizacije.

Kontrola kao poslednja funkcija menadzmenta,
odnosi se na nadgledanje napretka u ostvarivanju
ciieva i preduzimanju korektivnih akcija ako
postoje neke potesSkoée u postizanju napretka.

Henri Mincberg je pratio pet generalnih direktora u
SAD i analiziraju¢i postupke i razgovore, zakljucio
je da menadzeri obavljaju tri klju¢ne vrste uloga
dok rade svoj posao (Williams, 2010, p. 10):

— interpersonalne uloge,

— informacione uloge,

— uloge u odludivanju.

Drugim reCima menadzeri razgovaraju sa ljudima,
sakupljaju i pruzaju informacije i donose odluke.

2 MENADZMENT DOGADAJA

Dogadaji imaju veoma vaznu ulogu u drustvu.
Ljudi koji organizuju dogadaje su profesionalci,
menadZeri koji poseduju odredene vestine i
znanja. Menadzeri dogadaja istrazuju, dizajniraju,
planiraju, koordiniraju i vr§e evaluaciju dogadaja.
Oni organizuju javno okupljanje sa odredenom
namerom odrzavanja sastanka, proslave,
edukacije, marketinga itd.

Zabava je fenomen koji raste i razvija se na
globalnom nivou. U Vebsterovom reéniku pod
pojmom dogadaj se podrazumeva ,bilo koje
takmicenje u sportskom programu“ (Merriam
Webster's Collegiate Dictionary, 2016). Ova
definicija je ograni¢ena ako uzmemo u obzir gde
se sport zavrSava, a gde pocinje zabava. Mnogi
sportovi imaju viSe zajedniCkog sa pozoristem
nego sa samim sportom.

Donald Getz kaze: dogadaji

¢ine jednu od

koji su zasnovani na dokolici, biznisu i turizmu.
(Getz, 1997)

Posebna privlaénost dogadaja potiCe iz
ograni¢enog trajanja i prirodne jedinstvenosti.
Pojam festival moze obuhvatiti mnogo dogadaja,
predstavljao je vreme relaksacije i oporavka, koga
je Cesto pratio tezak fizicki rad, u toku setve ili

zetve. Festivali su predstavljali proslave i kulturu
neke zajednice. Sadrzaj takvih dogadaja je bio
raznolik, praéen muzikom, igrom ili dramom.

Sajmovi se pojavljuju dosta davno i omogucuju
trgovcima da izlaZu svoju robu. Dok organizovanje
sportskih dogadaja pruza zabavu i organizovanje
raznih okupljanja. Sve ovo ide u prilog da rast
planiranih dogadaja uti¢e na poveéanje poslovnih
moguénosti, karijera i razvoj turizma. Menadzment
dogadaja se izu€ava kao posebno polje u velikom
broju obrazovnih institucija. Profesionalci koji rade
u ovoj oblasti moraju posedovati odredene
kompetencije koje ¢e im pomoéi da dobro
upravljaju dogadajima. Potrebno je da menadzeri
dogadaja poseduju komunikacijske vestine,
pisane i verbalne, delegiranje zadataka i
saopsStavanja zaposlenima Sta se od njih ocekuje.
Takode, menadzeri bi trebalo da poseduju i
vestine: odrzavanje dobre komunikacije sa
zaposlenima, planiranje, kontrolisanje, dobre
komunikacione vestine i koriS¢enje uspesnih
tehnika za upravljanje vremenom.

Zabavni dogadaji su interesantni i privliaCe veliki
broj posetilaca. ,Koncerti mogu biti izuzetno
isplativi u finansijskom smislu, ali mogu stvoriti i
velike finansijske probleme, ako prodaja karata
nije uspeSna. Trenutak pustanja u prodaju, kao i
cena ulaznice, su kriti€ni elementi koji utiCu na
finansijski rezultat takvih dogadaja“. (Van Der
Vagen, 2010, p. 13)

Prilikom razmatranja organizovanja dogadaja
bitno je pronalaZenje mesta odrZzavanja dogadaja.
Potrebno je razmotriti sve posledice odabira
prostora. Prilikom izbora mesta organizator mora
imati na umu viSe faktora.

Sposobnost prostora da ostvari svrhu dogadanja
(Van Der Vagen, 2010, p. 26):

— Okolina

— Lokacija

— Blizina javnog prevoza

— Parkiraliste

— Broj mesta za sedenje

— Karakteristike prostora (npr. pozornica)
— TroSak uredenja, ozvucenja, osvetljenja
— TroSak rada

— Logistika potrebna za postavljanje opreme
— Organizacija hrane i pi¢a

— Bezbednost
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Menadzer dogadaja se uvek mora rukovoditi time
da pronade prostor Kkoji najbolje odgovara
zahtevima klijenata i publike. Prilikom pravljenja
koncepta dogadaja moraju se uzeti potrebe svih
uCesnika. Finansijska pitanja su veoma vazna
prilikom kreiranja dogadaja. Pocletne procene
mogu lako da izmaknu kontroli, neophodno je
korigovati finansijsku strukturu ukoliko dode do
nekih ne predvidenih problema. Pored ovoga, za
organizovanje dogadaja bitno je vreme kada se
dogadaj odrzava. Ako uzmemo za primer, festival
jela i vina je bolje organizovati u jesen nego leti,
zbog velikih vruéina, da bi posetiocima bilo
prijatnije. Vremenske prilike imaju uticaj na
odrzavanje dogadaja. Kada se organizuju letniji
festivali, kiSa moze znatno da poremeti
organizaciju dogadaja. Vest menadzer ¢e uzeti u
obzir vremenske prilike, doba godine i druga
deSavanja koja se organizuju, koja bi mogla da
odvuku publiku.

3 MARKETING DOGADAJA

Marketing predstavlja jedan od najstarijih ljudskih
aktivnosti, ali se ipak smatra mladom
menadzerskom  disciplinom. Neki elementi
marketinga dosezu ¢&ak i do anticke Grcke,
Feni¢ana i Mletackih trgovaca, ali svoj puni znacaj
dobija razvojem trzZista.

Koren termina marketinga je u anglosaksonskoj
reCi trziste (,market‘). Marketing je, u stvari,
jezicka kovanica Ccije je etimoloSko znadenje
.Stavljanje na trziSte®. Prakticno, marketing
podrazumeva neposredne i posredne aktivnosti
koje preduzeée preduzima ili ima nameru da
preduzme prema izabranom trzistu. (Milisavljevic,
Maric¢i¢, & Gligorijevi¢, 2007, p. 4) Marketing
koncept se danas €ini tako logi¢nim Sto ranije nije
bio slu€aj. Na poéetku on nije bio dovoljno

prepoznat kao deo poslovne filozofije
menadzmenta i bitan deo u organizaciji
preduzeca.

Marketing dogadaja predstavlja proces upotrebe
marketing miksa za dostizanje organizacionih
cilieva kroz stvaranje vrednosti za Kklijente i
potroSate. Pored toga, organizacia mora
prilagoditi marketing orjentaciju koja naglaSava
izgradnju medusobno  korisnih  odnosa i
odrzavanja konkurentske prednosti. (Ljubojevi¢ &
Andrejevi¢, 2002)

U marketingu se satisfakcija povezuje sa
nastojanjem potroSada da ostvare zadovoljstvo
kupovinom proizvoda i usluga. Od potroSacevog
stepena satisfakcije zavisi ponovna kupovina
proizvoda ili usluga. U slu€ajevima gde potrosadi
nisu zadovoljni obavljenom kupovinom odnosno
performansama proizvoda osecaju se prevarenim
i skoro je sigurno da ¢e pri zadovoljenju iste
potrebe koristiti drugu marku proizvoda.

Marketing je vazan jer pomazZe u privlatenju
publike, bez koje bi svako dogadanje propalo.
Publika donosi odluke o tro8ku i trudu ulozenom u
svoj dolazak, pa ih uporeduje sa koristima
prisustva na dogadanju. Razumevanje procesa
kojim publika donosi odluke neophodno je za
svakoga ko se bavi planiranjem i reklamom
dogadanja. Proizvodi dogadanja po pravilu
podrazumevaju kombinaciju dobara i usluga, sto
predstavlja pravi izazov za sve ukljuene u
marketing dogadanja. (Van Der Vagen, 2010, p.
66)

Usluge kao S§to je organizovanje dogadaja su
neopipljive, sto moze stvarati probleme. FiziCki
dokazi predstavljaju klju¢ za marketing dogadaja.
Proizvodnja dogadaja predstavlja dokoli¢ni
dozivljaj, kako bi se zadovoljile identifikovane
potrebe odredene ciljne grupe.

Marketing plan dogadaja se sastoji od odredivanja
trziSta do koga se Zeli doéi i medija koji bi bio
najpogodniji za taj zadatak. Odnosi s javnoS¢u su
jako bitni da bi se na pravi nacin upravljalo
imidZem dogadaja u svesti javnosti i publike.
Potrebno je dostaviti prave informacije odredenim
medijima koji ¢e napisati Clanak o dogadaju.
Konferencije za medije se mogu odrzati pre, ali i
za vreme dogadaja. Neophodno je ukljuciti javne
licnosti koje svojim prisustvom mogu povecati
publicitet.

Osoba koja je zaduZena za odnose s javno$c¢u
pred sobom ima velike izazove. Svaki razgovor ili
telefonski poziv daje priliku za ,prodaju“ dogadaja.
Uspostavljanje odnosa lojalnosti sa klijentima
dobija na vaznosti. Danas kompanije napustaju
masovni marketing i prelaze na marketing
namenjen izgradnji snaznih odnosa sa kupcima.
Kompanije podrzavaju informatiCko poslovanje,
jer informacija ima prednost zato $to je laka za
diferencijaciju, prilagodljiva je, moze se
personalizovati i preneti putem mreze
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neverovatnom brzinom. Kompanije su razvile
moguénost prikupljanja informacija 0
pojedinacnim kupcima i ostalim stejkholderima.
Na taj nacin su postale fleksibilnije i sposobne da
prilagode marketinsku komunikaciju svakom
kupcu pojedinacno.

Kupce, odnosno publiku je sve teze zadovoljiti.
Oni su pametniji, informisaniji, svesni cena,
zahtevni su, kontaktiraju ih konkurenti sa istim ili
boljim ponudama. Izazov menadzera nije da kupci
budu zadovoljni, jer mnogi konkurenti su u stanju
da ucine to isto. I1zazov je da stvore oduSevljenu i
lojalnu publiku.

Postoje dva glavna nacina zadrzavanja kupaca.
Jedan se sastoji u postavljanju vecih barijera za
prelazak. Neki su manje skloni da predu kod
drugog dobavljaCa ako to zahteva velike troSkove
kapitala, istrazivanja, ili gubitak popusta na
lojalnost. Bolji pristup sastoji se u pruzanju vece
satisfakcije kupcu. Tada je konkurentima teze da
ponude niZe cene ili podsticaj za prelazak kod njih
(Kotler & Keller, 2011, p. 155).

Tehnologija danas predstavlja sve bitniju
komponentu za najbolje odnose u marketingu.
Kompanije ne mogu svoj e — mail pravilno da
usmere ka razlicitim kupcima ako unapred nije
ukloplijen u softver baze podataka. Takode, ne
mogu svoje raéunare da prilagode svojim kupcima
bez napretka u veb tehnologiji. Da bi se postigao
CRM moraju se koristiti e — mail, veb sajtovi,
pozivni centri, baze podataka, softveri za baze
podataka i to sve radi unapredenja stalnog
kontakta sa publikom.

Bitno je da menadzeri dogadaja vode rauna o
pozicioniranosti dogadaja u svesti potencijalne i
sadasnje publike.

Kotler pozicioniranje definiSe kao akt oblikovanja
ponude preduzeca na taj nacin da potroSac¢i mogu
da ocene gde je mesto organizacije u odnosu na
konkurenciju. On ukazuje na postojanje razlike
izmedu termina pozicioniranja brenda i trziSnog
pozicioniranja odnosno pozicije brenda.

Pozicioniranost brenda predstavlja mesto koje
brend zauzima u mislima kupaca u odnosu na
konkurentske proizvode ili na nacin na koji je
brend definisan od strane kupaca na osnovu
njegovih  atributa. Dok  termin  trziSno
pozicioniranje brenda odnosi se na postavljanje

brenda na odredeno mesto na trzistu gde ¢e naici
na dobro prihvatanje u poredenju na konkurenciju.

StrateSko pozicioniranje je osnova za kreiranje
marketing miksa. Svi elementi marketing miksa
treba da budu u skladu sa konceptom
pozicioniranja

Neki sportski dogadaji obelezavaju znacajne
istorijske datume. Takav primer je Vimbldonski
teniski turnir, koji ima medunarodni znacaj.
Vimbldon kao takmicenje je opSte poznat, u toku
godina uspostavio je ulogu tkiva britanskog Zivota.
On predstavlja simbol svega onoga najboljeg u
sportu, kraljevsko pokroviteljstvo i socijalnu
politiku.

Takvi dogadaji imaju poseban znacaj, u smislu
tradicije, atraktivnosti, imidza ili publiciteta, koji
omogucuje domacinu, zajednici ili destinaciji
ostvarenje konkurentske prednosti. Sve viSe
svaka zajednica ili destinacija uo€ava potrebu za
organizovanjem jednog ili viSe ovakvih dogadaja
kako bi se obezbedili viSi nivoi medijske
izloZenosti i slikovitog prikazivanja koji pomazu
ostvarenju i kreiranju konkurentske prednosti.
(Van Der Vagen, 2010, p. 9)

Kulturni turizam omoguéava da mesta koja nisu
isklju€ivo turisticka tokom ¢itave godine mogu da
kreiraju turisticCku ponudu zahvaljujuéi svojim
kulturno umetniCkim potencijalima i kreiraju
dogadaje koji bi privukli turiste. Kulturni turizam
omoguéava svakom od nas da bolje upozna
razliCite kulturne destinacije.

Pod turisticko —  kulturnim  potencijalima
podrazumevaju se i tradicionalne i savremene
duhovne vrednosti, kao $to su lokalni folklor —
obi¢aji, jezik, verovanja, narodna umetnost i sve
ono $to je tradicionalno i specifino lokalno, ali i
savremeno stvaralastvo i zivu kulturu — izlozbe,
pozoriSne predstave, muzicki spektakli,
godisnijice, jubileji, festivali. Pod tim
podrazumevamo i prirodne potencijale, bogatstvo
flore i faune, ali i prirodne i ambijentalne celine.
(Puki¢ Doj¢inovi¢, 2005, p. 10)

Odredena turisticka ponuda svake nacije, regije
jeste kulturni identitet. Ono po ¢emu se razlikuju
zemlje, gradovi to je istorija, jezik, kultura naroda,
umetnost, verovanja i obiCaji i sve one
specificnosti lokalne kulturne vrednosti koje ne
postoje nigde drugde. Kultura je vredan deo
turizma, od koje zavisi i razvija se.
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Ono $to je neophodno jeste da menadzeri uvide
ovaj resurs i aktiviraju kulturne potencijale u vidu
dogadaja, koji ¢e biti dovoljno atraktivni na
turistiCkom  trziStu. Potrebno je organizovati
kulturne dogadaje koji ¢e podsecati na znamenite
ljude i istorijske dogadaje koji su vezani za
odredeni grad, regiju.

Ako posmatramo sa stanoviSta marketinga i
odnosa s javno$cu kulturni turizam i menadzment
dogadaja sluze poboljSanju imidza jednog mesta,
regije ili drzave. Pozicioniranje odredenog
kulturno turistickog dogadaja u svesti potroSaca
postize se koriscenjem marketinskih
komunikacijama i uspostavljanjem odnosa
lojalnosti sa odredenom ciljnom grupom.

Menadzeri imaju zadatak da lokalne potencijale
aktiviraju i u€ine ih atraktivnim za publiku i turiste,
kao i za lokalno stanovnistvo. Ako turistiCko -
kulturne potencijale o€uvamo za nove generacije
turista i lokalno stanovniStvo, dobi¢emo odrZivi
kulturni turizam.

Pozorisni festival koji je osnovan 1954. godine je
jedan je od najstarijih i najveéih festivala
druStvenih pozorista u Sjedinjenim Drzavama.
Poceo je sa tri pozoriSne grupe, da bi se danas
proSirio na veci broj uCesnika. GodiSnji festival
odrzava se svakog proleca. To je popularni
dogadaj koji traje Cetiri — pet dana na kojem

CITIRANI RADOVI

ucestvuju u proseku dvadeset grupa, koji nije
samo zabavnog, vec¢ i edukativhog karaktera.

Festival se zavrSava uvek nedeljom i tog dana se
izvode tri — Cetiri predstave koje su odabrane od
Zirija, kao i dodela nagrada i priznanja grupama za
izvrsnost izvodenja predstava. Svi zeljno iS¢ekuju
dodelu nagrada. Ovaj festival je povezan sa
Regionalnim festivalom Nove Engleske (NERF),
koji se odrzava svake dve godine.

Na primeru pozoriSnog festivala mozemo videti
kako su kulturni dogadaji i menadZzment dogadaja
povezani i koliko mogu da utiéu i na kulturni
turizam i na posetu publike kulturne manifestacije
koja je postala tradicionalna.

4 ZAKLJUCAK

Ako gledamo sa ekonomskog stanovista, kulturni
turizam predstavlja izlazak kulture na trziSte sa
svojim  kulturno umetni¢kim proizvodima i
uslugama. Menadzment dogadaja, kultura i
turizam predstavljaju komplementarne grane, koje
bi trebalo da uspostave partnersku saradnju i
udruze se u oblikovanju zajednickih proizvoda i
usluga.

Na taj nacin dobijamo kulturnu industriju koja se
veoma brzo razvija i zauzima znacajno mesto u
svetskoj ekonomiji.
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Apstrakt

Intelektualno traganje za slobodom kao jedan od najvaznijih oblika konekcije ljudi u drustvenoj zajednici,
negacija politicke moci, autoriteta, drzave, nametnutih normii obi¢aja samo su neke od osobina politickih
teorija vecine teroristickih organizacija. U ovom radu su upravo ti fenomeni, te grupe i teroristicke
organizacije, koji su delovali na teritoriji Rusije u XIX veku konkretno analizirane. Terorizam je uslovljen
postojanjem teroristiCke organizacije, kao kolektiviteta, zatim ¢oveka kao pojedinca i neposrednih aktera
terorizma. Cilj ovog rada je ideja da se pruze potrebna znanja proistekla iz opsezne analize, pre svega
teroristiCkih organizacija sa prostora Rusije i da se na najbolji nacin u pravom smislu omoguci
razumevanje njihovih delatnosti i njihovog velikog uticaja na razvoj terorizma u celini. Dokaz njihovog
fascinantnog uticaja je i eskalacija terorizma poslednjih godina, odnosno veliki broj nevinih Zrtava,
razaranja a posledice koje terorizam izaziva u medunarodnom odnosima je postao impozantan i sve
vi§e postaje predmet interesovanja naucnika i stru¢njaka iz ove oblasti koji nastoje da definiSu ovaj
fenomen. Stoga, moZda neverovatno zvuci, ali su ondas$nji pa i danas$nji teroristi izuzetno inteligentni i
promi$ijeni ljudi, samo §to biraju terorizam kao njima racionalni izbor za ostvarivanje svojih politickih
cilieva. Oni su odabrali put krvolo¢nog razaranja, put Sirenja straha i panike Sirom sveta. Zato svaka
zemlja ima obavezu prema svom narodu da se bori protiv ovog velikog zla danas$njice i vec¢ jednom
pokuSa da mu se odupre.

Kljuéne rec¢i: terorizam, teroristicke organizacije, zemlja i volja, ¢igirinska zavera, severna unija ruskih
radnika, narodna volja

Abstract

The intellectual quest for freedom as one of the
most important forms of connection of people in
the community, the negation of political power,
authority, state, imposed norms and customs are
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just some of the features of the political theory of most terrorist organizations. In this work, it is these
phenomena, as well as groups and terrorist organizations which operate on the territory of Russia in
19th century specifically analyzed. Terrorism is caused by the existence of a terrorist organization, as a
collective, then the person as an individual and direct actors terrorism. The aim of this work is the idea
to provide the necessary knowledge stemmed from an extensive analysis of terrorist organizations from
the region of Russia and that the best way to enable a true sense of understanding of their business
and their great influence on the development of terrorism in general. Evidence of their impact is
fascinating and the escalation of terrorism in recent years, and a large number of innocent victims, the
destruction and the consequences that causes terrorism in international relations has become an
imposing and is increasingly becoming a subject of interest of scientists and experts in this field who are
seeking to define this phenomenon. Therefore, every country has an obligation to its people to fight

against this great evil of today and once tried to resist him.

Keywords:
Russian Workers, National will

1 UvOoD

Sa apsolutnim pravom moze se reci da ne postoji
ni jedna zemlja, ni jedna naseljena teritorija na
kugli zemaljskoj koja je imuna na terorizam. lako
koreni terorizma sezu daleko u proSlost, terorizam
je proizvod modernog doba, a njegovi uzroci i
motivi su razli€iti. Terorizam je danas jedan
svetskih problema s obzirom da se kao pojavni
oblik u jednoj sredini nikad ne izoluje, ve¢ se kao
Sumski poZzar Siri na druge prostore i veoma ga je
teSko zaustaviti. Svi se koriste pojmom terorizam
a da li ga iko razume? Sta je konkretno terorizam,
8ta ga uzrokuje, mora li terorizam biti politi¢ki
motivisan ili ga moZemo okarakterisati kao
slu¢ajan napad pun mrznje, koliko je za pojam
terorizma bitno da se oformi psiholoSko stanje
straha, Sta to znadi biti nevina Zrtva, ko je nevin a
ko kriv, je li terorizam napad isklju¢ivo na vojne
mete ili ukljuCuje napade na civile i neborce. Kako
to da u eri informacionog savrSenstva pojam
terorizam postaje sve manje jasan $to se viSe
upotrebljava, Sta je to “cyber terorizam®,
‘bioterorizam“ i  “agroterorizam®. Ja  kao
ekonomista po vokaciji ne mogu a da se ne
osvrnem na ekonomski aspekt odnosno na
konkretno pitanje da li se terorizmom ranjavaju
samo ljudi ili postoji i terorizam koji utie na
ekonomski poredak, da li je istina da postoji
paralelni ekonomski sistem kojim se finansira
terorizam, $ta je to terorizam pod patronatom neke
drzave, da li su &esti uzroci pojave terorizma
nezaposlenost, inflacija, masovno otpustanje
radnika, anarhi¢nost obrazovnog sistema, opsta

1IRA je kontrolisala privatni sistem prevoza
putnika, tako da je svaki put kad bi neko seo u

terrorism, terrorist organizations, earth and will, Chigirin conspiracy, Northern Union of

socijalna nesigurnost, da li je moguce privatizovati
terorizam!. Da li je onda opravdano govoriti 0
ljudskom terorizmu koji konstantno napada i
ugrozava biljni i Zzivotinjski svet? Na sva ova
pitanja odgovor je izuzetno teSko dati samim tim
§to je terorizam (Best & Nocella, 2004) vrlo slozen
pojam a i veoma subjektivan, krajnje opterecen,
emocionalno i politicki nabijen izraz Cije znacenje
zavisi pre svega od politi¢ke ideologije i programa
pa €ak i kulture kojoj osoba pripada. Nedavna
istrazivanja definicija terorizma koje su sproveli
vodec¢i naucnici pokazalo je da postoji
neverovatnih 109 definicija terorizma (Schmid &
Jongman, 2005). Definicije terorizma predstavljaju
problem oko kog se joS nije postigao konsenzus,
problem se javlja prvenstveno kada pojedinac,
kojeg jedan deo druStva naziva teroristom, postaje
simbol borca za slobodu drugom delu tog drustva
i samim tim taj problem ostavlja otvorenim. Sa
druge strane imamo konstantne politicke prepirke,
situacije u kojima ni Opsta skupstina ujedinjenih
naroda ni kasnije Evropska unija sve do 1985.
godine nije bila sposobna oblikovati adekvatnu
definiciju terorizma koje je prihvatljiva svim
drzavama cClanicama. Svakako moramo naglasiti
jos jedan primer pojmovne neodredenosti koje leZi
u Cinjenici da ¢ak ameri¢ko Ministarstvo spoljnih
poslova, Ministarstvo odbrane i FBI koriste totalno
razliCite definicije pojma terorizam. Dakle sa
pravom mozemo zakljuCiti da terorizam ocigledno
nije samo prosta re¢ ve¢ oruzje. OCito su definicije
politicki motivisane tako je bilo, jeste i bi¢e iz
prostog razloga $to se ljudi kao predatori njima

taksi u Belfastu zapravo finansirao IRA a da toga
nije bio ni svestan.
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sluze kako bi odredene pojedince i grupe obelezili
i njima naudili.

Najces¢e ljudi svoje protivnike nazivaju teroristima
kako bi ih demonizovali i samim tim osujetili
njihove ciljeve a svoje cilieve i sredstva koja
koriste kako bi te cilieve sproveli u delo
opravdavaju. Ja se apsolutno moram sloziti sa
¢uvenim filozofom Ludvigom VitgeStajnom
(Ludwig Josef Johann Wittgenstein) koji tvrdi da
se ne moze uvek precizno odrediti koliko je
elementa potrebno za neku definiciju, niti koji su to
elementi, no moze se ponuditi skup povezanih
koncepata. Dakle ne postoji univerzalna definicija
terorizma i sumnjam da ¢e ikad i postojati ali
konsenzus se mora posti¢i bar oko glavnih
odrednica odnosno aspekata terorizma kao Sto
su: politiCki ili ideoloSki motivi, nasilje, strah, napad
na neborce, pretnja, zastraSivanje, nacin borbe,
strategija, taktika itd. Ali kao Sto piSe Cuveni
strunjak za terorizam Valter Laker (Walter Ze'ev
Laqueur). “Cak i da postoji objektivna,
nevrednosna definicija terorizma koja bi pokrila
sve njegove vazne aspekte i osobine, neki bi je jos
uvek odbacivali iz ideoloskih razloga”. Znacajan
broj autora smatra da za pravilno shvatanje pojma
terorizma treba usmeriti paznju na osnovne
elemente koje smo gore napomenuli, tako da
imamo definiciju Vilijema O'Brajana (William
O'Brien) koja kaZe da terorizam moze biti i
dopunska strategija u okviru rata ali je jedinstven
po upotrebi oruzane sile i ciljeva: "Cilj mu je da se
stvori atmosfera straha i zaplaSenosti i da se
izazove gubitak poverenja u postojece sisteme
bezbednosti, da se time oni oslabe i lakSe dovedu
do raspada”. Jedna od celovitih definicija
terorizma je da se "savremeni terorizam, kao
viSedimenzionalni politicki fenomen moze odrediti
kao sloZeni oblik organizovanog, individualnog i
rede institucionalizovanog politi¢kog nasilja,
obelezen  zastraSuju¢im  brutalno-fiziCkim i
psiholoskim metodama politicke borbe kojima se
obi¢no u vreme politiCkih i ekonomskih kriza, a
rede u uslovima ekonomske i politicke stabilnosti
Jjednog drustva, sistematski pokuSavaju ostvariti
eliki ciljevi’ na nacin potpuno neprimeren datim
uslovima" (Simeunovi¢, 2009).

Ameri¢ka naucénica Sindi Kombs definiSe
terorizam kao ‘sintezu rata i pozorista,
dramatizaciju najzabranjenijin  vrsta nasilja,

izvrSenih na nevine Zrtve i pred oCima javnosti, u
nadi da ¢e one izazvati raspoloZenje straha, za

politicke svrhe". Zadatak oblikovanja (Best &
Nocella, 2004) taCne definicije danas je svakako
od ogromne vaznosti, na kocki je dakle samo
demokratija i pravo na drugacije misljenje, nista
vise. Nejasne definicije terorizma daju vecu
slobodu za progon onih koji im se suprotstavljaju.
Terorizam je tu prakti¢no od kada civilizacija pamti
pocetak drustvenopolitickih uredenja, pa do
danas. Terorizam prakticno neraskidivo vezan za
politiku pa mozemo reéi da je i star koliko i politika.
Prvim poznatim teroristima smatraju se Asirci koji
su otrovom mazali zidove neprijateljskih utvrdenja,
poznati teroristi bili su i vladari Rimskog carstva; u
srednjem veku znamo za Robenspijerovu
‘'vladavinu terora' po kojoj je terorizam i dobio ime.
Terorizmom kao &inom nepravedne i nedopustene
agresije sluzio se velik broj vladara kroz istoriju
kako bi dosli na vlast ili se na njoj zadrzali. Veliko
Sirenje terorizma dogodilo se ve¢ u 19. veku kad
su se terorizmom poceli sluziti pristalice
anarhizma u zapadnoj Evropi, Rusiji i Americi,
nastojeci da atentatom ukloni osobe na vode¢im
pozicijama u upravljanju drzavom (Vejnovic,
Sikman, & Radulj, 2006).

Upravo ¢e terorizam i teroristicke organizacije u
Rusiji u 19.veku biti predmet daljeg istrazivanja
ovog rada. Nemoguce je govoriti o terorizmu a ne
dotadi se istorijskog konteksta koji je jako bitan za
ovu tematiku, moderni terorizam moZzda pocinje
od Francuske revolucije (1789-1795) ali je
neosporiva ¢injenica da je terorizam roden kao
dete ekstremne levice (Simeunovi¢, 2009) to jest
nesporna je njegova idejna veza sa levim krilom te
revolucije. Svakako znamo da je sledeca velika
revolucija koja se odigrala 1848. godine nosila
obeleZje levi€arskih ideja ali, ono Sto je sustinski
bitno jeste da je neuspeh ove revolucije proizveo
prve bombaske napade i atentate. Dakle ovaj rad
predstavlja svojevrsan uvid na jedan period u kom
je terorizam poceo da se rada, u kome se javljaju
prve i prave teroristiCke organizacije kakva je
Narodna Volja, i pre svega period u kome je
sloboda govora otvorila pandorinu kutiju i
oslobodila jedan vid ekstremnog delovanja koje i
dan danas "drma" svetom.

2 ZEMLJAIVOLJA

Tih godina kako navodi Aleksej JelaCi¢ u svom
delu, Istorija Rusije: Velike reforme, reakcija i
revolucija dolazi do velikih problema sa Poljacima,
jer je Aleksandar Il prilikom posete VarSavi jasno
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naveo da Poljaci moraju istog momenta napustiti
svoja mastanja, mada su Poljaci i nakon te izjave
gajili simpatije prema caru, smatrajuci da ¢e ipak
nedto uraditi u njihovu korist. Amnestija bivSim
revolucionarima kao i pojedini ustupci pruzili su
nadu Poljacima. U delu se jasno navodi sledece
"Vlada je dozvolila osnivanje Poljoprivrednog
Drustva, kome je malo falilo da postane srediste
politicke akcije. Clan pokrajinske uprave bio je
markiz Veljopoljski, koji se svojski trudio da udari
Cvrste temelje autonomiji kraljevine Poljske?, i da
sprovede seljacku reformu oslanjaju¢i se na
carsku Rusiju i napustajuéi misao o Velikoj
Poljskoj" (Jelagi¢, 1929). Naravno do sukoba je
kad tad moralo da dode, vlada je morala brze bolje
da raspusti formirano Poljoprivredno drustvo, sto
¢e kasnije dovesti do masovnih demonstracija
koje su kao i svake druge u ovom periodu carske
Rusije bile krvavo slomljene. Ovaj incident nije bio
nista drugo do pocetak dugo oCekivane revolucije,
koja ¢e stvoriti put formiranju dveju tajnih
organizacija, koje su po svom delovanju slobodno
mozemo re¢i formirane u dve grupe jedna je
umerenijih tendencija i nazivala se Direkcija belih
a druga je bila izuzetno revolucionarna i nosila je
ime Tajni komitet crvenih. Svaka ideja vlasti da
umiri besne revolucionare naravno nije uspela sto
dovodi do sledece situacije da "1862. godine
revolucionarna organizacija proglasi ustanak i
sebe revolucionarnom vladom" (Jelaci¢, 1929). |
ovaj ustanak iako je buknuo brzo kako kakav
pozar joS brze je ugaSen i to na veoma krvav
nacin. Pomo¢ koju su pruzile zapadne sile
Poljskoj, adekvatno su odbaCene od strane
Rusije. Cela ova buna dovela je do najrepresivnijih
mera koje je poljski narod pretrpeo dok je bila pod
jarmom carske Rusije.

Pod ovim represivnim merama podrazumevamo
da je celokupna samoproklamovana
revolucionarna vlada uhapSena i osudena na
smrtnu kaznu, mozda su seljaci i dobili nekakve
beneficije, ali ono Sto se nosilo pod plastom tih
beneficija je mnogo gore a odnosi se na razne
torture, progone, zabrane poCev od "progona
poljskih manjina, katolika, zabrana ukrajinskog i
maloruskog jezika, dakle sprovodena je jedna
izrazito jaka rusofilska politika" (Jelaci¢, 1929).

2 Kongresna Poljska je bila drzava koja je od 1814. do
1915. godine bila u personalnoj uniji s Rusijom.
Stvorena je na Bec¢kom kongresu 1815. i tada se
nazivala Kongresna Poljska. Imala je vlastitu vojsku,

Plan jedne opste bune, 1863. godine, bio je
upravo kombinovan sa poljskim ustankom i
mogao je da bude veoma opasan da nije ha vreme
otkriven i osujeéen. Ali ve¢ godine 1865. javlja se
takozvana Organizacija sa slede¢im programom
(Jelaci¢, 1929):

— Propaganda medu seljacima za
nacionalizaciju zemlje,

— Buna seljaka protiv posednika, protiv
plemstva i protiv vlasti.

— Osnivanje  8kola, drustava (zadruga),

radionica (knjigoveznica, Siva¢ih radnja, i
sliéno), kao sredstvo da se stupi u blizi dodir
sa narodom

— Osnivanje ¢Citaonica i besplatnih Skola,
organizacija  drustava (pododbora) u
pokrajinama, na osnovu nacela komunizma.

— Socijalisticka propaganda u narodu, pomocu
ucitelja i daka bogoslovije

Car Aleksandar Il smatrali ga mi radikalnim ili ne,
nije se slagao sa mnogim promenama koje su se
deSavale za vreme njegove viladavine. Ali nije bilo
nacina da reSi nastale probleme u zemlji i povrh
svega ispuni sebi zacrtan cilja a to je obnova
Ruske imperije. Moramo napomenuti da je taj
period od 1856-1861, bio period
glasnogovornistva, znadi jedan period
nacionalnog previranja, Zestokih debata kao
svojevrsan odgovor sredstvima i tempu obavljanja
oStrih reformi. Narod je po svemu sudeéi morao
stati iza cara iz prostog razloga $to se ni on nije
slagao u potpunosti sa tim reformama ali su pod
pritiskom plemica i vlade morale biti stavljene na
snagu kako bi se Rusija izvukla iz problema
prouzrokovanih Krimskim ratom. lako je "Car
Oslobodilac”, kako su ga zvali, sproveo mnoge
vazne reforme na pocetku svoje vladavine, mnogi
su i dalje ostali nezadovoljni njegovom politikom.
Organizacija i dalje smatra cara svojevrsnim
simbolom jednog sistema koji je jo§ uvek, uprkos
pokuSajima reformi bio i ostao u sustini nefer
prema, onima kojima su te reforme i bile
namenjene. U 1866. doSlo je rastucih
konzervativnih reakcija protiv reformi Aleksandra
I, narocito nakon $to Dmitri Karakozov pokusava
oduzeti Zivot caru 4. aprila. Ali Aleksandar je bio
tvrdoglav i nastavio je svoj zacrtan put. Svakako

ustav, novac, zakone i carinu do 1831, kada je i
formalno anektirana Carskoj Rusiji.
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da su reforme same po sebi privlacile sve vise i
viSe kritiCara. 1z dva razloga jedni su smatrali da
su napori cara i vlade da menjaju zemlju preostri i
izuzetno teski dok su drugi smatrali da car ne ide
dovolino daleko sa tim reformama. Zato je
Aleksandar Il postao Zrtva i jednih i drugih, Sto je
otvorilo prostora daljim dramati¢nim poku$ajima
atentata na njega. Takode je ovo bio period kada
je veliki broj u€enih i Skolovanih ljudi napustao
zemlju u potrazi za boljim  Zivotom,
istomi8ljenicima i sponzorima za potporu
revolucije. Konkretno u Cirihu je uveni Necajev
poceo da prikuplja pristalice i ojacava organizaciju
kako spolja tako i iznutra.

Ova organizacija imala je slede¢i program
(Jelaci¢, 1929): ,Jedini cilj Drustva, to je potpuno
oslobodenje i blagostanje naroda”. Ali buduci da je
Drustvo ubedeno da se taj cilj daje posti¢i samo
narodnom revolucijom, ono ¢e se sluZziti svim
mogucim sredstvima da bi se u narodu razvila i
raSirila svest o patnjama, koje mogu najviSe da
iscrpe strplijenje narodnih masa, te da se digne
neophodna opsta buna. Drustvo ne podrazumeva
pod revolucijom neki pokret udeSen prema
klasi¢nim evropskim uzorima. Moramo
napomenuti i da ova organizacija ima jedan
konkretan cilj a to je ne samo da se odredene
politicke forme koje i dalje deluju iskorene, nego
da se ovaj korov sasee u samom korenu a to
zna€i samo jedno da svi postoje¢i elementi
trenutne drzave trebaju biti totalno unisteni, ¢ak
Sta viSe smatraju da treba izvrSiti ogroman atak i
na samu tradiciju drustva kao i potpuno unistenje
postojecih staleza. Slededi citat to jasno opisuje:
,Nas posao, to je strahovito ruSenje, potpuno
rudenje, opSte i bez saZaljenja. | zato, ¢im dodemo
u dodir sa narodom, mi treba da se ujedinimo pre
svega sa pukom beskucnika, tih jedinih pravih
ruskih revolucionara, i stvorimo od njih jednu
nepobedivu i sve uniStavajucu silu, — to je
celokupnost naseg zadatka, naSe organizacije, i
nasih ideala!..“ (Jelagi¢, 1929). Zahvaljujuci brzom
reagovanju vlade i njenih ¢&inovnika, mislimo
konkretno na drzavne sluzbe i ova kao i mnogo
druge organizacije pre nje, otkrivene su pre nego
Sto su pocinile neke ozbiljnije i drasti¢nije oblike
nasilja. Zato je kako to navodi Aleksej Jeladi¢ u
svom delu Istorija Rusije:Velike reforme, reakcija i
revolucija, dovelo do toga da vlada jasnim
dekretom naredi vracanje emigracije zabranjujuci
im bilo kakvo dalje Skolovanje u inostranstvu.

Nakon povratka inteligencije iz emigracije, dolazi
do formiranja Cajkovskog kruga koji ima za cilj
"propagandno snazan ulazak u narod”, &iji bi cilj
bio neka wvrsta propagandno edukativnih
aktivnosti. Kao $to smo ve¢ napomenuli Necajev
je imao velikog udela u regrutaciji istomisljenika
kao van tako i unutar Rusije. U takvoj jednoj akciji
doslo je do formiranja Cajkovskog kruga, u
izuzetno turbulentno vreme, za vreme studentskih
demonstracija tacnije izmedu 1868-1869. godine
u Sankt Petersburgu. lako je namera Necajeva
bila da da se u krugu nadu najvatreniji zagovornici
nasilne i krvave revolucije, ta Zelja mu nije bila
ispunjena. Prevashodno iz jednog prostog razloga
koji se odnosio na obian narod odnosno
seljastvo. Ovaj deo naroda je oduvek bio lojalan
caru, zavisio je i u neku ruku bivao zasti¢en od
vlastele, a sa druge strane seljastvo je revoluciju
posmatralo kao jednu oluju koja za sobom vuce
nasilje, ubistva, pljiackanja i unitavanja. Sto se
kasnije pokazalo kao tano. Samim tim njihove
teznje i uverenja su se u mnogome Kosile sa
Necajevim idejama. Zato se ovaj krug prvo bavio
jednim propagandno edukativnim aktivnostima sa
ciliem pridobijanja veéinske podrSke naroda koji
¢e im kasnije pomo¢i u organizaciji i otpoc€injanju
jedne sveopste revolucije. Osnivaéi Cajkovskog
kruga su bili: Mark Natanson, V. M. Aleksandrov,
Anatolij Serdukov (Anatoly Serdyukov), Nikolaj
Cajkovski  (Nikolai Tchaikovsky) i Feofan
Ljermontov (Feofan Lermontov) (Wren & Stults,
2008). Pocetne aktivnosti kojima se krug bavio
bile su Stampanje knjiga koje su pod carskom
zabranom a to su pre svega "Kapital" Karla
Marksa (Karl Heinrich Marx) i "O slobodi" Dzona
Stjuarta Mila (John Stuart Mill). Cajkovski krug je
poc&eo da funkcioni¢e kao dobro zauljena masina i
za dve godine su skupili 60 ¢lanova.

Sa ovolikom grupom ljudi postali su ozbiljna
masinerija koje se ne sme viSe baviti samo
Stampanjem knjiga veé ozbiljnijim aktivhostima.
Posto je Cajkovski bio pacifista i protiv bilo kakvih
sukoba, njegova sledec¢a ideja ogledala se u
organizaciji radnickih krugova, koji su masovniji za
razliku od studentskih kojima su se do sada bauvili.
Taideja je urodila plodomiu 1872. (Wren & Stults,
2008) godini Cajkovski je uspeo da okupi radnike
u masovne krugove od 400 ljudi, pre svega u
Sankt Petersburgu i Odesi. Slede¢i dogadaj koiji je
bio fatalan po Cajkovski krug je debata izmedu
Narodnjaka i BoljSevika. Narodnjaci su verovali da
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seljastvo treba da bude revolucionarna klasa, za
razliku od boljSevika, koji su verovali da industrijski
proletarijat treba da bude predvodnik sveopste
revolucije. Medutim, narodnjaci su se slozZili sa
boljSevicima po tom pitanju i konstatovano je da
seljastvo ne moze postic¢i revoluciju samostalno,
insistirajuci da istorija moze biti skrojena samo od
"istaknutih licnosti" koji ¢e sprovesti revoluciju do
kraja i ako toliko Zele da uvedu seljastvo u
revoluciju urade nesto po tom pitanju. Tako da
narodnjaci kre¢u u masovnu propagandu po
selima u Zelji da dokazu boljSevicima da seljastvo
moze uCestvovati u revoluciji samo ga treba
"potpaliti". Cajkovski krug je podrzao dogovore
ove dve strane $to se samom Cajkovskom nije
svidelo. Narodnjaci su zatekli ono $to nisu mogli ni
poverovati a bolj$evici i sam Cajkovski su to znali,
da seljadtvo toliko voli cara da ga smatra
sakralnim ili ¢ak natprirodnim biéem. Svaka ruzna
re€, nepropisno ponasanje upuceno caru dovodilo
je do salve psovki druge strane, a pominjanje
ubistva nekoliko puta je umalo koStalo glave
narodnjackih agenata. Nakon propalih
propagandnih aktivnosti jedan deo narodnjaka je
napustio grupaciju a drugi deo pridruzio
bolj$evicima i agresivnijim metodama. Cajkovski
krug je podrzao inicijativu boljSevika i ostatka
narodnjaka koji je vodio sve agresivnijim
metodama, ali ne i sam Cajkovski. Cajkovski se
zbog prethodnih dogadaja i svojih pacifi¢kih
ubedenja otcepio od kruga koji nosi njegovo ime i
emigrira u Kanzas. | ovaj pokret je unisten pod
jarmom represivnih mera vlade koje su se ovog
puta odnosile na inteligenciju a to su proterivanja,
progoni itd.

Zato 1876. ponovo dolazi do osnivanja, ali sada
na mnogo S$iroj bazi, organizacije Zemlja i volja,
koja je svoj dolazak najavila na veoma
spektakularan nacin i to demonstracijama u
Petrogradu 19. novembra iste godine.
Organizacija je ovaj put nastupila vrlo jedinstveno,
doslo je do okupljanja aktivista Sirom zemlje $to im
je pruzilo priliku da razmene miSljenja, ideje,
stavove i formuliSu jedan jasan plan sto mozemo
zakljuciti iz slede¢eg teksta: ,Bilo da vreme za
revoluciju mora da dode, bilo da ne mora, bilo da
¢as za nju nastupi pre ili posle stvaranja burZoazije
u Rusiji, — revolucija koju mi trazimo mora biti
narodna i socijalna! Ona mora biti upuc¢ena ne
samo protiv vlade, njena svrha ne sme se sastojati
samo u tome da se vlast preda u druge ruke, —

ona mora iz temelja da srusi sve privredne osnove
postojeceg drustvenog stanjal* (Jelaci¢, 1929)
Problem koji se u organizaciji uvek nalazio jeste
radtrkanost aktivista, samovolja bez ikakvog
nadzora koja najée$¢e ugrozava ostale ¢lanove.
Zato se doSlo na ideju da se formira jedna
funkcionalna tajna organizacija sa jasnom
hijerarhijom i pre svega na jednom ve¢em nivou
ta€nije nacionalnom. Mark Natanson uspeva ono
Sto mu je bio zacrtan cilj, ubeduje nekolicinu
iseljenika da se vrate u majku Rusiju, gde njegovi
napori posle niza neuspeha kona¢no dolaze do
izraZaja, ali ne zadugo.

Naime nakon povratka tih iseljenika dolazi do
formiranja  prve  ozbiljnije  revolucionarne
organizacije pod nazivom Zemlja i volja ali njegovo
dalje zalaganje sprec¢ava ponovno haps$enje. Ovo
je bio jos jedan udarac za Organizaciju ali ne toliko
fatalan jer se u kratkom roku, zahvaljujuci
adekvatnoj propagandi i oslobadaju¢oj presudi
postignutoj na Velikom sudenju prazna mesta
popunjavaju vrlo sposobnim ljudima koji ubrzo
formiraju novi krug unutar organizacije na €elu sa
Sofijom Pervoskajevom (Sofya Perovskaya)
(Jelaci¢, 1929). Pojedinci i grupe na jugu zemlje,
zadrzali su svoju odbojnost za disciplinu ali su bili
pod uticajem drustva i povremeno su saradivali sa
njim, u stvari prema statutu drustva predvideno je
da postoje separatistiC¢ki ¢lanovi, koji se mogu
pridruZziti drudtvu na osnovu ugovora za izvrdenje
zadatka, bez bilo kakve obaveze prema partiji
(Yarmolinski, 1932). Na samom pocetku drustvo
Zemlja i volja formulisalo je svoju platformu koja
kaze ,, Mi moramo suziti nase zahteve , onima koji
se mogu realizovati u bliskoj buducénosti, odnosno
zahtevima i Zeljama naroda“. Prvi i najvazniji
zahtev je da zemlja mora biti predata seljacima i
jednako distribuirana medu njima. Dve trecine
zemljiSta treba biti komunalno. Takode u toj
platformi piSe (revidirana 1878 . godine) ,Na$
krajnji politicki i ekonomski ideal je anarhija i
kolektivizam“. Clanstvo je bilo jednoglasno u
jednom, a to je ukidanje drzave. Bilo je onih koji su
smatrali da drzava pripada narodu i da taj isti
narod treba da odredi politicku strukturu buduéeg
drustva. Neki su €ak hteli i da zadrZze monarhiju
ako gradanstvo tako Zeli. Clanstvo je verovalo da
radi pravu stvar. Cilj drustva kako navodi
Jarmolinski u svom delu Put ka Revoluciji: vek
ruskog radikalizma, moze se obezbediti samo
putem nasilnog prevrata. Hercenov ambivalentan
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odnos prema upotrebi sile je prevaziden,
revoluciju po svemu sudec¢i moraju nositi mase.
Ni¢im se ne smeju primorati niti im se sme iSta
raditi iza leda. Sve Sto drustvo moze da uradi je da
ponudi pocetni impuls i da da neke smernice. |
naravno mora se apostrofirati da je brzina sustina
stvari. Rast kapitalistiCke ekonomije, marljivo
negovana od strane Vlade ipak je bila u neku ruku
podrivana iz pravca obshchine ili mira3, koja je
izoblicavala ideje ljudi o vlasni$tvu nad zemljom i
samim tim naruSavala postojeci red i mir u drustvu.
Populizam je sada mozemo se sloziti, izgubio
mnogo od svoje neodredenosti. Zemlju i volju su
Cinili potpuno posveceni muskarci i Zene koji nisu
mogli da poseduju imovinu, a bili su pod kontrolom
organizacije i u pitanjima od li€nog interesa.
Izabrali su mali izvrSni odbor i trebali su da se
sastaju na plenarnim sednicama sa vremena ha
vreme. Centar namece odredenu koli€inu
discipline na pomo¢ne grupe, ali im je sa druge
strane ostavio veliku meru autonomije. Njihova
aktivnost je ograni¢ena na odredeno podrudje ili
na posebne vrste posla. Postojala je znacajna
opozicija pri zatezanju organizacionih veza i
jacanju discipline, a to zakljuéujemo na osnovu
nekoliko odredaba koje se nisu zadrzale na
papiru. Centar je sacinjen od ne vi$e od dvadeset
aktivista, ostatak ¢lanstva sa gore pomenutim
¢lanovima separatistima, nikad nije premasio broj
od dve stotine €lanova. | ako taj broj mozda deluje
osrednje sasvim je dovoljan ukoliko su ti ljudi
dovoljno ozbiljni, hrabri i energicni.

Uz sam centar je postojala asocijacija za kovanje
licnih dokumenata koja se nazivala Nebeska
kancelarija (Heavenly Chancery) i tajna Stamparija
koja je bile dragocena za posedovanje, simbol
moci i odjednom mesto za okupljanje i svojevrsan
Sanktum. Krav€inski napominje da se on oseéao
prljavim kad je postavlen da radi u tajnoj
Stampariji ali ,Sa osecajem strahopoS$tovanja
vernog prelazu praga tog hrama“, u kome je
predsedavala sredovecna i kratkovida Maria
Krylova, koja je sa svojim saradnicima vodila zivot
dobrovoljnog zatvora u svom Stamparskom
kvartu. Veoma mali broj ljudi je imao dozvolu da
ude, ulazili su samo oni koji su dostavljali
namjernice i oni koji su iznosili $tampani materijal.

3 Obshchina ( Ruski: obsina, doslovno: " komuna") ili Mir
(ruski: mir, doslovno: "drustvo" (jedno od znac&enja)) ili
Selskoie obshestvo (Russian: Cel'skoe obSestvo
("ruralne zajednice", zvani¢ni termin u 19. i 20. veku) bili

Tajna Stamparija je uspevala da radi etiri godine
pod nosom Zandarma. Ona je ispostavila radun
Velikog sudenja, proizvela veliki broj letaka i
pamfleta i stvorila dva organa druStva i dovela do
toga da drustvo viSe ne zavisi od emigranata ve¢
ima svoju podzemnu knjizevnost. U ovom periodu
zaverenici su postali majstori u odredenim
elementima zaverenickih tehnika. Naucili su
odredene trikove kao §to su infiltriranje i otkrivanje
prikrivenih ljudi, za sastanke koriste posebne tajne
prostorije i skroviSta, koriste se tajnim
komunikacionim vestinama i kanalima i porukama.
Drustvo je obi¢no iznajmljivalo stan sa stvarnim ili
nominalnim bracnim parom koji je morao da drzi
sluSkinju. Njen najtezi deo bi bio da se suoci sa
ostalim sluzbenicima u kudi, ili zgradi kao $to su
portiri, zanatlije itd. Ona je bila ta koja je drustvo
trebala da upozori na opasnost. Svaki napor je bio
usmerena na to da se ne izazove sumnja suseda.
Uvek se vodilo raduna da se izabere stan koji ima
prozore koji gledaju na ulicu radi lakSe
signalizacije. Kontra Spijunazu u drustvu je
nastavio da obavlja Nikolaj Kleto€nikov (Nikolai
Vasil'evich Kletochnikov) inace Vladin sluzbenik
koji se infiltrirao u sluzbu Treceg odeljenja $to mu
je omogucilo pristup tajnim dosijeima pomocu
kojih je zadrzao informisanost organizacije o
aktivnostima  policijie na zavidnom nivou
(Yarmolinski, 1932). Na osnovu doprinosa
simpatizera ponovo je formiran znaajan deo
prihoda drustva Zemlja i volja, a drugi izvor
prihoda je bila prodaja publikacija. Jarmolinski
navodi u svom delu Put ka Revoluciji: vek ruskog
radikalizma, da je dvanaest stotina primeraka
prvog broja Zemlje i volje prodato samo na osnovu
svog izgleda. Naravno pored ovog novca moramo
napomenuti da je drustvo imalo na raspolaganju
imovinu centra organizacije. Medu njima je bio i
milioner Dimitry Lizogub koji se smatrao
svojevrsnim svecem revolucije koji transparentnim
pseudonimom figurira u Tolstojevoj pri€i ,,BoZanski
i ljudski* (,Divine and Human®) kao revolucionar
Cije je srce otvoreno za poruku Hrista. Nasledio je
bogatstvo vredno 150.000 do 180.000 rubalja koje
je zeleo da posveti cilju drustva, ali pre nego sto je
svoju imovinu uspeo da pretvori u novac biva
uhapSen a drustvo dobija izmedu nekoliko stotina

su zajednica seljaka, za razliku od pojedinih salasa, ili
khutors, u carskoj Rusiji. Termin poti¢e od reci obSii,
obshchii ( zajednicki ) .
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do nekoliko hiljada rubalja. Akt kojim je Zemlja i
volja prvi put skrenula paznju javnosti na sebe je
sastanak 6. decembra 1876. godine ispred
Kazanske katedrale u Petrburgu. Ovo su bile prve
otvorene revolucionarne demonstracije koje su se
odrzale u Rusiji. Tri ili Cetiri stotine ucesnika,
uglavnom studenata okuplieno u katedrali molilo
se za zdravlje ,Bozijeg roba“ Nikolaja (misli se na
Nikolay Gavrilovich Chernyshevsky) i sve ostale
mucenike i stradalnike puta koji je zacrtala Zemlja
i volja, kada su demonstranti iza$li iz katedrale, ne
pripremljen govor je odrzao jedan mladi vatreni
student Georgij Plehanov (Georgi Valentinovich
Plekhanov), Cije ¢e ime kasnije biti neraskidivo
povezano sa istorijom ruskog socijalizma.

On u svom vatrenom govoru zigoSe Vladu za
trulienje najboljih sinova zemlje u zatvoru,
demonstranti po&inju da viéu parole ,Zivela zemlja
i volja“, ,Ziveo narod, ,Smrt carevima“, nekoliko
minuta kasnije povorka je bila slomljena od strane
policiie u civilu (Yarmolinski, 1932). Neki od
demonstranata su bili pretuceni, neke Zzene
zatvorene sve uglavnom nevini posmatraci koji su
dobili brzo sudenje i teSke kazne ali niko medu
njima nije bio ¢lan drustva. Po svemu sudedéi
demonstracije su prvobitno planirale grupe
radnika kao protest neda¢ama koje su ih zadesile,
ali su demonstracije preuzeli studenti na veliko
gadenje radnika. Sedamdesete su bile period brze
industrijske ekspanzije, a svima je poznato da
takve ekspanzije prati besramna eksploatacija
radnika koja kasnije kao i uvek stvara nemire. Ovu
deceniju obelezilo je Sezdeset Sest demonstracija
u samom Petrogradu. Drustvo ipak nije iskoristilo
ovu situaciju, imalo je uceSc¢a u nekoliko
demonstracija i Strajkova koje se svodilo samo na
Stampanje pamfleta i letaka, ali je sa druge strane
stvorilo ogromnu korist koja se ogledala u
posebnoj grupaciji radnika zvanih nadnicari,
smatraju¢i da ova grupacija ima velike
revolucionarne potencijale i mogla bi svakako da
postane vredan saveznik. Ve¢ u tom trenutku u
prestonici je postojalo jezgro revolucionarne
organizacije, Cisto proleterske Severna unija
ruskih radnika. Kao izdanak kruga radnika,
nastala je krajem 1878. godine &inili su je radnici
u metalnoj industriji i studenti. Metalni radnici su
Cinili najveé¢i deo ¢€lanstva, bili su prilicno
neprijateljski nastrojeni prema svojim mentorima
studentima. Zato je unija trajala samo godinu
dana. Dva agenta tajne sluzbe, bra¢ni par naci ¢e

Svoj put u uniju a kao rezultat njihovog ulaska je
razbijanje unije od strane policije. Ostatak unije
koji je izbegao policiji uspeo je da osnuje
podzemnu Stampariju, koja je iStampala nekoliko
serija letaka i pamfleta, ali ne dugo jer je ve¢ u
martu, 1880. godine zaplenjena. Zato je drustvo
moralo na drugoj strani da trazi saveznike,
mozemo re¢i da je to bio jo§ jedan uzaludan
pokus$aj, drustvo je pokuSalo da pridobije verske
sektaSe. Ideja je bila da i njih treba takode izloZiti
revolucionarnoj propagandi s obzirom da imaju
jako uporiste u radikalnim krugovima. Opet nista
nije adekvatno uradeno kako bi se pridobili ovi
razbojnici, kako je napisano u statutu drustva kao
veoma obecavajucom socijalnom kategorijom.
Nakon svih neuspelih poku$aja, mnogo paznje se
posvetilo studentskom telu, koje je bilo stalno u
stanju nemira. Drustvo je takode umesalo prste u
nemire na univerzitetima koji su se odigrali 1878.
godine. Jedan ¢lan je podneo peticiju trazedi
pravo da se formiraju korporativne organizacije,
koju su studenti Medicinsko-hirurSkog zavoda
predali nasledniku. Proizvod ovog dogadaja su bili
nemiri koji su opet rezultirali hapSenjima i
deportacijama. Sa druge strane seljaci su i dalje
ostali glavni predmet zabrinutosti, s obzirom da je
ostalo malo propagandista odlu¢eno je da se
ogranici aktivhost medu seljackim stanovnistvom i
krenulo se ka prostoru gde je jos tradicija pobune
i dalje Ziva a to je prostor gde se Volga proteZe od
Niznjeg Novgoroda (danas Gorki) pa do
Astrahana. Iznenadne propagandne ture su
prestale da se vrSe zato $to nisu davale nikakvog
rezultata, bar ne na tom prostoru i svakako ne
medu seljacima. Agitatori sada moraju ziveti u
mestu u kom vrSe propagandu i moraju se smatrati
gradaninom tog mesta jer jedino tako mogu imati
efikasan uticaj na taj deo stanovnidtva koji je
izuzetno sumniji¢av prema doSljacima.

Sustina nije bila da se oni maskiraju u muskarce i
Zene iz tog sloja naroda ve¢ da izaberu adekvatno
zanimanje i steknu poverenje naroda a pre svega
iskoriste svoje mogucénosti da u seljanima
stimuliSu osecaj dostojanstva i solidarnosti kako bi
se ojacao uticaj i prestiz Mira, i samim tim nauciti
seljake kako da zaStite svoje interese iz dana u
dan i kao krajnji cilj spremiti ih za borbu protiv
zemljoposednika i zvani¢nika. To se stru¢no zvalo
spropaganda cCinjenicama“. Ti revolucionarni
doseljenici su takode imali jo§ jedan veoma vazan
zadatak koji se ogledao u trazenju adekvatnog

Published: January 2017

~ MESTE

| 39



Bursac B. Teroristicke organizacije u Rusiji u XIX veku

FBIM Transactions Vol. 5 No. 1 pp. 32-44

nezadovoljnika a ujedno i rodenog lidera iz tog
mesta koji ¢e uz njihovu pomoé¢ oformiti borbene
jedinice i pripremiti ih za lokalni ustanak koji bi
trebao da bude uvod u jedan sveopsti prevrat.
Ideja koriSCenja na prevaru vere naroda u cara za
potrebe agitacije je nacet ali od strane ovog dela
naroda odlu¢no odbacen. Ovaj neuspeli pokusaj u
istoriji je ostao poznat kao Cigirinska zavera
(Chigirin Conspiracy), koji su sproveli muskarci i
Zene van drustva Zemlja i volja. Ovaj dogadaj
doveo je do onoga 5to je bilo neizbezno a to je da
15. avgusta, 1879. godine organizacija Zemlja i
volja prestaje da postoji, i nastaju dve organizacije
Narodna volja i Chyornyi peredel.

3 JEDINA | PRAVA

Pored gore pomenutih organizacija i raznih
revolucionarnih i teroristiCkih krugova kao $to su
"Zemlja i volja", "Chyornyi peredel", "Cajkovski
krug"”, "Severna unija ruskih radnika" izdvojila se
kao jedina i prva teroristicka organizacija koja je
bazno delovala na teritoriji Rusije u XIX veku, a to
je organizacija pod nazivom "Narodna Volja", o
kojoj ¢u dalje pisati u nastavku rada. Narodna volja
je svakako tajna ruska revolucionarna
organizacija nastala 1879. godine, kada se
organizacija o kojoj sam takode pisao "Zemlja i
volja" raspala i podelila. Iz ove podele nastaje tajni
teroristicki savez Narodna Volja, marksistiCka
skupina Oslobodenje rada, i Crna podela
poznatija kao Chyornyi peredel.

3.1

Narodna volja vodena je snaznim IzvrSnim

komitetom koji su Cinili pre svega socijalisti i

narodnjaci odnosno eminentna imena tog perioda

ato su:

— Aleksadar Mihajlov (Alexander Mikhailov)

— Aleksandar Kvejtkovski (Aleksandr
Aleksandrovich Kvyatkovsky)

— Andrej Zeljabov (Andrei Ivanovich Zhelyabov)

— Sofija Perovskaja (Sophia Lvovna
Perovskaya),

— Vera Figner (Vera Nikolayevna Figner)

— Nikolaj Morozov (Nikolay Aleksandrovich
Morozov

— Mihail Frolenko (Mikhail Fedorovich Frolenko)

Izvr$ni komitet

— Lev  Tihomirov  (Lev  Aleksandrovich
Tikhomirov)
— Aleksandar Baranjikov (Alexander

Barannikov)

— AnaJakimova (Anna Yakimova),

— Marija  OSanjina  (Maria  Olovennikova
Oshanina),

— Aleksandar Uljanov (Alexander Ulyanov), brat
Lenjina kasnije pridruzeni ¢lan komiteta i voda
Celije koja je planirala atentat na cara
Aleksandra IlI.

Po svojim uverenjima kao $to smo naveli ¢lanovi
izvr8nog komiteta smatrali su se socijalistima i
narodnjacima. Uvereni su da samo na
socijalistickim nacelima &oveCanstvo moze da
ovaploti u svom Zzivotu jednakost, bratstvo, da
obezbedi opste materijalno blagostanje i potpuni
svestrani razvoj.

3.2 Program izvrSnog komiteta

Posmatrajuéi pazljivo okolnosti, u kojima se narod
nalazi tajno udruzenje Narodna volja uodilo je da
se narod nalazi u stanju potpunog ekonomskog i
naravno politickog ropstva. Kao radnik, narod radi
samo da bi zadovoljio osnovne fizioloSke potrebe
i izdrzavao parazitske slojeve, a kao gradanin
narod je lisen svih prava. Dakle sputan sa svih
strana, narod je doveden do fizictke degeneracije,
do otupelosti, zaplaSenosti, bede, do ropstva u
svakom pogledu (Perovié, 1988). IzvrSni komitet je
zakljuCio da se drzavna-burzoaska izraslina
odrzava jedino golim nasiljem, pre svega svojom
vojnom, policijskom i €inovnickom organizacijom
na nacin kako su se nekad na prostoru Rusije
odrzavali DZingis Kanovi Mongoli. Tradicionalni
principi kao Sto su pravo naroda na zemlju,
opstinska i lokalna samouprava, zaceci
federativnog uredenja, sloboda svesti i reci, jos
zive u narodu ali su konstantno osporavani i
potiskivani od vlasti. Zato tajno udruzenje
Narodna volja kao skupina socijalista i narodnjaka
za svoj osnovni zadatak stavlja uklanjane "jarma"
savremene drzave, i stvaranje prilika za sveopSti
politiCki prevrat u nameri da se vlast preda u ruke
naroda. Tajno udruZenje ée se u potpunosti
priklanjati narodnoj volji zato i sa ponosom nosi taj
naziv, ali kao partija u nastajanju duzni su da
poseduju program koji ¢e narod pratiti. Taj
program ¢e se propagirati sve do prevrata,
preporucivati tokom izborne agitacije i braniti na
Ustavotvornoj skupstini. Program izgleda ovako
(Perovi¢, 1988):
— Stalno narodno predstavnistvo, sastavljeno na
nacin kao $to je ve¢ receno i koje ima punu
vlast u svim opStedrZavnim pitanjima.
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— Siroka oblasna uprava, koja se obezbeduje
putem izbora na sve duznosti, samostalnost
seoske skupstine i ekonomska nezavisnost
naroda,

— Samostalnost "mira"
administrativne jedinice,

— Vlasni$tvo naroda nad zemljom

— Sistem mera, pomocu kojih se sve fabrike i
industrijska postrojenja predati u ruke naroda,

— Potpuna sloboda savesti, reci, Stampe,
sastajanja, asocijacija i izborne agitacije

— Opste biracko pravo, bez klasnih i imovinskih
ogranicenja,

— Zamena stalne vojske teritorijalnom.

kao ekonomske i

3.3 Delatnost partije

Cela ruska stvarnost ne samo da ne odgovara
narodnoj volji, ona ¢ak i ne sme da se iskaze i
formuliSe. Narod ne sme ¢ak ni da razmislja $ta je
za njega dobro, a Sta loSe i sama pomisao na
narodnu volju smatra se verovali ili ne prestupom
protiv postojeéeg poretka. Zato se delatnost
partije rasporeduje i definiSe na na slede¢i nacin
(Perovi¢, 1988):

— Propagandisti¢ka i agitaciona delatnost,
— Delatnost rusilacka i teroristicka,

— Organizacija tajnih drustava,

— Sticanje uticajnih pozicija u vlasti,

— Organizacija i izvrSenje prevrata,

— lzborna agitacija.

Kada govorimo o propagandisti¢koj i agitacionoj
delatnosti sama propaganda ima za cilj da
promovise ideju demokratskog politic¢kog prevrata,
kao sredstva socijalne revolucije, a na isti nacin da
promoviSe i populiSe program Narodne volje.
Agitacija treba da tezi pre svega tome, da narod i
drustvo izrazavaju protest protiv postojecteg
poretka i da akcenat stavlja na reforme koje su u
duhu partije kao nalin za izlazak iz ropskog
poloZzaja naroda. Sa druge strane moraju se
primenjivati daleko oStrije metode koje spadaju u
grupu rusilackih i teroristiCkih delatnosti. Ta
teroristicka delatnost ogleda se pre svega u
uniStavanju najstetnijin vladinih lica, Spijuna, u
reakciji i kaznjavanju okrutnih slu¢ajeva vladinog
nasilja, demonstracija sile i samovolje itd. Takode,
kao skriveni cilj javlja se potkopavanje
opcCinjenosti vladinom snagom, jer se na takav
nacin jedino moZe ojacati i podici revolucionarni
duh i naravno vera u uspeh. Takode paZnja se

stavlja na organizaciju malih tajnih udruzenja ili
drustava, jer se samo na takav organizovan nacin
moze sprovesti uspesan prevrat ali uz obavezu da
se u bliskoj buduénosti sva ta mala, skrivena
drudtva organizuju i stave pod zastavu jednog
zajedni¢kog centra. Da bi prevrat imao bilo kakvog
uspeha potrebno je da se agenti drustva infiltriraju
u vladajuée organe, pre svega u administraciju i
vojsku. Jer postoje razne vrste grupa i mesta za
infiltriranje, i velika raznovrsnost razloga da se to
uradi: skupljanje podataka o neprijatelju, Sirenje
dezinformacija, ometanje njegovog
funkcionisanja. Postoje takode razliCiti stepeni
infiltracije, kao i razli€itost u veli€ini do koje se ona
moze razviti. DugoroCna infiltracija, ponekad
nazivana ,krtiCarenjem", mora da bude veoma
obazriva, dok kratkoro¢ni infiltratori nakon
odradenog posla mogu da "spale" mostove iza
sebe. Cilj Narodne volje nije bio samo puko
skupljanje podataka o neprijatelju, Sirenje
dezinformacija, ometanje funkcionisanja
organizacija ve¢ opsta infiltracije u "narod". Jer je
glavni zadatak pripremiti narod na u€estvovanje u
prevratu i mogucnosti uspesne borbe na izborima
koji slede nakon prevrata, jer i ovo tajno drustvo
ima za cilj kao i svako drugo da se na regularnim
izborima izaberu "pravi" narodni deputati odnosno
predstavnici iz redova udruzenja Narodna volja.

Organizacija i kasnije izvrSenje prevrata nastaje
pre svega pod izgovorom ugnjetenosti naroda i
zbog toga udruzenje preuzima na sebe inicijativu
prevrata jer narod sam ne¢e moci da se snade bez
pomoéi i podrSke udruZenja. Narodna volja
razmislja na sledeéi nacin, spoj nepopularnosti
rezima sa uobi¢ajenom trpeljivoS¢u za socijalne
reforme, pored ocite bahatosti i okrutnosti rezima,
obezbedice opoziciji barem moguc¢nost da na dan
izbora objavi pobedu.

3.4 Ubistvo Aleksandra Il Romanova

Nakon velikog broja pokuSaja atentata na
Aleksandra Il, oni viSe nisu bili nikakva novost.
Prvi u javnosti znani o kojem sam vec pisao je
izveden joS od fakultetski obrazovanog Dimitrija
Karakozova (Dmitry Vladimirovich Karakozov) 4.
aprila 1866. godine koji je poku$ao ubiti cara iz
piStolia dok se on 3Setao Petrogradom. Takode
fakultetski obrazovani Aleksandar Solovjev je 20.
aprila 1879. godine poku$ao ubiti cara. U ovom
komic¢nom pokuSaju ubistva, car star Sezdeset
godina nasavsi se pred pistoljem poceo je tr¢ati
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koliko ga noge nose. S druge strane atentator koji
verovatno nikada pre nije koristio pistolj je pucao
vie puta uvek promasivsi. U sledeéem pokusaju
te iste godine Narodna volja se odlucila na akciju,
konkretno dignuti u vazduh voz Aleksandra II.
Kako je taj pokuSaj bio promasio svoj cilj u
decembru 1880. godine, oni ponovo pokuSavaju
takode neuspesno. A u maju 1881. dignuli su u
vazduh prostoriju gde car ru€a. lako je bomba
eksplodirala pokusaj je bio potpuni promasaj.
Kako su ve¢ nekoliko puta promasili metu, morali
su brze bolje da daju proklamaciju koja je nosila
naziv: "Proklamacija lzvrSnog odbora povodom
eksplozije u zimskom dvorcu" (Perovi¢, 1988), u
kojoj se jasno navodi da je bomba bila dobro
tempirana, ali je car taj put zakasnio pola sata na
ru¢ak i bomba ga je zatekla na putu do trpezarije.
Nakon velikog broja neuspeha 13. maja 1881.
godine mladi ¢lan Narodne volje Nikolaj Risakov
(Nikolai lvanovich Rysakov) uspeva ono sto dugi
niz godina nije uspevalo njegovim partijskim
kolegama. Dok je prolazio ulicama Petrograda, na
svoj standardnoj ruti ka Mihajlovski Manjezu
(Michael Manege), gde je dugi niz godina odlazio
na vojnu prozivku, na oklopne kocije cara je
bacena bomba koja ozleduje veliki broj prisutnih
civila, carevih telohranitelja, Risakova, ali ne i cara
pre svega zahvaljujuéi neprobojnoj ko&iji u kojoj se
car vozio, poklonu Napoleona Il Bonaparte. lako
bi svaki "normalni" drzavni ¢inovnik pobegao u
sigurnost svoje palate humanist Aleksandar Il je
zaustavio koCiju i izaSao van da pomogne
ranjenima. Tada je jo$ jedan mladi agent Narodne
volje Ignatije Grinevicki (Ignaty loakhimovich
Grinevizky) bacio bombu na cara od koje on
nekoliko sati kasnije umire. Atentat je trebalo da
bude inicijalna kapisla, da zapali revoluciju ali
veéina kolega-zaverenika je osudena na smrt.
Videvsi u kakvoj se situaciji nalazi, 1zvréni komitet
Narodne volje Salje pismo novom caru Aleksandru
[l gde piSu da krvava tragedija koja se odigrala
nije bila slu€ajnost i nije bila ni za koga
neoCekivana. Posle svega $to se dogodilo oni
smatraju da je ona bila neizbezna i u tome je njen
duboki smisao, koji treba da shvati Covek kojeg je
sudbina stavila na elo drzave.

| ako je Narodna volja predloZila mir, razume se
da izmirenje izmedu vlade i revolucije nije bilo
moguce. Ubice Aleksandra Il su pogubljene. Ali
mnogo sloZenije je bilo pitanje o tome, Sta da se
radi sa projektima - reformama koji su ostali od

cara Aleksandra Il. Na sednicama krunskog veca
car je diskutovao sa svojim ministrima o njima.
Dok je vecina trazila napredni kurs, bivsi profesor
gradanskog prava, li¢ni profesor cara i
prestolonaslednika, Konstantin PobjedonoSev
(Konstantin Petrovich Pobedonoshchev), najjadi i
najobrazovaniji ideolog reakcije, prozet mrznjom
prema evropskoj prosveti i parlamentarizmu,
odluéno se borio protiv svih reformi. Reformni
projekti bise zabaceni, liberalni ministri otpusteni.
Resor unutradnjin dela poveren je ministru
prosvete cara Aleksandra Il, grofu Dimitriju
Tolstoju (Dmitry Andreyevich Tolstoy), koji je
Cvrstom  rukom unistio poslednje trzaje
revolucionarne akcije i, zajedno sa
Pobjedono$evim i ministrom prosvete grofom
Djeljanovim (Jelaci¢, 1929), izvodio na Sirokoj
osnovi zamiSljen program reakcije u cilju
uévrS€ivanja nacela samodrzavne vladavine,
pravoslavlja i zvani€ne ruske narodnosti. Posto su
se reforme prethodnog carevanja smatrale kao
neka vrsta ograniCenja samodrzavlja, na njima
ucinjene znatne popravke: porota nije uvedena u
one okruge, u kojima je nije bilo; tamo, gde je
postojala, bila je ograniCena, sudski aparat je
stavljen pod jaci vladin nadzor. Stampa i knjige su
gonjene gotovo kao za vreme Nikolaja I. Na
univerzitetima je ukinuta autonomija, i nekoliko
najboljih profesora naterano je da daju ostavku, ili
je prosto otpusteno. Car Aleksandar Ill zasluzio je
naziv Mirotvorac, a Rusija nije za njegovo vreme
vodila nikakav zna&ajniji rat.

ZAKLJUCAK

Na osnovu gore navedenog teksta, moZemo
slobodno reéi da terorizam iz veka u vek postaje
prepreka na putu razvoja savremenog sveta kao
globalnog drustva. Terorizam se stalno menja po
formi, sadrzini, tipovima i oblicima organizovanja,
nacinima delovanja, tehni¢koj opremljenosti i
sliéno. Priroda teroristickog nasilja organizacija
koje sam predstavio u ovom radu kao $to je
"Zemlja i volja", "Narodna volja", i drugi, nastoji da
osnazi otpor, da izazove javnhu odmazdu i
neslaganje, da izazove snaznu protivteroristi¢ku
akciju kako bi se ljudi koji sprovode
protivteroristicku akciju obeleZili kao nehumani,
Sto ujedno treba da oslabi pozivanje ovih ljudi na
legitimitet, ali Cesto izazove kontra efekat koji
nanese snazan udarac ovim organizacijama posle
kojeg se ili teSko oporave ili budu u krvi slomljene.
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Teroristicke organizacije koje sam opisivao u
svom radu su pre svega profesionalne
organizacije ali i kriminalne organizacije, koje
koriste razna sredstva i vidove nasilja u
ostvarivanju zacrtanih ciljeva. Odlikuju ih stroga
pravila unutrasnje hijerarhije i militantne
organizovanosti, solidarnost i pre svega
anonimnost  &lanstva. Njihova programska
platforma je pretezno usmerena na ostvarivanje
nekog od politickih ili ideoloskih cilieva u ¢emu

dominira najCeS¢e anarhizam i nacional-
separatizam. Kao bilo koja organizacija,
teroristiCke  grupe razvijaju  organizacione

strukture koje su funkcionalne za okruzenje u
kome deluju. Postojanje viSe teroristiCkih grupa
povecéava moguénost obmane Sto je bilo
karakteristitcho za Narodnu volju. Zaklju€ak je
svako sledeci da terorizam ima dve obavezne
komponente: politicke ciljeve i strah od nasilja.

Na osnovu gore navedenog moze se zakljuciti da
terorizam predstavlja oblik nasilnog
suprotstavljanja vlasti koji je prisutan kako u
proslosti tako i u savremenom drustvu i to ne samo
protiv nedemokratske totalitarne vladavine, ve¢ je
mogu¢ vid subverzivhog delovanja protiv svake,
pa €ak vrlo demokratske vlasti. S obzirom nato da
je delatnost organizacija koje sam pominjao a i
mnogih posle njih, izuzetno tajna i dobro
organizovana, vrlo ih je teSko unistiti, stoga prvo
postaju lokalni, regionalni i na kraju dolaze do
stadijuma u kojem su danas a to je da postaju
svetski problem. Zapravo mozemo sa sigurnoscu
reCi da terorizam predstavlja jedan od
najbrutalnijin nacdina za ostvarivanje zacrtanih
cilieva koji vrlo ¢esto ne odgovaraju ni stvarnosti
ni realnom Zivotu. Fenomen terorizma je zahvatio
Citavu planetu. Neprijatelj je postao nevidljiviji i
diktira terorizam nema jasne obrise fronta i
karakteristike klasi¢nog vodenja borbe.
Teroristicke organizacije uvek teze i tezi¢e da
iskoriste svaku moguc¢u krizu koja nastaje u
nameri da se izgradi jedan zdrav demokratski
poredak. Uvek ¢e ulagati velike napore da u
saradnji sa "podobnim" politickim partijama i
organizacijama vrSe teroristiCke aktivnosti ali i
rade na obnovi tih istih organizacija stalnim
regrutovanjem novih mladih ¢lanova. Moramo
jednom shvatiti da je terorizam nista drugo do vid
izuzetno krvave komunikacije sa ciliem slanja
jedne jasne teroristicko - politicke poruke

vladaju¢em reZimu i da se mora teziti njegovom
razjedinjavanju odnosno dezorganizovanju. Ta
poruka ima izuzetno veci psiholoski nego fiziCki
ucinak, jer je namera da se stvori jedan kolektivni
strah i nesigurnost kod ljudi u okruzenju u kom
deluje. Jedini problem koji stvaraju teroristi¢ke
organizacije i njihove aktivnosti svakako je ta
nepredvidivost biranja Zrtava, sprovodenja
teroristickin akata dakle jedna nepredvidivost
celokupnog sistema  teroristickog  nacina
ratovanja. Kakav god cilj imale te organizacije,
represivhe mere uperene protiv njih ¢e sigurno biti
izuzetno vece tako da izazivanje tih mera sigurno
ne mozemo smatrati Zeljenim efektom tih
organizacija. Vidimo da nam istorija konstantno
govori da terorizam ne mozemo uzimati kao vid i
metod revolucionarne borbe jer je on u svojoj biti
kvazi revolucionaran jer ugrozava brojne Zivote,
materijalna dobra, usporava dalji napredak i
prosperitet druStava i jedan je izrazito
destabilizirajuéi faktor. Svaki terorizam protezira
svoje politiCke ciljeve koji su u najve¢em broju
slucajeva ili totalno neostvarljivi ili ih jedan deo
drustva ni u kom slu€aju ne prihvata, zato je danas
svaka drzava meta odnosno svaki drzavni sistem
sam po sebi je dovoljan da bude meta terorizma,
bas zbog te raznolikosti ideologija, stavova,
uverenja i religija. Zato svaka drzava samostalno i
posle na medunarodnom nivou mora razvijati
preventivne mere u kom ¢e u€estvovati celokupna
druStvena  zajednica poCev od  samog
stanovniStva pa sve do profesionalnih sluzbi
za8tite i na taj nacin pokuSati stvoriti jedan prvi
stepenik za uspesSnu i efikasnu zastitu drzave od
terorizma i teroristiCkih aktivnosti, to je jedan
konstantan zadatak €ija uspesnost zavisi samo od
jedne stvari a to je upornost. TeroristiCke
grupacije, koliko god da ih mi kudimo, imaju
razradene ciljeve, planove, taktike i
nepredvidivost, a preventivhe mere protiv istih su
tek na pocCetku, jasan stav medunarodne
zajednice jo$ nije na vidiku, jedni ih podrzavaju i
obuCavaju, drugi se protiv istih bore s toga
problem koji nosi naziv terorizam ¢ée Covecanstvo
sigurno pratiti jo§ dugo vremena, a njegov kraj
moZzemo nazirati tek reSavanjem problema u
kojima su njegove temeljne zakonitosti i uzroci. |
zato mozemo reéi da je terorizam kao takav
bezdimenzionalan jer nema granica ni u vr.emenu
ni u prostoru, moZe se pojaviti bilo gde i bilo kada,
bilo na lokalngj ili globalnoj razini, a latentno visi i
visi¢e jo$ dugo kao mac nad glavom ¢ovec€anstva.
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Apstrakt

Poslednjih nekoliko decenija evidentan je trend povecanja udela osoba starijih od 60 godina na
svetskom nivou, $to je posledica smanjenja fertiliteta, ali i produZenja oCekivanog trajanja Zivota
novorodencadi. U skladu sa tim, izvesno je da ce finansijska odrZivost sistema socijalnog osiguranja
vecine zemalja sveta u narednom periodu u velikoj meri biti dovedena u pitanje. Mnoge razvijene
evropske zemlje u poslednjih nekoliko decenija sprovele su reforme prvenstveno u okviru sistema
penzijskog osiguranja, ali i u domenu reaktivacije starije populacije. Uzimajuci u obzir da Srbija
predstavija jednu od najstarijih nacija na svetu i da se finansijski pritisci na odrzZivost domaceg
penzijskog sistema vec¢ sada osecaju u velikoj meri, od izuzetne je vaznosti sagledati mere koje su
razvijene evropske zemlje preduzele u tom domenu i razmotriti mogucnosti njihove implementacije u
domacem zakonodavstvu. Pored toga, u radu je sagledan znacaj implementacije i promocije koncepta
aktivnog starenja, odnosno smanjenja marginalizacije starije populacije u Srbiji.
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Abstract

During the last decades, the share of people older than 60 years in world population increased because
of lower fertility rates and longer life expectancy of newborns. It became obvious that the sustainability
of the social security system in most countries will encounter difficulties in the future due to this issue.
Many developed European countries started the retirement reforms and introduced the initiatives for the
reactivation of older population. Having in mind that Serbia is one of the oldest nations in the world with
already questionable retirement scheme sustainability, it must analyze the worldwide implemented
measures for battling this problem and assess the possibilities for their implementation in the domestic
legal system. In addition to the above-mentioned, the study emphasizes the importance of implementing
and promoting the concept of active aging and reducing the marginalization of the elderly population of
Serbia.

Keywords: Active ageing concept, reactivation model, elder population, financial sustainability,

retirement system
1 UvOoD

U 21. veku drustvo se suolava sa procesom
demografske tranzicije. O¢ekivano trajanje Zivota
se, zahvaljujuéi razvoju savremene medicine,
povecava i pra¢eno je istovremenim smanjenjem
stope fertiliteta usled poveéanja nivoa
obrazovanja i promene nacina zivota pojedinaca.
Navedeno za posledicu ima starenje nacija
zemalja Sirom sveta. Dok prosli vek mozemo
okarakterisati kao vek porasta svetskog
stanovni$§tva, autorke Devedzi¢ i Stojiljkovi¢
(2012) smatraju da ¢e 21. vek predstavijati vek
starenja stanovnistva.

U prilog tome govore i rezultati studije Ujedinjenih
nacija (United Nations, 2015). Rezultati ove
studije sugeriSu da je u prvoj polovini 2015.
godine broj stanovnika na svetskom nivou
dostigao 7,3 milijardi, §to je za oko milijardu viSe
nego pre 12 godina. Kada je u pitanju geografska
distribucija stanovnika 60% svetske populacije
Zivi u Aziji, 16% u Africi, 10% u Evropi, 9% u
latinskoj Americi, dok 5% stanovnika naseljava
severnu Ameriku i Okeaniju. Kina i Indija su i u
2015. godini najmnogoljudnije zemlje sveta.
Pored toga, rezultati studije ukazuju da 26%
svetske populacije &ine pojedinci mladi od 15
godina, dok je uceS¢e radno sposobnog
stanovnistva i dalje dominantno i iznosi 62%.
Procenat stanovnika starijih od 60 godina na
svetskom nivou u prvoj polovini 2015. godine
iznosi 12% i predstavlja najbrze rastuc¢i segment

1 PSR racio predstavlja odnos stanovnika starosti 20-
64 godine i stanovnika starijih od 65 godina

svetske populacije. ProseCna godiSnja stopa
rasta ovog segmenta procenjuje se da iznosi
3,26%. Trenutno, uceSce ovog dela svetske
populacije najvece je u Evropi i iznosi 24%, Sto
zemlje starog kontinenta &ini najstarijom nacijom.
Pored toga, predvida se da ¢e do 2050. godine na
svim kontinentima (izuzev na africkom) 25% ili
vise populacije &initi pojedinci stariji od 60 godina,
Sto je alarmantan pokazatelj. OCekivano trajanje
zivota novorodencadi u periodu 2010-2015.
godini iznosi 70 godina, $to je povecanje za 3
godine u poredenju sa 2000-2005. godinom.
Predvida se da ¢ée ocCekivano trajanje Zivota u
periodu 2045-2050. iznositi &ak 77 godina.

Projekcije koje se odnose na odnos broja
zaposlenih radnika i broja penzionera izuzetno su
nepovoljne i sa sobom povlace pitanje odrzivosti
penzijskih sistema vecine razvijenih zemalja.
Predvida se da Ce 7 azijskih zemalja, 24 evropske
i 4 zemlje latinske Amerike u 2050. godini imati
PSR racio (eng. Potential Support Ratio)! nizi od
2. U tom sluéaju, evidentno je da ¢ée finansijska
odrZivost sistema socijalnog osiguranja tih
zemalja u ne tako dalekoj buducnosti biti
dovedena u pitanje (Zdravkovi¢, Domazet, &
Nikitovi¢, 2012).

Kada je u pitanju Srbija, demografska slika nase
zemlje izrazito je nepovoljna. Starenje populacije
je proces koji u Srbiji traje ve¢ viSe od Cetiri
decenije. Prema rezultatima analize popisa iz
2011. godine (Marinkovi¢, 2013), uz prosecnu
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starost od 42,2 godine, indeks starenja 122 i udeo
starijih od 65 godina u ukupnoj populaciji od
17,4% Srbija je u 2011. godini predstavljala jednu
od najstarijih nacija sveta. Pored demografskog
starenja, u nasoj zemlji primetan je i proces
depopulacije. Osnovne razloge depopulacije
domaceg stanovniStva treba traziti u niskom
fertilitetu (primera radi, nivo fertiliteta je u 2011.
godini bio za 35% nizi od onog koji je potreban za
prostu reprodukciju), ali i izuzetno visokim
stopama smrtnosti.

U skladu sa tim, osnovni cilj ovog rada predstavlja
predlaganje mera koje bi doprinele finansijskoj
odrzivosti domaceg penzijskog sistema u
narednom  srednjoro€nom  periodu, ali i
poboljSanju polozaja starije populacije u Srhbiji.
Pored toga, u radu je poseban akcenat stavljen
na znacCaj implementacije koncepta aktivhog
starenja i sagledavanja njegovih oshovnih
dimenzija.

Rad se sastoji iz Cetiri celine. U prvom delu rada
pruzen je osvrt na postojecu literaturu koja se bavi
analizom polozaja starije populacije u drustvu. U
okviru drugog dela rada analizirana su iskustva
razvijenih evropskih zemalja prvenstveno u
domenu sprovodenja reformi  nacionalnih
penzijskih sistema, a onda i na primeru Finske
sagledana primena Nacionalnog programa za
poboljSanje polozaja starije populacije. Treéi deo
odnosi se na analizu demografskog profila nase
zemlje. Pored toga, u okviru ovog dela sagledani
su neki od osnovnih modela ukljucivanja
pripadnika starije populacije u ekonomske i
druStvene tokove Zivota u Srbiji. Na kraju, umesto
zaklju¢ka, autori su dali preporuke za
implementaciju mera koje bi za cilj imale
sprovodenje koncepta aktivnog starenja i reformu
domaceg penzijskog sistema.

2 PREGLED LITERATURE

Razumevanje demografskih promena za koje je
gotovo izvesno da ¢e se dogoditi u narednom
periodu, kao i sagledavanje potencijalnih Sansi i
opasnosti koje ove promene sa sobom nose, u
fokusu je paznje kako istraZiva€a, tako i kreatora
javnih politika zemalja Sirom sveta. Nakon
penzionisanja, mesto i uloga pojedinca u
ekonomskom, drustvenom i kulturnom Zivotu
zajednice znaajno se menjaju. Pored toga,

navedene tendencije u velikoj meri dovode u
pitanje odrzivost savremenih penzijskih sistema
koji funkcioniSu po principu medugeneracijske
solidarnosti. lzazov u narednom periodu
predstavljace formiranje finansijski odrzivog
penzijskog sistema koji ¢e u isto vreme biti i
socijalno prihvatljiv (Domazet, Milivojevi¢, &
Lazi¢, Reforma penzijskog sistema sa aspekta
intenzivnog starenja stanovnitva Srbije, 2013).

Signifikantni pritisci na finansijsku odrzivost
penzijskog sistema u Srbiji ve¢ sada se osecaju,
a uzimajuci u obzir projekcije buducih kretanja
demografske slike, situacija u narednom periodu
bi¢e joS nepovoljnija, $to potvrduju i nalazi autora
Zdravkovi¢a, Domazet i Nikitovic. Naime, oni
(Zdravkovié, Domazet, & Nikitovi¢, 2012) su
analizirali odrzivost javnog penzijskog sistema u
Srbiji sa stanoviSta oc€ekivanih demografskih
promena u periodu 2010-2060. godina.
Komparativna analiza u¢es¢a penzijskih izdataka
u bruto domacem proizvodu ne ukazuje na
postojanje znadajnih razlika izmedu Srbije i
zemalja u regionu i Evropskoj uniji u pogledu ovog
parametra, ali rastuci trend finansiranja PIO fonda
budzZetskim sredstvima srednjoro€no ugrozava
odrzivost penzijskog sistema, imajuci u vidu da se
sprovodenje mera predlozenih penzijskih reformi
moze valorizovati tek u duzem vremenskom
periodu. Rezultati kvantitativhe analize ukazuju
da je rast penzijskih izdataka po stopi iz
prethodnih nekoliko godina dugoro€no neodrziv,
ali da postoji fiskalni prostor za kontinuiran realni
rast penzija koji srednjoroéno ne ugrozava
budZetski deficit, a dugoro€no vodi ka smanjenju
u€eSéa penzijskih izdataka u bruto domaéem
proizvodu.

U svojoj studiji Davidovic (2013) istie
neophodnost posmatranja tre¢e dobi iskljucivo
kao zivotne faze, a ne njeno poistovecivanje sa
bolesti i iznemoglosti. Autor isti¢e da starost treba
posmatrati kao proces sazrevanja i da je od
sustinske vaznosti poboljSati kvalitet zivota starih
osoba, odnosno $to duze ih odrzati aktivnim i
nezavisnim.

Zanimljiva je studija autorke MiloSevi¢-Radulovié
(2011). Autorka se u svom istraZivanju bavila
ispitivanjem uticaja Stampanih medija na
misljenje javnog mnjenja o starijoj populaciji u
Srbiji. Tom prilikom, konstatovala je da negativna
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slika o starijim ljudima stvorena u medijima ima
signifikantan uticaj na stavove pojedinaca prema
starijoj populaciji u smeru njihove marginalizacije.
Naime, selektivho izveStavanje o pripadnicima
starije populacije podstiCe razvoj stereotipa i
predrasuda, $to se negativno odrazava na
njihovo uklju€ivanje u ekonomski i kulturni zivot
zajednice.

U novijoj literaturi, koncept aktivhog starenja
stanovniStva sve viSe dobija na znacaju. Sa tim u
vezi, aktivno starenje tumali se kao proces
optimizacije zivotnih uslova starih ljudi Kkoji
doprinosi  postizanju boljeg kvaliteta Zivota
pojedinaca u starosti (World Health Organization,
2002). Pojam ,aktivno“ u ovom kontekstu ne
odnosi se samo na fizicku aktivnost, ve¢ i na
kontinuiranu  participaciju  starih osoba u
drustvenom, kulturnom i ekonomskom Zivotu
zajednice. Koncept aktivnhog starenja mozemo
posmatrati u kontekstu sledece dve dimenzije.
Naime, koncept promoviSe ideju o produzenju
radnog staza pojedinaca, odnosno prolongiranje
njihovog odlaska u penziju. Druga dimenzija
koncepta odnosi se na uklju€ivanje starije
populacije u razli¢ite forme volontiranja, odnosno
obezbedenje uslova za vodenje zdravog i
samostalnog Zivota. U skladu sa tim, u izvestaju
Evropske komisije (European Commission, 2012)
navodi se da bi sveobuhvatna drzavna politika
trebalo da vodi ratuna o sledeé¢im kljucnim
stavkama:

— Uspostavljanje finansijske i zakonske
regulative  Ciji bi cilj predstavljao
destimulisanje prevremenog penzionisanja;

— Pruzanje podsticaja starijoj populaciji u smeru
sticanja novih znanja i ves$tina kako bi se
izbegla njihova nekompetentnost;

— Stvaranje adekvatnih uslova rada koji bi
odgovarali potrebama najstarijih zaposlenih;

— Preventivho delovanje u smeru ocuvanja
zdravlja najstarijih ¢lanova populacije i
pruZanje adekvatne nege.

S tim u vezi, autor Zaidi (2008) smatra da je
neophodno sprovesti reforme u okviru pet klju€nih
oblasti kako bi se obezbedili uslovi za kvalitetan
zivot starije populacije. Autor smatra da je
reforme neophodno sprovesti u sledec¢ih pet
oblasti:

— Penzijski sistem;

— Sistem zdravstvene zastite;
— Politika zaposljavanja;

— Migraciona politika;

— Infrastrukturni razvoj.

U nastavku Ce biti sagledana iskustva odabranih
razvijenih  evropskih zemalja u pogledu
implementacije strategija, kao i implikacija njihove
primene

3 REFORME U DOMENU POBOLJ-
SANJA POLOZAJA PRIPADNIKA
STARIJE POPULACIJE

Prou¢avanje problematike aktivhog starenja
stanovnistva podrazumeva sagledavanje
nekoliko klju€nih dimenzija. Da bi se postigla
optimizacija zivotnih uslova starije populacije,
neophodno je voditi ratuna o ekonomskoj,
drustvenoj i kulturnoj dimenziji njihovog Zzivota.
Kada su u pitanju ekonomska i socijalna
dimenzija, akcenat nosilaca vlasti odredene
zemlje treba da bude stavljen na reformu
penzijskog sistema i sistema zdravstvene zastite,
kao na i razliCite mere aktivacije starije populacije.

U nastavku je pruZzen osvrt na mere koje su
pojedine evropske zemlje sprovele u domenu
reforme nacionalnih penzijskih sistema (tacka
3.1.). U okviru tacke 3.2. analiziran je Nacionalni
program koji je Republika Finska primenila u
okviru mera koje su za cilj imale smanjenje
finansijskog opterec¢enja nacionalnog penzijskog
sistema, ali i poboljSanje polozaja pripadnika
starije populacije.

3.1 Karakteristike reformi u
zemljama Evropske Unije

Zemlje Cclanice Evropske Unije veliku paznju
posvecuju izradi nacionalnih programa i strategija
koje za cilj imaju adekvatno sprovodenje
neophodnih reformi u domenu produZenja
aktivnosti starih osoba, odnosno spre€avanja
njihove dalje marginalizacije. Jasno je da se
nacionalne strategije zemalja starog kontinenta i
mere koje one sa sobom povlacée razlikuju zbog
specificnosti  kako  socioloskih, tako i
demografskih i ostalih okolnosti. Zajedni¢ko
svima njima, medutim, jeste reforma penzijskog
sistema. Problem funkcionisanja penzijskih
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sistema zemalja koje funkcioniSu po principu
.plati kada na tebe dode red” (engl. pay-as-you-
go system) jeste, pre svega, njihova finansijska
neodrzivost u uslovima povecéanja broja korisnika
penzijskih nadoknada, sa jedne strane, i
smanjenje broja zaposlenih, sa druge strane.
Izazov predstavlja kreiranje penzijskog sistema
koji ¢e u isto vreme biti i finansijski odrziv i
socijalno prihvatljiv.

Reforme koje se u tom smislu preduzimaju,
najceSée se ne odnose na sustinske reforme
penzijskih sistema, odnosno promenu njihovog
na€ina finansiranja. Naprotiv, mere koje se
sprovode uglavnom podrazumevaju promenu
prethodno definisanih parametara za odlazak
pojedinaca u penziju. Pa tako, nekoliko zemalja
¢lanica Unije planira da na efikasniji nacin uskladi
starosnu granicu za penzionisanje sa oekivanim
trajanjem Zivota pojedinaca. Vlada Holandije, na
primer, predlaze da se starosna granica za
penzionisanje koriguje naviSe za jednu godinu (sa
65 na 66 godina zivota) do 2020. godine. Kada je
u pitanju penzijski sistem Ce$ke, od januara
2013. godine pored parametarskih promena u
okviru obaveznog prvog stuba penzijskog
sistema (granica za odlazak u penziju pomerena
je na 67 godina starosti i uniformna je za oba
pola), reforme su sprovedene i u okviru sistema
dobrovoljnog penzijskog osiguranja. Odredeni
broj zemalja planira da podigne starosnu granicu
za odlazak u penziju, ali uz diferenciranje
starosne granice za muskarce i za Zene. Sa timu
vezi, povecanje starosne granice u Bugarskoj
planirano je da zapo¢ne 2021. godine kroz proces
postepenog podizanja granice za po Sest meseci
na godiSnjem nivou, dok se ne dostigne nivo od
63 godine za zene (2026. godina), odnosno 65
godina za muskarce (2024. godina).

Sa druge strane, pojedine zemlje ¢lanice odlucile
su da sprovodenje parametarskih reformi
penzijskog sistema odloze za bududi period, $to
¢e za posledicu imati signifikantne pritiske na
finansijsku odrzZivost penzijskih sistema ovih
zemalja. U Tabeli 1. prikazane su nove starosne
granice za odlazak muskaraca i Zena u penziju,
odnosno rokovi za implementaciju ove
parametarske reforme u odabranim evropskim
zemljama.

Tabela_1. Promena starosne granice za
penzionisanje u odabranim evropskim zemljama i
rok za implementaciju navedene mere

Nova Rok za
Zemlia starosna implementaciju
! granica za nove starosne
penzionisanje granice
Danska 67 2022.
Nemacka 67 2029.
Irska 68 2028.
Spanija 67 2026.
Francuska 67 2023.
Litvanija 65 2026.
V. Britanija 66 2020.

Izvor: (European Commission, 2012)

Evidentno je da se pravac reformi penzijskih
sistema zemalja ¢lanica Evropske Unije
uglavhom bazira na promeni sledeCa dva
parametra — pomeranje starosne granice za
odlazak u penziju i ujednaavanje granica za
penzionisanje za oba pola. U nastavku je
ilustrovano sprovodenje reformi sa ciljem
poboljSanja uslova Zivota stanovnika Republike
Finske.

3.2 Sprovodenje reformi u domenu
poboljSanja  kvaliteta zZivota
starije populacije na primeru
Finske

Potreba za kreiranjem Nacionalnog programa za
starije radnike u Finskoj javila se kao posledica
ubrzanog rasta stope nezaposlenosti starosne
grupe koja je obuhvatala populaciju 55 — 64
godina. Naime, sredinom 90-ih godina
uspostavljen je konsenzus medu donosiocima
odluka oko €injenice da ljudski kapital predstavlja
kljuéni izvor odrzivog razvoja, a da je iskustvo
najvrednija drZzavna imovina. Na ovim klju¢nim
postulatima bazirana je nacionalna dugoro¢na
strategija rasta Finske. Jedna od mera ove
strategije podrazumevala je formiranje Finskog
nacionalnog programa za starije radnike (engl.
Finnish National Programme for Ageing Workers
— FNPAW) koji je planirano da bude
implementiran u periodu 1998 — 2002. godina. U
okviru Nacionalnog programa, identifikovani su
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osnovni problemi koje je u harednom periodu bilo
neophodno reSavati. To su (The National
Programme for Ageing Workers, Finland:
Executive Summary, 2000):

— Problem prevremenog odlaska u penziju
starijih radnika i sistem koji je podsticao
prevremeno penzionisanje;

— Niska stopa zaposlenosti starijin radnika;

— Male 3anse za ponovno zaposlenje starijih
radnika;

— Smanjenje
radnika;

— Nizak stepen obrazovanja starijih radnika;

— Nedovoljna informisanost  druStva o
nepovoljnom polozaju starijih radnika;

— Predrasude i diskriminacija starijih ljudi.

radne  sposobnosti  starijih

Osnovni ciljevi programa bili su pruzanje
podsticaja za zaposlenje osoba starijih od 45
godina, kao i spreCavanje prevremenog
penzionisanja kroz uvodenje programa
prakti¢nog ucenja. Ciljnu grupu koja je trebalo da
bude obuhvacena programom ¢€inili su pojedinci
stariji od 45 godina, kao i ostali koji su
neposredno ili posredno uticali na njihov radni
status — kolege, rukovodioci, organizacije koje se

bave regulativom trziSta rada, zaposleni u
nacionalnim  sluzbama za  zapoSljavanje,
predavadi, zaposleni u organizacijama

zdravstvene zastite.

Nacionalni program implementiran je primenom
sledeca tri instrumenta:

— IstraZivanje i razvoj — sproveden je veliki broj
istrazivackih projekata na bazi Cijih rezultata
su razvijene aktivnosti programa;

— Edukacija i obuka;

— Informisanje.

Osnovne mere koje su sprovedene odnosile su
se na unapredenje radnih uslova, podsticanje
ponovnog zaposlenja i razvijanje sistema
penzijskog osiguranja i sistema zdravstvene
zaStite u smeru podsticanja zaposlenja.
Uzimajuéi u obzir kompleksnost programa,
sledeée institucije su bile ukljuéene u proces
implementacije:

— Ministarstvo socijalne politike i zdravlja;
— Ministarstvo rada;
— Ministarstvo obrazovanja;

—  Ministarstvo finansija;

— Ministarstvo trgovine i industrije;

— Organizacije u okviru trzista rada;

— Udruzenje lokalnih i regionalnih viasti;
— Institucije socijalnog osiguranja;

—  Penzijski fondovi.

Program je finansiran sredstvima iz drzavnog
budzeta, za €iju je implementaciju izdvojeno oko
4,2 miliona evra. Novac je rasporeden
institucijama koje su bile nadlezne za njegovo
sprovodenje. Realizacija programa planirano je
da bude sprovedena od strane tri institucije -
Ministarstva  socijalne  politike i zdravlja,
Ministarstva rada i Ministarstva obrazovanja. lako
je najveCu odgovornost snosilo Ministarstvo
socijalne politike i zdravlja, implementacija
programa trebalo je da bude sprovedena kroz
medusobnu saradnju i podelu odgovornosti
navedena tri resorna ministarstva. Nadzorni
organ ¢inili su predstavnici sve tri ministarstva,
kao i predstavnici Ministarstva finansija,
Ministarstva trgovine i industrije, organizacije koje
se bave trziStem rada, kao i predstavnici ostalih
organizacija koje su bile uklju¢ene u
implementaciju programa.

Predstavnici Vlade su, uz saglasnost organizacija
koje deluju u okviru trZidta rada, doneli
odgovarajuc¢e mere Ciji je cilj bio ohrabrivanje
starijih radnika da nastave da rade, umesto da se
prevremeno penzionisu. Vecina mera
implementirana je pocetkom 2000. godine, a

neke od mera obuhvatale su:

— Pomeranje starosne granice za prevremeno
penzionisanje sa 58 na 60 godina.

— Smanjenje starosne granice za delimi¢nu
(engl. part-time) penziju sa 58 na 56 godina,
implementiranjem posebnog zakona sa
ograni¢enim pravnim dejstvom (engl. law of a
fixed duration) koji je bio na snazi do kraja
2002. godine. Svrha ove mere bilo je
smanjenje benefita koje bi pojedinci ostvarili
ukoliko bi se privremeno penzionisali.

— Smanjenje koeficijenta
obraunavanja iznosa
penzijskih nadoknada.

— Promovisanje prednosti zapo$ljavanja starije
populacije (populacije starosne dobi 55-59
godina) od strane organizacija trziSta rada.

prilikom
prevremenih
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Implementacija Nacionalnog programa pracena
je kroz evaluaciju odabranih makroekonomskih
indikatora na trzistu rada (stopa nezaposlenosti,

stopa prevremeno penzionisanih lica).
Supervizija je sprovodena i u domenu
sekundarnih ciljeva programa - poboljSanje

radne sposobnosti i unapredenje profesionalnih
vestina starije populacije. Evaluacija rezultata
ukazala je da postoji znaajan napredak u
pogledu informisanja javnosti i stvaranju svesti o
problemima starijih radnika i starenju nacije
uopSte. Napredak je ostvaren i u domenu
primene koncepta dozivotnog ucenja, dok je
prosec€an broj godina penzionisanih lica povecan.
Ipak, Sanse starijih  pojedinaca prilikom
pronalaZenja novog zaposlenja i dalje su bile
manje u poredenju sa pripadnicima mlade
populacije.

4 SPROVODENJE REFORMI U
DOMENU POBOLJSANJA USLO-
VA ZIVOTA PRIPADNIKA STRIJE
POPULACIJE REPUBLIKE SRBIJE

Srbija se ve¢ dugi niz godina suo€ava sa izuzetno
nepovoljnim demografskim pokazateljima, dok
projekcije relevantnih statistiCkih organa ukazuju
na nepovoljna demografska kretanja i u budu¢em
periodu. Uzimajuéi u obzir da sistem obaveznog
penzijskog i invalidskog osiguranja u nasoj zemlji
funkcioniSe po principu medugeneracijske
solidarnosti, povecéanje broja korisnika penzijskih
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nadoknada, odnosno predvideno smanjenje broja
radno sposobnog stanovniStva kombinovano sa
nepovoljnim privrednim kretanjima, dovesce u
narednom periodu u pitanje finansijsku odrzivost
navedenog sistema. Stoga, autori ove studije
smatraju da je neophodno u $to kraéem roku
sprovesti nepopularne, ali neophodne mere koje
bi za cilj imale smanjenje finansijskog opterec¢enja
domaceg penzijskog sistema u narednom
periodu.

U okviru tacke 4.1. pruzen je pregled pokazatelja
demografske strukture u nasoj zemlji, a zatim su
sagledane osnovne karakteristike korisnika
penzijsih nadoknada. U tacki 4.2. razmatrani su
moguc¢i pravci reformi koje bi za cilj imale
poboljSanje polozaja starije populacije u Srbiji. Na
kraju, autori su dali preporuke u smeru
ekonomske i socijalne inkluzije pripadnika starije
populacije u nasoj zemliji.

4.1 Pregled pokazatelja
demografske strukture u Srbiji

ProseCna starost stanovnika u Srbiji u 2014.
godini iznosila je 42,6 godina, $to je neznatno viSe
u poredenju sa prethodnom godinom (prosecna
starost u 2013. godini iznosila je 42,2 godine).
Prose¢na starost Zena tradicionalno je viSa od
proseéne starosti muskaraca i u 2014. godini
iznosila je 43,9 godina. U okviru Grafikona 1.
prikazano je kretanje proseCne starosti
stanovnika u Srbiji u periodu 1950 — 2013. godina.

2000 2010 2011 2012 2013

mUkupno ®Mugkarci ™ Zene

Grafikon_1. Prosecna starost stanovnistva u Srbiji, 1950 — 2014. godine
Izvor: (Republi€ki zavod za statistiku, Demografska statistika u Republici Srbiji, 2013., 2014, str. 37),
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Grafikon_2. Distribucija stanovniStva prema starosnim grupama, 2014. godina
Izvor: (Republicki zavod za statistiku, Demografska statistika u Republici Srbiji, 2014., 2015)

Starost stanovnistva nasSe zemlie se u
navedenom periodu povecavala po stopi od oko
1% na godiSnjem nivou. Proces starenja
stanovnistva Srbije posledica je smanjenja udela
mladog stanovnistva (0 - 14 godina) u ukupnom
stanovnistvu, kao i rasta udela stanovnika starijih
od 65 godina S3Sto ukazuje na nepovoljnu
demografsku situaciju u nasoj zemlji

Distribucija  stanovniStva prema starosnim
grupama (Grafikon 2) potvrduje prethodno izneto

100,6 101,4 103,2

T
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105,9

stanoviSte da smo veoma stara nacija. Udeo
stanovnistva starijeg od 65 godina u ukupnom
stanovnistvu 2014. godini iznosio je 17,81%. Na
to da ée se situacija u narednom periodu u
pogledu distribucije starosne strukture pogorsati
ukazuje podatak da udeo osoba starosti 60 — 64
godine iznosi oko 8%, a onih uzrasta 10-14
godina oko 5%. Drugim rec¢ima, broj pojedinaca
za koje se ocekuje da ¢ée se u narednom periodu
penzionisati, prevazilazi broj onih koji ¢e postati
radno sposobni.

1219 1254 1293 1332

1086 1114

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

=@==|ndeks starenja

Grafikon_3. Kretanje indeksa starenja stanovnisStva, 2002 — 2014.
Izvor: (Republicki zavod za statistiku, Interaktivna baza podataka, 2015)

U okviru Grafikona 3. prikazano je kretanje
odnosa populacije starije od 60 godina i
populacije starosti 0-19 godina u periodu 2002 -
2014. godine. Zabrinjavajuca je Cinjenica da se
ovaj odnos pogorsava i da ima tendenciju daljeg
pogorSanja. U 2014. godini indeks starenja
stanovnidtva iznosio je 133,2 8to znadi da broj

pripadnika populacije starije od 60 godina
znaCajno prevazilazi broj pripadnika mlade
populacije.

Prema podacima publikovanim od strane
Republickog zavoda za statistiku, udeo radno
sposobnog stanovnistva iznosio je u 2010. godini
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67,6% ukupnog stanovniStva. U poredenju sa
novim ¢lanicama Evropske Unije, taj procenat je
maniji iako je i dalje iznad proseka EU-15. U okviru
Tabele 2. prikazane su projekcije odabranih

demografskih indikatora i kretanje stope
demografske zavisnosti za 2010, odnosno 2050.
godinu.

Tabela 2. Projekcije indikatora starosti stanovnisStva — scenario analiza, 2010 — 2050. godine

Varijanta srednjeg Varijanta visokog Varijanta niskog
Republika Srbija fertiliteta fertiliteta fertiliteta
2010 | 2050 |promena| 2010 | 2050 [promena| 2010 | 2050 [promena

Ukupno stanovnistvo (u hiljadama) 7428 | 6591 -837 7447 | 7168 -279 7394 | 5732| -1662
Ee] (Le-20 EEe i) 121 112| -09 | 121|122 01 |122| 89| -33
(% uk. stanovnistva)
Sl (9 [ vbe seeliie) 169 | 232| 63 | 168|21,3| 45 | 169|267 9.8
( % uk. stanovnistva)
Stanovnistvo radnog uzrasta (15-64) 676 | 611 65 675 | 599 76 679 | 624! .55
(kao % ukupnog stanovnistva) ! ! ! ' ' ’ ! ’ !
Stopa demografske zavisnosti starijeg
stanovnistva (65+/15-64)*100 249 | 37,9 13 249 | 35,6 10,7 249 | 42,7| 17,8
Udeo starijih radnika u stanovnistvu
radnog uzrasta 20,9 | 21,6 0,7 20,9 | 20,3 -0,6 20,9 | 24,3 35
((55-64)/(15-64))*100
Veoma stari kao procenat starijih
(80+/65+)*100 22,3 | 26,4 4,0 22,3 | 264 4,0 22,3 | 26,4 4,0

Izvor: (Republicki zavod za statistiku, Projekcije radne snage Republike Srbije, 2010-2050, 2011)

Rezultati analize u okviru svakog od navedena tri
scenarija ukazuju na znacajan rast udela osoba
starijih od 65 godina u 2050. godini. Pored toga,
u okviru svakog scenarija primetan je i pad udela
radno sposobnog stanovniStva. Navedeno ce za
posledicu imati rast stope demografske zavisnosti
starijeg stanovnistva. Sva tri scenarija ukazuju da
¢e se trend starenja stanovnistva Srbije nastaviti

80%

60%

i u narednih Cetrdeset godina, $to ¢e dovesti u
pitanje odrzivost postojeceg penzijskog sistema.

U nastavku je izvrSena segmentacija korisnika
penzijskih  nadoknada prema  odabranim
kriterjjumima. U fokusu analize nalaze se korisnici
starosnih penzija koji za razliku od korisnika
invalidskih i porodi¢nih penzija imaju zakonsko
pravo na rad i nakon odlaska u penziju.

40%
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M starosne
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Grafikon 4. Pregled korisnika penzijskih nadoknada prema vrsti penzije koju primaju, 2000 — 2014.

Izvor: (Republicki fond za PIO, 2014)
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Grafikon_5. Distribucija korisnika invalidskih i starosnih penzija prema polu (u hiljadama), 2014. godina
lzvor: (Republi¢ki zavod za statistiku, Zene i muskarci u Republici Srbiji, 2014, str. 78)

U okviru Grafikona 4. moze se napraviti distinkcija
izmedu broja korisnika starosnih, invalidskih i
porodiénih penzija. Primec¢ujemo da procenat
korisnika starosne penzije daleko premasSuje
procenat korisnika invalidskih, odnosno starosnih
penzija. Zanimljivo je da je u 2014. godini
proseCna starost korisnika starosnih penzija
iznosila je 63 godine za muskarce, odnosno 60
godina za zene, dok je prosecéna starost korisnika
invalidskih penzija bila niza i iznosila 56 godina za
muskarce, odnosno 52 godine za Zene.

U okviru Grafikona 5. prikazan je odnos broja
korisnika starosnih i invalidskih penzija prema
polu. 1z grafikona se uoCava da je broj zena i
muskaraca korisnika starosnih penzija u 2013.
godini bio gotovo izjednaen, dok je broj

muskaraca koji primaju invalidske penzije u istoj
godini bio znaéajno visi od broja Zena korisnica
istih.

4.2 Modeli reaktivacije pripadnika
starije populacije

Potreba za reaktivacijom pripadnika starije
populacije javlja se kako usled pritisaka na
finansijsku odrzivost penzijskog sistema, tako i
zbog prethodno opisanog procesa starenja
nacije. Predvida se da ¢e u ne tako dalekoj
buduénosti doéi do intenzivnijeg povecanja broja
korisnika penzijskih nadoknada, dok ¢e se broj
stanovnika radnog uzrasta smanijiti. Navedeno
implicira da je potrebno preduzeti neophodne
mere ekonomske reaktivacije starije populacije
kako bi se istovremeno uticalo na smanjenje
stope siromastva starije populacije i smanjenje

finansijskog optere¢enja drzavnog budzeta
(vodenje tzv. velikoduSne socijalne politike). Neki
od primeri modela ekonomske reaktivacije su
volonterski rad, kao i povremeni rad (engl. part-
time job) organizovan u vidu obavljanja placenih
aktivnosti pod okriliem razli¢itih penzionerskih
zadruga (Domazet & Filimonovi¢, Working
Potential of the Elders in Serbia and Proposal of
Reactivation Models, 2012). U nastavku su
opisana oba navedena modela.

4.2.1 Model volontiranja

Volontiranje predstavlja jedan od mogucih
modela reaktivacije starijeg dela populacije koji je
naroCito znaCajan za prelazni period (period
neposredno nakon penzionisanja). Moze se
okarakterisati kao svesno pruzanje usluga za koje
nece biti dobijena nov€ana nadoknada. Koristi
koje bi proizadle iz volonterskog rada starije
populaciie su brojne. Prema istraZivanju
sprovedenom od strane pojedinih autora (Gill,
2005), benefiti volontiranja su sledeci:

— PoboljSanje zdravstvenog stanja pripadnika
starije populacije (oslobadanje od depresije,
duzi zivotni vek, poveéanje ukupnog nivoa
blagostanja);

— Ostvarivanje znacajnije uloge u drustvu
(aktivno uceSc¢e u ekonomskom Zzivotu
zajednice, unapredenje sopstvenih vestina
kroz pomaganje drugima, povecanje stepena
zadovoljstva novim nacinom zivota).

Rezultati brojnih empirijskih istraZivanja ukazuju
da se volonteri ose¢aju manje dokonim, korisnijim
za drustvo, da preuzimaju odgovornost i da
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volonterski rad vide kao priliku za sticanje novih
znanja i vestina, socijalnu interakciju i
upoznavanje novih ljudi. Aktivnom participacijom
starijeg dela populacije koristi se drustveni resurs
koji je veoma znaCajan za drzavu, narocito
poslednjih godina kada je trend starenja nacija
primetan u gotovo svim delovima sveta.
Povecano ucesce starijih u neplaéenom radu
zna€ajno  doprinosi  ublazavanju  efekata
demografske tranzicije, kroz proces ostvarenja
indirektne finansijske koristi za drustvo u celini.
Pa tako, procenjeno je da ekonomska vrednost
volontiranja u Skotskoj iznosi oko 2,6 milijardi
evra, Sto predstavlja oko 2,3% bruto domaceg
proizvoda te zemlje.

Brojni su poslovi koje stariji volonteri mogu da
obavljaju. To mogu biti poslovi pruzanja pomoci
prilikom obavljanja razli¢itih administrativnih
poslova, ali i koordinacija aktivnosti drugih
volontera, ¢lanstvo u organizacionim odborima ili
predlaganje novih vidova participacije starijih
kolega.

Autori ove studije smatraju da su Srbiji neophodni
volonterski programi za starije osobe, koji bi bili
inicirani od strane drzave i koji bi doprineti
stvaranju volonterskih centara i organizacija za
aktivnu implementaciju volonterskih aktivnosti.
Klju€na korist od implementacije takvih programa
predstavljalo bi kreiranje tzv. mudre drzavne
strategije ,izlaska sa trziSta rada“, ali i ukljucivanje
pripadnika starije populacije u ekonomske,
socijalne i kulturne tokove Zivota nasSe zemlje .
Pored toga, volontiranje nezaposloenih starijih
osoba moze povecati njihovu $ansu za ponovno
zapoSljavanje.

U decembru 2011. godine odrZzana nacionalna
konferencija pod nazivom ,Napravi promenu —
volontiraj!“ koja je imala cilj da promoviSe ideju
volontiranja u nasoj zemlji. Tom prilikom istaknut
je znacaj potrebe angazovanja svih drzavnih,
regionalnih i lokalnih institucija, preduzeca i
medija koji bi svojim delovanjem trebalo da
promoviSu, razvijaju i primenjuju politiku
volontiranja svih starosnih struktura stanovnistva.
Volontiranje korisnika penzijskin nadoknada u
kombinaciji sa povremenim placenim radom
doveli bi do znalajnijeg povecanja stepena
iskoriS¢enosti potencijala starije populacije, kao i

unapredenja finansijske odrzivosti
fondova.

penzijskih

4.2.2 Model penzionerskih zadruga

Drugi moguc¢i vid reaktivacije penzionera
predstavlja tzv. penzionersko zadrugarstvo
(Domazet & Filimonovi¢, Working Potential of the
Elders in Serbia and Proposal of Reactivation
Models, 2012). Preduslov za primenu ovog
modela  predstavlla adekvatna zakonska
regulativa, odnosno predvidanje osnivanja tzv.
penzionerskih zadruga koje bi funkcionisale po
principu omladinskih. Clanovi penzionerskih
zadruga bila bi lica starosti 55 — 66 godina koja
ostvaruju pravo na dobijanje starosne penzije.
Zadruga bi funkcionisala kao posrednik izmedu
potencijalnih  poslodavaca i zainteresovanih
penzionera koji su u mogucnosti da budu radno
angazovani.

Korist drzave proizilazila bi iz mogucnosti
povecanja prihodne strane budzeta naplatom
poreza od zadruga, odnosno naplatom doprinosa
za Clanove zadruge (Sto bi se odrazilo na
smanjenje transfera iz budzeta Republickom
fondu za penzijsko i invalidsko osiguranje). Sa
druge strane, penzioneri bi bili u moguénosti da
samostalno poboljSaju svoj materijalni polozaj, ne
Cekajuci intervenciju drzave u smeru povecanja
penzija. Clanovi zadruge mogli bi da obavljaju
Sirok spektar poslova od onih koji zahtevaju
znacajnije fizicko angazovanje (razne zanatske i
druge wvrste usluga), do onih poslova koji

podrazumevaju rukovanje masinama,
tehnoloskim i drugim procesima, poduc€avanje i sl.
Pored toga, od angaZovanja ¢lanova

penzionerskih zadruga korist bi imali i poslodavci
usled niZze cene rada, odnosno placanja nizih
doprinosa u poredenju sa onim koji se pla¢aju za
stalno zaposlene. Takva pogodnost pruza
znacajan podsticaj za smanjivanje rada na crno.

Medutim, statistiCki pokazatelji ukazuju na veoma
tezak polozaj sektora zadruga u Srbiji. U
zadruznom sektoru se uolavaju izuzetno
izrazene negativne tendencije koje
podrazumevaju smanjenje broja zadruga i lica
koja su okviru njih zaposlena, ali i sve vecu
marginalizaciju pomenutog sektora u
ekonomskom sistemu na3e zemlje. Znalaj
zadruznog sektora, kao jednog od stubova
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socijalne  ekonomije u  Srbiji, nije na
zadovoljavajuc¢i nacin prepoznat, a sam sektor
adekvatno zakonski regulisan (Analiza efekta
zakona - Nacrt zakona o zadrugama: Republicki
Sekretarijat za Javne Politike, 2011). U na$oj
zemlji, stvarni ekonomski potencijal i kapacitet
zadruznog sektora u borbi protiv smanjenja
siromastva i socijalnog uklju€ivanja pojedinaca
nije prepoznat i posledi¢no adekvatno iskoriséen.

5 ZAKLJUCAK

Finansijska stabilnost penzijskog fonda, kao i
mogucnost za odrzivi privredni razvoj u narednom
periodu zavisi¢e u velikoj meri od sprovodenja
neophodnih reformi u okviru penzijskog sistema.
Problem starenja nacije, produbljen nedovoljnom
ekonomskom aktivnoS¢u stanovniStva, dodatno
ugrozava dugoro¢nu odrzivost javnih finansija
nase zemlje. Autori ove studije smatraju da je
neophodno da se u narednom periodu u Srhbiji
implementiraju programi koji ¢e promovisati
koncept aktivnog starenja, po ugledu na najbolju
svetsku praksu. U tom smislu, predlazemo
sledeCe preporuke za reaktivaciju i smanjenje
marginalizacije starije populacije :

— Direktno povezati starosnu granicu za
odlazak u penziju sa ocekivanim Zivotnim
vekom muskaraca, odnosno Zena;

— lzmeniti odredbe zakona u smeru povecanja
uCestalosti pregleda za korisnike invalidskih

CITIRANI RADOVI

penzija (umesto obavljanja pregleda jednom
u tri godine, smatramo da bi pregled trebalo
vrSiti svake godine). Kako su korisnici
invalidskih penzija u proseku za oko 10
godina mladi od korisnika starosnih penzija,
potrebno je otkriti eventualne zloupotrebe
prava i obustaviti isplate penzijskih
nadoknada u tim slu€ajevima.

Usvojiti Nacionalni program za pripadnike
starije populacije (po uzoru na finski model),
Ciji bi glavni cilj trebalo da predstavlja
reaktivacija starijih ¢lanova drustva.
Uspostaviti efektivne mehanizme procene
razmera volontiranja u Srbiji, kako bi se stekla
jasnija slika o ekonomskoj vrednosti
navedenog programa radnog angazovanja.
Finansijski i logisticki podrzati funkcionisanje
volonterskih centara i drugih organizacija
koje se bave implementacijom ovog procesa,
na najvisem drzavnom nivou. Navedeno bi za
cilj trebalo da ima obezbedenje neophodnih
resursa za promociju programa volontiranja
(narocito Clanova starijeg dela populacije),
kao i za mobilizaciju volontera.

Novim Zakonom o zadrugama predvideti
osnivanje tzv. penzionerskih zadruga koje bi
funkcionisale po principu omladinski zadruga.
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Apstrakt

lako postoji vise definicija pojma konkurentnost, OECD je istu definisao kao sposobnost zemlje da u
slobodnim i ravnopravnim trZziSnim uslovima proizvodi robe i usluge koje prolaze test medunarodnog
trZista, uz istovremeno povecanje realnog dohotka stanovnistva. Ova definicija konkurentnosti jasno
ukazuje da pojedinu zemlju moZzemo smatrati konkurentnom ne samo pod uslovom da ima znacajnu
ulogu u proizvodnji i plasiranju roba na svjetska trzista, nego da i gradani te zemlje u posmatranom
od svega trec¢ine EUZ28 prosjeka jasno ukazuje da BiH uveliko zaostaje za drugim zemljama u tranziciji
koje su proSle ili prolaze proces evropskih integracija. Sa stanovisSta ekonomske teorije faktori koji
odreduju tempo ekonomske konvergencije su pocetna pozicija, ocuvanje makroekonomske stabilnosti i
stepen uspjesnosti u sprovodenju strukturalnih reformi.

Nakon globalne recesije, svjetsku ekonomiju karakteriSe visok nivo nezaposlenosti, slabiji rast
produktivnosti, te priguSen ekonomski rast koji i dalje moZe biti optere¢en raznim neizvjesnostima, kao
Sto su geopoliticke tenzije, cijene energenata i promjena kursa valuta. Ovako nastalo stanje je dobilo
naziv ,nova normala“, ti. novo normalno stanje. Medutim, nedavni razvojni trendovi su obecavajuci.
Takozvana Cetvrta industrijska revolucija i novi nacini potro$nje poput ,ekonomije dijeljenja“ mogu
dovesti do novog vala inovacija za pokretanje rasta. Takode, u mnogim zemljama, ekonomske politike
su sve vise fokusirane na potrebe gradana, i
Adresa autora zaduzZenog za korespodenciju: ugradene su u sveukupne drustvene ciljeve i
Sanja Jakovljevic¢ strategije razvoja.
#7 sanjajakovljevic87@yahoo.com
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Abstract

Even though there are several definitions of the concept of competitiveness, the OECD has defined it
as an ability of a country to produce goods and services that pass the test of international market in the
conditions of free and equal market, while increasing the real income of the population. This definition
of competitiveness clearly shows that each country can be considered competitive not only under the
condition that it has a significant role in the production and marketing of goods on world markets, but
also that the citizens of this country in the observed period achieved a higher standard of living,
measured by various indicators. Unfortunately, the low living standard of a third of the EU28 average
clearly indicates that B&H lags far behind other transition countries that have undergone or are
undergoing the process of European integration. From the standpoint of economic theory, factors
determining the pace of economic convergence are a starting position, maintaining macroeconomic
stability and the degree of success in implementing structural reforms.

After the global recession, the world economy is characterized by high unemployment, lower productivity
growth and subdued economic growth which continues to be burdened by a variety of uncertainties,
such as geopolitical tensions, energy prices and changes in foreign currency exchange rates. Thus, the
resulting situation was named "new normal”, i.e. new normal situation. However, recent development
trends are promising. The so-called fourth industrial revolution and new ways of spending such as
"sharing economy" could lead to a new wave of innovation to drive growth. Also, in many countries,
economic policies are increasingly focused on the needs of citizens, and are embedded in the overall
societal objectives and strategies of development.

Keywords: competition, macroeconomics, industries, GDP, exports.

bolje isplaniraju i rasporede strukturne reforme i
1 EKONOMSKI TRENDOVI U BIH na kraju da ispune ekonomske kriterijume. Bosna

Ekonomska integracija se ostvaruje na prostoru i Hercegovina je u ranoj fazi u pogledu

koji obuhvata teritorije viSe drzava, sa ciljem da se
otklone prepreke kretanju, robe, ali i usluga i
faktora proizvodnje (Risti¢, 2015/2016). BiH je
predmet regionalnog pristupa Evropske unije
zemljama Zapadnog Balkana kroz proces
stabilizacije i pridruzivanja, kao i element
strategije uslovljavanja iz 1997. godine. Politicki
dijalog, liberalizacija trgovine, saradnja u podrucju
pravosuda i unutrasnjih poslova, te proces
stabilizacije i pridruzivanja vodilje su integrisanja
BiH u politicku i ekonomsku maticu Unije. Postati
drzava Clanica EU ne znaci samo postovati pravila
i standarde EU, to takode podrazumijeva da
zemlja postane ekonomski pogodna za ¢lanstvo
kako bi sigurno mogla da iskoristi sve pogodnosti
pristupanja EU, a istovremeno da doprinese rastu
i prosperitetu privrede EU. Na osnovu iskustva
drzava ¢lanica EU u Evropskom semestru,
Komisija jata svoju podrSsku poboljSanju
ekonomskog upravljanja i konkurentnosti u
zemljama obuhvacenim procesom proSirenja. Ovo
bi trebalo da pomogne zemljama obuhvacenim
procesom proSirenja da iskoriste potencijal za
odrzivi rast i stvaranje novih radnih mjesta, da

priblizavanja evropskim standardima. Odredeni
nivo pripremljenosti je postignut u pogledu javnih
nabavki i unutraSnjeg trziSta. Potrebni su dalji
kontinuirani napori narocito u pogledu pitanja
pravde, slobode i sigurnosti, u oblasti
konkurencije, industrije i malih i srednjih
preduzeca, poljoprivrede, politika zivotne sredine i
klimatskih promjena, energetike i informacionog
drustva i medija.

1.1 Kretanje osnovnih ekonomskih
indikatora u Bosni i Hercegovini

lako je realni rast ekonomske aktivnosti BiH u
odnosu na prethodni kvartal tokom prva dva
tromjesecja 2015. iznosio svega 0,7%, rast
aktivnosti na godiSnjem nivou je bio znatno vedi.
Najvec¢i dio godiSnjeg povecCanja je zapravo
ostvaren u Cetvrtom tromjesecju 2014. kada je
aktivnost povecana u odnosu na tre¢i kvartal za
znaCajnih 1,6%. Tako je, uprkos skromnom
kvartalnom povec¢anju u naredna dva tromjesecja,
ekonomska aktivnost u prvom kvartalu bila za
2,3%, a u drugom za znacajnih 4,4% vecéa u
odnosu na isti period 2014. godine. Intenziviranje
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godidnjeg rasta u drugom tromjeseCju je u
najvecoj mjeri bilo posljedica pada BDP-a u istom
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Grafikon 1. BDP — realni rast u %

Ekonomski rast okruzenja u prvom polugodistu je
bio intenzivniji u odnosu na prvo polugodiste 2014.
uz blago intenziviranje stope u drugom u odnosu
na prvo tromjesecje. Uticaj fiskalne politike na
ekonomski rast u 2015. godini je bio prili€éno
skroman kako po pitanju finalne potroSnje i
transfera, tako i po pitanju javnih investicija.
Projekcije ekonomskog rasta i zaposlenosti u
okruzenju za 2015. godinu su znatno povoljnije u
odnosu na rast iz 2014. godine. Jaanje rasta bi
6

4
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2
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Grafikon 2. Finalna potro$nja — rast u %
Medu znaCajnijim zemljama iz okruzenja,
najznacajniji napredak se ocekuje u ltaliji i

Hrvatskoj ¢iji pad od 0,4% u 2014. je zaustavljen
2015. godine. Tada se o&ekuju pozitivhe stope od
0,6% u ltaliji, te 0,3% u Hrvatskoj, a snazan
napredak ovih zemalja bi trebao biti nastavljen i u
2016. godini. S druge strane, u Sloveniji bi moglo
doc¢i do postepenog usporavanja ekonomskog
rasta tokom 2015-2016. godine. Pored vanjskih
pretpostavki, pretpostavke bh projekcija ne
ukljuuju ponavljanje vremenskih nepogoda u

03

periodu prethodne godine uslijed obilnih poplava
koje su zadesile zemlju.

1,7 0,1
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Izvor: Agencija za statistiku BiH

trebalo biti nastavljeno i u 2016., mada nesto
skromnijim  stopama. Tako je projicirani
ekonomski rast Evro zone od 1,5% za 2015.
godinu znatno iznad stope od 0,9% u 2014. godini.
Potom slijedi neSto skromnije poboljSanje na
stopu od 1,9% u 2016. godini. Ovo istina nije
prac¢eno znacajnijim poboljSanjem projekcija stope
nezaposlenosti koja se tek neznatno popravlja u
odnosu na 2014., te ostaje i dalje visoka (10,5%)
u 2016. godini.

1.9

6 7 8 9 10 11
2014 2015 2016 2017 2018

Izvor: Agencija za statistiku BiH

narednom periodu koje bi mogle (priviemeno ili
trajno) onesposobiti  postojeCe  proizvodne
kapacitete, te bitno uticati na poljoprivredu,
proizvodnju elektricne energije i sl. Bruto
nacionalni proizvod i njegovo formiranje iz
domacih izvora (investicije, razvoj), kao i iz
inostranih izvora, je osnovni makroekonomski
agregat (Risti¢, Klincov, Komazec, & Risti¢, 2015).

S tim u vezi, oCekivao se ekonomski rast od 2,5%
2015. godine nakon €ega bi slijedilo dalje ubrzanje
u 2016. sa realnom stopom od 3,1%. Pretpostavlja
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se uobiCajeno politicko okruzenje bez znacajnijih
kriza koje bi mogle dovesti u pitanje usvajanje
budZeta i javne rashode. Sve ovo bi trebalo

rezultirati bh ekonomskim rastom od 2,5% u
20

2015., te 3,1% 2016. godine. Ovaj rast bi prije
svega trebao biti noSen domacom traznjom, te u
manjoj mjeri znatno sporijim rastom
vanjskotrgovinskog deficita.

10 e 146
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Grafikon 3. Investicije — rast u %

Bolje vanjsko okruzZenje bi trebalo dovesti do
ja€anja izvozne traznje i izvoza, ali i poboljSanja
inostranih nov&anih priliva kojima se finansira
domaca traznja. Ovo bi trebalo dovesti do realnog
rasta finalne potroSnje od 1,3% u 2015., odnosno
1,7% 2016. godine. Pored toga ocekuje se
znacCajan rast investicija u 2015. od 7,3%, uz dalje
poboljSanje stope od 9,6% u 2016. godini. Tako je
ukupan rast domace traznje iznosio 2,3% u 2015.,
odnosno 2,9% 2016. godine.

S druge strane, rast izvoza bi trebao biti visi u
odnosu na uvoz €ime bi se negativan uticaj
vanjskotrgovinskog deficita sveo na minimum
tokom 2016. godine. Sli¢ne pretpostavke se
ocCekuju i za period 2017.-18. uz nesto skromnije
poboljSanje vanjskih pretpostavki u odnosu na
prethodni period. S tim u vezi oCekuje se
ekonomski rast u BiH od 3,2% u 2017., te 4,1%
2018. godine. Sliéno kao i ranije, ovaj rast bi
trebao biti noSen domacom traznjom uz skroman
negativan doprinos vanjskog sektora. To
podrazumjeva postepeno jaCanje finalne
potrodnje i investicija praceno blagim rastom
vanjskotrgovinskog deficita.

1.2 Rast izvoza u Bosni i
Hercegovini

Preliminarni podaci ukazuju na stabilan trend
rasta kada je u pitanju vanjskotrgovinska
razmjena Bosne i Hercegovine sa svijetom. U
periodu januar-juli 2015. godine vanjskotrgovinsku
razmjenu u BiH karakterisali su povecanje ukupne
robne razmjene, izvoza i u manjoj mjeri uvoza,
smanjenje deficita i bolja pokrivenost uvoza
izvozom u odnosu na isti period 2014. godine.

Izvor: Agencija za statistiku BiH

Ovaj pozitivni trend nastavljen je zahvaljujudi
ja€anju izvozne traznje u glavnim bh. trgovinskim
partnerima, $to potvrduje niz kratkoro¢nih
indikatora kao S§to desezonirani rast BDP-a u prva
dva kvartala od oko 0,5%, povec¢anje proizvodnje
u preradivackoj industriji zemalja EU od 1,6%, te
viSemesecni rast indeksa kompozitnog indeksa
ekonomskih o¢ekivanja ESI-(Economic Sentiment
Indicator) koji je u julu 2015. godine dostigao
vrijednost od 106,6. PoboljSanje izvozne traznje
za posliedicu je imalo povecéanje ekonomske
aktivnosti u BiH, a posebno se to odnosi na rast
proizvodnje u bh. preradivackoj industriji od 3,3%,
Sto je predstavljalo klju€nu determinantu kretanja
bh. vanjskotrgovinske razmjene.

Tokom 2016. godine o€ekuje se nominalni rast
ukupnog bh. izvoza od 5,6% u odnosu na
prethodnu godinu, pri Cemu je oCekivani nominalni
rast izvoza roba od 6%, a izvoz usluga 4,4%. S
druge strane, imajuéi u vidu strukturu bh.
ekonomije i izraZzenu visoku sklonost uvozu,
povecanje finalne potrodnje i viSi nivo poslovne
aktivnosti realno je ocekivati i poveéanje bh.
uvoza. Tako se tokom 2016. godine oc&ekuje
nominalno povecanje ukupnog bh. uvoza od
3,9%, pri Cemu bi o€ekivani uvoz roba porastao za
4%, a uvoz usluga za 1,8%. Ovo bi rezultiralo
umjerenim povecanjem  vanjskotrgovinskog
deficita od 1,3%.

Za period 2017.-2018. godine predvida se
potpuna normalizacija ekonomskih prilika i nesto
sigurniji ekonomski rast, praéen rastom kako
domacée tako i inostrane traZznje za robama.
Navedeni rast bi trebao rezultirati povecanjem
vanjskotrgovinske razmjene, te nesto viSim
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stopama rasta izvoza roba u odnosu na uvoz.
Nosilac bh. izvoza u ovom periodu trebala bi biti
preradivaCka industrija u okviru koje bi uz
tradicionalne izvozne grane dodatni doprinos
trebale biti i ostale djelatnosti koje mogu
realizovati svoj izvozni potencijal. Osim toga
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Grafikon 4: Kretanje uvoza, izvoza i trgovinski bilans u BiH

Posmatrano po zemljama najznacajniji dio bh.
izvoza 72% plasiran je na trziSte zemalja EU, a u
2015. godini povec¢an je za 1,6% u odnosu na
prethodnu godinu. U okviru EU najznac&ajnija
izvozna trZista su Njemacka (1,3 milijarde KM),
Italija (1,2 milijarde KM), Hrvatska (955 miliona
KM), Austrija (755 miliona KM) i Slovenija (697
miliona KM). Najznacajnija povecanja izvoza
registrovana su u Italiju 19,4% i Austriju 10%, dok
je izvoz u Njemacku stagnirao 0,5%. lzvoz u
Hrvatsku je zna¢ajno smanjen za oko 20% uslijed
promjene vanjskotrgovinskog rezima prilikom
ulaska Hrvatske u EU. Zemlje CEFTA-e €ine 16%
bh izvoza, a tokom 2015. godine izvoz na ova
trzidta povecan je za 1,7% u odnosu na prethodnu
godinu. Najznad&ajniji udeo odnosi se na Srbiju u
vrijednosti od 800 miliona KM i u 2015. godini
povecan je za 4,5%, dok je izvoz na trziSte Crne
Gore iznosio 293 miliona KM i povecan je za 8,5%
u odnosu na 2014. godinu.

Bh. uvoz iz zemalja EU povecan je za 4,8%, a
posmatrano po zemljama najviSe stope rasta
ostvarene su u okviru uvoza iz ltalije (11,6%) i
Njemacke (7,8%), dok je uvoz iz Hrvatske
smanjen za 5,4% u odnosu na 2014. godinu. Uvoz
iz zemalja CEFTE ¢ini 11% ukupnog bh. uvoza,
pri ¢emu se vecinski dio odnosi na uvoz iz Srbije
(1,63 milijarde KM) koji je povecan za 10% u
odnosu na 2014. godinu. Sto si ti¢e ostalog dijela
bh. uvoza zna¢ajno mjesto u strukturi zauzimaju:

0,045

reformski procesi i unaprjedenje kako poslovnog
okruzenja, standardizacije, te veéa diversifikacija
izvoznih trziSta trebala bi u zna€ajnoj mjeri osnaziti
bh-izvoz. Imajuéi u vidu i zna€aj sektora za
proizvodnju elektriCne energije u strukturi bh.
izvoza o€ekuje se kontinuirani pozitivan doprinos i
sa strane ovog sektora.
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0,052

0,067 izvoz
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Izvor: DEP projekcije

Rusija (1,3 milijarde KM), Kina (1,35 milijardi KM)
i Turska (580 miliona KM). Tokom 2014. godine s
obzirom na pad cijena nafte u odnosu na 2013.
godinu uvoz roba iz Rusije smanjen je za 15%,
dok je doslo do povecanja uvoza iz Kine od 48% i
Turske od 18%.

Prema raspoloZivim projekcijama DGECFIN-a
(proljetno izdanje) u zemljama EU oc€ekuje se
intenzivniji ekonomski oporavak sa o¢ekivanom
stopom rasta od 1,5%. Osim toga, prema
izvjeStaju DGECFIN-a nizak nivo cijena nafte,
depresijaciju eura i kvantitativne olaksice -
Extended Asset Purchase Programme od strane
ECB-a, te evropski investicijski plan — EU
Investment Plan predstavljaée glavne mehanizme
za povecanje ekonomske aktivnosti i intenzivnije
vanjskotrgovinske razmjene kako unutar EU tako
i sa tre¢im zemljama. Sve ove mjere u eksternom
okruzenju, uz o¢ekivani ekonomski rast, visi nivo
investicija i povecanje industrijske proizvodnje
trebali bi rezultirati pove¢anjem vanjskotrgovinske
razmjene u Bosni i Hercegovini. lako projekcije
svjetskih cijena od strane medunarodnih
institucija ne idu u korist bh. izvoznika, ipak se
oCekuje da bi povecanje proizvodnje tradicionalno
izvozno orjentisanih grana bh. preradivacke
industrije uz zna€ajan doprinos sektora za
proizvodnju elektriéne energije mogao rezultirati
znacajnim rastom bh. izvoza.
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Grafikon 5: Projekcije za EU
1.3 Industrijska proizvodnja u Bosni i Hercegovini

U prethodnih nekoliko godina glavnu determinantu
kretanja industrijske proizvodnje u Bosni i
Hercegovini  predstavljalo je medunarodno
ekonomsko okruzenje, odnosno kretanje izvozne
traZznje u glavnim trgovinskim partnerima. Ovo se

ponajvise odnosi na preradivacku industriju koja je
u velikoj mjeri izvozno orjentisana, dok su kretanja
u sektorima proizvodnja elektricne energije i
rudarstvu odredena internim dinamikama u BiH.

Tabela 1: Indeksi industrijske proizvodnje u BiH za period 2010. - 2013. godine

Indeksi g/g 2010 2011 2012 2013
Industrijska proizvodnja

fizicki obim FBiH 104,2 102,5 95,7 107,3

RS 105 104,7 95,8 104,1

BiH 101,6 105,6 94,8 106,7

Industrijska proizvodnja u BiH tokom 2010. godine
zabiljeZila je povecanje fizitkog obima proizvodnje
od 1,6%. Posmatrano po entitetima rast
industrijske proizvodnje bio je dosta izrazeniji i
iznosio je 4,2% u FBiH, odnosno 5% u RS-u u
odnosu na 2009. godinu. Tako je BiH industrijska
proizvodnja u decembru 2010. poveéana za 8,7%
u odnosu na decembar 2009. godine. Rast
industrijske proizvodnje u decembru 2010. godine
u FBiH iznosio 12,7%, dok je stopa rasta u RS-u
iznosila 14,1% u odnosu na isti mjesec 2009.
godine.

U decembru 2011. godine evidentna je stagnacija
(rast od 0,4%) fizickog obima industrijske
proizvodnje BiH u odnosu na isti mjesec 2010.
godine. Tokom decembra 2011. dosSlo je do
poboljSanja proizvodnje u preradivackoj industriji i
u sektoru rudarstva od 6,5% odnosno 5%, dok je
sektor proizvodnje elektriCne energije zabiljezio
pad proizvodnje oko 16% u odnosu na decembar
2010. godine, 8to je glavni razlog stagnacije
ukupnog indeksa industrijske proizvodnje u BiH.

Medutim, ako se posmatraju rezultati na
godidnjem nivou moZze se konstatovati da je doslo
do djelimiénog oporavka BiH industrijske
proizvodnje u 2011. godini u odnosu na prethodne
godine. Rast izvozne traznje u prvoj polovini 2011.

Izvor: Direkcija za ekonomsko planiranje BiH

godine rezultirao je poveéanjem proizvodnje u
izvozno orjentisanoj preradivackoj industriji od 5%
i porastu proizvodnje u sektoru rudarstava od
preko 15% na godiSnjem nivou, dok rast
proizvodnje u sektoru proizvodnje elektriCne
energije uslijed nepovoljne hidroloSke situacije
nije bio na nivou iz prethodnih godina i iznosio je
svega 2% u odnosu na 2010. godinu. Tako je BiH
tokom 2011. godine ostvarila godiSnji rast fizickog
obima industrijske proizvodnje od 5,6% u odnosu
na 2010. godinu.

Zatim je tokom 2012. godine u BiH registrovan pad
fiziCkog obima industrijske proizvodnje od 5,2% u
odnosu na 2011. godinu. Glavni razlog smanjenja
industrijske proizvodnje bilo je slabljenje inostrane
traznje Sto je rezultiralo godiSnjim padom
proizvodnje u izvozno orijentisanoj preradivackoj
industriji od 4,7%. Posmatraju¢i performanse
industrijske proizvodnje tokom 2012. godine moze
se konstatovati da su negativha ekonomska
deSavanja u uzem i Sirem okruZenju, te izrazito
nepovoline vremenske prilike tokom prvog
kvartala odredile ukupni rezultat BiH industrijske
proizvodnje na kraju 2012. godine.

U 2013. godini kalendarski prilagoden rast fizickog
obima industrijske proizvodnje u BiH iznosio je
6,7% u odnosu na 2012. godinu. Medutim,
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potrebno je istaCi da je ovaj rast ostvaren
ponajvise zahvaljujuéi izrazito niskoj osnovici iz
2012. godine, te povoljnim vremenskim prilikama i
blagom pobolj$anju izvoza tokom 2013. godine.
Ova relativno visoka stopa rasta djeluje priliéno
iznenadujuce ako se ima na umu da na nivou BiH
nije doSlo do povecanja broja zaposlenih, te da je
vecina glavnih trgovinskih partnera (izuzev Srbije)

u 2013. godini zabiljezila pad industrijske
proizvodnje.
25
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5
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U 2014. godini BiH je zabiljezila stagnaciju fizickog
obima industrijske proizvodnje. Nakon
ohrabrujuceg rasta industrijske proizvodnje koji je
u prvom kvartalu 2014. godine iznosio 4,5%, ve¢
tokom drugog kvartala uslijed majskih poplava
doSlo je do naglog pada proizvodnje koja se
uprkos odredenim pozitivhim pomacima u drugom
polugodistu nije uspjela znacajnije oporaviti do
kraja 2014. godine. Posmatrano po sektorima
pozitivan  doprinos industrijskoj  proizvodnji
ostvaren je samo u domenu preradivaCke
industrije od 3,8%.

20
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Grafikon 6: Industrijska proizvodnja u BiH za period 2014 - 2015. godine po klasifikaciji glavnih
industrijskih grupa proizvoda-GIG

U 2015. godini u BiH je nastavljen trend ja¢anja
ekonomske aktivnosti. Tako je zahvaljujudi
pozitivnim  deSavanjima u medunarodnom
ekonomskom okruzenju u 2015. godini u BiH
registrovan rast industrijske proizvodnje od 2,7%
u odnosu na 2014. godinu. Ako se bh. industrijska
proizvodnja u 2015. godini posmatra po sektorima
evidentno je da je glavni generator rasta bila
preradivacka industrija koja je ostvarila povecanje
proizvodnje od 4,8%.

Obzirom da se potpuni oporavak veéine industrija
u EU ocekuje u periodu 2017-2018. godine,
izviesno je ocekivati da ¢ée ova deSavanja
omoguciti i potpuni oporavak industrijske
proizvodnje u BiH. U ovom periodu oc¢ekuje se
potpuna konsolidacija EU trziSta, oporavak
privatne potro3nje, prevazilazenje problema oko
finansiranja preduzeca [ intenziviranje
vanjskotrgovinske razmjene izmedu zemalja EU.
Pozitivan doprinos industrijskoj proizvodnji u EU
treba oCekivati i od mjera koje se tiCu jaCanja

Izvor: Direkcija za ekonomsko planiranje BiH

industrijske baze i konkurentnosti u zemljama EU.
Ova pozitivna deSavanja u neposrednom
okruzenju trebala bi rezultirati povecanjem
iskoriS¢enosti industrijskih kapaciteta u BiH koje
se ogleda kroz povecéani obim proizvodnje, viSi
nivo investicija kako kroz strana, tako i domaca
ulaganja, Sto bi trebalo rezultirati osjetnijim
povecanjem zaposlenosti u BiH. Planirana
investiciona ulaganja u infrastrukturu i energetiku,
takode bi trebala znacajno doprinijeti jacanju kako
gradevinskog sektora u BiH tako i onih grana
preradivacke industrije koje su usko vezane uz
gradevinarstvo.

Takode, se olekuje da energetski sektor koji je u
prethodnom periodu bio jedan od nosilaca
industrijske proizvodnje nastavi pozitivan trend
rasta proizvodnje i dodatno osnaZi industrijsku
proizvodnju u BiH u navedenom periodu. Sve ovo
bi trebalo rezultirati godiSnjim povecanjem bh.
industrijske proizvodnje od preko 5% u odnosu na
prethodnu godinu.
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Grafikon 7. Rast industrijske proizvodnje u BiH za period 2007 — 2018. godine
Izvor: Direkcija za ekonomsko planiranje BiH
lako je odredeni napredak napravlen u Pri tome su ocjene pojedinaCnih parametara koji

poslijeratnom periodu kada je preradivacka
industrija BiH rasla i stopama od 10%, ovo je
zaustavljeno u periodu tokom i nakon velike
ekonomske krize u svijetu (ukljuéujuci i BiH) 2009.
godine. Napredak, ali i joS wuvijek niska
konkurentnost su mozda najbolje ilustrovani tzv.
,Indeksom industrijske konkurentnosti“ (CIP) koji
objavljuje UNIDO prema kome BiH zauzima
veoma nhisku 83. poziciju (na listi od 133 zemlje) i
to uprkos napretku od 13 mjesta u periodu 2000-
12. Struktura CIP indeksa dosta jasno pokazuje
zasto Bosna i Hercegovina ima slabiju
konkurentsku poziciju u odnosu na konkurentske
zemlje. Naime, BiH ima znatno nizi nivo uc¢eséa
preradivacke industrije u BDP-a (10,2% u 2014.
godini) u poredenju sa zemljama Centralne i
IstoCne Evrope, a dodana vrijednost po glavi
stanovnika u ovom sektoru je niZa jedino u Srbiji.
Pored toga, udeo srednje i visoko tehnoloskih
proizvoda u okviru preradivacke industrije u BiH
od 29,2% je prema posljednjem izvjeStaju dosta
nizi u odnosu Centralnu i Isto&nu Evropu (CIE) &iji
prosjek iznosi 44,5%.

Investicije u nove kapacitete su prijeko potrebne
da bi se povecala niska kapitalna opremljenost
rada i podigla produktivhost, pa samim tim i
konkurentnost bh. privrede. Pitanje konkurentnosti
je izuzetno vazno za BiH obzirom na veoma nizak
Zivotni standard i visok vanjskotrgovinski deficit.
Nepovoljno poslovno okruZenje u poredenju sa
drugim zemljama je medu glavnim razlozima
nedovoljnog investiranja u BiH. Isti uzroci
vjerovatno odbijaju i strane investitore, pa otuda i
nizak nivo direktnih stranih ulaganja (SDU).

ulaze u zajedni¢ku ocjenu ,Doing Business® -
.ako¢a poslovanja“, u nivou zadnjeg do
pretposljednjeg mjesta u poredenju sa izabranim
zemljama. U nedostatku moguénosti uticaja na
neke spoljne faktore i dogadaje BiH bi trebala da
obrati paznju na ono Sto se moze relativho
jednostavno brzo promjeniti, kao $to su eliminacija
nepotrebnih administrativnih prepreka i smanjenje
broja potrebnih dozvola za poc&etak poslovanja i
gradnje. Poseban naglasak treba dati na oblast
.ekonomskog prava“® koji se odnose na
sprovodenje ugovora i zastitu prava investitora
(Blanchard, 2011).

Pored uobiCajenih rizika za privlaCenje stranog
kapitala, treba posebno napomenuti i rizike po
osnovu buduéih stranih ulaganja u energetski
sektor. Naime, znacajan dio SDU do sada i u
narednom periodu se odnosi na ulaganje u velike
projekte u oblasti rudarstva i dobijanje elektricne
energije iz uglja (termoelektrane). Kao problem u
buduénosti koji bi mogao smanijiti konkurentnost
BiH u privlacenju SDU se pojavljuje ograni¢enje
dozvoljene emisije CO2 u Evropskoj uniji. Ulaskom
BiH u EU cijena koju bi BIH plac¢ala u vidu kazne
(plac¢a se po toni emisije CO2) bi mogla znatno da
poveca cijenu proizvodnje elektri€ne energije koja
se proizvodi u termoelektranama. Time bi se
svakako smanjila i konkurentnost u ovoj oblasti u
priviaCenju SDU i Sto ¢e imati uticaja i na buduca
domaca ulaganja u projekte dobijanja elektri¢ne
energije iz uglja.

Drugi znacajan rizik za konkurentnost u daljem
priviaCenju SDU predstavlja uvodenje sankcija
prema BiH od strane Sekretarijata energetske
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zajednice koja okuplja zemlje evropske unije i
zemlje Balkana zbog neusvajanja energetske
strategije, ali i usvajanja Zakona o gasu na
drzavnom nivou.

Sve ovo ukazuje da iako je Bosna i Hercegovina
kao i ostale zemlje Zapadnog Balkana u procesu
ekonomske tranzicije ostvarila odredene pomake
po pitanju ukupne makroekonomske stabilnosti,
monetarne stabilnosti i inflacije, strukturalne
reforme usmjerene ka podsticanju investicija radi
ja¢anja konkurentnosti industrije i izvoza ostaju
klju€ni izazovi kako bi uhvatile priklju¢ak u procesu
ekonomske konvergencije sa zemljama EU28.

2 KONKURENTSKA POZICIJA
BOSNE | HERCEGOVINE

Od 2005. godine, Svjetski Ekonomski Forum
(WEF) svoju analizu konkurentnosti bazira na

Globalnom  Indeksu  konkurentnosti  (GCl),
sveobuhvatnom okviru koji mjeri mikroekonomske
i makroekonomske temelje nacionalne

konkurentnosti koji se sastoji od 114 indikatora
grupisanih u 12 stubova: Institucije, Infrastruktura,
Makroekonomsko okruzenje, Zdravstvo i osnovno
obrazovanje, Visoko obrazovanje i stru¢na obuka,
Efikasnost trziSta roba, Efikasnost trzista rada,
Razvoj finansijskog trzista, TehnoloSka
spremnost, Veliina trzista, Poslovna
sofisticiranost i Inovacije. Svi stubovi su grupisani
u tri grupe u skladu sa glavnim fazama razvoja:
faza faktora (stubovi 1.- 4.), faza efikasnosti
(stubovi 5.- 10.) i faza inovacija (stubovi 11. i 12.).
lako svi stubovi koji su navedeni u izvjesnoj mjeri
bitno utiCu na ekonomiju zemlje, jasno je da
drugacije utiCu na razliCite zemlje. U skladu sa
poznatim ekonomskim teorijama o fazama
razvoja, Indeks konkurentnosti polazi od
pretpostavke da sve zemlje prolaze kroz tri faze
razvoja. U prvoj fazi ( faza faktora), za rast
produktivnosti  vazni su  osnovni faktori
konkurentnosti: dobro funkcionisanje javnih i
privatnih institucija (1. stub), dobro razvijena
infrastruktura (2. stub), stabilan makroekonomski
okvir (3. stub) i dobra, zdrava i pismena radna
snaga koja ima najmanje osnovno obrazovanje (4.
stub). Daljim razvojem, kako zemlje postaju
konkurentnije, poveéavaju produktivnost i ulaze u
drugu fazu (faza efikasnosti) u kojoj ostvaruju
efikasnije proizvodne procese i rastuéi kvalitet

proizvoda. U ovoj fazi na rast konkurentnosti uti¢u
visoko obrazovanje i stru¢ne obuke (5. stub),
efikasno trziSte roba (6. stub), efikasno
funkcionisanje trziSta rada (7. stub), razvijenost
finansijskog trzista (8. stub), mogucnost
iskoriStavanja postojeéih tehnologija (9. stub) i
veli¢ina trzista (10. stub). Konac¢no, kako se dalje
razvijaju, zemlje prelaze u trecu fazu (faza
inovacija) u kojoj je rast produktivnosti i
konkurentnosti  uslovljen  faktorima  visoke
poslovne sofisticiranosti (11. stub) i inovacijama
(12. stub). Zbog toga dolazi i do znacajnog
povecanja plata, Sto utiCe na visok Zivotni
standard gradana zemalja koje se nalaze u trec¢oj
fazi razvoja.

Postoje dva kriterijuma po kojem se zemlje
svrstavaju u odredenu fazu razvoja. Prvi je visina
GDP-a po stanovniku u trziSnim cijenama. Drugi
kriterijum se Kkoristi za zemlje koje bi presle u
drugu fazu na osnovu uc¢esca prihoda od izvoza
mineralnih dobara u ukupnom izvozu roba i
usluga. Pretpostavlja se da su zemlje koje imaju
vise od 70% izvoza od mineralnih dobara u fazi
koju pokre¢u osnovni faktori. Zemlje koje izvoze
samo primarne proizvode, automatski su u
pocetnoj fazi razvoja. Zemlje koje imaju bolje
resurse i znatno su bogatije od zemalja koje su na
granici tehnolo8kih dostignuc¢a, svrstavaju se u
tre¢u fazu koju pokreéu inovacije. Zemlja koja je
izmedu ove tri faze je u takozvanoj fazi tranzicije.

Konkurentnost se definiSe kao skup institucija,
politika i faktora koji odreduju nivo produktivnosti
jedne zemlje. Nivo produktivnosti, predstavlja nivo
napretka koji neka ekonomija mozZe dosti¢i. Nivo
produktivnosti, takode odreduje stope povrata
investicija koje i jesu temeljni pokretadi
ekonomskog razvoja. Konkurentnija ekonomija je
ona koja ¢e brze rasti i razvijati se u buduénosti.

Pozicija BiH u relevantnim rangiranjima i
izvjesStajima o konkurentnosti, kao $to su izvjestaji
Svjetskog ekonomskog foruma (WEF) ili Svjetske
banke (WB), je loSa — BiH se nalazi na zacelju svih
lista. Prema lzvjeStaju o globalnoj konkurentnosti
WEF, BiH je medu 140 rangiranih ekonomija je na
111. mjestu po opstoj konkurentnosti. BiH se
nalazi iza Etiopije, koja je na 109. mjestu i Albanije
na 93. mjestu.
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Tabela 2. GCI — Indeks globalne konkurentnosti BiH

Rang Ocjena

GCl 2015-2016 ( od 140 zem alja) 111 3,7
GCl2014-2015 (od 144 zemlje) N/a N/a
GCl2013-2014 (od 148 zemalja) 87 4

GCI2012-2013 (od 144 zemlje) 88 3,9
GCl2011-2012 (od 142 zemlje) 100 3,8
GCl2010-2011 (od 139 zemalja) 102 3,7
GCI 2009-2010 (od 133 zemlje) 109 3,5
GCI 2008-2009 (od 134 zemlje) 107 3,6
GCI 2007-2008 (od 131 zemlje) 106 3,6
Osnovni uslovi (40,0%) 95 4,2
1. stub: Institucije 127 3,2
2. stub: Infrastruktura 103 3,1
3. stub: Makroekonomsko okruzenje 98 4,3
4. stub: Zdravstvo i osnovno obrazovanje 48 6

Povecanje efikasnosti (50,0%) 112 3,56
5. stub: Visoko obrazovanje i stru¢na obuka 97 3,8
6. stub: Efikasnost trziSta roba 129 3,7
7. stub: Efikasnost trziSta rada 131 3,4
8. stub: Razvoj finansijskog trzista 113 3,3
9. stub: TehnoloSka spremnost 79 3,6
10. stub: Veli¢ina trzista 97 3,1
Inovacije i sofist. Faktora (10,0%) 120 3

11. stub: Poslovna sofisticiranost 125 3,3
12. stub: Inovacije 115 2,8

Izvor: UNIDO - United Nations Industrial Development Organization.

Prema medunarodnim poredenjima Svjetske
banke, BiH je rangirana kao 125. od 183 poredene
ekonomije. Svjetska banka rangira ekonomije
prema stepenu prilagodavanja  poslovnog
okruzenja ulaga€ima, i ispituje regulativu
poslovnog poduhvata, dobijanje gradevinskih
dozvola, dobijanje priklju¢aka za struju,
registracije vlasniStva, dobijanje kredita, stepena
zastite investitora, plaéanja poreza, olak3anosti
vanjske trgovine, stepenu sprovodenja ugovora i
solventnosti. Analiza  pojedinaénih  kriterija
pokazuje da je BiH najgore rangirana po
moguénosti dobijanja gradevinske dozvole (163.
od 183 rangirane ekonomije) i pokretanju
poslovnog poduhvata (162. od 183 rangirane
ekonomije), a najbolji pojedinaéni rang ima po
mogucénosti dobijanja kredita (na 67. mjestu) i
solventnosti (na 80. mjestu od 183 rangirane
ekonomije). Lo$ rang BiH prouzrokovan je prije
svega neefikasnod¢u vlasti u registraciji
preduzeca, vlasnidtva i dobijanja potrebnih licenci,
te stepena sprovodenja ugovora (efikasnost rada
sudova).

U globalnom pregledu trgovinskih tokova, BiH je
rangirana kao 80. od 125 poredenih ekonomija, te
je poboljSala svoj rang sa 102. mjesta u
prethodnom pregledu. Medunarodna komparacija
sprovodenja reformi koju sprovodi Organizacija za
ekonomski razvoj i saradnju (OECD), pokazuje da
BiH u posljednjih pet godina nije ostvarila pomake
ni na jednom polju osim sprovodenja poreskih
reformi i reforme procesa registracije preduzeca.
OECD pregled reformi u oblasti ljudskog kapitala
pokazuje da BiH u odnosu na posljednji pregled
koji je napravljen 2006. godine nije ostvarila
pomake u sprovodenju reformi u oblasti ljudskog
kapitala. Napredak BiH u primjeni Evropske
povelje o malim i srednjim preduzec¢ima u zadnjem
pregledu je takode ocijenjen kao vrlo mali.

Sve medunarodne ocjene i pregledi pokazuju da
je BiH u loSoj konkurentskoj poziciji. Klju€ni razlozi
koji postavljaju BiH na takvo mjesto su
neefikasnost javne vlasti i zastoj u sprovodenju
reformi. Prema ocjeni investicione klime zemalja
koju sprovodi Svjetska Banka, neefikasna javna
vlast, neefikasan regulatorni rezim, lo8a struktura
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ekonomije i neefikasno funkcionisanje trziSne
ekonomije su osnovne karakteristike koje stvaraju
loSu klimu za investitore u BiH.

Na grafikonu 8 je prikazana struktura faktora koji
najvide ometaju poslovanje u BiH i na taj nacin
najviSe utiCu na nizak nivo konkurentnosti bh
ekonomije.
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Grafikon 8. Faktori koji najvis§e ometaju poslovanje u BiH

Prema podacima Konferencije za trgovinu i razvoj
Ujedinjenih nacija (UNCTAD), BiH je na
posliednjem mjestu u regionu po privliacenju
direktnih stranih ulaganja (FDI), te je u 2010.
privukla tri puta manje investicija od Makedonije,
a 15 puta manje od Srbije.

Osim loSe medunarodne konkurentnosti BiH po

pitanju  priviaCenja stranih investitora, bh
ekonomija i preduzec¢a iz BiH imaju zna&ajna
ogranienja po pitanju konkurentnosti na

medunarodnim trzistima. lzvozne grane i proizvodi
BiH zasnivaju se na proizvodima sa niskom
dodanom vrijednosti (value added), te na
inputima, kao $§to je npr. elektriCna energija, koji su
dijelom ili u potpunosti subvencionisani. Dok je u
periodu prije 1991. izvoz BiH pocivao u znac¢ajnoj
mjeri na gotovim proizvodima ili proizvodima u
finalnoj bazi obrade, danas je ta slika obrnuta.
Velika preduzeéa iz BiH, koja su nekad izvozila
robe i usluge u iznosima koji su ih €inili globalnim
konkurentima, danas dobijaju ugovore relativho
malih vrijednosti naj¢eS¢e preko posrednika, ili su
angazovani kao podugovaraci. Ona preduzecéa
koja su aktivni izvoznici sa velikim izvoznim
potencijalom se suoCavaju sa znacCajnim
preprekama po pitanju sertifikovanja,
standardizacije i prateCe dokumentacije za
izvozne poslove. Kao ilustracija moze posluZiti
¢injenica da izvoznici bh. namjeStaja dostavljaju
nalaze ispitivanja kvaliteta namjestaja i materijala
iz Hrvatske, jer u BiH ne postoji adekvatan institut.

Izvor: European Economic Forecast

Ovo znacajno poskupljuje finalni proizvod. Sli¢na
situacija je i sa proizvodima animalnog porijekla,
jer BiH nema medunarodno priznatu labaratoriju
Ciji su nalazi medunarodno prihvaceni. RjeSenja
koja trenutno omoguéavaju izvoz su ad hoc ili
,vansistemskog* tipa.

ZnaCajno ograni¢enje konkurentske pozicije je

prouzrokovano i nedostatkom kadrova
odgovaraju¢ih  kvalifikacija, te nedostatkom
pristupa novim tehnologijama. Ukoliko Zeli

nastaviti tendenciju rasta izvoza i jaganje svoje
konkurentske pozicije, BiH ¢e morati adekvatno
rijeSiti sva navedena pitanja. Jedno od mogucih
rieSenja tehnoloskog jaza je i privlaéenje direktnih
stranih ulaganja, a nedostatak odgovarajucih
kvalifikovanih profila se u kratkom roku moze
rijeSiti uvozom kadrova, dok se u srednjem i
dugom roku moZe ocekivati prilagodavanje
obrazovnog sistema potrebama razvoja BiH.

3 RANG ZEMALJA U GLOBALNOJ
KONKURENTNOSTI

Kao i prethodnih godina, ovogodi$njim ,Top 10*
jo$ uvijek dominiraju napredne evropske zemlje i
nekoliko Azijskih tigrova“. Sedmu godinu
zaredom Svicarska je na liderskom mjestu medu
prvih 10, a Singapur i ove godine zadrzava
zasluzeno mijesto kao druga najkonkurentnija
ekonomija na svijetu. Poredak prvih 10 zemalja se
nije znatno promijenio u odnosu na pro$lu godinu.
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Tabela 3. Rang zemalja u globalnoj konkurentnosti 2015 - 2016

GCl 2015-2016 GCl 2014-2015

Zemlja/Ekonomija RANG (od 140) |Ocjena RANG (od 144)
Switzerland 1 5,76 1
Singapore 2 5,68 2
United States 3 5,61 3
Germany 4 5,53 5
Netherlands 5 5,5 8
Japan 6 5,47 6
Hong Kong SAR 7 5,46 7
Finland 8 5,45 4
Sweden 9 5,43 10
United Kingdom 10 5,43 9
Bulgaria 54 4,32 54
Slovenia 59 4,28 70
Macedonia, FYR 60 4,28 63
Montenegro 70 4,2 67
Croatia 77 4,07 77
Albania 93 3,93 97
Serbia 94 3,89 94
Bosnia and Herzegovina 111 3,71 N/a

Na medunarodnim finansijskim trZidtima, a
posebno na tzv. evro trzZistu, prisutne su brojne
inovacije, koje su od posebnog znalaja za
preduzec¢a i druge finansijske subjekte. Kad to
konstatujemo, imamo u vidu potrebu poboljSanja
izvora finansiranja, identifikovanja nacina
obezbjedenja od rizika finansiranja, ofanzivnog
uticaja na prosjecnu trZiSnu cijenu kapitala i
maksimiziranja ukupne dobiti (Risti¢, Komazec, &
Risti¢, 2015/2016).

Svicarska je na vrhu rang liste i zadrzala je prvo
mjesto i ove godine sa najboljom ocjenom. Ona
vodi u stubu inovacija, visokom potroSnjom na
istrazivanja i razvoj i dobrom saradnjom
akademske zajednice i privatnog sektora. Takode
i ostali faktori doprinose inovacijskom ambijentu
uklju€uju¢i nivo poslovne sofisticiranosti i
kapaciteta zemlje da zadrzi i privuCe nove talente.
Svicarska se moze pohvaliti odliénim obrazovnim
sistemom i pionir je u dualnom sistemu
obrazovanja. TrziSte rada je veoma djelotvorno s
visokim nivoom saradnje izmedu poslodavca i
radne snage uz balans zaStite zaposlenika i
zahtjeva poslodavaca. Svicarske javne institucije
su najtransparentnije i najefikasnije kao i njeno
makroekonomsko okruzenje koje je medu
najstabilnijim u svijetu.

Izvor: European Economic Forecast
Singapur i dalje zauzima drugo mjesto, ve¢ pet
godina zaredom, kao jedna od najdosljednijih
zemalja u svojim performansama sa visokim
ocjenama u 10 od 12 stubova. | dalje ostaje
vodeca zemlja kada je u pitanju efikasnost trzista
i jedna od dvije najbolje zemlje zajedno sa Hong
Kongom u efikasnosti trziSta roba, rada i
finansijskom trziStu. Singapur se moze osloniti na
fleksibilno i drugo najkonkurentnije trZiSte rada u
svijetu, iako je sudjelovanje Zena u radnoj snazi i
dalje relativno nisko. Sa najboljim sistemom
visokog obrazovanja, u dobroj je poziciji da
poveca usvajanja novih tehnoloskih rjeSenja,
poslovnu sofisticiranost i inovacije, i ima stabilno
makroekonomsko okruzenje i transparentan i
djelotvoran institucionalni okuvir.

Sjedinjene Americke Drzave su zadrzale 3. mjesto
na ljestvici najkonkurentnijih zemalja iako se
naziru mnogi rizici u ekonomiji. Oporavak i rast
privrede se moZe graditi na poboljSanjima u
institucijama, performansama javnog sektora i
makroekonomskom okruZenju koji su ocjenjeni sa
vi§im ocjenama nego prethodnih godina. Najveca
snaga SAD-a je jedinstvena kombinacija izuzetnih
inovacija, velikog trzista i poslovne sofisticiranosti.
Kapacitet inovacija  povecCavaju saradnja
univerziteta i preduzecéa, visoko struéni ljudski
kapital i znacajna potrosnja na istrazivanje i razvo;.
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lako se monetarna politika lagano normalizuje i
ameri¢ki dolar jaca, zemlja ¢e se ipak morati
okrenuti nizu reformi kako bi osigurala dalji rast
produktivnosti i konkurentnosti.

Njemacka se ove godine popela za jedno mjesto
na 4. poziciju boljim pokazateljima vezanim za
radnu snagu, makroekonomsko okruzenje i
efikasno finansijsko trziste, $to se odrazilo na
pozitivan budZetski racun i smanjenje drzavnog
duga koji €ini 73% BDP-a. Posebno se isti¢e u
sloZenijim podrucjima konkurentnosti -
sofisticiranosti, inovacijama, te implementaciji
novih tehnologija u poslovnim procesima. Visokoj
ocjeni konkurentnosti doprinosi visoka potroSnja
na istraZivanje i razvoj i okolis, kao i dobra
poslovna saradnja univerziteta i institucija ¢ime se
osigurava uskladenost vjeStina sa poslovnim
potrebama.

Holandija je na 5. mjestu ove godine, ¢ime se
popela na najviSu poziciju ikada. Postigla je veliki
napredak u obrazovanju, infrastrukturi i stubu
institucija. | dalje ostaje jedna od najsofisticiranijih
i najinovativnijin zemalja u svijetu sa otvorenim i
djelotvornim trziStem roba. lako poboljSano, trziste
rada, jo$ wuviek ne prati ostale stubove
konkurentnosti, posebno kada je rije¢ o
fleksibilnosti  odredivanja plata. lako se
makroekonomsko okruzenje poboljSava,
Holandija jo$ uvijek radi na oporavku od ,pucanja
balona“® domacéih nekretnina prouzrokovanog
globalnom finansijskom hipotekarnom krizom.

Japan ostaje na 6. mjestu ostvarujuéi neznatne

promjene u polovini stubova posebno u
makroekonomskom  okruZenju,  zahvaljujuci
povratku umjerene inflaciie koja generiSe

povecanje poreza na potroSnju. Japan ima veliku
korist od odli€no opremljene infrastrukture i jedna
je od najzdravijin zemalja kada je u pitanju radna
snaga koja ima Zivotni vijek starosti 80 godina. Ima
dobre performanse u slozZenijim podrucjima
konkurentnosti iako ¢e u buduc¢nosti od presudnog
znacaja biti jacanje ljudskog kapitala, udjela Zzena
u radnoj snazi i koristenje talenata.

Hong Kong je na listi top 10 zemalja od 2012.
godine i zadrZzava 7. mjesto veé tri godine
zaredom sa skoro istim rezultatima u svih 12
stubova. | dalje vodi u stubu infrastrukture ispred
Singapura odrzavajuéi izuzetan kvalitet svih
sadrzaja u svim vidovima transporta. lako je
skliznuo sa vrha, finansijski sektor je i dalje jako

dobro razvijen, sa visokim nivoom sofisticiranosti,
pouzdanosti i stabilnosti i relativno dobrim
pristupom kreditiranju. Kao i kod Singapura,
razvijenost trzista roba i veli€ina trziSta doprinosi
odli¢noj ukupnoj ocjeni, kao i &injenica da je zemlja
jedna od najvec¢ih implementatora tehnoloskih
inovacija.

Nordijske zemlje su ove godine nesto loSije
rangirane. Finska je pala na 8. mjesto, a pad koji
je zabiliezila ove godine prouzrokovan je
Sokovima vezanim za sankcije Rusiji i smanjenje
svog hajvecéeg, ruskog izvoznog trzista. Ipak njene
institucije su transparentne i efikasne, visoko
obrazovanje i sistem edukacije je medu najboljima
na svijetu, kao i poslovni sektor koji je jedan od
najinovativnijih.

Svedska je ove godine pretekla Veliku Britaniju i
zauzela 9. mjesto Sto je rezultat efikasnog i
transparentnog institucionalnog okvira koji u paru
sa obrazovnim sistemom c¢ini zemlju jednu od
najvecih svjetskih inovatora. Restriktivni propisi o
radu su i dalje ispod nivoa najbolje ocijenjenih
zemalja u ovoj oblasti. Visoka ukupna poreska
stopa na dobit u Svedskoj, iako smanjena ispod
50%, visoko je iznad medunarodnih standarda,
Sto moZe uticati na investicije u inace
konkurentnom i otvorenom domaéem trzistu.

Velika Britanija je poboljSala svoje rezultate, ali ne
dovoljno kako bi se nosila sa svojim konkurentima,
te ove godine biljezi 10. mjesto. Stvorila je dobar
set uslova za usluzni sektor i razvoj Londona kao
epicentra Evropske tehnologije. Ima Cvrste i jake
institucije, jaku zastitu prava vlasniStva i efikasan
pravosudni sistem. Zahvaljuju¢i sposobnosti da
privuce talente iz inostranstva kao i &injenici da
ima najbolje univerzitete u svijetu, moze racunati
na dobro obrazovanu radnu snagu koja doprinosi
usvajanju novih tehnologija. lako se jo$ uvijek
oporavlja od globalne finansijske krize, finansijsko
trziste Velike Britanije je i dalje jedno od
najrazvijenijih u svijetu. U dugom roku zemlja ¢e
morati poboljSati makroekonomsko okruzenje,
smanjivati drzavni deficit i javni dug.

4 ZAKLJUCAK

Ekonomija BiH biljeZi oporavak i visoke stope
rasta, ali na relativno nisku osnovicu.
Nezaposlenost u BiH je velika sa tendencijom
povecanja uslied efekata svjetske ekonomske
krize. UceS¢e javnog sektora u ekonomiji je

5
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visoko, a BiH se u posljednje dvije godine suoCava
sa deficitom. Izvoz roba iz BiH raste, Sto dovodi do
smanjenja vanjskotrgovinskog deficita, ali je on jo$
uvijek visok (oko 30% BDP, ili 52% pokrivenosti
uvoza izvozom). U strukturi izvoza iz BiH
dominiraju bazni metali i njihovi proizvodi (22.7%
ukupnog izvoza), dijelovi za auto industriju (9.8%),
namjestaj (9.6%), hemijski proizvodi (6.9%), te
elektri¢na energija i mineralna goriva. Smanjenje
trgovinskog deficita i rast BiH izvoza je jedna od
temeljnih odrednica ekonomske i vanjske politike
BiH, te ovom pitanju vlade na svim nivoima daju
nominalno visok rang prioriteta. Medutim,
konkretne mjere na sprovodenju politika i
aktivnosti nisu uskladene sa ovim strateSkim
ciliem, a ukupni budZeti izdvojeni za ovu svrhu ne
pokazuju da je ovom cilju dodijeljen toliko visok
rang prioriteta.

Neophodno je S&to prije ubrzati sprovodenje
obaveza koje je BiH preuzela potpisivanjem
Sporazuma o stabilizaciji i pridruzivanju sa EU.
Ova preporuka se prije svega odnosi na usvajanje
novih i adaptaciju postoje¢ih propisa koji se
odnose na konkurentnost, te jaCanje javne uprave.
Ubrzanje procesa i ispunjavanje BiH obaveza ¢e
direktno poboljSati konkurentnost BiH kroz
efikasniju javnu upravu i sudstvo, propise koji
reguliSu slobodan protok ljudi, roba i kapitala, Stite
domacée i strane investitore i omogucavaju
funkcionisanje trzista.

U oblasti jacanja konkurentnosti BiH koje su u
nadleznosti javnih i regulatornih institucija postoje
jasne smjernice (kao Sto su npr. Potrebne
laboratorije, zakonski propisi i standardi), koje su
identifikovane u medunarodnim analizama i
poredenjima. Osim djelovanja u regulatornom
okruZenju, BiH mora ojacati i privatni sektor kroz
direktnu drzavnu intervenciju. Izvozno
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konkurentna preduzec¢a je potrebno ojacati
podsticajima, poreskim olakSicama i finansijskom
podrSkom izvoznim poslovima (garancijama i
kreditiranjem izvoznih poslova). Ovo naravno u
BiH nije moguce zbog CEFTA i drugih trgovinskih
sporazuma, ali je moguce podrzati razvoj izvoznih
preduze¢a na nacin kako to d¢ine zemlje u
okruzenju (finansiranje izvoznih poslova kroz
razvojne banke i fondove, poreske olakSice i sl.).

Transfer novih tehnologija jedna je od glavnih
konkurentskih prilika za BiH. Zbog ograni¢enih
sredstava koje BiH ima na raspolaganju za
istraZivanje i razvoj novih tehnologija, najbrzi
razvojni put je transfer novih tehnologija kroz
priviaCenje direktnih stranih ulaganja. BiH je do
sada ostvarila vrlo skromne rezultate po pitanju
privlaCenja stranih investicija, pa je na ovom polju
potrebno napraviti velike iskorake. ,Mapa puta“ je
navedena u svim znacajnijim medunarodnim
izvjesStajima, kao i u analizama atraktivnosti BiH za
ulaganje i pokretanje poslovnhog poduhvata. BiH
mora stvoriti okruzenje koje je maksimalno
atraktivno za strane investitore, te usmjeriti sve
raspolozive resurse u stvaranje povoljnog
ambijenta za razvoj poslovnog sektora u BiH.

Tehnoloski jaz i nedostatak obrazovnih profila i
specijalistickih  znanja, koji mogu uticati na
konkurentnost, potrebno je otkloniti intervencijama
u obrazovnom sistema. Preporucuje se nastavak i
ubrzanje reformi obrazovnog sistema koje vode ka
ispunjenju ovog cilja, te uspostava i finansiranje
fonda za istrazivanje i razvoj i fonda za
stipendiranje deficitarnih obrazovnih profila i
specijalizanata. Ova dva fonda bi trebala biti
osnovana (i finansirana) u saradnji javnog i
privatnog sektora, te bi trebala direktno adresirati
potrebe preduzeéa iz privatnog sektora sa
najvecim izvoznim i konkurentskim potencijalom.
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UNAPREDENJA ODRZIVOG RAZVOJA
CRNE GORE
CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN THE HOTEL

INDUSTRY AS A FACTOR OF IMPROVING THE
SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF MONTENEGRO

Zlatibor Milic¢
Hotelski Edukativni Centar - HEC Fakultet za internacionalni menadzment u
turizmu i hotelijerstvu, Milocer, Crna Gora
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Apstrakt

Primjena koncepta korporativne druStvene odgovornosti u hotelskim preduzecima trebalo bi da omoguci
formiranje uslova za uspjesniji trziSni nastup i za podizanje konkurentske prednosti domacih hotelskih i
turistickih preduzeca. Takode druStveno odgovorno poslovanje predstavija direktan faktor unapredenja
odrzivog razvoja, posebno kada je u pitanju sektor turizma odnosno hotelijerstva. Pitanje primjene
koncepta druStvene odgovornosti u poslednje vrijeme je postalo veoma aktuelno $to je i podstaklo
kreiranje zakonske regulative u Crnoj Gori u vezi sa istim i usvajanje razli¢itih zakonskih akata kao Sto
su: zakon o zas$titi Zivotne sredine, zakon o zaStiti potrosaca, zakon protiv korupcije, usvojeni kodeksi
poslovne etike i korporativnog upravljanja i dr. Crnogorski hoteli koji bi trebalo da svoju ponudu stalno
unapreduju i usmjeravaju na vise emitivnih trziSta upravo bi trebalo da prepoznaju vaznost primjene
koncepta druStveno odgovornog ponaSanja koja c¢e biti u funkciji zastite Zivotne sredine, zaStite
potroSaca, poboljSanja energetske efikasnosti i unapredenja odrZivog razvoja Crne Gore. U fokusu rada
Jje neophodnost identifikacije nivoa primjene druStveno odgovornog poslovanja u hotelskim
kompanijama sa ciliem unapredenja turistickog proizvoda | odrzivog razvoja Crne Gore. OpSti cil
istraZivanja je da se kroz aspekt drustveno odgovornog poslovanja pomogne hotelskim kompanijama
Crne Gore da se $to bolje pozicioniraju u svijesti potro$aca na Sirem turisti¢kom trzistu i unaprijede svoju
konkurentsku prednost. Tradicionalni kodeks druStvenog ponasanja u Crnoj Gori izrazen u cojstvu
upravo na jedan nacin daje tumacenje druStvene
Adresa autora: odgovornosti ,Cojstvo je éuvati drugoga od sebe”, naravno
Zlatibor Mili¢ preneseno u savremene okvire poslovanja.
#=7 Zlatibormilic@gmail.com
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Kljuéne rijeci: drustveno odgovorno poslovanje, odrZivi razvoj, Crna Gora, turizam, hotelijerstvo.
Abstract

Application of corporate social responsibility concept in hotel companies should facilitate the
establishment of conditions for successful market entry and raise of competitive advantages of a local
hotel and tourism enterprises. Also, corporate social responsibility represents a direct factor in promoting
sustainable development, especially when it comes to tourism and hospitality sector. The question of
social responsibility concept application has been recently brought to the spotlight which has
encouraged the creation of Montenegro law legislation regarding this matter and embracing various
legislation acts such as the Law on Environmental Protection, Law on Consumers Protection, laws
against corruption, adopting codes of business ethics and corporate management etc. Montenegrin
hotels that should constantly improve their offer and place their focus on more emitting markets must
recognize the importance of applying socially responsibility concept which will serve to the environment
protection, consumer protection, energy efficiency improvement and promotion of sustainable
development in Montenegro. This essay places its focus on the necessity of identifying levels of socially
responsible behavior implementation in hotel companies with the aim of improving tourism product and
sustainable development of Montenegro. The overall objective of the research is to get through the
aspect of corporate social responsibility to help hotel enterprises in Montenegro to better position
themselves in the minds of consumers on wider tourism market and improve their competitive
advantage. Traditional Montenegrin code of social behavior expressed in humanity gives a proper
interpretation of social responsibility - "Humanity means protecting others from ourselves", of course,
translated into the framework of modern business.

Keywords: corporate social responsibility, tourism,

hospitality.

sustainable development, Montenegro,

oblik poslovne strategije, a u savremenim trziSnim
uslovima predstavlja klju¢ uspjeha i konkurentske
prednosti.

1 UVODNA RAZMATRANJA

Savremeni nacin poslovanja donosi stalne
promjene i neizvesne situacije, turisticka traznja
postaje sve zahtjevnija i izrazenija, a konkurencija
ostrija. Imati efikasnu i uspjeSnu organizaciju,
znadi inicirati promjene strukture, tehnologije i
organizacione kulture, stalno podstiCuéi inovacije.
Promjena strukture podrazumjeva izmjene u
odnosima sa vlastima, mehanizmima
koordinisanja, davanju ovladéenja zaposlenima,
promjenama opisa radnog mjesta ili slicne
strukturalne promjene veli€ine. (Robbins &
Coulter, 2005) U uspjeSnim organizacijama
promjene postaju konstanta. ,Ono 5to se ne
dokaze u praksi, silom ekonomskih zakonitosti
trazi promjenu. Ono Sto se dokaze u praksi,
zahtijeva promjenu kao usavrSavanije,
poboljSanje, ¢ime se obezbjeduje dodatna U

Jedna od poslovnih realnosti je da kompanije i
menadZeri odluke donose u cilju provodenja
strategije i ostvarenja profita i da su prilikom
odluivanja vodeni razli¢itim ambicijama i
kapacitetima zavisno od same situacije u kojoj se
preduzece nalazi. To znaci da Cesto dolaze u
situaciju da povuku potez koji nije u granicama
moralnog i legalnog, ali je takav potez povucen
zbog tzv. ,viSih cilieva“ odnosno opstanka na
trziStu ili zbog ostvarivanja i povecanja profita. Bilo
kakva slobodna inicijativa se ne moze opravdati
argumentom da je dobra za poslovanje. Moze se
jedino opravdati time da je dobra za drustvo.”
(Drucker P., 1995, p. 213)

tome i jeste glavni smisao koncepta

efektivnost. Takve promjene predstavljaju proces
neprekidnih promjena ostvarenja ekonomskog
rezultata organizacije i drustva. (Guzali¢, 2006)

Savremeni procesi upravljanja organizacijom
zahtjevaju od menadZmenta vodenje poslova na
druStveno odgovoran nacin, $to postaje pozeljan

odgovornosti prema drustvu, i potreba postojanja
drustvenog osjecaja da se svojim poslovanjem ne
narusavaju drustvene norme i pravila ponasanja,
a ne da bude proizvod spoljnih normi i pritisaka.
Osnovna postavka u ovakvom pristupu je direktno
vezana za dobrovoljnost, za Sta je prikladniji
termin, drustveni osjecéaj (social responsiveness).
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Nazalost, u savremenim okvirima u donoSenju
odluka vodenih samo pukim odrzanjem i
ostvarenjem povecanja profita lezi velika opasnost
da pogrednim izborima, koji su vodeni razli€itim

ambicijama, naroCito u otezanim uslovima

poslovanja, budu ugrozeni resursi.

2 KONCEPT DRUSTVENE
ODGOVORNOSTI

DruStvena odgovornost podrazumijeva obavezu
menadZmenta da preduzme odredene aktivnosti
koje ¢ée doprinijeti unapredenju  dobrobiti
cjelokupnog drustva kao i samog poslovnog
sistema. To ukazuje na obavezu menadzmenta da
pored zadovoljenja ekonomskih mora voditi
raCuna i o Sirim drustvenim ciljevima.

Pojam drustveno odgovornog poslovanja se moze
definisati kao skup aktivnosti preduzeéa
usmjerenih ka ispunjenju pravnih obaveza
definisanih zakonom i ugovorima, ali i aktivnosti
kojima preduzece ispunjava obaveze, koje ne
proisti€u iz formalno-pravnog okvira, kao $to su
ulaganje u razvoj ljudskog kapitala, zastita zivotne
sredine i unapredenje odnosa sa svim interesnim
grupama. Drustvena odgovornost, sa internim i
eksternim dimenzijama, se svodi na dvije osnovne
vrste drusStvene odgovornosti: mandatornu i
fakultativhu, odnosno obaveznu i dobrovoljnu.

Mandatorna odgovornost podrazumijeva
standarde koje svako preduzeée treba da ispuni
kroz regularno odvijanje poslovnog procesa, $to
preciznije re€eno znaci poStovanje zakonskih
normi i podzakonskih akata, odredenih kodeksa i
odredenih  konvencija. @ To  podrazumijeva
stanoviste da mnogi mandatornu odgovornost
svode na poStovanje Zakona o radu i potpisanog
ugovora o radu sa zaposlenima, ali vrlo ¢esto se
zaboravljaju i zanemaruju kodeksi koje donose
odredena poslovna udruzenja, sindikati. Takode
se postavlja pitanje ko formalno-pravno ima moé
da wusvaja i propisuje kodekse ponaSanja.
Naj¢ed¢ée su to drZzavne organizacije, vlada i
vladine komisije, berzanska udruzenja, udruzenja
poslovnih ljudi-menadzera i druga privredna i
akademska udruzenja. Mandatorna odgovornost
znaCi sprovodenje slede¢ih nalela: zastita
zdravlja i sigurnost radnika, neulazak u
korupcijske odnose, neukljucivanje dedije radne
snage u radni proces, oCuvanje Zivotne sredine,

platanje  poreza, objavljivanje finansijskih
izvjestaja, korektno postupanje prema radnicima,
isporuka kvalitetnih proizvoda i zastita prava
potroSaca.

Za fakultativhu odgovornost se moze reéi da ona
nije vezana za postovanje propisanih normi niti za
realizaciju  uobiCajenih  poslovnih  aktivnosti
preduze¢a. Ona predstavlja podru¢je moguce
diferencijacije preduze¢a u odnosu na njegove
konkurente i vrlo C&esto se koristi kao alat za
sticanje povjerenja okoline i jacanje liderske
pozicije na trziStu. Ukratko, fakultativha
odgovornost podrazumijeva sve aktivnosti koje
preduzece preduzima u cilju unapredenja kvaliteta
uslova rada zaposlenih, Sireg okruzenja, zivotne
sredine, a da ga na takvu aktivnhost niSta na
obavezuje. Fakultativna odgovornost obuhvata:
borbu za =zaStitu ljudskih prava, poboljSanje
kvaliteta Zivota u lokalnoj zajednici, smanjivanje
ekonomske diferencijacije izmedu bogatih i
siromasnih, filantropske aktivnosti,rjeSavanje
kriti€nih socijalnih problema, postovanje principa
korporativnog upravljanja i etickog pona$anja i
ekolosku efikasnost. ,DrusStvena osjetljivost je
pojam sliCan druStvenoj odgovornosti ali
konkretno predstavlja sposobnost poslovnog
sistema, odnosno njegovog menadZmenta, da
poveZze svoje delovanje i politiku s druStvenim
okruzenjem na nacin koji koristi i njemu i drustvu.
Logi¢an zaklju¢ak iz navedene definicije govori da
je drustvena osjetljivost posljedica delovanja na
polju fakultativne drusStvene odgovornosti.
(Drucker P. F., 1989, p. 25)

ISO 26000 SR u okviru svojih smjernica daje
sveobuhvatan popis nacela drustvene
odgovornosti, a ona se generalno mogu svesti na
sedam nacela drustvene odgovornosti (ISO/DIS
26000, 2009):

Odgovornost

Transparentnost

Eticko ponasanje

Postovanje interesa stejkholdera

Postovanje pravne drzave

Postovanje medunarodnih normi ponasanja
Postovanje ljudskih prava

NoosMwDdhRE

Drustveno odgovorno poslovanje kao direktni
faktor unapredenja odrZivog razvoja ima pozitivan
uticaj na ostvarivanje:

— Konkurentske prednosti
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— Reputacije

— Sposobnosti  priviaenja i zadrzavanja
zaposlenih, kupaca, klijenata ili korisnika

— Odrzavanje morala, posvecenosti i
produktivnosti zaposlenih

— Stava investitora, vlasnika, donatora,

sponzora i finansijske zajednice

— Odnosa sa kompanijama, vladama, medijima,
dobavljadima, kolegama, korisnicima i
zajednicom u okviru koje se obavlja delatnost

— OcCuvanja prirodnih resursa i energetske
efikasnosti.

3 HUMANI ODRZIVI RAZVOJ
TURIZMA | HOTELIJERSTVA
Odrzivi turizam u svom najCistijiem smislu,
podrazumijeva priviednu granu koja  vrSi

minimalan uticaj na Zzivotnu sredinu i lokalnu
kulturu, istovremeno pomaZzuéi otvaranje novih
radnih mjesta i zastitu lokalnih ekosistema.

Turizam sa jedne strane predstavija veliku
razvojnu Sansu za Crnu Goru jer moze obezbijediti
velike ekonomske Kkoristi, direktne prihode, a sa
druge strane nosi puno izazova i pretnji jer nosi
negativne efekte koji se ogledaju u prevelikom
broju turista, velikom pritisku na resurse,
izazovima za lokalnu kulturu i sli¢no.

Svedoci smo da je u izvjeStajima glavno mijerilo
uspjeSnosti sezone i razvoja turizma statisti¢ko
.povecanje broja turistickih posjeta“. U takvom
stanovistu je potencijalna opasnost da ¢e ekoloski
i socijalni aspekti koji utiCu na odrZivi razvoj
turistickih destinacija biti zanemareni. Razvoj
turizma moze doprinijeti odrzivom ekonomskom i
socijalnom razvoju zemlje destinacije, ako se
izbjegne zamka prostog povecéanja broja kreveta,
turistiCkih posjeta i turistickih prihoda po svaku
cijenu.

Cilj nacionalnih strategija odrzivog razvoja je da

dovedu do ravnoteZze tri klju€na faktora, odnosno

tri stuba odrZivog razvoja (n.d., 2007):

— odrzivog ekonomskog rasta i privrednog i
tehnoloskog razvoja,

— odrzivog razvoja drusStva na bazi socijalne
ravnoteze,

— zaStite zivotne sredine uz
raspolaganje prirodnim resursima.

racionalno

— U tom kontekstu je presudno ostvariti odrzivi
turistiCki proizvod koji ¢e izazvati postepeni
porast broja gostiju, brz rast dohotka |
stvaranje novih radnih mjesta.

- Odrzivi turizam je pravi model koji se
predlaze za Crnu Goru, ali | prava korektivna
mjera za postojeCe stanje jer ima sve
karakteristike =~ "mainstream”, masovnog
turizma koje je degradira kao destinaciju.

Drzavni napori za oCuvanje prirodnih resursa
moraju biti brzi i agresivniji i moraju zaustaviti
devastaciju prostora i vulgarnu komercijalnu
izgradnju od koje koristi imaju samo pojedinci.
Postovanjem usvojenih strategija “Nacionalnog
odrzivog razvoja Crne Gore” i “Master plana
razvoja turizma Crne Gore do 2020.”, regulatornim
okvirima i razliitim stimulativnim mjerama je
potrebno favorizovati turisticku gradnju, a sa
druge strane destimulisati betonizaciju prirodnih
resursa Crne Gore. Ekspanzija ovih investicija je
pocela 2006. ali jos uvijek u odredenoj mjeri traje,
pa pojedine strukture Cesto svjesno zanemaruju
nacela DOP-a i osnovne korporativne standarde,
posebno prilikom gradnje novih objekata, Sto
dodatno snizava indeks humanog odrzivog
razvoja. |z navedenih razloga krupni kapital u
oblasti izgradnje i prodaje apartmana i stanova
nosi ograni¢enja ili barijere razvoja DOP-a u Crnoj
Gori.

U prilog ograni€enjima takode ide i nizak nivo
svijesti drustva o znacaju drustvene odgovornosti,
kao i slaba uvezanost privrednih aktera, medija i
drzavnih i lokalnih institucija.

Ako se posmatra problem u Sirem kontekstu,
odrzivi razvoj je moguée ostvariti samo kada se
stvori jaka svijest o drustvenoj odgovornosti svih
njenih uesnika: onih koji donose odluke i stvaraju
pretpostavke, hotelijera, nevladinih organizacija,
lokalnih zajednica u turizmu i svakog gradanina,
ali i turiste pojedinano. Zato su nam potrebni

snazni i integrisani savezi o drustvenogj
odgovornosti.
4 DRUSTVENO ODGOVORNO

POSLOVANJE U HOTELSKOJ
INDUSTRIJI CRNE GORE

Prema aktuelnom stanju, sektor turizma i
hotelijerstva u Crnoj Gori je jedan od klju¢nih
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sektora za ekonomski razvoj zemlje. Ukupno 20%
nacionalnog BDP-a je generisano kroz turistiCke
aktivnosti, zbog Cega je i oznagen kao jedan od
klju€nih privrednih sektora za razvoj zemlje. Vazan
segment DOP-a u hotelijerstvu predstavlja izazov
u pogledu energetske efikasnosti takvih sistema.
Hoteli se smatraju jednim od najveéih potroSaca
energije Sto znali da prave energetska
opterecenja i velike energetske troSkove. Prema
tome, stepen redukcije tih troSkova utie na
konadan finansijski rezultat, povecava profit i €ini
hotel cjenovno konkurentnijim omogucavajuci
fokusiranje na gosta i iskoriS¢enost kapaciteta.
Globalni trendovi ukazuju i na to da vecina
najve¢ih  svjetskih  hotelskih lanaca ima
inkorporiran odrzivi (energetsko-ekoloski) koncept
u svojim izgradenim ili renoviranim objektima, a

veliki broj njih namjerava to uciniti u blizoj
buduénosti.

Primjena  koncepta DOP-a u hotelima
podrazumijeva osim svega navedenog i

uspostavljanje i implementaciju sistema kvaliteta
kao i unapredenje energetske efikasnosti u cilju
racionalnog koris¢enja resursa.

Nesporna je velika vaznost zastite Zivotne sredine
i odrzivog razvoja za svaku drzavu i drustvo u
cjelini, pa samim tim postaje vaZzan dio za
poslovanje svake organizacije i preduzeca. Danas
su prisutni razli¢iti oblici zagadenja i devastacije
ekosistema, Sto uzrokuje konstantni pritisak
javnosti na poslovanje raznih kompanija. S tim u
vezi se trazi od kompanija da budu drustveno
odgovorne i da uvazavaju koncepte zastite Zivotne
sredine i odrzivog razvoja. Upravo se u tome

ogleda i &vrsta, neraskidiva veza drustveno
odgovornog poslovanja i humanog odrZivog
razvoja.

Posmatrano iz ugla socijalne ravnotezZe turisticki
razvoj i hotelski sektor nudi znacajno
zaposljavanje, obezbjeduje znacajan broj radnih
mjesta i prihoda, Sto dovodi do smanjenja
siromasStva u mnogim oblastima u zemlji.
Medutim, najéeS¢ée radna mjesta koja se u startu
nude lokalnom stanovnistvu zahtijevaju manje
kvalifikacije. Takode vecina radnika u turistiCkoj
privredi koji pokrivaju ili radna mjesta koja ne
zahtijevaju nikakve kvalifikacije, ili zahtijevaju
male kvalifikacije, imaju manja primanja,
sezonsko zaposljavanje i neredovne radne sate.

Svjedoci smo da i najmanji potresi bilo koje
prirode, politicke, ekonomske, meteoroloske,
kriminal, nasilje, ratovi, epidemije mogu urusiti
hotelsku industriju i unititi turizam jedne zemlje.
Ukoliko su radnici sa malim primanjima zavisni o
prihodima iz ovog sektora, oni ¢e isto tako biti
osjetljivi na siromastvo. Najosetljivija socijalna
kategorija u ovom slu€aju su upravo lokalni radnici
nizih kvalifikacija i zato su socijalna ograni¢enja
Cesto dostiznija nego ekoloSka ograni€enja.

Drzava i lokalna samouprava bi trebalo da
osiguraju podr8ku turistickim preduze¢ima i
hotelskim kompanijama kroz svoju politiku i
regulatorni okvir, tako Sto ¢e poboljSati njihov

pristup trzi§tu, izvorima informacija, obuci i
kreditima. U tom smislu, treba razmotriti
mogucénost  obezbjedivanja  ekonomskih i

socijalnih Sansi za Sire uklju€ivanje i, ako je to
moguce i prihvatljivo, Sirenje turistiCkih aktivnosti i
destinacija i na ruralna podrucja, kako bi se i njima
pruzila moguénost ostvarivanja prihoda i sprjecila
sve CeS¢a senilizacija navedenih podrucja. Vazno
je napomenuti da je potrebno donijeti odredene
zakonske regulative i potrebno je regulisati
zakonske okvire u kojima se krecu aktivnosti
vezane za DOP, a veliki hoteli u Crnoj Gori moraju
preuzeti vodecu ulogu u promociji DOP-a u
turizmu i hotelijerstvu Crne Gore.

5 ZAKLJUCAK

Drustveno odgovorno poslovanje predstavija
jednu od najvaznijih karika poslovne uspjesnosti i
konkurentske prednosti savremenih organizacija i
preduze¢a. Savremeni sistemi upravljanja
odnosno primjena savremenih tehnika
menadZzmenta nametnuli  su  neophodnost
primjene  koncepta druStveno odgovornog
ponasSanja gotovo u svim delatnostima i granama
privrede, posebno u hotelijerstvu i turizmu.
Primjenom koncepta drustveno odgovornog
poslovanja, organizacije lakSe ostvaruju svoje
poslovne ciljeve.

Primjena koncepta drustvene odgovornosti vodi
jaCanju konkurentske prednosti preduzeéa i
predstavlja faktor odrZivog razvoja turizma, ali i
privrede i drzave u cjelini. Sve kompanije koje su
uspjeSne na svjetskom nivou su ujedno i drusteno
odgovorne kompanije, a ujedno su i lideri u oblasti
kvaliteta.
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DOP svakako dovodi do boljeg imidza hotela,
profita, smanjenja troSkova, smanjenja broja
sudskih sporova, bolje zastite Zivotne okoline i dr.
Neodgovorno ponasanje povlagi za sobom i
krSenje zakonskih i etiCkih normi, mozZe Stetiti
zivotnoj sredini i odrZzivom razvoju turizma i

Promjena shvatanja vaznosti DOP-a je evidentna
i svakako ukazuje na pozitivne promjene u
poslovnoj politici crnogorskih hotela. Posebno je
za dugoroc€an i odrziv rast potrebno pokazati visok
nivo svijesti o primjeni i promovisanju drustvene
odgovornosti i drustveno odgovornog poslovanja.

privrede u cjelini.
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MODELOVANJE POUZDANOSTI
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Apstrakt

Rad prezentuje probleme u vezi sa modelovanjem sloZenih tehnickih sistema u industriji ali i moguc¢nosti
reSavanja putem Split System Approach koncepta. Cilj rada je da se prikazu prednosti primene SSA
koncepta u odnosu da druge modele. U radu je objasnjeno nekoliko vrsta slozenih sistema i njihova
podela prema broju i strukturi komponenata. lzvedena je i podela sistema prema popravijivosti
komponenata. U daljem tekstu su navedena i ograni¢enja modelovanja pouzdanosti sloZenih sistema u
industriji. Navedeno je moguce re$enje u vidu semi-Markovljevih lanaca za nepopravljive komponente
sistema. IzloZeni su i problemi modelovanja imperfektnih akcija odrZzavanja. Modelovanje pouzdanosti
Jje zadatak koji najéeSce ne bude adekvatno obavljen iz razloga $to vecina modela ne bude primenljiva
ili ne uvazava realno stanje stvari. SSA model omogucuje da se ostvari kompromis izmedu ovih zahteva.
Dodatna pomoc¢ u implementaciji SSA modela predstavijaju kompjuterske tehnologije jer omogucuju
masovne kalkulacije. SloZzena problematika modelovanja pouzdanosti sloZenih tehnickih sistema u
industriji najzahtevnija u domenu implementacije na brojevno sloZene sisteme. Nasuprot tome, da bi se
doslo do kvalitetnijih podataka o pouzdanosti sistema potrebno je dekomponovanje sistema na veci broj
komponenti cemu se kao ograniCenje namece neretko mali broj podataka o otkazima po komponenti.
SSA koncept ima dobre osobine uz sve nedostatke kao i svaki model.

Kljuéne reci: slozeni sistem, model pouzdanosti, preventivno odrZzavanje

Abstract

The paper presents problems related to the modeling of complex technical systems in the industry but
also odds to troubleshoot via Split System Approach concept. The aim is to show the benefits of applying
the concept of SSA compared to other models. In
paper are explained several kinds of complex
systems and their classification according to the
number and structure of the components. It is made
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division of the systems according to the components repairability. Below are listed the limits of reliability
modeling of complex systems in the industry. It is indicated a possible solution in the form of semi-
Markov chains for unrepairable system components. It is exposed the problems of modeling imperfect
maintenance actions. Reliability modeling is a task that usually cannot be adequately done because
most of the models is not applicable or does not respect the reality. SSA model makes it possible to
achieve a compromise between these requirements. Additional help in the implementation of SSA
models present computer technology because they allow mass calculations.Complex issues of reliability
modeling of complex technical systems in industry are the most demanding in the field of implementation
for the systems with many components. In contrast, in order to reach better data of system reliability it
is necessary to decomposition of the system into many of components. Limitation for that task is a small
number of failures per component. SSA concept has good properties with all the disadvantages like any

other model.

Keywwords: complex system, reliability model, preventive maintenance

1. UuvOD

Problematika modelovanja pouzdanosti je
fundamentalna i od velikog znaCaja sa
funkcionisanje tehnickih sistema u industriji. Ona
omogucuje  definisanje  ukupne  sigurnosti
funkcionisanja sistema ali je i indikator zdravlja
masina. Modeli pouzdanosti su neizostavni deo
teledijagnosti¢kih aktivnosti i osnov svih akcija
odrzavanja a time i bitan faktor finansijskih efekata
poslovanja. Kao takvi modeli pouzdanosti bude
veliku paznju i istrazivanjima ali mnoga od polja
istrazivanja su jo§ u povoju. Primer su modeli
pouzdanosti slozenih tehnickih sistema koja imaju
mali broj otkaza i/ili veliki broj preventivnih
odrzavanja. Takode dosta napora i nesto viSe
rezultata ima u domenu imperfektnih akcija
odrzavanja kakve su realnost u industriji. Ipak,
sloZzenost problema daje mogucnosti modelovanja
koje uvek imaju nedostataka u odnosu na realnost
na terenu.

TEHNICKIH

2. VRSTE SLOZENIH

SISTEMA

Kada govorimo o slozenim tehni¢kim sistemima u
industriji mozemo razgraniciti vrste slozenosti koje
konsekventno utiu na modelovanje pouzdanosti,
pa se prema tome i razlikuju:

— brojevnoi
— strukturno sloZeni tehnicki sistemi.

Brojevno slozeni sistemi su oni koji imaju veliki
broj istih elemenata. Primer je transportna traka
koja ima veliki broj gerlandi valjaka. Obi¢no je
veliki broj valjaka poti¢e od istog proizvodacda i istih
je tehnickih karakteristika. Kod brojevno sloZzenih

sistema se kao dominantan problem modelovanja
namece pitanje vremena kalkulacije pouzdanosti
usled velikog broja elemenata Sistema.

Strukturno slozeni sistemi imaju raznorodne
elemente, tj. mozemo reci da oni podlezu razli€itim
teorijskim raspodelama pojave otkaza. Kod
strukturno slozenih sistema postoje problemi
prezentovanja strukture sistema i povezivanje
velikog broja elemenata sa razli€itim raspodelama
verovatnoce pojave otkaza.

Jo$ jedan znalajan aspekt na osnovu kog se
mogu podeliti sloZeni tehni¢ki sistemi jeste
popravljivost Sistema. Na oshovu toga
razlikujemo:

— popravljive i
— nepopravljive tehnicke sisteme.

Popravljivi sistem je onaj koji se moze vratiti u
operativno stanje bilo kakvom akcijom odrzavanja
uklju€ujuci i zamene i/ili popravke delova sistema.
Kada govorimo o stopi po kojoj se pojavljuju otkazi
popravljivih sistema, relativno je nepravilno
govoriti o intenzitetu otkaza ili hazardu kao
indikatoru iz razloga $to se on odnosi na vremena
prvih otkaza u populaciji nepopravljivin sistema,
pa se primenjuje termin Rate Of Occurrence Of
Failure (ROCOF) — Intenzitet pojave otkaza ili
.intenzitet popravke®. Ipak sustina ovih termina je
ista jer iako ROCOF predstavlja svojevrsnu
suprotnost hazarda, ne dolazi nuzno do greSaka u
modelovanju i proradunima prilikom nepravilne
upotrebe ovih pojmova.

Nepopravljivi sistemi su oni za koje mozemo reci
da nakon pojave otkaza svaki pojedinaéni sistem
koji je otkazao biva trajno uklonjen iz upotrebe.
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Slozeni tehnicki sistemi danas su po pravilu
popravljivi, ali se moze govoriti 0 popravljivim i
nepopravljivim komponentama sistema ili onima
koje se iz raznih praktinih razloga mogu tako
posmatrati (npr. kad se finansijski ne isplati
popravljati popravljivu komponentu sistema).

Slozeni tehnicki sistemi se neretko preventivno
odrzavaju pa veliki broj preventivnih akcija
odrzavanja | posledicno mali broj otkaza po
komponenti oteZzava modelovanje pouzdanosti
sistema. Na ova pitanja teorija pouzdanosti jos
nije blizu kona¢nog odgovora.

3. OGRANICENJA MODELOVANJA

Pouzdanost slozenih tehni¢kih sistema postavlja
pitanja izvodenja validnih rezultata pouzdanosti
prema modelu u konaénom vremenu. Slozeniji
modeli koji bi bolje reprezentovali pouzdanost
ovakvih sistema su svakako adekvatniji, ali
podrazumevaju problematiku prikupljanja
podataka i njihovog  unosa, validnog
reprezentovanja strukture i stanja sistema,
reprezentovanje uticaja popravki na pouzdanost
kao i problem ograni¢enog vremena proracuna pa
i drugo. Otuda su ozbiljnija hvatanja u kos$tac sa
ovom problematikom novijeg datuma.

Neki od Cesto preporucivanih modela su semi-
Markovljevi modeli. Neki pogledi na ovu
problematiku odlaze u pravcu modelovanja
pouzdanosti na bazi multi-state pristupa dok drugi
u pravcu dekomponovanja sistema recimo na bazi
blok dijagrama pouzdanosti.

Pretpostavka da je sistem sacinjen od multi-state
komponenti sa nivoima pouzdanosti koji opadaju
tokom vremena bez moguceg uticaja opravkama
tokom vremena na pouzdanost sistema ima dosta
limitiraju¢ih faktora. lako se ovim pristupom moze
izbe¢i veoma teSka problematika kontinualnih
veli¢ina koje se odnose na pouzdanost i time dobiti
diskretan oblik prezentovanja pouzdanosti na lak
nacin te i sve jako lako pretvoriti u programski kod
koji ¢e dati potrebno vreme izvrSenja, ipak
prezentovanje pouzdanosti komponenti sistema u
samo nekoliko veli¢ina bez uvaZavanja gustine
verovatnoce pojave otkaza (koja se i ne razmatra)
je veoma diskutabilna i slikovito re€eno
predstavlja »KroKi crtez* prezentovanja
pouzdanosti slozenih sistema. Ovo su po pravilu
ogranic¢enja modelovanja pouzdanosti

kompleksnih tehni¢kih sistema sa multi-state
pristupom.

Neki od modela idu dalje i definiSu i strukturu
sistema pomodu jednostavnih blok dijagrama ali i
uvazavanjem rada sistema sve do otkaza ,m*“ od
.N“ komponenti sistema.

Uzimaju¢i u obzir vremensku dinamiku

pouzdanosti pojavijuju se odredene teSkoce
formiranja modela. Naime, potrebno je
kontinualne vrednosti teorijskih raspodela i

odgovaraju¢ih veliina pretvoriti u adekvatne
diskretne a da ne dode do gubitka sustine
premalim brojem vremenskih tacaka kalkulacije ili
sa druge strane, do nemoguénosti da se proracun
izvede usled velikog broja vremenskih tacaka
kalkulacije pouzdanosti.

NalaZenje broja vremenskih taaka kalkulacije
mora uzeti u obzir i dekomponovanje sistema u
razmatranje jer je broj proraCuna multiplikovan
brojem komponenata.

Jos jedan bitan faktor su i jedinice mere u kojima
se vrSi proracun koje ne moraju nuzno biti i one u
kojima se iskazuju vremena otkaza u bazi
podataka.

Na kraju i broj iteracija simulacije ukoliko se
primenjuje Monte Carlo metod je dodatni
multiplikator broja proraduna koji se ne sme
izostaviti.

Kako se neretko radi o veoma dugim vremenskim
periodima kalkulacije potrebno je voditi raduna o
svim navedenim faktorima na odabir adekvatnog
broja vremenskih tacaka kalkulacije.

Kada su u pitanju kompleksni tehnicki sistemi koji
su popravljivi, kakve sre¢emo naj¢esce u industriji
i u mali broj do sada razvijenih modela je
adekvatan sa aspekta pokrivanja preventivnih
akcija odrzavanja. Ako se uzme u obzir da u
realnim uslovima opravke nisu takve da je
zamenijeni ili popravljeni deo sistema uvek “dobar
kao nov” tj. da mu je pouzdanost uvek 1 onda je
broj modela jos manji. JoS veéi nedostatak
postoje¢ih modela je taj $to gotovo svi uzimaju u
razmatranje pouzdanost celovitog sistema a ne
pouzdanost pojedinih komponenata i preko njih
formirajuc¢i pouzdanost celog sistema. Ovo je
veoma ozbiljan nedostatak koji ne pruza realnu
sliku o stanju sistema i dovodi gotovo obavezno
do veoma velikih razlika izmedu procenjene i
stvarne pouzdanosti sistema. Takode ostaje
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problem malog broja otkaza komponenata kod
mnogih sistema ili nepotpunih podataka o
otkazima Sto nije redak sluaj u praksi (Sun,
2006).

Svakako izliSno je pominjati da postoji efikasan,
sveobuhvatan i potpuno primenljiv model koji
moze da uvazi niz preventivnih akcija odrzavanja,
pogotovu koje su imperfektne ili uvazavaju
interakciju komponenata uz mali broj otkaza
sistema u bazi podataka (Sun, 2006).

4. RAZVIJENI MODELI

Kada su u pitanju modelovanja pouzdanosti
sloZzenih tehni¢kih sistema mogu se neka od
istrazivanja uzeti kao referentna i izloziti njihove
karakteristike.

U radu (Dev, Samsher, Kachhwaha, & Rajesh,
2014) strazivao se indeks pouzdanosti elektrane
koja je dekomponovana i grafic(kom metodom
prezentovana. Ovo istrazivanje je solidan pokusaj
reSavanja krucijalnog problema kod ovakvih
slozenih tehni¢kih sistema koji se i preventivno
odrzavaju u smislu da je mogucée nadomestiti mali
broj podataka o otkazima. Ipak, model se i previse
oslanja na empiriju i nema dovoljno objektivhe
podatke te je moguée primenjivati ga efikasnije na
sisteme koji su novi. Sistemi u eksploataciji i
sistemi koji se mogu posle duzeg perioda
eksploatacije prema otkazima dekomponovati na
veci broj komponenti nisu podesni za primenu
ovakvog modela pouzdanosti. Jasno je da su
sistemi naj¢eSée upravo u periodu eksploatacije.
Jos i vazZnije, interakcije otkaza komponenata
sistema nisu predvidene modelom. Kao rezultat
modela dobija se RTRI - indeks pouzdanosti u
realnom vremenu §to zapravo predstavlja
vrednost pouzdanosti u jednoj vremenskoj tacki
kalkulacije.

Mnoga istrazivanja oslanjajuci se na Monte Carlo
simulacije, poput istrazivanja (Naess, Leira, &
Batsevych, 2009) pokuSavaju da zaobidu
probleme matematicki kompleksnih ili neotkrivenih
pravila modelovanja pouzdanosti. Ovaj metod
daje prostora da se takav zadatak uspesno i
prevazide, ali modelima nedostaju vremenska
dinamika i/ili preventivne akcije odrzavanja. Time
su modeli  izgubili moguénosti realne
implementacije, naroCito kada je potrebno
primeniti ih na sisteme slozenije strukture.

Istrazivanje (Weber & Jouffe, 2006) kombinuje
vise metoda poput metode analize stabla otkaza,
Bajesove mreze i Markovljevih lanaca. Ovo
istrazivanje je wusmereno na modelovanje
pouzdanosti proizvodnih procesa kod slozenih
tehni¢kih sistema. To znaéi i vete zahteve u
domenu modelovanja pouzdanosti pogotovo jer je
ovaj model uvazio postojanje preventivnih akcija
odrzavanja kao i vremensku dinamiku
pouzdanosti. Ono Sto je izostalo od realnih
okolnosti jesu interakcije otkaza i moguénost
primene modela na slozenih tehniCki sistem
dekomponovan na veliki broj komponenata usled
eksponencijalnog rasta broja kombinacija u
modelu te je proratune za pojedine sluCajeve
nemoguce izvrSiti u razumnom vremenskom roku.

(Moazzami, Hemmati, & Haghighatdar, 2013) su
dali procene pouzdanosti sabirnica u elektrani
koriste¢i Monte Carlo simulacije, medutim
vremenska dinamika kretanja  procenjene
pouzdanosti je izostala, a nisu predvideni ni
slu¢ajevi opravki koji imaju realni uticaj na
pouzdanost sistema. Takode, parametarski
procenjena pouzdanost je parcijalno sagledavana
bez integralnog modela.

U svojoj disertaciji Sun (2006) je razvio nekoliko
modela oslanjajuci se na postojece poput SSA i
AIMF. Novi razvijeni model je ESSA u koji je
involviran slu¢aj malog broja otkaza sistema,
preventivnin akcija odrzavanja, imperfektnih
popravki, interakcije otkaza i vremenske dinamike.
Model takode previda i postojanje kaskadnih
otkaza kao moguénost primene razli€itih
distribucija otkaza. Model je orijentisan na
donosenje odluka o pravovremenim preventivnim,
ali ne i korektivhim akcijama odrZzavanja, pa je
kombinovano odrZzavanje isklju¢eno iz modela.
Model omoguéuje da se pouzdanost svake
komponente sistema posebno razmatra te i
preventivne akcije odrZavanja su definisane
prema svakoj komponenti sistema zasebno.
Interakcije komponenata su definisane matricom
interaktivnih koeficijenata pri ¢emu je uticaj otkaza
jedne komponente na otkaz druge komponente
konstantan tokom vremena. Nakon preventivnih

otkaza komponenata moguéa je promena
karakteristika teorijske raspodele otkaza a
komponente sistema na kojima ne bilo

preventivnih akcija odrzavanja. Ipak, heuristicki
pristup odredivanju koeficijenata interakcije je
ostao slaba tacka modela i otezava njegovu
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primenljivost. ESSA model nema jasno iskazane
algoritme iako je jasno da ih je moguce definisati.
Model ima i unapred definisana vremena
preventivnih akcija odrzavanja i primena akcija
odrzavanja prema pouzdanosti nije deo modela
iako je to realnost kod odrzavanja prema
pouzdanosti.

U nasoj zemlji istrazivanje (Petrovic, Marinkovic, &
Marikovic, 2011) je primenom Markovljevog
procesa ustanovljeno optimalno preventivho
vreme odrzavanja maksimizacijom raspolozivosti
sistema. Model je stohasticki i razmatra akcije
odrZzavanja i njihove efekte. Model je primenjen
transportni sistem koji je dekomponovan na dve
komponente. Ovakav model se lako moze
orijentisati i na pouzdanost njenim kriterijumima
pruziti odgovor o vremenima optimalnih akcijama
odrzavanja. Ipak, da bi se primenio i na strukturno
kompleksne tehniCke sisteme sa velikim brojem
komponenata ovaj model bi morao da pretrpi
znacCajne izmene i reSi mnoga pitanja. Model
takode ne predvida ni imperfektne akcije
odrzavanja niti interakciju otkaza komponenti
sistema.

5. PREDIKCIJA POUZDANOSTI
SISTEMA  SA  PREVENTIVINIM
ODRZAVANJEM

Preventivne akcije odrzavanja po definiciji imaju
za cilj da se izbegne ili odlozi otkaz sistema tokom
nekog perioda. Ipak nisu sve akcije odrzavanja
jednako efikasne niti uvek ostvaruju cilj zbog koga
se izvode. Preventivho odrzavanje oznaCava i
popravke i/ili zamenu delova sistema. Kompleksni
sistemi se uobiCajeno sastoje iz nekoliko
komponenata (podsistema) pri Eemu svaka od njih
ima razliit Zivotni ciklus i distribuciju otkaza.
Ukoliko na ovim sistemima postoje preventivne
akcije odrzavanja, one se neretko sprovode samo
na jednoj ili nekim od ovih komponenti sistema.
Svakako cilj svake od preventivnih akcija
odrzavanja je da se nivo pouzdanosti podigne na
$to viSi nivo te se sva strategija odrzavanja uvek i
okre¢e ka kreiranju optimalnih odluka za
dostizanje ovog cilja. Stoga je kod popravljivih
sistema u centru danasnjih istrazivanja pitanje
predikcije pouzdanosti i iznalaZzenja optimalne
strategije odrZavanja. Ipak, kao i uvek svaki od
modela koji su razvijeni u cilu predikcije
pouzdanosti sistema ima svoja ograniCenja i

umanjuje njihovu primenljivost pa je prostor za
istrazivanje u ovoj oblasti Sirok. (Sun, 2006)

Svakako da je prvi ozbiljan nedostatak u ovakvim
modelima upravo to da stanja sistema nisu
dovoljno dobro opisana. Recimo da se u vedini
modela sve svodi na stanja poput “dobro kao
novo” i “loSe kao staro”. Neki drugi su limitirani na
to da popravke i ne uzrokuju promene
pouzdanosti sistema (npr. NHPP model) dok drugi
nakon popravke pocinju da celi sistem gledaju kao
nov — iz poCetka, Sto takode ne odgovara
realnosti. Ovo, dakle, namece potrebu da se u
model uvrsti postojanje imperfektnih akcija
odrzavanja koje mogu da se odraze Saroliko na
pouzdanost ¢ak i pojedine komponente sistema
$to je upravo odgovarajuée realnim dogadajima u
industriji. U tom smislu je mogucée oCekivati dva
scenarija imperfektnih akcija odrzavanja. Prvi
scenario je da se nakon akcije odrzavanja
pouzdanost sistema ne vrati na po€etnu vrednost.
To je mogucée ocCekivati kada se nakon otkaza ili
pre njega samo pojedine komponente sistema
popravljaju a druge ne. Drugi je da se pouzdanost
sistema vrati na vrednost 1 ali dolazi do brzeg
pogorsanja stanja sistema nego pre, $to ¢e reci da
je hazard sistema nakon akcije odrzavanja postao
veci. Naravno postoji i tre€i scenario koji moze biti
kombinacija prva dva. Dakle ovo se pitanje svodi
na razvoj modela koji podrazumeva viSestruke
preventivne imperfektne akcije odrzavanja.
Ovakav model nije jo$ razvilen za tehnicke
sisteme koji su predmet ovog istrazivanja. lako
postoje  modeli  koji omoguéuju  ovakvo
modelovanje pouzdanosti njihov Cest glavni
nedostatak je Sto traze procenu od strane
inZenjera na kom je nivou pouzdanost
komponenata sistema nakon opravke S$to je
veoma nesigurna i loSa polazna osnova modela.
Jos§ veéi nedostatak je svakako posmatranje
sistema kao celovitog i kao crne kutije bez
njegovog dekomponovanja, te dobijanja realnije
procene pouzdanosti. Dobar broj modela je
razvijan i na stohastickim osnovama, ali je
problem kod njih kompleksnost i samim tim teza
primenljivost. Oni Cesto traze viSe simuliranja
zasnovanih na slu€ajnim varijablama radi
dobijanja validnijih rezultata ali je svakako vedi
problem upravo to $to se tada rapidno poveéava
vreme proracuna te je model teSko primeniti. Ako
se jo$ u obzir uzme potreba za dekomponovanjem
sistema koja je prethodno izneta primenljiv model
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izgleda gotovo nemoguée napraviti za
kompleksne tehni¢ke sisteme. Zato se CeSce
odlazi u pokusaje da se modeli realizuju preko
kalkulacija MTTF ili o¢ekivanog broja otkaza7
nego li nade uticaj preventivhe opravke na
pouzdanost komponenti sistema iako je jasno da
drugi nacin modelovanja omogucuje kvalitetnije
informacije. Takode, modelovanje sa
predefinisanim vremenom preventivnog
odrzavanja ima smisla mnogo puta, ali je sa druge
strane za veliki broj sistema potpuno
neprimenljivo. (Sun, 2006)

U narednom poglavlju je prikazan model SSA koji
je prilagoden uvrSéivanjem imperfektnih opravki
kao model koji popravlja najveci broj prethodno
iznetih ogranicenja ali i pored toga ima nedostatke
a naroCito po pitanju primenljivosti na sloZzene
tehnicke sisteme.

6. PREDIKCIJA POUZDANOSTI

SISTIVEMA SA PREVENTIVINIM
ODRZAVANJEM
Ovaj model uzima kao polaznu osnhovu da

razdvaja popravljive i nepopravljive komponente
sistema, te procenjuje pouzdanost komponenti
sistema odvojeno ne posmatrajuéi sistem
isklju€ivo celovito pa otuda u nazivu split -
podeljen. On predstavlja proSirenje Ebelingovog
metoda u smislu uzimanja u obzir imperfektnih
popravki (Sun, 2006).

Pretpostavke ovog sistema su:

— Svi otkazi su medusobno nezavisni a
popravke na popravljivim komponentama
sistema ne uticu na pouzdanost
nepopravljivih.

— Funkcije pouzdanosti i novih i popravljanih
komponenata su poznate. Postoje razvijene
metode da se na osnovu postojecih podataka
o otkazima dode do funkcija pouzdanosti pa je
mogucéa primena razli€itih.

— Blok dijagram sistema je poznat kao i to koje
su komponente popravljive a koje ne.

— Vreme popravke je neznatno i irelevantno za
proracun pouzdanosti.

— Vreme preventivhe akcije odrzavanja je
unapred determinisano.

Modelovanje pouzdanosti je zadatak koji najéesce
ne bude adekvatno obavljen iz razloga Sto vecina
modela ne bude primenljiva ili ne uvazava realno
stanje stvari. Upravo izmedu ova dva uslova se
nalazi uspeh  modelovanja  pouzdanosti.
Uvazavanjem prevelikog broja realnosti stvara se
kompleksan i neprimenljiv  model. Sa druge
strane, simplifikovanje modela radi njegove
primenljivosti vodi do neupotrebljivosti modela sa
aspekta da ne pruza validne i upotrebljive podatke
0 pouzdanosti. |z ovog razloga postoji dosta
razliCitih polaziSta kod modelovanja i od toga i
zavisi puno daljih postupaka modelovanja koji su
ishodeni polazistima. Neke od postoje¢ih modela
je moguc¢e odmah primenjivati dok je druge
potrebno prilagodavati konkrethom sistemu.
Ukoliko su te modifikacije manjeg obima model
sistema, ali sa druge strane postoji moguénost da
ne odgovara konkretnom tehni¢kom sistemu.

U svoj potrazi za adekvatnim ravnoteznim
odnosom medu kriterijumima kako bi se iznaSao
pravi model potrebno je stvoriti pretpostavke o
karakteristikama sistema, nacinima odrzavanja,
parametrima koji ¢e se uzimati u obzir i 0 svemu
$to moze uticati na model, kao i odabrati po¢etno
polaziste u nekom od postojeéih modela te
prilagoditi ga konkretnom tehniCkom sistemu.
Dodatni prostor za kreiranje modela daje primena
kompjuterskih tehnologija. Ona je pogotovu
korisna u slu€ajevima masovnih prorauna koji su
neizbezni kod kompleksnih tehnickih sistema kao
i kod numerickog reSavanja matematickih
proracuna koji se ne mogu obaviti jednostavno ili
su nereSivi. JoS jedno polje primene raCunara su i
simulacije koje se uvek mogu pokazati korisnim i
pogotovu onda kada se traga za pravilima u
mnostvu pojedinih sludajeva kao i validaciji
dobijenih rezultata. Kao polazna osnova i uvek
korisna, primenljiva i dostupna tehnika za
modelovanje pouzdanosti se moze koristiti Monte
Carlo simulacija (Dekker & Groenendijk, 1995).

Model koji se moze uzeti kao pocetno polaziste
daljeg istrazivanja je SSA model zbog svoje
osobine da sistem ne posmatra celovito ve¢ ga
dekomponuje kao i da poznaje razliku izmedu
popravljivih i nepopravljivih komponenti sistema.
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SSA model mozemo razmatrati u nekoliko
mogucih  scenarija. Prvi je radi lakSeg
razumevanja kada se samo jedna komponenta
smatra popravljivom, a sve ostale nepopravljivim
u  sistemu. Popravljivu ~ ¢emo  nazvati
komponentom 1. Strategija odrzavanja je bazirana
na pretpostavci da kada nivo pouzdanosti Citavog
sistema padne na nivo R, tada se akcijom
odrzavanja na popravljivoj komponenti sistema
povecava nivo pouzdanosti. Dakle, radi se o
sistemu sa minimalnim potrebnim  nivoom
pouzdanosti koji se zeli odrzavati. Pretpostavimo
radi preglednosti da je upravo komponenta 1 kao
popravljiva najsklonija otkazivanju. Prvi slu€aj koji
mozemo razmatrati jeste slucaj redne veze
izmedu komponente 1 i ostatka sistema (PodS)
koji sadrzi nepopravljive komponente (slika 1.).

R, (7), R poas (T),-

PodS

Slika. 1 Redna veza popravljive komponente i
nepopravljivih komponenata kompleksnog
sistema

R,(7); Je pouzdanost komponente 1 posle
vremena proteklog od poslednje i-te preventivne
akcije odrzavanja. Dakle, na pocCetku je i =0.
Uobi¢ajena situacija u industriji je da sistem nakon
akcije odrzavanja nije “dobar kao nov” tj. da nema
pouzdanost na nivou R; = 1, a to je postojanjem
popravljivin i nepopravljivih komponenti ispunjen
uslov koji se na ovom primeru jasno moze videti
na slici 2.

R
R.(o R(t)
K/ “ R‘(')\:‘ 1:(,(0"
1 T E
Ro : ; ;\
At E An E At;... A, i -
t t, t, L t

Slika. 2 Kretanje pouzdanosti imperfektno popravljanog kompleksnog sistema

Na slici 2. At; predstavlja interval vremena izmedu
(i—1)ii - te opravke sistema. Tada je ukupno
operativno vreme sistema.

t=2r At + T (1)
a ukupna pouzdanost sistema je

Rs(7); = Ry (1) Rpoas(T); 2)
gdejei=101,2,..,n.

Dakle, pocetni nivo pouzdanosti sistema je
Rs(1)g = R1(7)g Rpoas(T)g, @ preventivha akcija
odrzavanja se preduzima onog trenutka kada
pouzdanost sistem dode na minimalno potrebnu tj.
kada je Rs(t); = R, i tada se pouzdanost sistema
povecava preventivnom opravkom popravljive
komponente 1 dok druge - nepopravljive
komponente sistema, ostaju na istom nivou
pouzdanosti. Ukupni efekat na pouzdanost
sistema nakon i - te opravke sistema bi se mogu
iskazati kao

Rs(t)o = R1(1)o Rpoas(T)o 3

gde je i=0,1,2,..,n broj preventivnih opravki.
(Sun, 2006)

Nakon n preventivnih akcija odrzavanja
pouzdanost sistema bi se mogla proceniti kao:

Rs(t)n = R1(T)n Rpoas(t + Xiz1 At;)o (4)
te ako je operativno vreme t =1+ At
mozZemo napisati da je:

Ry (t-3iL, At;), Rs()o
R1(t)o

Rs(T)n = ®)

gde je R (t) pouzdanost sistema nakon n
preventivnih akcija odrzavanja. (Sun, 2006)

Drugi slu€aj koji mozemo razmatrati jeste slucaj
paralelne veze izmedu komponente 1 i ostatka
sistema (PodS) koji sadrZi nepopravljive
komponente (slika 3.) (Sun, 2006).
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R, (7),

PodS

Rp,us (T ),-

Slika. 3 Paralelna veza popravljive komponente i
nepopravljivih komponenata kompleksnog
sistema

Tada vazi relacija:

RS(T)i = Rl(T)i RPOdS(T)iv i= 01112: N (6)
Fd
i F:(”l
Fii),
Fy

e —------

Ekvivalentno je moguca napisati i sledecu relaciju:

()

Analogno svemu prethodno napisanom o
pouzdanosti redno vezanih komponenata sistema
moze se izvesti sledeca jednakost:

Fs(r); = F1(0)iFpoas(v); i = 0,1,2, ..., n.

_ F1(Dn Fs(‘[+2?:1 Ati)o
Fs(Dn = Fr(T+I, Aty

(8)

gde je F,(t),, nepouzdanost sistema nakon n-te
preventivne akcije. Funkcije F (1), 1 F, (1),
predstavljaju nepouzdanosti komponente 1 pre
preventivnih akcija i posle n-te preventivne akcije
odrzavanja.,  respektivno, a Fg(t), Je
nepouzdanost celog sistema. Slika 4. prikazuje
kretanje nepouzdanosti sistema tokom vremena.

F;(l)..q

Al AL

Rl’od\’ (T)'

-~
-

Slika. 4 Kretanje nepouzdanosti imperfektno popravljanog kompleksnog sistema

Generalno je uocljivo da nepouzdanost tokom
vremena raste pri svakoj narednoj preventivnoj
akciji odrzavanja Sto je odraz imperfektnih akcija
odrzavanja.

R/(7), R,(7),

Slededi scenario je viSe serijskih popravljivih
komponenti, gde je m popravljivih komponenti, a
ostale Cine podsistem nepopravljivih komponenti
(slika 5.).

R,,(T)i RM (T)v

PodS

Slika. 5 Sistem sa m serijskih popravljivin komponenti (Sun, 2006)

Kada je u pitanju slozenija struktura sistema, koja
se svakako sastoji od kombinacije ve¢ pomenutih
redno ili paralelno vezanih komponenata sistema,

proratun  pouzdanosti nije ni  najmanje
jednostavan u svetlu vremenske dinamike.
Upravo ona usloZnjava proraun i otezava
izvodljivost proraduna. Heuristi¢ki pristupajudi

problemu, hipoteti¢ki se reSenje ovog problema
moze opisati u nekoliko koraka, ali ovo svakako
nije potpuno reSenje kod slozenih struktura vec

predstavlja idejno reSenje koje svoju primenljivost
tek mora naci u konkretnim slu€ajevima. Taj niz
koraka se moze predstaviti kao za SSA model se
moze iskazati putem sledecih koraka:

— Prikupljanje podataka o otkazima.

— Dekomponovanje sistema i izrada blok
dijagrama pouzdanosti sa definisanjem
popravljivih i nepopravljivih komponenti
sistema.
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— Odredivanje pouzdanosti svake komponente
posebno i celog sistema na bazi blok
dijagrama.

— Odredivanje prvog vremena preventivhe
akcije i komponenti koje ¢e biti popravljane u
toj preventivnoj akciji odrzavanja na bazi
funkcija pouzdanosti celog sistema i njegovih
komponenti.

— Proratun pouzdanosti svih komponenti i
celokupnog sistema na bazi blok dijagrama.

— Odredivanje prvog vremena preventivhe
akcije i komponenti koje ¢e biti popravljane u
toj preventivnoj akciji odrzavanja na bazi
funkcija pouzdanosti celog sistema i njegovih
komponenti.

— Ovaj postupak se ponavlja iterativho sve dok
je to potrebno.

7. ZAKLJUCAK

Kao zaklju¢ak moze se izvesti da je slozena
problematika modelovanja pouzdanosti slozenih
tehni¢kih sistema u industriji najzahtevnija u
domenu implementacije na brojevno sloZzene
sisteme. Nasuprot tome, da bi se doslo do
kvalitetnijin podataka o pouzdanosti sistema
potrebno je dekomponovanje sistema na vedéi broj
komponenti éemu se kao ograniCenje namece
neretko mali broj podataka o otkazima po
komponenti. SSA koncept ima dobre osobine uz
sve nedostatke kao | svaki model.

Prednosti ovog modela su:

— Zarazliku od vecine primenjivanih modela koji
se oslanjaju na unapred odredeno vreme
preventivnih akcija odrzavanja, MTTF ili
oCekivanog broja otkaza, ovaj model je puno
podesniji za dugi period operativhog vremena
sistema i promene odluka o preventivnim
akcijama odrzavanja kakve su Cesta pojava u
realnosti i kojima se menjaju veliine poput
MTTF ili ogekivanog broja otkaza.

CITIRANI RADOVI

— Model je sposoban da da uvid u kretanje
pouzdanosti pojedinaénih komponenti i njihov
uticaj na ukupnu pouzdanost sistema.

— U model je moguée implementirati i
imperfektne opravke poput onih koje su
karaktera “dobro kao novo”, “loSije od novog”,
“loSe kao staro”, “bolje nego novo” itd.

— Nema ogranienja po pitanju teorijske
raspodele otkaza koja se moze primeniti na
model.

Nedostaci ovakvog pristupa su:

— Veoma teSka primena modela za slu€aj velike
sloZenosti sistema po broju komponenata ali i
nedovoljno dobra slika o pouzdanosti sistema
za slu€aj da se on slabo dekomponuje. Ipak,
ukoliko sistem nema veliki broj otkaza onda
dekomponovanje nije nuzno u takvoj meri a
dominantan problem modelovanja postaje
mali broj otkaza.

— Takode, ukoliko bi postojale interakcije
komponenata sistema u smislu da otkaz jedne
uti¢e na pouzdanost druge komponente
sistema, doSlo bi do krajnje ozbiljnih i grubih
greSaka proracuna,

— Model ne uvazava korektivne akcije
odrzavanja niti pruza moguénost uvida u broj
mogucih otkaza sistema, tj. komponenti.

Jasno je da je ovaj model potrebno unaprediti po
pitanjima u kojima ima nedostataka. Nedostatak
primenljivosti se mozZe reSavati aproksimacijama
kao i primenom kompjuterskih tehnologija kako bi
se vreme proracuna skratilo za sisteme sa velikim
brojem komponenata. Pitanje postojanja otkaza i
posledica koje se deSavaju na pouzdanost same
komponente se moze reSiti simulacijama putem
kojih se moze doéi do uvida u to Sta se deSava sa
pouzdanoS¢u sistema na velikom broju otkaza i
izvlaCenjem zakljuéaka na osnovu dovoljno
velikog broja simulacija pouzdanosti sistema. Na
kraju, pitanje interakcija komponenata nakon
pojave otkaza u smislu uticaja na pouzdanost
drugo je pitanje koje se mora detaljnije reSavati.
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Apstrakt

U ovom radu je predstavijen projekat izrade sistema za preventivno odrZzavanje vozila koji je uraden na
osnovu zahteva UdruZenja prevoznika Novi Pazar, a koji je finansiran od strane ABC Investment
Corporation koja sprovodi medunarodne projekte u Srbiji za koje je tim za izradu informacionog sistema
izvrSio pilot istraZivanje o potrebama, trendu, periodici kvarova i definisao termine preventivnhog
odrZzavanja prevoznih sredstava, ma$ina o opreme. Na osnovu prikupljenih podataka definisani su
parametri pretpostavijenih kvarova i definisane su tacke rizika. Za date parametre su definisani rokovi i
nacini izvodenja promene ili reparacije dela. Svi prikupljeni podaci su integrisani u informacioni sistem
koji primenom parametara i funkcija u cilju stalnog sinhronog delovanja na promene u okruZenju menja
parametre odrZzavanja mas$ina i opreme. Sistem je organizovan kao DSS sa sektorom za unos podataka
o mas$inama, vanrednim kvarovima i terminima preventivnih i prinudnih opravki, sektorom parametara
za obracune i funkcije, kao i sektorom za izveStavanja i izdavanje naloga za preventivne servise. U
samom radu predstavljen je postupak rada na informacionom sistemu kroz faze izrade. | na kraju je
prezentirano gotovo reSenje sa konkretnim primerima iz prakse.
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Abstract

This paper presents a project of creating a system of preventive maintenance of vehicles, which was
done at the request of the Association of transport companies of Novi Pazar and financed by ABC
Investment Corporation that is conducting international projects in Serbia. For them, this team for making
information system has carried out a pilot study on the needs, trends, periodicals failures and define the
terms of preventive maintenance of vehicles, machinery, and equipment. The collected data are defining
parameters of assumed failures and defines the point of risk. With collected parameters, the team
defined deadlines and ways of performing changes or reparation of parts. All collected data are
integrated into the information system by applying parameters and functions of permanent synchronous
operation to environment changes with changes in the parameters of maintenance of machinery and
equipment. The system is organized as a DSS with the sector to enter data on machines, emergency
breakdowns and terms of prevention and forced repair, the sector of parameters for calculations and
functions, as well as the sector in reporting and an order for preventive services. In the paper is
presented a method of operating the information system through the development phases. Finally, in
the paper, it is presented the final solution with concrete examples from practice.

Keywords: Resource management, information system, prevention, maintenance.

Pazar, i njegovih prednosti koje doprinose
1 UVOD unapredenju kvaliteta pruzanja servisnih usluga.
Predmet ovog rada je analiza moguénosti
informacionog sistema za preventivne periodi¢ne
opravke. Sistem je deo stvarnosti oko nas,

ukljuCujuéi i nas same, s jedne strane, a s druge -

Da bi se doSlo do ispunjenja cilja rada potrebno je
ispuniti sledecCe zadatke:

Utvrditi dinamiku dosadas$njih popravki u

strane predstava te stvarnosti u svesti konkretnom preduzeéu

posmatrac¢a. Informacioni sistemi predstavijaju - Utvrditi dinamiku dokumentacijom
sistem kao funkciju koja uzima ulazne veli€ine i predvidenih servisnih intervala za odredene
pretvara ih u izlazne, $to omoguéava postizanje sklopove.

odredenih cilieva postavljenih pred sistem. Dakle, —  Utvrditi algoritme rada sistema za podrsku
realni sistem se preslikava u neki matematicki odlugivanju.

model i tako omogucava jednostavnije i efikasnije

reSavanje manje ili viSe strukturiranih problema.
Radi uspesnijeg modeliranja sistema nikako se ne
sme zaboraviti da sistem &ine elementi, od kojih
su neki i sami sistemi (podsistemi).

Nezaobilazan element skoro svih sistema jeste
Covek. Takode treba pristupiti analizi shvatanja
sistema u svesti posmatraca sa aspekta teorije
sistema. ,Neki teoreti€ari licnosti imaju shvatanja
da objektivna stvarnost, onako kako je opazena ili
kakvo joj znaCenje pridaje pojedinac, odreduje
ponasanje pojedinca, a ne stvarni fiziCki svet.
Zato, oni tvrde da se veci napredak moze posti€i
znatnim predvidanjem individualnih razlika u
naginu doZivljavanja istog objektivnog dogadaja.
Ljudi sliénih afiniteta imaju sli¢ne psiho portrete i
stvaraju harmonizirane grupe.“ (Veljovi¢, 2004, p.
4)

Cilj ovog rada je predstavijanje informacionog
sistema za podrSku odluCivanju, koji je
implementiran u Udruzenju prevoznika Novi

U radu autori kre¢u od sledece poCetne hipoteze:

Primena informacionog sistema za periodi¢ne
opravke nece uticati na poboljSanje performansi i
stepena iskoriscenosti radnih masina.

U slu€aju da se ne potvrdi ova hipoteza, mozZe se
reci da postoji bar jedan slu¢aj u kome ¢e primena
informacionog sistema za periodi€ne opravke
uticati na poboljSanje performansi i stepena
iskoriS¢enosti radnih masina.

U cilju provere osnovne hipoteze autori ¢e se pre
svega orijentisati na ispunjavanje zadataka

istrazivanja Ciji ¢e ga rezultati dovesti do provere
same pocetne hipoteze.

Izabrani metodi za istraZivacki rad zavisi od
prirode problema i u svrhu rada. Imajuéi u vidu da
je svrha ovog rada da objadnjava opcione
strategije  preduzetnickog menadZmenta u
uslovima globalizacije, potrebno je ustanoviti one
metode koje najviSe daju doprinos razumevanju
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ovog problema. U implementaciji istrazivackog
postupka u izradi koristice se razliCiti i svakako
komplementarni pristupi i metodi studijskog
angazovanja na korektnim nau¢nim osnovama.
KoristiCe se komparativnhe metode analize, kroz
uporedivanje i nau¢nu ocenu strateSkih
marketinskih aktivnosti i rezultata uspesnih i
preduzetni¢kih organizacija koje posluju u
ambijentu globalizacije.

U izradi informacionog sistema koriS¢ena je
metoda sistema i sistemske analize.

Prije izrade sistema za podrSku odlucivanju
izvrdeno je istrazivanje u pomenutom auto servisu
u smislu sagledavanja problema koji se pojavljuju
i analiza moguceg informacionog reSenja.

Sustina pomoc¢i koju informacioni sistem pruza
auto servisu pri donosenju odluka jeste u tome $to
omogucéava uvid u historiju popravke i odrzavanja
automobila i prikaz kvaliteta koriS¢enih auto
delova. Takode daje informaciju o odnosu
plaéenog iznosa i duga korisnika servisnih usluga,
na osnovu koje se donosi odluka o popustu na
usluge koje servis pruza.

2 POJAM SISTEMA ZA PODRSKU
ODLUCIVANJU

MenadZzeri odlu€uju (zavisno od nivoa upravljanja)
o uslovima izvesnosti, rizika i neizvesnosti.

Odluke se donose u uslovima izvesnosti ako je za
svaku od alternativnih akcija poznato da
nepromenljivo vodi nekom specificnom ishodu,
posljedici.

Ako se svaka od alternativnih akcija vodi nekim iz
skupa mogucih specifi¢nih ishoda, pri ¢emu se svaki
ishod javlja sa poznatom verovatnocom, re€ je o
odlucivanju u uslovima rizika.

U uslovima neizvesnosti se odluCuje ako je
verovatno¢a ishoda nepoznata, ili su ¢ak i sami
ishodi nepoznati.

Sa stanoviSta interakcije informacionog sistema i
nivoa upravljanja, odlu€ivanje se Cesto razvrstava
na strukturisano, programirano i nestrukturirano,
neprogramirano.

Dovoljnost raspolozivih informacija za odlucivanje
i upravljanje je takode znacajna.

Za nivo strateSkog upravljanja neophodne su (ne
prekomerne) informacije Sirokog raspona o

organizaciji i njenom okruzenju, viSeg nivoa opSstosti,
u vidu zbirnih, sumarnih pregleda, &esto ,istorijskog”
karaktera, pretezno kvalitativne prirode, i neretko u
vidu ,grubih” procena.

Nasuprot tome, za nivo operativhog upravljanja
potrebne su specifi¢ne informacije uskog domena,
pretezno u vidu ,sirovih” podataka, vrlo aktuelnih,
poglavito kvantitativne prirode i velike preciznosti i
taCnosti.

Srednjem nivou upravljanja neophodne su
pretezno interne informacije, ponekad istorijskog
karaktera, odnosno informacije koje omoguc¢avaju
predvidanja.

Drugacije re¢eno, menadzerima na razli€itim nivoima
upravljanja nisu potrebne iste informacije, iste starosti,
u istoj formi i koli€ini. Informacioni sistem treba da
obezbeduje efektivno i efikasno diferencirane
informaciie = za  razliite nivoe  upravljanja
organizacijom.

Sistem za podrsku odlucivanju (DSS — Decision
Support System) projektovan je tako da omoguci
interaktivni pristup podacima, rad sa podacima, a
menadzerima i analitiarima da izvrSavaju
adekvatnu analizu.

Takode, nailazimo i na definiciju da se: “Pod
sistemima podrdke odlucivanju (DSS)
podrazumevaju interaktivni, na raunarima
zasnovani, informacioni sistemi koji se koriste
sofisticiranim  modelima analize podataka,
modelima odludivanja i specijalizovanim bazama
podataka sa svrhom podrzavanja procesa polu
strukturiranog i nestrukturiranog menadzZerskog
odlucivanja.” (O'Brian, 1999, p. 61)

Korisniku DSS konacno je omoguceno da model
putem kojeg reSava realni problem uprosti tamo
gde je to potrebno i moguce, a da u onim
aspektima koje detaljno analizira zadrZi njegovu
realnu sloZenost. Akcenat je na sistemu za
donosSenje  odluke, koji se sastoji od
korisnika/donosioca odluke, suo¢enog sa nekim
zadatkom u organizacionom okruzenju, Kkoji
upotrebljava moguénost nazvanu DSS.

DSS sistemi su razvijani u pravcu aktivnih sistema
koji su spremni da u svakom trenutku odgovore i
na neplanirane informacione zahteve. Stoga su
DSS sistemi Cesto fokusirani na pojedinacne
specificne odluke ili na grupu povezanih odluka.
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‘U odnosu na klasi¢nu obradu, informacioni
sistemi za podrSku odluCivanju koriste se na
aktivan nacin jer su korisnici u direktnoj vezi sa
raCunarskim sistemom.” (Stanki¢ & Marincic,
2003, p. 151)

Danas su DSS prepoznatljiva kategorija
informacionih sistema koji obezbeduju
menadZerima kontrolu njihovih podataka, pristup
analitickim alatima, kao i konsultacije i
komunikaciju sa  distribuiranim grupama
menadzment tima.

“Sistem podrdke odlukama (DSS) takode koristi
menadZmentu jedne organizacije. DSS pomaze
menadzerima da donose odluke koje su
jedinstvene, brzo se menjaju, i nije ih moguce
specificirati unapred.” (Laudon & Laudon, 2005, p.
45)

“Karakteristike kvalitetnog informacionog sistema

za podrsku odlucivanju bile bi:

— jednostavnost koriSc¢enja,

— evolutivan nacin koris¢enja.”
Marinci¢, 2003, p. 157)

(Stanki¢ &

Naravno, treba jasno naznaciti da sistemi za
podrsku odlu€ivanju samo pruzaju podrsku
menadzZerima u procesima odlucivanja, a ne mogu
zameniti njegovo razmisljanje.

3 ODLUCIVANJE

Izrazom odluivanje oznafava se proces
odabiranja jedne od dveju ili veéeg broja
alternativnih akcija u nekoj situaciji, koje se
preduzimaju da bi se postigao neki cilj u blizoj ili
daljoj buduénosti.

Proces odlucivanja uklju€uje:

— Postavljanje cilijeva koje bi trebalo ostvariti,

— Identifikovanje problema,

— PronalaZenje i ocenjivanje alternativnih akcija
za postizanje postavljenih ciljeva,

— lzabiranje jedne od alternativnih akcija,

— Sprovodenje te alternativne akcije i

— Ocenjivanje postignutih rezultata.

Odlucivanje u kontekstu njegove interakcije sa
informacionim sistemom, sagledavamo kroz
strukturiranost odlugivanja. Strukturirano
odlucivanje se odlikuje velikom ponovljivo$¢u pod
istim ili slicnim uslovima i moguc¢noséu da se
izriCito odrede pravila odluCivanja Cija je opStost
toliko velika da vaze i u razli¢itim uslovima.

Nestrukturirano  odlu€ivanje se obavlja u
neuobicajenim uslovima, jednokratno je ili retko
ponovljivo i za njega se ne mogu odrediti pravila
odlucivanja.

Proces odludivanja je u velikoj meri odreden time,
da li je odluka programirana ili neprogramirana.
Programirana odluka je standardizovani odgovor
na jednostavni ili rutinski problem, koji je dobro
definisan i strukturisan. Neprogramirane odluke su
odgovor na probleme koji su slabo definisani i
strukturisani ili su novi.

Dok se programirano odlugivanje odvija kroz
strukturisane tehnike, neprogramirane odluke

menadzeri donose koriste¢i se raspolozivim
nepotpunim informacijama i vlastitim
prosudivanjem.

Ovakva podela podrazumeva oS$tru granicu, a
posto takve granice nema, opravdano je uzimanje
u obzir "polu strukturiranog" odlucivanja.

U naSem primeru odluke se donose po
ustanovljenom obrascu, a ti¢u se uglavnom izbora
najboljih delova, {j. onih koji najduze traju i najbolje
funkcioniSu, i odnosa prema korisniku servisnih
usluga u vezi davanja popusta na usluge i
priznavanja reklamacije. Ovakve odluke se nisu
mogle donositi bez dobre evidencije uradenih
poslova i pruzenih usluga, a dobar nacin da se ima
ova evidencija jeste koriS¢enje informacionog
sistema.

Informacioni sistem koji je predmet ovog rada daje
menadzeru uvid u evidenciju pla¢anja usluga koje
servis pruza korisniku servisnih usluga i na bazi
odnosa pla¢enog iznosa i dugovanja predlaze
procenat popusta za usluge prilikom formiranja
novog radnog naloga.

Posebna povoljnost jeste u tome to su i tehnicki
uslovi lako ostvarivi. Potreban je jedan personalni
kompjuter, Stampac i veza sa Internetom, a to je
nesto Sto danas ima svaka kancelarija.

4 RAZVOJ DSS-A

Razvoj DSS-a pre svega zahteva izbor odredene
metodologije razvoja Zivotnog ciklusa sistema.
Obzirom da auto servis nije previse sloZen
sistema i nema potrebe da se razlaze na druge
podsisteme, koji i sami mogu biti sloZeni sistemi,
za razvoj DSS-a koji je opisan u ovom radu
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koris¢éena je tradicionalna metodologija razvoja
Zivotnog ciklusa sistema.

Tradicionalne metode zahtevaju od analitiCara
viSe stru¢nog znanja i vestine u razvoju Zivotnog
ciklusa sistema. Oni €esto intervjuiSu, razraduju
reSenja, prikazuju fizi¢ki dizajn sistema te kreiraju
razne dokumente i ekranske prikaze.

.Tradicionalni razvojni ciklus informacionih
sistema ukljucuje sledeée faze:

1. istrazivanja,

2. analize,

3. dizajn,

4. razvoj softvera,

5. implementaciju i

6. odrzavanje.” (Suki¢ & Kudumovi¢, 2009, p.

115)

Nakon odluke menadzera auto servisa ,Auto klju¢
zapoceto je projektovanje informacionog sistema
za podrsku odluéivanju kroz navedene faze.

4.1

U prvoj fazi izgradnje informacionog sistema,
nazvanoj faza istrazivanja, potrebno je odgovoriti
na niz pitanja kao $to su:

— da li je moguce reSenje naseg problema na
postojeCem tehnoloSkom nivou i uz data
finansijska i druga ograni¢enja?

— da li smo suoCeni sa
problemom?

— S§ta je prouzrokovalo taj problem?

— da li bi novi unapredeni informacioni sistem
pomogao u reSavanju problema?

— koji bi to izvodiv informacioni
predstavljao reSenje naSeg problema?

Istrazivanja

informacionim

sistem

Na pocetku realizacije projekta uvodenja DSS-a u

auto servis razmotreni su problemi za koje se

pretpostavlja da mogu biti reSeni pomocu

informacionog sistema. Rukovodstvo u auto

servisu iznelo je slede¢e nedostatke:

— ne postoji informacija tatnog datuma
servisiranja auta,

— ne postoji detaljan opis servisiranog kvara i
ugradnje delova,

— informacije o isteku garantnog roka su
nepouzdane,
— ne postoje informacije o kontinuitetu

servisiranja vozila i
— nesigurnost u tacnost evidencije placanja i
dugovanja klijenata, koja se vodi na papirima.

Svi pomenuti nedostaci nastali su usled
nemogucénosti da se evidencija, koja se vodi na
papirima, prije svega kvalitetno kreira, a potom i
saCuva u ,neredu” koji vlada u auto servisima, i na
kraju, da se analizira brzo i precizno.

Ideja je da bi informacioni sistem zasnovan na
bazi podataka, sa moguc¢noSéu izdavanja
izvestaja, pruzio brz i ta¢an uvid u informacije
bitne za proces odlu¢ivanja u odnosu prema
klijentima.

Sto se tie pitanja ispunjenosti tehnickih i
tehnoloskih uslova i finansijskih ulaganja, reSenje
uvodenja informacionog sistema je prihvatljivo.

4.2 Analize

Rezultat  predstavlja preliminarnu  studiju
odgovarajuceg sistema koji se treba razviti i koja
se naziva studija izvodljivosti.

Tradicionalno sistemska analiza uklju€uje studije:

— postoje¢eg informacionog sistema i njegove
uloge u organizaciji,

— informacionih potreba organizacije i njenih
korisnika,

— moguénosti  informacionih  sistema za
procesiranje potrebnih da bi se iza$lo u susret
informacionim potrebama korisnika.

Finalni produkt sistemske analize su sistemski
zahtevi za predlozeni novi ili unapredeni
informacioni sistem dok za velike razvojne
projekte ovo ima formu izveStaja o potrebama
sistema.

Analizirajuéi zahteve menadzera u auto servisima,
postavljeni su sljedeéi primarni zahtevi koje bi
sistem trebao da ispuni:

— evidencija zaliha auto delova,

— evidencija usluga koje se pruZaju u servisu,

— evidencija o vozilima koja se servisiraju, a
treba da sadrzi:

— poseban nalog za servisiranje svaki put
kada se auto doveze na servis,

— evidenciju zamenjenih delova i pruzenih
usluga,

— vrednost naloga i evidenciju o placanju
tog iznosa,

— evidencija o vlasnicima vozila sa posebnim
osvrtom na iznose racuna, placenim iznosom,
iznosom dugovanja — po pojedinim radunima i
ukupno,
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— pregled podataka o nalogu i placanju svih
raCuna za vlasnika tog vozila, ukljuCujuéi i
ostale automobile istog vlasnika.

Studijom izvodljivosti obuhvaéeni su i detalji o
tome koji su to podaci o korisnicima servisnih
usluga, vozilima, delovima, uslugama i ostalim
elementima sistema C¢ija se evidencija treba
omogucditi.

Analizom se doSlo i do konkretnih zaklju¢aka, a
tiCu se vrste sistema za podrsku odlucivanju koiji bi
se koristio u auto servisu. Najefikasniji bi bio DSS
orijentisan podacima (Data Driven). Sistemi za
podrSku odludivanju orjentisani podacima su
Business Intelligence Systems koji koriste
strukturirane podatke i uglavhom su orjentisani na
File Drawer i Management Reporting Systems,
kao i na upite i alate za pretrazivanje.” (Plojovi¢,
2009, p. 76)

4.3 Dizajn

Dok sistemska analiza opisuje Sta sistem treba da
uradi da bi izaSao u susret informacionim
potrebama korisnika, sistemski dizajn specificira
kako Ce sistem posti¢i ovaj cil].

Sistemski dizajn uklju¢uje razvijanje kako logi¢kog
tako i fiziCkog dizajna informacionog sistema koji
izlazi u susret zahtevima sistema razvijenim u
sistemskoj analizi.

Dok sistemska analiza opisuje Sta sistem treba da
uradi da bi izaSao u susret informacionim
potrebama korisnika, sistemski dizajn specificira
kako ce sistem posti¢i ovaj cil].

Zamisao informacionog sistema za podrsku
odluéivanju u odrzavanju masina pre svih drugih
parametara, mora da pruZzi mogucnost
kvalitetnijeg donoSenja odluka.

Kvalitet donetih odluka zavisi od sledecih faktora
(Plojovi¢, 2009, p. 76):

— Brzine prikupljanja podataka

— Tacnosti podataka

— Sistema obrade podataka

— Tumadenja dobijene informacije.

Upravo zato DSS-a treba da zadovolji uslov da
unapredenja neke od ovih karakteristika a da tezi
unapredenju svih faktora prikupljanja i obrade
podataka.

4.3.1 Unapredenje brzine i taénosti

prikupljanja podataka

Brzina i tacénost prikupljanja podataka su faktori
koji se najbolji nac¢in unapreduju automatskim
prikupljanjem podataka. U ovom sistemu to moze
biti putem senzora za podatke vezane za stanje
masina i putem preuzimanja podataka iz sistema
dobavlja¢a i automatskim unosom u na$ sistem od
strane dobavlja¢a rezervnih delova i materijala.

U okviru informacionog sistema je funkcioniSe

portal za wupravljanje dobavljaCima. Portal
prikuplja podatke na sledeéi nacin.
= . Garantni Komada
Sifra | Naziv | Cena rok na lageru

Sifra je jedinstveni identifikacioni broj dela masine
i koji je ID tog dela kroz 1S. Naziv je takode
identifikacija dela koja pre svega sluzi za lakSu
pretragu u okviru IS. Cena je podatak koji azurira
dobavljag, bilo da ga eksportuje iz svog sistema
kao XML i Salje na odredenu i-mejl adresu odakle
ga nas IS preuzima, bilo da ga direktno unosi
ovlas¢enim nalogom u nasem IS. Garantni rok je
takode podatak koji unosi dobavlja€ na isti nacin
kao i cenu, s tim &to treba imati u vidu da se
garantni rok daje u razliCitim jedinicama u
zavisnosti od namene masine, kako u ovom
slu¢aju preduzeée ima masine za drumski prevoz
garantni rok se daje u kilometrima. Ukoliko dode
do problema sa delom mas$ine u garantnom roku,
zamenski deo se dobija besplatno. Broj komada
na lageru je takode veoma bitan jer postoje delovi
koji se kupuju u odredenim koli¢inama, kao to su
amortizeri, gume...

Podaci o predenoj kilometrazi kao i podaci o
rutama i zadrzavanjima na grani¢nim prelazima,
vremenu angazovanja vozila preuzimaju se iz
GPS uredaja na vozilu koje vrSi sinhronizaciju
podataka sa android aplikacijom na tabletu koji
duzi svako vozilo. Na taj nacin se takode sa
putnog raCunara vozila preuzimaju podaci o
potro$niji goriva.

Osim ovih podataka postoje i podaci koje je
trenutno nemoguée preuzeti u sistem automatski
ve¢ ih mora unositi operater. Operater bi morao da
dobija podatke na osnovu putnog naloga koji mu
vraca voza¢ na kome piSu podaci o vozilu, ruti,
tovaru, kao i kvarovima i zameni delova gde se u

Published: January 2017

| 95



Plojovi¢ S. Mogucnosti implementacije DSS u odrzavanju maSina

FBIM Transactions Vol. 5 No. 1 pp. 90-99

deo o kvarovima i zamenama delova unose
podaci o kilometraZi na kojoj se kvar desio, uzrok
kvara — ukoliko je poznat, ID i naziv dela koji se
zamenio, cena, serijski broj i ime dobavljaca
zamenjenog dela kao i podaci o garanciji ukoliko
je dobijena. Medutim ova postupak se moze
unaprediti na nivou polu automatizacije
prikupljanja podataka tako $to ¢éemo GPS uredaj
povezati sa tabletom koji u sebi ima aplikaciju
prilagodenu potrebama vozaca tako da on u svako
vreme unosi trenutni status tipa: Cekanje na
grani¢nom prelazu, kvar, odmor, auto put, sipanje
goriva...

PODACI O
KUPCIMA

LIUDSKT
RESURST

PORTAL Z4
DOBAVLJACE

SENZORI I PUTNI
RACUNAR

Slika 1. - Graficki prikaz prikupljanja podataka

Takode postoje podaci koji se moraju unositi
manuelno a to su podaci o kupcima, cenama,

uslovima plac¢anja koje unosi odeljenje
komercijale i podaci o ljudskim resursima,
zaradama zaposlenih..., kao i podaci o

nepredvidenim pozicijama na osnovu kojih sistem
formira potpuni izvestaj.

4.3.2 Sistem obrade podataka

Sistem obrade podataka je projektovan na taj
nacin da se na osnovu dosadasnjih karakteristika
i dogadaja statistickom obradom na osnovu
zadatih funkcija obraduju podaci, s tim Sto za svaki
pojedinacni deo potroSnog materijala, prilikom
svake promene u izvestaju, nastaje promena po
funkciji:
Mn+1) = (Mn + X)/(n+1)
gde su:

M - srednje vrednosti parametara datog dela
(trajanje, garancija...)

X — trenutna vrednost parametra

n — broj dosada$njih parametara za dati deo.

Za deo koji se tice obrade podataka o
dobavljatima, takode se u proces odluc€ivanja
uklju€uje vestacka inteligencija.

U okviru informacionog sistema funkcioniSe portal
za upravljanje dobavljaCima kako je napred
navedeno. Portal je u funkciji prikupljanja
podataka koji se kasnije obraduju. Cilj portala je
da uvek ima aktuelne uslove nabavke opreme i
rezervnih delova.

Jedan od faktora kvaliteta informacionog sistema
je, kako smo naveli, adekvatna obrada podataka.

Prikupljeni podaci se obraduju na sledeéi nacin:

Sistem obrade podataka, to jest rangiranja
ponudenih varijanti donosi odluku na osnovu
nekih parametara. Univerzalni parametar koji se
moze primeniti u transportnom preduzecu je cena
po predenom kilometru. Upravo Kkoristeéi taj
parametar sistem sam donosi odluku o nabavci
delova. Svaki dobavlja¢, kako je navedeno,
dostavlja podatke o ceni i garanciji koju izrazava u
predenim kilometrima Sto znaci da je njegov faktor
kvaliteta:

Qr = P/ ((G+ZGny/(n+1))
gde su:
P —cena
G- garantovana kilometraza

2Gn — Zbir dosadas$nje kilometraZze koju su
presli menjani delovi

n — broj promena datog rezervnog dela

Proizvodi koji imaju najmanji Qr se odabiraju, to
jest vrsi se njihova porudzbina.

Medutim kako sistem prati i koliko se ¢esto delovi
menjaju pre garantnog roka, za svaku promenu
pre roka ¢e se korigovati faktor Qr faktor, pa
ukoliko se deo morao zameniti u garantnom roku
to ¢e uticati na nepovoljniji Qr tog dobavljaca. A
delovi se u svakom slu€aju menjaju istekom
garantnog roka.

Na osnovu podataka o potrebama za menjanjem
delova u garantnom roku i stanjem svakog od
delova po vozilu koji se dobijaju informacijama o
predenoj kilometrazi moze se formirati izvestaj o
stepenu potrosenosti potrosnih delova i materijala
na svakom vozilu a time i izvestaj o potrebama za
nabavkom istih.
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4.3.3 Tumacenja dobijene informacije

Prikupljeni podaci i obradeni podaci daju
informaciju o trenutnom stanju potrodnih delova i
materijala na vozilu, medutim pitanje je kako
tumacditi dobijene informacije i kako ih iskoristiti.

Kako svi delovi imaju garantni rok i ,realnu
garanciju” koju dobijamo kao aritmetiCku sredinu
dosadas$njih promena tog dela, sistem u obracun
uzima realnu garanciju. Sada se postavlja pitanja:
kada menjati potroSne delove.

Delovi se menjaju onda kada je pri dolasku u
garazu ostatak garantnog roka, to jest puta koji
deo moze da prode pre izmene kraci od prosecne

Cvoridtima mogu se i te lokacije uzeti u obzir. To
jest kada je ostatak rute duzi od ostatka realnog
garantnog roka tada se vrsi promena dela.

Treba imati u vidu da u voznom parku preduzeca
Cesto imamo vozila razliCitih tipova, marki,
proizvodaca i da svako vozilo zato mora da ima
svoju analizu potrebnih delova i da se kad god
preostali realni garantni rok nekog dela bude kraci
od dve prosecne rute vozila vodi da se kreira nalog
za nabavku istog, to jest da se odobri porudzbina
koju je sistem kreirao.

Tokom kreiranja svake rute sistem putem
navigacije automatski u rutu dodaje i udaljenost
servisa za odrzavanje sa kilometrazom koju treba

Predena kilometraZa (PK), preostali realni garantni
rok (PRGR), Prosetna ruta (Rn)

v

Predena kilometraia=pocetak + put od promene
PRGR= Predena kilometraZa - Gn/n
Pn = ZduZina rute/broj ruta

|

PRGR=2x Rn

Duzina ru%
Ne

Da

Da

PRGR = Rn

¥

‘ Servis u sedistu firme ‘ ‘

Servis na ruti

rute vozila. Tada se delovi menjaju u servisu u
sediStu firme. Medutim ako kompanija ima
ugovore sa odredenim servisima na saobrac¢ajnim

pro¢i do njih i duZinom skretanja sa glavne rute
kako bi se mogla izvrsiti zamena dela.

Slika 2. — Algoritam donoSenja odluke o servisu

4.4 Razvoj softvera

kompjuterski programi koji izlaze u susret

specifikacijama iz faze dizajna.

Faza razvoja softvera  ukljuCuje proces

programiranja  putem koga se razvijaju Medutim, mora se podvuci da faza programiranja
zahteva neprekidnu interakciju izmedu
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kompjuterskih korisnika i sistemskih analizatora i
programera koji mogu biti deo velikih sistema
sistemskog, razvojnog i projektnog tima.

4.5

Faze implementiranja sistema uklju€uju testiranje,
dokumentiranja, instaliranje i rad novog
dizajniranog sistema, kao i trening personala u
koriS¢enju i upotrebi sistema.

Implementacija

Auto servis u koji je implementiran DSS koji je
opisan u ovom radu imao je kompjuter i Stampac,
Sto predstavlja minimum tehnickih zahteva za
implementaciju. Ove uslove u danasnjem
vremenu ispunjavaju skoro svi auto servisi, tako
da mozZe da se razmiSlia o intenziviranju
implementacije DSS-a u auto servise.

Sto se ti¢e obuke personala za upotrebu softvera,
ona je bila neophodna, i sprovedena je na dva
nacina: kreiranjem fajlova za pomo¢ i treninzima.

4.6 Odrzavanje

Odrzavanje sistema ¢ini nadgledanje, evoluiranje
i modificiranje sistema u cilju uspostavljanja
pozeljnih ili neophodnih poboljSanja.

Upotrebom DSS-a o kojem govori ovaj rad doslo
se do saznanja da bi nekoliko inovacija znac¢ajno
unapredilo sistem:

— uno8enje stanja zaliha auto delova i donje
granice, tako da se moze dobiti spisak svih
delova koji su ispod te granice. Tako bi se
znalo koje delove treba dobauviti.

— dodavanje perioda ili broja predenih
kilometara na popravke, nakon &ega bi se
dobilo obavesStenje o potrebi da se izvrsi
kontrola ispravnosti vozila. U ovom slucaju,
servis bi mogao pozvati korisnika servisnih
usluga i time pokazati da misli na njegovu
bezbednost i pomaze odrzavanju vozila.

— postavljanje baze podataka na veb, Sto bi
omogucilo pristup DSS-u sa viSe lokacija.

5 ZAKLJUCGCI

Opste je poznata Cinjenica da je zastupljenost
informacionih  tehnologija u preduzeéima u
danadnjem vremenu u ekspanziji, kao i
povezanost sa Internetom. Tokom istraZivanja
sprovedenog u malim i srednjim preduzeéima na
teritoriji Sandzaka u mesecu martu 2011. godine,

a za potrebe jednog istrazivackog rada o ,Znacaju
upotrebe veb aplikacija u malim i srednjim
preduzec¢ima®, doslo se do informacije da 100%
ispitanih preduzeca koristi racunar za potpunu ili
delimi¢nu evidenciju svog poslovanja, a 92% njih
ima vezu sa Internetom. Uzimajuéi u obzir i
Cinjenicu da je vlasnik jednog auto servisa izneo
zahtev za izradu informacionog sistema za
podrsku odlucivanju, logi¢an sled deSavanja jeste
da se krene u pravcu realizacije uvodenja DSS-a
u auto servise. (Novali¢, Selimovi¢, & Saracevic,
2011)

Najuodljiviji problemi poslovanja malih i srednjih
preduzeca, pa i samih auto servisa bez evidencije
putem raCunara su, prije svega, slab uvid u
obavljene poslove i tokove plac¢anja. Uzrok tome
jeste veoma &esto gubljenje papira, obzirom na to
da u auto servisima, po samoj prirodi posla, viada
.hered“ medu stvarima i dokumentacijom.

Takode, nedostatak vremena za pregledanje
papira i analiziranje podataka, kako bi se doslo do
informacija korisnih za donoSenje odluka u
odnosu na korisnike servisnih usluga, predstavlja
jedan od glavnih problema.

S tim u vezi, neophodno je uvesti sistem za
podr§ku odlu€ivanju u auto servis, kako bi se
odnos sa korisnicima servisnih usluga zasnivao
na ta¢nim informacijama o historiji servisiranja
njihovog vozila. To bi trebalo da dovede do toga
da se popravke uspes$nije obavljaju, da korisnici i
menadzeri servisa budu zadovoljniji zbog
medusobnih ,Cistih raéuna® i uvodenja povlastica,
koje bi bile posljedica pravog stanja njihove vec
ostvarene poslovne saradnje. Taénost informacija
bi se postizala pravovremenim unoS$enjem
evidencijskih podataka i njihovom brzom analizom
i prikazivanjem u vidu izvestaja preglednih za
menadZera servisa, $Sto je omoguéeno
informacionim sistemom koji je opisan u ovom
radu.

Predlog je da se krene ka razvijanju postojeceg
DSS-a u pravcu obezbedenja jo$ kvalitetnije
usluge i time se postigne povecéanje obim posla,
Sto je krajniji cilj svakog preduzetnika, i da se DSS
realizuje u vidu veb aplikacije. To bi omogudilo
pristup sistemu bez obzira na kojem se mestu
nalazio korisnik. Ovo je zna€ajno najviSe iz
razloga $to znac&ajan broj auto servisa ima radnje
na viSe lokacija. Izbegli bi se i rizici da dode do
pauze u koriS¢enju DSS-a u situacijama kada
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dode do kvara racunara na kojem je instaliran, dovoljan pristup Internetu i bilo koji veb
imajuéi u vidu da je za pristup veb aplikaciji pretrazivac.
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Apstrakt

Globalisticki (nominalisticki) pogled na svet logiCan je nastavak liberalizacije, koja je povezana sa
privatizacijom drZavnih (javnih) preduzeca, povecanjem uloge privatnog sektora i preduzetni¢ke
inicijative smanjenjem uplitanja drZzave u privredne tokove (deregulacija), povecanje slobode protoka
finansija i stranih ulaganja. Globalizacija je, samim tim, novo ishodiS§te ponaSanja transnacionalnih
korporacija, promene u tehnologiji proizvodnje i distribucije, ekonomije obima, ponaSanja potro$aca,
liberalisanje spoljne trgovine i protoka kapitala, pro$irenja granica za lociranje preduzeca i ignorisanja
vaznosti blizine sirovina, proizvodnje i trzZista, i narocito, ekonomske uloge nacionalnih granica. Simbol
globalizacije jesu transnacionalne korporacije kojima se i domace vlade udvaraju zbog stranih ulaganja
u "globalnom trendu" Sirenja pseudo-vrednosti. " Globalizacija, kao takva, ru$i katedrale nacionalnih
vrednosti i nacionalne pripadnosti, i uniStava lokalne zajednice da bi poploCala stazu ka globalnom
kapitalizmu. Globalizacija, doduse, moze da poveZe nacionalne privrede, proSiri trziste, omoguci pristup
novim tehnologijama u proizvodnji i distribuciji, osigura priliv stranog kapitala. Ali, globalizacija donosi i
nesrece: povecava ranjivost ekonomski slabijih, ubrzava zahteve za prilagodavanjem i modernizacijom
privrede, unosi nepredvidiva kretanja u tokovima kapitala, pridonosi spekulativhim napadima na domacu

valutu, izaziva finansijske krize, brza
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Zarko Risti¢ zemlje u zemlju, i povecava ekonomsku i
£=7 profesor@zarkoristic.com socijalnu ranjivost malih, zemlja u razvoju.
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Abstract

Globalist (nominalist) view of the world is a logical continuation of liberalization, which is associated with
the privatization of state (public) companies, increasing the role of private sector and entrepreneurship
by reducing state interference in the economy (deregulation), increasing freedom of movement of
finance and foreign investments. Globalization is, therefore, a new starting point of the behavior of trans-
national corporations, changes in technology, production and distribution, economies of scale,
consumer behavior, liberalization of foreign trade and capital flows, extensions of limits for locating
companies and ignoring the importance of proximity to raw materials, production and markets, and in
particular, the economic role of national borders. There is no culture, no dialogue. The symbol of
globalization is trans-national corporations to which even local governments wooing because of the
foreign investments due to “global trend” of spreading pseudo-values. Globalization as such crashes
cathedrals of national values and national origin and destroys the local communities in order to pave the
path to global capitalism. Globalization, however, can connect the national economy, to expand market
access to new technologies in production and distribution, to ensure foreign capital inflow. In addition,
globalization also brings bad luck, increases the vulnerability of economically weaker, accelerates
application for adjustment and modernization of the economy, shows unpredictable movements in
capital flows, contributes to speculative attacks on the domestic currency, causes financial crisis, the
rapid transfer of production and employment from country to country, and increases the economic and
social vulnerability of small, developing countries.

Keywords: globalization, financial crisis, economic stability.

slobodu i druStvenu pravdu, suprotstavljajuéi se
regulatornoj politici drzave. Tako je otpocela nova
faza kapitalistiCckog restrukturiranja kao odgovor
na krizu akumulaciju kapitala instrumentima nove
strategije deflacije udruzene sa regresivnhom
redistribucijom prihoda i bogatstva (Harvi, 2012).

1 UVODNA RAZMATRANJA

Neoliberalna teorija, pod maskom monetarizma,
pocela je da vrsi uticaj u formi nove ekonomske
ortodoksije, koja reguli$e javnu politiku, prihvativsi
ideju da kejnzijanizam mora biti odbacen kako bi
se ekonomika ponuda Kkoristila za izleCenje
privrede od stagflacije. Centralne banke zajedno
sa MMF postepeno napustaju fiskalna ograni€enja
i stroga budZetska pravila da bi se nova politika
okrenula obuzdavaniju inflacije, ne obaziruéi se na
posledice nezaposlenosti. Time je otpocela nova
era deregulacije svega i svaCega u Kkorist
neograniCenih  trziSnih  sloboda premoénih
korporativnih interesa. Poveéane su poreske
olaksice za nove investicije radi preusmeravanja
kapitala ka viS§im stopama prinosa. Otvorena je
institucionalna  praksa deindustrijalizacije i
belosvetskog inostranog razmes$taja proizvodnih
kapaciteta bez sagledavanja posledica nove

Socijalna politika je prakti¢no bila ostavljena brizi
vlasnika hartija od vrednosti Vol Strita, dok je
novoinstalirana politika kresanja ogromnih
budZzetskih deficita stavljena u funkciju postizanja
niskih kamatnih stopa. Forsiran je Volkerov
povratak monetarizmu i postavljanju agencijskog
osoblja okrenutog protiv regulatorne drzave kako
bi javna imovina slobodno prelazila u privatne ruke
i kako bi proizvodnja obezbedila prisvajanje
visokih i subvencioniranih profita.

Fleksibilni aranZmani trziSta rada omogucili su da
svi benefiti, koji poti€u iz rastuée fleksibilnosti u
alokaciji rada, odlaze na kapital. Nezaposlenost je

rastuée nezaposlenosti. Konkurencija i inovacije
postale su sredstvo u konsolidaciju monopolske
moci sa najve¢im kresanjem direktnih poreza u
istoriji Cove€anstva.

Neoliberalna retorika imala je za cilj da razdvoji
libertarijanizam, politiku identiteta,
multikulturalizam, narcisoidni konzumerizam, liénu

rasla u skladu sa neoliberalnom retorikom o
dobrovoljnoj nezaposlenosti, koja raste zato Sto je
,fezervna cena“ radne snage previsoka.

Neoliberalni zaokret ekonomskih ideja svodio se
na kompletnu fuziju monetarizma (M. Fridmana),
racionalnih oCekivanja (R. Lucasa), javnih izbora
(Dz. Buchanan) i ekonomije ponude (A. Laffera)
kako bi se pokazalo i dokazalo da je drzavna
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intervencija problem, a ne reSenje, i da stabilna
monetarna politika i radikalna poreska skraéenja
zasigurno proizvode zdravu privredu. Ove nove
ideje podrzavali su svi prestizni univerziteti, koji su
velikodusno finansirani sredstvima korporativnih
fondacija. Fakulteti, poslovne 3Skole i instituti
postali su centri neoliberalne ortodoksije, koji su
obucavali ekonomiste Citavog sveta, a narocito
ekonomiste zemalja u tranziciji i ekonomiste za

MMF i Svetsku banku, kao institucijama
medunarodnih finansija. A to su bili ideali
korporativnog liberalizma. Novo edukovani

kadrovi prodajom javne imovine povecali su
budzet i reducirali gubitaski balast javnog sektora.
Osmisljena privatizacija sa smanjenjem troskova,
kroz otpustanje radnika, stvoreni su podsticaji
privatnom kapitalu; kreirana je poslovna klima u
kojoj su privatizacija i spekulativni prihodi isli ruku
pod ruku kako bi se prosirila licna i korporativha

odgovornost, i povecCala individualna i
korporativha inicijativa sa inovacijama (radi
konkurentske prednosti) (Ristic, Komazec, &
Risti¢, 2014).

Privatizacija, deregulacija, liberalizacija,
konkurencija i inovacije jesu svi deregulatori
institucionalnih barijera ekonomskom razvoju i
ljudskom blagostanju sa razvijanjem ,tragedije
zajednic¢ke imovine, i ,problemati¢nog drZzavnog
intervencionizma®. Drzavni suverenitet se svesno
predaje globalnom trZidtu, koje poboljSava
efikasnost i produktivhost, snizava cene i
kontroliSe inflatorne tendencije. Neoliberalizam je
sumnjiav prema demokratiji i zakonu vecine (koji
udara na prava pojedinaca) i favorizuje upravljanje
preko eksperata i korporativna elita (da bi izolovati
suvisne institucije , kao $to je centralna banka).

Neoliberalna drzava, po pravilu, favorizuje
integritet finansijskog sistema i solventnost
finansijskih institucija. Neoliberalizam snizava
zarade, povecavaju eksploataciju radnika,

povecava nesigurnost na poslu i eliminie zastitu
na radu. Socijalna sigurnost srozana je do
minimuma u korist sistema licne odgovornosti i
jaCanju partnerstva javnog i privatnog sektora.
Drzava preuzima veci deo rizika, a privatni sistem
veéi deo profita. Drzavna prisila povec¢ava zastitu
interesa korporativnog kapitala. Neoliberalizam ne
gleda blagonaklone na naciju, a liberalna drzava,
kao faktor konkurentnosti na globalnom trzistu,
mobiliSe nacionalizam u promociji poslovne klime

preduzetni¢kog duha sa naglasenim individualnim
slobodama (Risti¢, Komazec, & Risti¢, 2014).

2 GLOBALNA FINANSIJSKA KRIZA

Konkurentni generatori globalne ekonomije
pritisnuli  su centralne banke da slede
monetaristi¢ki pravac i mastrihtski sporazum da
postavi  Siroki  neoliberalni  okvir interne
organizacije EU. Nacinjen je znafajan zaokret
prema otvorenoj formi finansijalizacije sa rapidnim
rastom stranih direktnih investicija i portfelja
investiranja. Finansijska trziSta su prihvatila
snazan talas deregulacije i inovacija, i, na taj
nacin, postala su vazniji instrument koordinacije i
koncentracije bogatstva. Interesna sprega banka i
korporacija sruSio je vezu izmedu berzi i
kompanija. MMF i Svetska banka, prihvatajuci
oberu€ke neoliberalnu ortodoksiju, pripremili su
novi pritisak na sve zemlje globalnog sveta da
prihvate neoliberalne forme sa pecatom
osmisljenih strukturnih reformi. MMF, generalno
odan neoliberalnom programu, strogo insistira na
kontrolisanje inflacije i na ¢vrstinu javnih finansija,
kao primarne cileve, bez sagledavanja
nezaposlenosti i socijalne pravde. Programski, i
STO je preuzela neoliberalne standarde
neometanog toka kapitala (Markovi¢, lli¢, & Risti¢,
2011).

Neregulisana finansijalizacija sa  deviznim
Spekulantima primorala je gotovo sve vlade
evropskih zemalja da olabave evropski
mehanizam deviznog kursa i da ne obrate paznju
na maglovitu i neistraZzenu ulogu hedz- fondova.
Po Krugmanu (2010) hedz-fondovi po pravilu
SpekuliSu pozajmljenim sredstvima i priviace
(navlaCe) investitore. Kako je inate moguce da 25
menadzera hedz- fondova zaradi oko 14 milijardi
dolara, sto je tri puta viSe nego Sto zaradi 80.000
njujorkih nastavnika zajedno?

Deregulacija bankarstva, koja je proizvela
Spekulantske mehure u alokaciji kredita na trziStu
nekretnina i fiskalna politika skracenja li¢nih i
korporativnih poreza (radi podsticaja investicija)
promenila su i misiju centralne banke, koja je do
tada brinula o o€uvanju pune zaposlenosti, a od
sada presla na borbu protiv inflacije, odnosno na
makroekonomsku stabilnost.

Kolaps finansijskih mehura, izrazen kroz
poremecene cene aktive, kroz bekstvo radne
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snage, kroz bekstvo kapitala i kroz interna
bankrotstva doveo je do ozbiljne depresije, koja je
oborila privredni rast, snizila potrodnju i dvostruko
povecala nezaposlenost. Ekonomske ideje su
putem medunarodne konvergencije utemeljile
neoliberalni program zasnovan na reduciranju
fiskalnog deficita, na uravnoteZenju budzeta i na
kontroli inflacije, zaobilazeéi punu zaposlenost i
pravicnu raspodelu dohotka. Tako je neoliberalni
program EU postao kamen  temeljac
makroekonomske politike, koji se oslanjao na
rastuéu autonomiju, koheziju malih i srednjih
preduze¢a, promenu uslova pozajmljivanja
kapitala, lobiranje, mito, korupciju i involviranje u
izbore. Neoliberalizam ipak nije mogao
funkcionisati  bez  univerzalne  tendencije
uveCavanja druStvene nejednakosti i rastuée
marginalizacije, a da ne sakrije surovu realnost
narastanja klasne moc¢i u glavnim finansijskim
centrima globalnog kapitalizma.

Vladajuca neoliberalizacija obnovila je klasnu mo¢
vladaju¢ih elita, koje u svojim kulama stvaraju
nesrazmernu koli€inu fiktivnih vrednosti. TrziSta
imovine postala su osnovni motori akumulacije
kapitala turbo kapitalizma. TrziSno vodena
finansijalizacija predstavljala je osnovno obelezje
neoliberalizma sa privilegovanom informacionom
tehnologijom.

U talasu strukturnog prilagodavanja i neoliberalnih
reformi, gradani su prinudeni da Zive kao privesci
trzista. Stiglic i Krugman (2012), zalazuéi se za
reformu globalnog upravljanja sa boljim
regularnim strukturama i ¢&vrSéeg nadzora
finansijalizacije, oStro su nagazili na problem
nejednakosti u visini dohotka i imovine, koje
generiSu strukturnu krizu i degeneriSu strukturne
reforme. | globalni privredni oporavak bez
zaposlenja i sa stagnantnim zaradama svodi se
ipak na neprekidni rast dugovno finansiranog
konzumerizma, buduéi da se ameri¢ka ekonomija
(Amerika d.o.0.) bazira i dalie na ogromnom
kolicinom kredita za odrZavanje njenog
rasipnickog funkcionisanja. Dakle, ono S§to je
»ranziciono“ na putu ka savr§enom neoliberalnom
svetu veé se prepoznalo kao pogresna utopisticka
retorika neoliberalizma. Ideali neoliberalne
ekonomije vec artikuliSu zZelju za alternativnim
drustvenim odnosima (Risti¢, Komazec, & Risti¢,
2014).

Akademski gradani ve¢ traze ekonomiju bez
nametanja fundamentalizma globalnog trzista i
bez ideologije ekonomizma, koja sve ljudske
aktivnosti ne podvodi pod domen trzista.

Svetska  ekonomska  kriza zajedno  sa
implementacijom neoliberalnog projekta
obelodanila je pomeranja glavnog tezista globalne
ekonomije iz sektora proizvodnje u sektor
finansija, kao da privredna aktivnost viSe nije
vazna. Time je formalizovana primitivna privatna
sloboda da se profitira na siromastvu u formi tajno
osmisljene privatne prednosti poput konkurencije,
kao kljuéni podsticaj razvoja i generator
monopola. Neoliberalno ogranitavanje
demokratskog nacina upravljanja gurnulo je javno
obrazovanje, =zdravstvenu =zastitu i socijalne
usluge u trziSni zagrljaj najurene drzave i
siromasni sprud nekadasnjeg javnog sektora.
Stiglicov ,8udan“ svet je ipak mogu¢, posto
siromadne zemlje subvencioniSu bogate zemlje
jednako isto kao i Sto siroma$Sni pojedinci
subvencioniSu ultra bogatase. lronija je Sto su
SAD kao liberalno-neokonzervativna drzava i Kina
kao konfucijansko- neokejnzijanska drzava
ostavile utisak globalno degradiranog uredenja iz
prostog razloga $to su SAD svoj konzumerizam
masovno finansirale iz budzZetskog deficita i
globalnog javnog duga, i 3to je Kina svoje
masovne investicije u fiksni kapital i infrastrukturu
finansirala na osnovu neizmirivanja dugova
koriS¢enja  nenaplativih  plasmana  (Risti¢,
Komazec, & Risti¢, 2014).

Ortodoksna ekonomija upala je u klopku ozbiljnih
naucnih problema, jer su ortodoksni ekonomisti
pali na testu svog trzista, Ciji protagonisti nisu
predvideli najgori ekonomski krah za poslednjih 80
godina. Plaéeni promoteri bankarskog sektora i
hedz- fondova gurnuli su poslovne ljude sa
spekulativnih litica u finansijski krah i eksploziju
nezapaméene nestabilnosti. Priznate naucne
li€nosti, uprkos tome, tvrdile su da je ekonomija
reSila centralni problem prevenciju krize, iako je
ekonomska profesija spektakularno pogresila.
Sada ti isti ekonomisti slobodnog trzista, koji i dalje
dominiraju na univerzitetima i drzavnim vladama,
ne mogu da se opamete i preispitaju svoje teorije.
Vladaju¢e neo klasiéno mislienje, naoruzano
neoliberalnom ideologijom, koja je dominirala 30
godina, ne moze da se pomiri sa €injenicom da
deregulisana trZiSta ne streme ravnoteZi nego
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produbljuju sklonost ekonomije na sistemskoj
krizi. Tako su i arhitekte ,hipoteze o efikasnim
trzistima“, kao temelja finansijske deregulacije,
usle u klopku neznanja, priznajuéi da ne znaju $ta
izaziva recesiju. No, i pored toga, vecina
ekonomista glavne struje neoliberalne ortodoksije
nastavila je i dalje da teroriSe ekonomsku nauku
kao da se nista nije dogodilo. Nikako da shvate da
je pogresila, da je izazvala ekonomsku pustos i da
je zasigurno izgubila ugled.

Pobuna protiv ortodoksne ekonomske i finansijske
teorije tek je sada dostigla svoj vrhunac, iako je
tinjala godinama u studentskim klupama. Njima je
ve¢ preko glave teorije paralelnih univerziteta,
buducéi da teze da prekinu monolitne neo klasi¢ne
ekonomske kurseve. Sa osnivanjem post kriznog
ekonomskog drustva, studenti sada teze da uvedu
pluralisticke nastavne programe i da time sruse
ovu intelektualnu monokulturu. Sadasnji kupci
vise ne zele neoliberalni proizvod, koji je dao
legitimitet vladajucoj politici, koja je proizvela
sporiji rast, vecu nejednakost, manju sigurnost,
losiji zivotni sredinu, vecu nezaposlenost, veéu
zaduzenost, loSiji standard. Jedino srpska vlada
.Kupuje“ neoliberalne pla¢enike u formi globalnih
eksperata niStavnih saveta recesione proizvodnje
kriznog menadzmenta, iako su svi ,zaljubljeni u
prostranstvo finansijalizacije.

3 KRIZA GLOBALIZMA

Globalisti¢ki (nominalisticki) pogled na svet
logi€an je nastavak liberalizacije, koja je povezana
sa privatizacijom drZzavnih (javnih) preduzeca,

povecanjem uloge privatnog sektora i
preduzetniCke inicijative smanjenjem uplitanja
drzave u privredne tokove (deregulacija),

povecanje slobode protoka finansija i stranih
ulaganja. Globalizacija je, samim tim, novo
ishodiSte ponasanja transnacionalnih korporacija,
promene u tehnologiji proizvodnje i distribucije,
ekonomije  obima, ponaSanja  potroSaca,
liberalisanje spoljne trgovine i protoka kapitala,
proSirenja granica za lociranje preduzeéa i
ignorisanja vaznosti blizine sirovina, proizvodnje i
trzista, i narocito, ekonomske uloge nacionalnih
granica. Tu nema ni kulture ni dijaloga. Simbol
globalizacije jesu transnacionalne korporacije
kojima se i domace vlade udvaraju zbog stranih
ulaganja u "globalnom trendu" Sirenja pseudo-
vrednosti. " Globalizacija, kao takva, rusi katedrale

nacionalnih vrednosti i nacionalne pripadnosti, i
uniStava lokalne zajednice da bi poplo€ala stazu
ka globalnom kapitalizmu. Globalizacija. dodu$e,
moze da poveze nacionalne privrede, proSiri
trziSte, omoguci pristup novim tehnologijama u
proizvodnji i distribuciji, osigura priliv stranog
kapitala. Ali, globalizacija donosi i nesrece:
povecava ranjivost ekonomski slabijih, ubrzava
zahteve za prilagodavanjem i modernizacijom
privrede, unosi nepredvidiva kretanja u tokovima
kapitala, pridonosi spekulativnim napadima na
domacu valutu, izaziva finansijske krize, brza
prebacivanja proizvodnje i zaposlenosti iz zemlje
u zemlju, i povetava ekonomsku i socijalnu
ranjivost malih, zemlja u razvoju.

Globalizacija nudi perfidno osvajanje vlasti i
kontrolu nad kapitalom. Zato je invazija bogatih na
ekonomskoj unificiranosti u trendu sa stihijom
nagomilavanja kapitala. Nagon za bogaéenjem
vodi u totalitarizam, poSto bogatstvo postaje nova
agresija. A radi se o tome da se ekonomija ipak
mora spiritualizaovati, jer siromasne valja staviti
pod zastitu. Eticko je pitanje ravnopravnija i
ravhomernija raspodela bogatstva, a ne samo
ekonomsko ili socijalno (iako je novac ve¢ postao
religija). Globalizam ne sme da bude doktrina
razbaruSena samo u ekonomskom smeru, jer bi
na scenu mogla da stupi politika "upotreba
Coveka". Tada bi, doista, Etiku i Prirodu zamenili
Politika i Profit, Sto bi gurnulo ljude u ropstvo
plastitne misli. Po prvi put, mondijalisti¢ki
intelektualci ve¢ ne mogu da prepoznaju vlasnike
vlasti kapitala, a njihova re¢ gubi bitku u odnosu
na ekonomsku moc.

MMF ne treba sluSati nego samo saslusati, a raditi
sve suprotno od njegovog prevazidenog neo
klasichog modela ravnoteze na principima
neoliberalizma i globalizacije, privatizacije i
deregulacije, koji produZuje ekonomsku agoniju i
socijalnu tragediju. Kucanje na vrata MMF jeste
dokaz potpunog poraza domacée ekonomske
politike i spremnosti na savijanje pred kandZzama
veénog kreditnog ropstva. Zivot na veresiju od
preko 30 milijardi evra spoljnih dugova jeste
stavljanje  sposobnosti  vlade  Srbije na
medunarodni stub srama Stetnog MMF, kao
najviSeg stadijuma finansijskog imperijalizma
ekonomskog globalizma. Ali, pogre$no je kucati i
ulaziti naglavacke i u EU, na krilima tzv. B.
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deklaracije koja kretenizuje mladi naraStaj po
logici “ni znanje, ni zvanje®.

U institucionalnom tranzicionom haosu, rezimski
preduzetnici (i novi i stari), angazovani su za
.koristan“ rad na putevima prvobitne akumulacije
kapitala za preskakanje tranzicije instrumentima
administrativnog preporoda, na krilima evro
integracija i organizovanog kriminala preprodaje
vitalnih organa privrede. Na operacionom stolu
bolesne drzave ceh je platila primitivha
privatizacija, zloglasna nezaposlenost, bec¢arsko
zaduzivanje, sumanuto inflatorno dzeparenje i
pomahnitali bezvredni dinar.

Korupcija je dete tranzicije, simbol kvarenja
ekonomske vlasti i amblem potkupljivanja politicke
elite, Sto se manifestuje maksimiranjem profita,
krSenjem zakona i uzurpiranjem javnih resursa.
Bazi¢ni koruptivni mehanizam jeste destruktivha
transformacija drustvenog u privatni kapital. U
ekonomskom Zivotu zagospodarila je sistemska
korupcija, Ciji je generator 0§ politiCki sistem, koji
je produkovao transmisione tajkune u ministarske
stanove od pet ari. Demokratski opijene viade
proc¢erdale su ve¢ 15 milijardi evra od privatizacije
i jo§ 10 milijardi od brzog zaduZzivanja tokom
poslednjih deset godina. Tako je sklepan novi
model nultog investiranja u rak ekonomiju, koja ide
unazad na pohabanim toCkovima nadevropske
potrodnje u formi tranzicije kroz tranziciju.
Neizle€ivi budZetski deficiti i narkomanski javni
dugovi jesu amblem usidrene fiskalne krize
integrisane sa  dugoro€nom  ekonomskom
depresijom. U tom ambijentu, i ,reforma tzv.
reforme“ promoviSe trajnu finansijsku recesiju,
koju ne ,razbija“ ni novi model tzv. pametnog
razvoja niti inovativha poreska politika, koja je
primitivno instalirala ,nenaucne, iz rukava date*
kriterijume EU. Pao je, dakle, i Mastriht; na3a
tranzicija oborila je i EU, jer su svi kriterijumi dati
iz pocepanih rukava potkupljene nauke. Ako je
brak penzija za propale ljubavnike, onda je i
tranzicija mrak za propale drzave.

4 MEDUNARODNI TOKOVI
KAPITALA I EKONOMSKA
STABILNOST

U aktuelnom globalnom svetu, stvoren je paralelni
finansijski sistem u senci, koji operiSe sumama
koje mnogostruko prevazilaze obrt realne

ekonomije pod kontrolom svetskih elita , u &ijim
vlastima se nalazi masina za $tampanje novca u
neograni¢enom obimu, mehanizam berzanskih
spekulacija na virtuelnim derivatima, ogromne
kamate na svetske zlatne rezerve koje se Cuvaju
u sistemu federalnih rezervi i njegovom
medunarodnom  pobratimu BIS (Bank of
International Settlements). Poenta se nalazi u
tome Sto svetska elita ozbiljno kontroliSe
finansijski sistem u senci, jer ima svoju ideologiju,
koju i promovise. To je ipak nadaleko ¢uvena vlast
novca bazirana na kamatama i zelena$tvu,
liberalnoj ideologiji finansijalizacije i juvenalnih
tehnologija. (Risti¢, Komazec, & Risti¢, 2014).

Ultra bogati neoliberalnog kapitalizma stvorili su
jednu  novu finansijsku oligarhijsku formu
vladavine sa neobjavljenim ratom protiv srednje
klase, radnika i siromadnih. U tom kontekstu,
evropska ekonomija blagostanja prestala je istoga
trenutka kada je drzava pocela da spaSava i banke
i kompanije da se ne bi porazio liberalizam i da bi
se pokazalo narodu da koncept drzave
blagostanja  nije izdrzao zbog naleta
finansijalizacije.

Proces finansijalizacije je na svetskom nivou
povecao javni dug za 30 hiljada milijardi dolara, a
“novi novac” (plasmani centralnih banaka) za 10
hiljada milijardi dolara. Privatni dug planetarnog
sveta (domacinstva, kompanije, finansijski i
nefinansijski sektor) uvecan je za 22 hiljade
milijardi dolara, dok je trZziSna vrednost akcija na
berzama narasla za 26 hiljada milijardi dolara. To
pak znaci da je svet realne ekonomije uve¢an za
samo 8. hiljada milijardi dolara., a finansijski sektor
za 88 hiljada milijardi dolara, Sto je skor od 11:1.
Laki novac po pravilu odlaze kod finansijskih
mesetara koji uvecaju svoja vlasnitka prava. Tako
je finansijska ekonomija sruSila realnu ekonomiju.
Tako je i Nemacka svojom vladavinom u evro zoni
vestacki stvorila jeftinu valutu na osnovu koje
njena privreda ima konkurentnu prednost na
trziStima u razvoju.

Danas se vecina razvijenih zemalja globalnog
sveta oslanja na makro prudencijalnu regulativu
(regulativne mere koje se preduzimaju radi
kontrole sistemskog finansijskog rizika
nadgledanje finansijskog trziSta, smanjenja
odnosa zajmova prema vrednosti, stroZe
standarde garancija na hipoteke, ograni€enja
finansiranja kupovina stanova, visi nivo naplate
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hipoteka i restrikcije upotrebe penzijskih fondova
za plaéanja pri kupovini stanova).

Neoliberalizam je ekonomski i finansijski model
Cija je svrha da stvori uslove za podsticanje
mobilnosti transakcionog kapitala i za globalne
tokove proizvodnje i distribucije kako bi se
pojedine drzave pocele intenzivnije ukljuCivati u
globalni kapitalizam. Transnacionalni kapital
koristi svoju moé da preuzme kontrolu nad
drzavnim finansijama i nametne dalja odricanja
radne snage u cilju stvaranja vecih socijalnih
nejednakosti. Transnacionalni kapital koristi svoju
strukturnu mo¢ da ubrza demontiranje svega
onoga $to je ostalo od socijalne drzave i sistema
socijalne zastite. U tom pravcu, treba vise
sredstava da ostane za organizovani kriminal,
pranje novca i korupciju (CRIM) koji su u 2013
godini za poslednje tri godine u EU Stetno narasli
sa 120 na 328 milijardi eura godi$nje. Tzv. gubitak
EU zbog korupcije na godiSnjem nivou iznosi 328
milijardi eura, S$to predstavlja jednu trecinu
predloZzenog sedmogodiSnjeg budzeta EU od
2014. do 2020 godine, uklju€ujuci lobiranje, kao
metod legalne korupcije, i odliv novca iz budzeta i
fondova u privatne ruke. To lakSe ide kada je niska
inflacija na dugi rok, koja kada se udruzi sa
usporenim privrednim rastom postaje oficijelni
argument za pristalice mera ekspanzivne
monetarne politike Evropske centralne banke da
bi se predupredio bauk deflacije. U tom pravcu je
i snizavanje kamatnog koridora izmedu referentne
kamatne stope i stope po kojoj banke polazu
prekono¢ne depozite u okviru evro sistema
(deposit  facility rate).U krajnjoj instanci,
ekspanzivna monetarne politika ima za cilja da
Stednju ucini nepriviachnom a da podstakne
potro$nju i investicije, sve §to je vezano za novi
krug finansijalizacije. (Risti¢, Komazec, & Risti¢,
2014).

U globalnom svetu jedna po jedna drzava
odustaje od modela kojim se dosadasnja Evropa
hvalila. Intenzivno se kruni drzava blagostanja, a
radnik je sve manje zasticen. (Stiglitz, 2015).

To je novi model da se vidljivo poveca
konkurentnost i da se nevidljivo ne poveca
zaposlenost. Erozija zastite radnika jeste novi
model za mini poslove, povremene poslove i

kratkotrajne  poslove suludih  poslodavaca
neoliberalnog kapitalizma. Kriza je oborila
proizvodnju, smanjila dohotke i gurnula

zaposlenost u sunovrat. Sigurnost radnog mesta
nadaleko ¢uvene evropske ekonomije blagostanja
prestala je onog trenutka kada je drzava pocela da
spaSava i banke i kompanije da se ne bi porazio
liberalizam i da bi se pokazalo navodno da
koncept drzave blagostanja nije uspeo - nije
izdrzao udar finansijalizacije.

Agenda 21 UN predstavljala je svojevrsni akcioni
plan za uspostavljanje tzv. svetske vlade i novog
svetskog poretka, kako bi medunarodna elita
sprovela svoje fundamentalne ciljeve, kao $to su
biotehnoloSka kontrola nad populacijom i
apsolutna kontrola nad vodom, zemljom, biljkama,
mineralima, infrastrukturom, sredstvima za
proizvodniju, edukacijom, energijom,
informacijama i Cove€anstvom. U stvari agenda 21
UN ocrtava viziju centralizovanog upravljanja
globalnim drustvom i razotkriva globalni genocid
pod zelenom maskom, $to bi preko mantre o
odrzivom razvoju dovelo do nestanka nezavrsenih
drzava i do uvodenja totalitarnog poretka sa
manipulativnim tehnikama osvajanja vlasti i
novom sustinom preobrazaja upravljanja svetom
zasnovanoj na ideji komunitarizma - na
fabijanskom konceptu.

Agenda 21 UN sada ve¢ reprezentuje akcionu
strategiju za preotimanje svega na planeti od
strane globalnog korporativhog sistema sa
svetskom vladom, Sto se u osnovi odnosi na
totalno preuzimanje drustva , drzava, privrede i
ljudi u funkciji uspostavljanja totalitarne kontrole
resursa, privatizacije bastine <&oveCanstva i
depopulacije planete pod tzv. zelenom maskom i
orvelovskim konstruktom odrzivog razvoja. To je
totalitarno nova Sema apsolutne kontrole vode,
zemlje, biljaka, zivotinja, mineral, infrastrukture,
sredstava za proizvodnju, edukacije, energije,
infrastrukture i ljudi. U tom kontekstu, posebno je
vazno denacionalizovati obrazovanje na principu
modelovanje svesti kako bi se kreirao novi €ovek,
stvorio novi svet i oformila nova sila za upravljanje
ljudima. I to na novim principima finansijalizacije.

5 ZAKLJUCAK

Globalna paraliza ekonomije iscrpila je globalne
rezerve megakapitala. Rekapitalizovati recesionu
finansijsku ekonomiju sa investicionim dopingom
proizvodne strukture i trziSne konkurentnosti
profitne ekonomije nove zaposlenosti faktor rada i
kapitala jeste globalni izazov.
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U finansijskom vrtlogu, globalni kapitalizam bez
drZzava i granica uneo je anarhiju korporacijskih
diktatura sa ubrzanom ekonomskom propascéu
Citavog sveta. Nobelovsko skretanje naucne
paznje da ekonomija treba da ide u pravcu usluga
i da je vlasnicka struktura fundamentalna
determinanta profitabilnosti proizvela je loSu
praksu da neinvestiranje u drZzavu sklizne u

deregulacije i privatizacije, ali i u ruSilacku
eksploataciju jeftinih sirovina i beskrupulozno
povecanje nezaposlenosti. Kapitalizam, dakle,
proizvodi nezaposlene, a globalizam proizvodi
gladne po formuli globalistiCkog imperijalizma.
Tako se dolazi do globalnog pauperizma na
krilima diskreditacije ekonomske nauke, koja je
zatrovana idejama novog pokreta finansijalizacije

kriminal, Sto je i ciljna funkcija tzv. korporacijskih
direktnih  investicija u  pilule  strukturnog
prilagodavanja, konkurentnosti, liberalizacije,
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ALATI 1 ORGANIZACI ONI ASPEKTI
KRIZNOG MENADZMENTA

TOOLS AND ORGANIZATIONAL ASPECTS OF CRISIS
MANAGEMENT

Saska Sekulic
Fakultet zastite na radu Univerziteta u NisSu, NiS, Srbija

OMESTE
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Apstrakt

Krizni menadZment je skup procesa Ciji je cilj da identifikuju moguce krizne situacije ¢ime ¢e organizaciji
omoguciti da spreci krizu ili da njom upravija. Na taj nacin organizacija ¢e moci da prevazide i minimizira
posledice krize i da se brze vrati u normalno stanje. Primenjuje se uglavnom u uslovima organizacionog
haosa, pod pritiskom brojnih medija, u stresnim okolnostima i nedostatku preciznih informacija. Principi
kriznog menadZmenta sagledavaju faze poput ograniCavanja (spreCavanja), pripreme, odgovora i
oporavaka na odredenu krizu. Nakon zavrSetka svake krize treba da usledi proces ucenja iz proteklog
dogadaja uzimajuci u obzir poteSkoce koje se tom prilikom javijaju. Na osnovu toga krizni menadzeri
moraju da prilagode raspolozive alate kriznog menadZzmenta specificnostima pojedinih vrsta kriza. U
cilju minimiziranja posledica krize znacajan je i organizacioni aspekt odnosno komponovanje tima za
upraviljanje krizama kako bi on bio Sto efikasniji uz nuzno postovanje najvaznijih etickih principa. Iz tih
razloga rad je posvecen alatima i organizacionim aspektima kriznog menadzZmenta.

Kljucne reci: krizni menadZment, alati kriznog menadZmenta, organizacioni aspekti kriznog
menadZmenta, krizni tim

Abstract

Crisis management is a set of processes which aim to identify potential crises to enable the organization
to prevent a crisis or to manage it. In this way, the organization will be able to overcome and minimizes
the consequences of the crisis and faster returns to a normal state. It is used mainly in conditions
organization of chaos, under the pressure of numerous media, in stressful circumstances and the lack
of precise information. After the end of each crisis should be followed a process of learning from past
events, taking into consideration the difficulties that may occur in a crisis. Based on that, crisis managers
need to adapt the available tools of crisis management to the specifics of individual types of crisis. To
minimize the consequences of crisis organizational aspects is a significant, i.e., compose the team for
crisis management in order to be as efficient as possible with the necessary respect for the most
important ethical principles. For these reasons,
this study will be devoted to tools and
organizational aspects of crisis management.
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1 UVvOD

Krizni menadzment treba shvatiti kao posebnu
formu upravljanja preduzeé¢em C¢iji je zadatak da
savlada procese koji mogu bitno da ugroze ili
onemoguce dalji opstanak preduzeca,
obuhvatajuci seriju tekucih, medusobno
povezanih procena ili ispitivanja vrsta kriza i snaga
koje mogu predstavljati veliku opasnost za samo
preduzece, proizvode, usluge, zaposlene,

okruzenje i zajednicu.

Proces kriznog menadzmenta ne pocinje u
trenutku kada je problem objektivnho nastao nego
kada je, kao takav, uoCen od strane nadleznih
organa u preduzeéu ifili drugih. Tu se javlja
generalna problematika  svakog kriznog
menadzZmenta - pravovremena identifikacija krize
preduzeca. Pri nepravovremenoj identifikaciji krize
ne iskoriSCavaju se sve manevarske moguénosti
tokom vremena zbog Cega se uvida znacaj
specifiénih informacija, pored analiza i prognoza,
koje treba na vreme da opomenu na latentnu krizu
preduzeca, ali i na pojavu abnormalnih kriza.
Abnormalne krize nisu Cesta pojava, u vecini
slu¢ajeva do nje se ne dolazi, ali njihova razorna
mo¢ je velika ukoliko do nje dode zbog Cega je
potrebno posebno izu€avati. Dok su normalne
krize preovladavale osamdesetih, abnormalne su
postale izrazenije devedesetih godina, zbog ¢ega
one danas uzimaju veliki znacaj u prouc¢avanju. To
je uslovilo nuznost iznalazenja alata za upravljanje
ovim vrstama kriza.

Upravljanje ovakvim abnormalnim krizama
iziskuje po&tovanje sopstvenih principa. Principi
kriznog menadZmenta sagledavaju faze poput
ograni¢avanja (spre€avanja), pripreme, odgovora
i oporavaka na odredenu krizu. Na osnovu
principa kriznog menadzmenta uo€ava se sli¢nost
sa principima upravljanja vanrednim situacijama.
Medutim razlika postoji u samim pojmovima.
Klju¢ni elementi za razlikovanje vanredne situacije
od krize su jasnoca prirode, karaktera i dimenzija
dogadaja koji postoje kod vanredne situacije a kod
kriza ne. Vanredna situacija se uglavhom reSava
rutinskim procedurama u okviru postojeéih
kapaciteta organizacije (zajednice) za razliku od
krize. Takode, ako odgovor na vanrednu situaciju
prevazilazi kapacitete institucije i pri tom izaziva

management, organizational aspects of crisis

znatna os$tecenja, tada vanredna situacija prelazi
u krizu.

U cilju minimiziranja posledica krize znacajan je i
organizacioni aspekt odnosno komponovanje tima
za upravljanje krizama kako bi on bio Sto efikasniji
uz nuzno postovanje najvaznijih eti¢kih principa.

2 KRIZNI MENADZMENT U
POJEDINIM VRSTAMA KRIZA

Razli¢itim vrstama krize mora se pristupiti na
odredene nacine, zbog C€ega i pored opstih
principa, postoje i odredene specificnosti koje se
odnose na upravljanje pojedinim vrstama kriza. U
tom smislu razlikujemo:

— prirodne katastrofe - dogadaj geoloskog,
hidrometeoroloskog, ili bioloSkog porekla,
prouzrokovan delovanjem prirodnih sila, kao
Sto su: zemljotres, poplava, buijica, oluja, jake
kiSe, atmosferska praznjenja, grad, susa,
odronjavanje ili klizanje zemljiSta, snezni
nanosi i lavina, ekstremne temperature
vazduha, nagomilavanje leda na vodotoku,
epidemija zaraznih bolesti, epidemija sto¢nih
zaraznih bolesti i pojava Stetoina i druge
prirodne pojave vecih razmera koje mogu da
ugroze zdravlje i zivot ljudi ili prouzrokuju Stetu
veéeg obima (Zakon o vanrednim
situacijama).

— tehnicko-tehnoloske nesrece - iznenadni i
nekontrolisani dogadaj ili niz dogadaja koji je
izmakao  kontroli  prilikom  upravijanja
odredenim sredstvima za rad i prilikom
postupanja sa opasnhim materijama a Cije
posledice ugroZavaju bezbednost i Zivote
ljudi, materijalna dobra i Zivotnu sredinu
(Zakon o vanrednim situacijama)

— krize konfrontacije - namerno izazvane od
strane pojedinaca ili grupa koje su odlu¢ne da
ostvare svoje zahteve i ispune o¢ekivanje. Oni
mogu biti gradani, zaposleni ili aktivisti koji se
zalazu za neku posebnu ideju, odnosno temu
(zastitu okoline, prava zena, stranih radnika
itd.). Njihova taktika krece se u dijapazonu od
koriS¢enja medija za mobilizaciju javnosti,
preko bojkota, blokada, ili okupacija zgrada i
trgova, ometanja sastanaka akcionara, i u
ekstremnim slu€ajevima, kao Sto na primer
¢ine borci za prava Zivotinja, upadanja u
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laboratorije, uniStavanja dosijea, ili pustanja
zarobljenih Zivotinja na slobodu (Kesetovi¢,
2008).

zlonamerni akti - oni ukljuduju falsifikovanje
proizvoda, terorizam, otmice, industrijsku
Spijunazu, plasiranje glasina i prijave trikove.
Njih je teSko predvideti (KeSetovi¢, 2008).
poremecene vrednosti menadZmenta i akti

socijalne odgovornost gde se istiCe znacCajna
uloga liénih stavova menadzZera, njegovog
mentalnog sklopa, vrednosti i verovanja. Akti
obmane podrazumevaju da menadzment krije
ili iznosi krivotvorene podatke i informacije koji
mogu uticati na prodaju ili koris¢enje
proizvoda ili usluga kompanije (KeSetovic,
2008).

obman(va podr?zumevaju prop.usFe Na osnovu razli€itih vrsta kriza razlikujemo i vrste
menadZzmenta kao Sto je npr. stavljanje kriznog menadZmenta (tabela 1.).
kratkorotne ekonomske koristi iznad Sire

Tabela 1. Krizni menadZment u pojedinim vrstama kriza

KRIZA

KRIZNI MENADZMENT

prirodne
katastrofe

Krizni menadzment treba da sadrzi &etiri klju€na elementa kriznog planiranja:
— ublazavanje (npr. specijalna oja¢anja na podrucjima sklonim zemljotresu),
— pripremljenost (sacinjavanje plana za postupanje u kriznim situacijama),
— odgovor (npr. uvezbavanje procedura),

— oporavak.

tehnicko-
tehnoloske
nesrece

MenadZment obuhvata tri Siroka podrudja:

— mere dizajnirane da smanje kako potencijal za nastanak krize, tako i posledice
ukoliko do krize dode;

— procedure usmerene na predupredivanje svakog dogadaja koji moze biti okida¢
krize;
,,nizvodne" mere kao npr. evakuacija koja ima za cilj da ublazi efekte katastrofe.

krize
konfrontacije

Krizni menadZzment obuhvata Sest koraka:

— planiranje odgovora - inicijalna reakcija je od klju¢nog znacaja za upravljanje
konfrontacijom;

— evaluacija organizacione ranjivosti - demonstranti i aktivisti su sve viSe
sofisticirani i nastoje da ugroze ranjive protivnike. Vazno je objektivho proceniti
zasto je bas njihova organizacija odabrana;

— sastanak sa razumnim grupama ili vodeéim aktivistima - propustanje da se ovo
ucini bi predstavljalo pogresan signal;

— kori8¢enje policijske akcije ili pravnih sredstava samo kada je to neophodno,
buduci da se tako poveéava i produzava konfrontacija;

— biti spreman za pregovore - time se moze ustedeti dosta vremena i novca i
spreciti gubitak reputacije, a stvara se i prilika za ljude sa umerenim stavovima
da iskazu svoja misljenja;

— imati inicijativu u odnosima sa medijima- konfrontacije su medijski dogadaiji i
percepcija javnosti je ¢esto veoma znacajna za krajnji rezultat.

zlonamerni
akti

Strategije koje se mogu Koristiti da se minimiziraju pretnje jesu smanjenje,
obavestajni podaci, bezbednosne mere, u€escée policije, kontrola otecenja.

poremecene
vrednosti
menadzmenta
i akti obmane

Nemar predstavlja "iskrivljene" vrednosti menadZmenta, 3to je slu€aj i sa aktima
namernog prikrivanja ili oomane. Ovi slu€ajevi se naj¢eS¢e dogadaju kada je briga
za profit jagi motiv od brige za bezbednost potroSaca, i/ili kroz samoobmanu -
nedovoljno testiranje proizvoda, preterano oslanjanje na optimisticka istrazivanja ili
propust da se prime k znanju negativni nalazi. Medutim, dobro upravljanje
organizacijom treba da omoguci da procedure obezbeduju potpuno upravljanje
proizvodom od verifikacije rezultata testova, preko njegovog paZljivog odrzavanja i
dosijea potroSaca do temeljite i brze istrage ukoliko se prijave bilo kakvi problemi.

Krizni

menadZzement predstavlja sistematiCan
poku&aj ¢lanova organizacije i spoljnih interesnih

Izvor: Autor - modifikovano na osnovu (KeSetovi¢, 2008)

strana da se kriza spredi ili da se efikasno upravlja
njome kada se pojavi. Krizni menadZzment treba
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shvatiti kao posebnu formu upraviljanja
preduze¢em (Ciji je zadatak da savlada takve
procese koji mogu bitno da ugroze ili onemoguce
dalji opstanak preduzeéa. Rukovodenje u kriznim
situacijama se znatno razlikuje od rukovodenja u

normalnim situacijama (tabela 2.).

Tabela 2. Komparacija rukovodenja u kriznim i
normalnim situacijama
Izvor: (Drobnjak, 2015)

funkcionisanja

NORMALNA
SITUACIJA KRIZNA SITUACIJA
Stalni rezim Razligiti rezimi

funkcionisanja

Cvrsta struktura i
jasha podela
funkcija u dugom
vremenskom
periodu

Nepostojanje Cvrste
strukture i jasne podele
funkcija u dugom
vremenskom periodu,
fleksibilnost, agresivhost

Uska funkcionalna
usmerenost

Siroka i delimi¢no
nepredvidljiva oblast
aktivnosti

Mono-struktura

Poli-struktura

Propisani dotok

Zavisnost dotoka
informacija od konkretne

informacija . -

situacije
Precizne ; o
. - Nepouzdane informacije
informacije
Prekomerne L N
X " Nedovoljne informacije
informacije
Nizak stepen Visok stepen promena
promena

Predvidljivost
situacije

Nepredvidljivost
situacije; orijentisanost
na prethodno iskustvo,
po pravilu, nema efekta

Princip jedinstva

Kombinacija principa
nedeljivosti rukovodenja

funkcionisanja

ovlaséenjai . S
odgovornosti i podele ovla_scenja i
odgovornosti

Funkcionalni N .

. Organizacioni potencijal
potencijal
Dor?mantnost Ciljevi — efikasnost,
socijalno- « L

I uspednost u otklanjanju

ekonomskih ciljeva S Lo
o uzroka kriznih situacija i
i kriterijuma

njihovih posledica

Komparacijom rukovodenja u kriznim i normalnim
situacijama uvida se nuznost iznalazenja alata za
upravljanje svim vrstama kriza, kao i dobra
organizacija preduze¢a u cilju minimiziranja
posledica krize, ukoliko do nje dode.

3 ALATI KRIZNOG MENADZMENTA

Postoji veliki broj efikasnih nacCina, metoda i
sredstava preventivnog i reaktivnog upravljanja

krizama, odnosno takozvanih alata kriznog
menadzmenta koji se koriste radi pravovremenog
otkrivanja i identifikacije nekog kriznog dogadaja
i efikasnog delovanja na krizu. U teoriji i praksi
kriznog menadzmenta, ti se alati za upravljanje
krizama naj¢eSce dele na one koji se koriste za

upravljanje normalnim krizama i alate za
upravljanje abnormalnim krizama. U okviru
preventivnog kriznog menadzmenta, glavni i

naj¢esce koriséeni alati za upravljanje normalnim
krizama su: kontingentalno planiranje, sistem
ranog upozorenja i simuliranje kriza. Za
upravljanje abnormalnim krizama najceSée se
koriste:  krizni  to€ak, unutradnji atentatori,
kombinovane metafore i Spijunske igre. U daljem
radu prikazani su alati za upravljanje abnormalnim
krizama.

3.1 Kirizni toc¢ak

Kako bi se organizacije pripremile za abnormalne
krize moraju o njima razmisljati nasumicno,
koriste¢i se tehnikama slu€ajnog izbora. U tu
svrhu Cesto se koristi veliki krizni to€ak na kome je
grupisano sedam grupa normalnih, abnormalnih
kriza i prirodnih akcidenata (slika 1).

abnormalne
krize

Slika 1. Krizni tocak
Izvor: Autor - modifikovano na osnovu:
(Kesetovic, 2008)

Krizni to¢ak cine:

— Abnormalne nesrece (krize) u koje spadaju:
1. kriminalne krize (sabotaZe, kidnapovanja
ili situacije sa taocima — razne otmice,
teroristicki akti i sl.),
2. informacione krize (krade poverljivih
dokumenata - informacija, sabotaze
podataka u kompaniji, sajber napadi),
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3. krize reputacije (Sirenje glasina ili neistina,
zloupotreba natpisa i reklama i sl.);

Normalne nesrece (krize) u koje spadaju:

4. ekonomske krize (recesije, krah berze,
nasilno preuzimanje firme i sl.),

5. fizicke krize (industrijske nesrece,
problemi sa nabavkom, loSi proizvodii sl.),

6. personalne krize (Strajkovi, odlazak
kljuénih zaposlenih, nasilie na radnom
mestu i sl.);

Prirodne nesreée (akcidenti) u koje spadaju

elementarne nepogode odnosno zemljotres,

poplava, bujica, oluja, jake kiSe, grad, susa i

sl.

Krizni to€ak moze biti efektivan s obzirom na to da
veéina menadZera razmislja o konvencionalnim
krizama zbog €ega se i najvise baziraju na njihovo
planiranje. Nasumicéno razmisljanje pocinje kada
menadzeri zavrte krizni to¢ak i tamo gde se on
zaustavi pocinje dobija se odredena kriza i
zapoc€inje diskusija o kriznom menadzmentu.
MenadZeri, i ako su mozda ve¢ razmisljali o
odredenoj abnormalnoj krizi, okretanjem kriznog
tocka otvaraju novu diskutuju pri ¢emu ne

isklju€uju nikakvu mogucnost da se ta kriza nece
deseti. Drugo okretanje to¢ka predstavlja drugu
fazu u kojoj se povezuju dve vrste abnormalnih
kriza da bi se stvorila jo§ neverovatnija kriza-
kombinovana kriza. Ovim se poveéava opasnost
pa menadzeri moraju sagledati Siroke aspekte

kriza, s obzirom na to da se na ovaj nain mogu
povezati krize na neoCekivan nacin. Takode ovaj
model slu€ajnog izbora moze predstavljati osnovu
za racionalnu budzetsku strategiju.

3.2 Unutrasnji atentatori

Koriste¢i se tehnikom unutraSnjeg atentatora
moze se izmeniti stav organizacije prema Kkrizi.
Unutradnji atentatori su zapravo zaposleni u
organizaciji najbolje poznaju organizaciju i mogu
da razviju scenarija potencijalnih abnormalnih
situacija za koje se treba pripremiti. Naj¢e$ce male
grupe visokih ili srednjih menadzera zamisljaju
sebe u ulozi unutradnjih atentatora ili terorista.
MenadZerima to ide u korist s obzirom da se na taj
nacin oslobadaju racionalnosti i moralnog
kodeksa i omogucéava im da smisle nadine da je
unidte spolja ili iznutra.

Jedan od primera unutrasnjih atentatora koriS¢en
je na Aerodromu Ni$ ,,Konstantin Veliki“. Tom
prilikom su zaposleni glumili teroriste i taoce, dok
su menadzeri pokuSavali da putem pregovora
daju odgovor na novonastalu krizu. Na ovaj nacin
uvideli su na moguce propuste prilikom ovakve
vrste krize. Teroristi su postavili bombu i pokusali
da bezbedno izadu u javnost ¢ime je napravljena
kombinovana kriza. Kasnije, ovaj alat im je
omogucéio adekvatno azuriranje planova za
reagovanje u kriznim situacijama.

Slika 2. Primena alata unutradnjeg atentatora na Aerodromu Ni$

3.3 Kombinovane metafore

Kombinovane metafore podrazumevaju razmenu
iskustava organizacija u krizama i kriznom
planiranju. Na taj nacin organizacije mogu da krize

Izvor: (B92, 2012)

iz razliCitih i neuobicajenih perspektiva i da uce iz
scenarija koje su pripremile druge kompanije.
Tada zapravo organizacije mogu da uvide koliko
Su i same ranjive.
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Tako na primer, uzimajuéi u obzir prethodno
navedeni primer, aerodrom Ni§ je primenio
scenario drugih medunarodnih aerodroma.
Medutim primena istog kriznog plana u ovom
slu¢aju nije bila moguéa, pa su kombinovanom
metaforom primenili drugadije pregovaracke
sposobnosti, s obzirom na mentalitet samih
»terorista“, Cime je uspeSno odgovoreno na
kombinovanu krizu.

3.4 Spijunske igre

Ova vrsta alata za razliku od prethodnih ne
uklju€uje zaposlene, pre svega zbog poznavanja
same organizacije Sto ukljuCuje i njene slabosti. |z
tih razloga organizacije koje primenjuju ovaj alat
ukljuéuju (angazuju) ljude spolja, koji nisu
povezani sa samom organizacijom. Radi se o
profesionalcima — novinarima, advokatima i
ljudima iz saveta potroSaa koji analiziraju
moguc¢e napade na organizaciju. Logika
kriminalca je toliko razli¢ita od logike obi¢nog
Coveka da su menadzeri ponekad prinudeni da
kriminalca spolja dovedu u svoju organizaciju. Vrlo
Cest primer ovog alata je angazovanje
profesionalnih hakera radi testiranja
informacionog sistema ili same bezbednosti.
Ovakve simulacije istovremeno otkrivaju slabosti i
testiraju potencijalne odgovore.

4 ORGANIZACIONI ASPEKTI
KRIZNOG MENADZMENTA

Krizni menadZment kao funkcija javnih vlasti ima
razliCite organizacione oblike na lokalnom,
regionalnom i nacionalnom (centralnom) nivou u
svakoj zemlji. ZnaCaj kriznog menadzmenta
uvidele su privredna i druStvena preduzeéa u
razvijenim zemljama. Pojedine privatne kompanije
posebnu paznju posvecuju upravljanju krizama
prepoznajuéi to kao veoma vaznu funkciju i deo
organizacije. Sa druge strane drZavni organi
razvijaju kapacitete za upravljanje krizama putem
osnivanja posebnih ministarstava (npr.
Ministarstvo za katastrofe u Rusiji) ili drzavnih
agencija (npr. Federalna Krizna Menadzment
Agencija u SAD) i sl.

Sa organizacionog aspekta bitno je stvaranje i
razvoj tima za upravljanje krizama, njegova
efektivnost kao i dobro komunikacija.

4.1 Stvaranje, razvoj i efektivnost
tima za upravljanje krizama

Za stvaranje efikasnog tima za upravljanje krizom
potrebno je odrediti jasan lanac komandovanja.
Ukoliko je u pitanju abnormalna kriza hijerarhijska
podela, prikazana na slici 3, je neminovna.

Oficir za Obavestajni Oficir za Oficir za

Clanovi
tima

Slika 3. Lanac komandovanja u organizaciji — stvaranje
tima (modifikovano na osnovu izvora: Kesetovic¢, 2008)

Na Celu komandovanja uvek stoji direktor jer on
ima ukupnu odgovornost za upravljanje i
koordinaciju aktivnhostima ekipe za upravljanje u
kriznim situacijama. Oficiri u datom slucaju
predstavljaju rukovodioce odredenih oblasti. Oficir
za operacije ima odgovornost da daje zadatke
osoblju za provodenje operacija, nadgleda
sprovodenja operacija, uspostavlja, aktivira i
nadgleda centar za operacije u vanrednim
situacijama, obavlja potrebne procene, trazi
potrebne dodatne resurse, izveStava o specijalnim
aktivnostima i zbivanjima direktora upravljacke
ekipe za krizne situacije. ObaveS$tajni oficir
ukazuje na bitne elemente informacija i druge
trazene obavestajne podatke koji podrzavaju
aktivnosti odgovora i sanacije krizne situacije,
identifikuje ono 3to je potrebno za pracenje i
nadgledanje podrudja na kome se odvija krizna
situacija, trazi, prima i obraduje informacije od
drugih obavestajnih elemenata i stavlja ih na
raspolaganje osobama koje donose odluke u
kriznim situacijama ili osobama koje utvrduju
izvrSnu politiku, nadgleda i koordinira aktivnosti
upravljacke ekipe u kriznim situacijama usmerene
na prikupljanje obavestajnih podataka, rukovodi

bankama podataka vremenske prognoze,
uspostavlja jedinice za informisanje i potrebni
sistem izveStavanja i saCinjava i prezentuje

izvestaj o statusu operacije i sazetke. Oficir za
logistiku organizuje sekciju za logistiku, procenjuje
potrebna postrojenja, materijal, transport i druge
resurse za operativne akcije, ucestvuje u
planiranju medicinskih, komunikacijskih i planskih
potreba, rukovodi zahtevima za dodatnim
resursima, informiSe direktora i ¢lanove ekipe o
kapacitetima uslugama i podrdke, procenjuje
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buduc¢e zahteve za uslugama i podrSskom i
dokumentuje aktivnosti sekcije za logistiku. Oficir
za planiranje odgovoran je za stvaranje i procenu
plana akcije u nekoj kriznoj situaciji, prikupljanje i
razvijanje alternativnih strategija, identifikovanje
potrebnih resursa, razvijanje planova operativne
akcije, kao i planova za Sekciju za planiranje i
kontinuirano procenjivanje nekog incidenta ili
krizne situacije kao i davanje povremenih
predvidanja kako ¢e se incident ili krizna situacija
razvijati (KeSetovi¢, 2008).

Koriséenje timova u okviru organizacije ima
nekoliko prednosti poput prikupljanja vec¢eg broja
informacija, podsticanja kreativnosti i postizanja
saglasnosti sa znacajnim odlukama. S druge
strane postoje i nedostaci koris¢enja timova kao
§to su troSenje vremena, novca, energije, resursa,
mogucnost nastanka konflikata, pritisak ka
konformizmu (grupno misljenje), dominacija
Clanova i nedostatak individualne odgovornosti
(Kesetovic, 2008).

Da bi tim bio efikasan potrebno je da se sastoji od
grupe ljudi  sa razlicitim  biografijama,
obrazovanjem, sposobnostima, i hovom znanja i
sl. Medutim deSava se i ako su isposStovane
,,procedure” i pravila za stvaranje efikasnog tima,
da tim nije efektivan. Na to utiu razliciti faktori
poput nedostatak vremena, informacioni resursi,

proceduralni  konflikti, loSe vodstvo grupe,
nezainteresovani i nemotivisani ¢lanovi,
nedostatak organizacione pomodi, finansijske

kompenzacije i izmene organizacionih oCekivanja.
Takode i drugi faktori mogu uticati na efektivnost
tima poput prethodne interakcije, poznavanje
zadatka, sposobnosti za vodenje i organizaciona
kultura, medusobno poznavanje stavova ¢lanova
tima, ponaSanja i sposobnosti jedni drugih,

posedovanje znanja koje se odnosi na zadatak
koji treba reSiti, sposobnosti lidera da upravlja
svih

razli¢itim pona8anjima d&lanova grupe i
zaposlenih i sl.

4.2 Komunikacija u kriznom
menadzmentu

Za uspeSno reSavanje krize potrebno je imati
unapred razraden generalni plan koji se sastoji od
dva jednako bitna elementa: plana reSavanja krize
i plana komunikacije u kriznoj situaciji.

Krizno komuniciranje je komuniciranje izmedu
organizacije i njenih javnosti pre, za vreme i posle
negativnog dogadaja (Banks, 1996).
Komunikacija znaci neprekidni tok informacija
medu partnerima u socijalnoj interakciji. Ove
informacije su u odredenom kodu ili sistemu
znakova koji omoguéava prenos znacenja. U
uslovima krize sposobnost za efektivho
komuniciranje sa kljuénim javnostima je od
centralnog znacaja.

Sta treba da bude predmet komunikacije, ka kome
je ona usmerena, ko je za nju zaduZen,
predstavljaju znacajna pitanja za ¢lanove tima za
upravljanje krizama (Filipovi¢, 2003). Da bi se
sasvim razumela uloga kriznog komuniciranja
potrebno je razlikovati krizno komuniciranje i krizni
menadzment. Ljudi koji se nalaze u sastavu tima
treba da pored menadzerskih imaju i sposobnosti
efektivnog komuniciranja. Ove vestine omogucuju
lakSu razmenu ideja izmedu razli€itih departmana
u okviru organizacije, prate¢i mere koje mogu
uticati na sistem uverenja u okviru kriznog plana,
prikupljaju¢i midljenja zaposlenih o potencijalnoj
krizi i kriznom menadZmentu. Tim za upravljanje
krizama treba da bude kohezivan sa visokim
stepenom komunikacije, poverenja, ukljucenosti i
posveéenosti uz izvanredne sposobnosti za
donosenje odluka kako u okviru tima tako i u
odnosu na celu organizaciju. Za efikasnu
komunikaciju koriste se komunikacijski alati
prikazani na slici 4 (KeSetovi¢, 2008).

Slika 4. Komunikacijski alati

Izvor: (Kesetovic, 2008)
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Prva dva sata
Formiranje kriznog $taba
Priprema komunikacijskog centra
Komunikacija s najvide ostecenim,
uklju¢enimi zaposlenima

|

Sledeéa 24 sata
Komuniciranje s ostalim klju¢nim
javnostima (medijima,
deonicarima, poslovnim
partnerima, uticajnim javnostima)

|

l

Analiza
Merenje uspesnosti preduzeda
Poredenje planiranogiostvarenog
Priprema buduceg komuniciranja

Slika 5. Predvidanje i definisanje odredenih kriza

U praksi je Cest slu€aj da organizacija nema
nikakav plan za komuniciranje u kriznoj situaciji. U
komunikacijskoj grupi SPREM razvijen je
prakti€an model kriznog komuniciranja u kome su
prikazane glavne aktivnosti koje menadZment
organizacije mora isplanirati i realizovati da bi se
obim i posledice krize smanijili. Model kriznog
komuniciranja prikazan je na slici 5.

Dakle, aktivnosti se mogu grupisati na (slika 5):

— one koje se preduzimaju pre krize, strateSko
planiranje (predvidanje mogucih tipova kriza,
pripreme za njih);

— komunikacione  aktivnosti tokom  krize
(procena odredivanije ciljeva, javnosti, poruka,
alata, komunikacija u prva dva sata i sledec¢a

Izvor: (Zivkovié, 2007)

kriza koje bi mogle da pogode organizaciju
(portfolio kriza) pri €emu se ima u vidu potencijalna
tezina njihovih posledica, kao i verovatnoca
njihovog dogadanja (Zivkovi¢, 2007).

Nakon zavrSetka krize treba paZljivo analizirati
protekle  dogovore i izvrditi  evaluaciju
sprovedenog programa kriznog komuniciranja, pri
¢emu posebno treba voditi raCuna o ucinjenim
greSkama. Analiza pocinje odmah po prestanku
krize ili Sto je pre moguce, a u nju je korisno
ukljuciti i spoljasnje eksperte. Ona mora da
obuhvati sve zaposlene koji su bili uklju¢eni u krizu
i teme kao $to su interna klima u organizaciji, obim
usluga ili proizvoda, javno mnjenje, natpisi u
medijima, materijalna Steta, moguce tuzbe... Sa

24 sata): rezultatima treba upoznati sve zaposlene
§a a),- i oL (Mortensen, 1997).
— aktivnosti nakon krize (analize i u€enja).
Prvi korak u okviru priprema za krizno
komuniciranje predstavlja sacinjavanje popisa
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4.3 Uspeh / neuspeh kriznog
menadzmenta

Svaki krizni proces rezultira u relativnom stepenu
i uspeha i neuspeha. Novina, veli¢ina ili
frekvencija odluka, aktivnosti, interakcija koje kriza
zahteva govori o tome da nijedna organizacija ne
odgovara na nacin koji je u potpunosti efikasan ili
potpuno neefikasan. Cak i onda kada je
organizacija loSe komunicirala sa medijima,
ignorisala interesne strane, ili nije shvatila Sta su
regulatori problema, ipak je neke elemente
kriznog menadZmenta uradila dobro. Isto tako,

¢ak i kada je organizacija uspela da suzbije krizu i
pouka ju je dovela do unapredenja rada, bice i
dalje elemenata koji su mogli biti bolje uradeni.

Istrazivali krize ispitali su niz faktora Kkoji
doprinose kriznom menadzmentu uspeha ili
neuspeha. U tabeli 3. predstavljeni su primeri
neuspeha, uspeha i ishoda koji nisu ni jedno ni
drugo (srednji izlaz) a koji se oslanjaju na

pretpostavke  psiholoskih, socio-politickih i
tehnolosko-strukturnin  perspektiva. (Drobnjak,
2015).

Tabela 3. Primeri ishoda uspes$nog i neuspesnog kriznog menadZmenta
Izvor: Autor - modifikovano na osnovu (Drobnjak, 2015)

ELEMENAT KRIZE | NEUSPESAN IZLAZ

SREDNJI IZLAZ

USPESAN IZLAZ

Organizacija je
zate€ena potpuno
nepripremljena

Otkrivanje signala

Signali stavljaju
organizaciju u stepen
pripravnosti

Signali se uoceni rano tako
da se odgovarajuéi
odgovori pripremaju na
vreme

Kriza se 8iri van
granica organizacije i

Steta za one koji su

Uticaj krize ostaje unutar

sliéni incidenti

Incident ima uticaj na van okvira organizacije i nema
spoljadnje interesne organizacije nije posledica po interesne
strag] o y velika strane.

Oblasti saradnje koje

Nastavak Sve funkcije su najviSe pogodene | Funkcionisanje se

oslovania organizacije su krizom su nastavlja u toku i posle

P I prestale- zatvorene. priviemeno krize.

zatvorene.

Posledice na Organizacija pravi iste Ucenje se deSava ali | Organizacija menja svoje

ucenje gresSke kada se dese je Sirenje informacije | politike — procedure kao

sporadi¢no

rezultat krize.

Organizacija se bori ali
joj nedostaju kljuéni
resursi

Dostupnost resursa

Organizacija se bori
zahvaljujuéi svojim i
»ad hoc® resursima

drugih

Organizacijski ili resursi
spoljadnjih interesnih strana
su dostupni na zahtev u
odgovor na potrebu

Sporo zbog internih

Donosenje odluka konflikta

Sporo se deSava
zbog ogranic¢enja
koja su van same
organizacije

Sirok dokaz blagovremenih
preciznih odluka,
zasnovanih na Cinjenicama.

Primeri ishoda - uspeha ili neuspeha iz specifi¢nih
kriznih situacija imaju nedostatak sistemati¢nog
uklju€ivanja i uporedivanja multidisciplinarnih
stanovista koji blokira polje kriznog menadzmenta.
Kako je sugerisano u tabeli uzrocii posledice krize
mogu li€iti na neuspeh ali organizacija moze, u
sustini, da uspe da se suodi (izbori sa krizom).
Organizacija se, na primer, suocila sa eksplozijom
glavnog proizvodnog pogona $to je dovelo do

gubitka ljudskih Zivota. Gubici ¢e izazvati
turbulencije u psiholoskim, socio-politickim i
tehnoloSko-strukturnim okvirima. Sama

organizacija, medutim mozZe doZiveti kognitivha
prilagodavanja ili transformacije, a odgovor na
krizu moze ponovo da uspostavi individualni
osecCaj sigurnosti, kao i da kreira pozitivhe
organizacione promene i da ojaa organizacionu
efikasnost.

5 ZAKLJUGCAK

Brojnim  nadleZznostima  poput  dizajniranje
portfolija kriza i scenarija kriza, pracenje i
pojaCavanje signala ranog upozorenja i

upozoravanje nadleznih rukovodilaca i sli¢no,
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rukovodeca tela, bilo da je u pitanju privatan ili
drustveni sektor, postizu efikasnije upravljanje
krizom, odnosno efikasnijim kriznim
menadZzmentom. U tom smislu obaveze i
odgovornosti  organizacije ogledaju se u
periodi€nom azuriranju kriznog plana, ucenju i
savladavanju novih vestina kriznog tima,
ponovnom razmatranju kriznih  portfolija i
poboljSavanju sistema kriznog komuniciranja.
Koriséenjem alata, bilo za upravljanje kriznim
menadZmentom ili za komuniciranje, organizacije

mogu uspesno otkriti ,slabe tacke®. Organizacioni
aspekti imaju svoj znacaj u sistemu donoSenja
odluka jer pospesuju efikasni odgovor na datu
abnormalnu krizu. Vaznost alata i organizacionih
aspekata za efikasno upravljanje krizom, odnosno
za efikasan krizni menadzment, je u ovom slucaju
neminovan. Na taj nacin opisani aspekti pomazu
u prevazilazenju jaza izmedu teoretskih i
istrazivackih perspektiva razli€itih disciplina, kao i
jaza izmedu stvarnog Zivota i eksperimentalnog
ambijenta.
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Apstrakt

Cilj rada je, u vrijeme globalizacije, financijske liberalizacije i kriza, objasniti potrebu analiziranja bruto
kapitalnih tijekova umjesto neto kapitalnih tijekova i tako obrazloZiti razlike u zakljuccima o postojanju
Lukasovog paradoksa. Rad u prvome definira razlike izmedu neto kapitalnih tokova i bruto kapitalnih
tokova. U drugom dijelu rada predstavijen je pregled istraZivanja obzirom na vrstu koristenih podataka.
Zakljucci tih istraZivanja potom su usporedeni obzirom na vrstu kapitalnih tokova — bruto ili neto, pod
pretpostavkom da neto kapitalni tokovi daju drugacije efekte na Lukasov paradoks od bruto kapitalnih
tokova. Kao zaklju¢ak rad daje tri poCetne pretpostavke u istraZivanju paradoksa. Prva predstavija neto
kapitalne tokove kao relativho stabilne varijable obzirom na Sokove na trziStu. Druga opisuje bruto
kapitalne tokove kao mnogo vece i volatilniie na promjene od neto tokova. Treca preporuka rada
pozicionira sve kapitalne bruto tokove, kapitalne priljeve i kapitalne odljeve, kao prociklicne varijable.
Razumijevanje kapitalnih tokova i lukasovog paradoksa u ekonomiji modernog drustva direktno daje
odgovor na pitanje konvergencije zemalja u dugom periodu i tako preispituje postojece neoklasicne
teorije rasta i pomice ih u novu, globaliziranu eru liberalizacije i kriza.

Kljuéne rijeéi: Lukasov paradoks, neto kapitalni tokovi, bruto kapitalni tokovi

Abstract
Adresa autora zaduzenog za korespodenciju: The aim of this pap.er is to e_laborate the need_ of
Tajana To$ Bubli¢ analyzing gross capital flows instead of net capital
#7 tajana.tos.bublic@bak.hr flows in time of globalization, financial liberalization
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and crisis and by doing that explaning all the differences in conclusions of existance of Lucas paradox.
Paper is first defining differences between net capital flows and gross capital flows. The second part of
the paper is giving an overview of studies compared to the data used in the research. Conclusions of
those researches are than compared considering the type of capital flows — gross or net, assuming that
net capital flows are showing different effects on Lucas paradox than gross capital flows. As a conclusion
paper gives three statements. First is setting net capital flows as a relatively stable variable regardless
the shocks on the markets. Second one is describing gross capital flows as larger and more volatile to
changes than net capital flows. The third conclusion of the paper is positioning all the gross capital flows,
capital inflows and capital outflows, as a procyclical variables. Understanding the capital flows and Lucas
paradox in the economy of modern sociaty is directly answering the question of convergence of
countries in the long term and thereby questioning existing neoclassical growth theories and shifting

them into a new, globalization era of liberalization and crisis.

Keywwords: Lucas paradox, net capital flows, gross capital flows

1 UvOoD

Prate¢i osnovne ekonomske zakone i
primjenjujuéi ih na trziSte kapitala, a prema
neoklasi¢noj teoriji rasta, kapital bi se trebao
kretati od ,bogatijih“ zemalja prema ,siromasnijim*
zemljama. Ako bogatije zemlje definiramo kao
zemlje sa vise kapitala po radniku, prema teoriji,
kapital bi trebao biti jeftiniji, a time bi i grani¢ni
proizvod kapitala trebao biti manji. Drugim
rije€ima, povrat kapitala u bogatima zemljama
trebao bi biti manji nego kod siromasnih zemalja.
Polazec¢i od Solowog modela, zemlja s vise kapital
po radniku trebala bi izvoziti kapital (Stednju) u
zemlju s manje Kkapitala po radniku do
izjednaCavanja kapitala po radniku u zemljama. U
prvoj eri financijske globalizacije (prije prvog
svjetskog rata) bogate zemlje zaista i jesu bile
«bankari svijeta» (Schularick, 2006), ali od tada
internacionalni kapitalni tokovi dramati¢no su se
promijenili i kapital ne uspijeva te¢i od bogatih
prema siromasnim zemljama.

Lukasov ¢lanak iz 1990. godine teorijski
objasnjavajuc¢i tokove kapitala problematizira
smjer i alokaciju tokova kapitala. Clanak tako
pokrece cijeli niz istrazivanja tokova kapitala koji
kao zaklju€ak imaju gotovo oprecne rezultate. Dok
se na istrazivanjima globalnih podataka Lukasov
paradoks neosporno dokazuje, podaci za
Europsku uniju su suprotni i nekonzistentni.

Problem u istrazivanju Lukasovog paradoksa tako
lezi u nekoliko osnovnih postavka modela. Prvi
problem je odabir zemalja €iji podaci se koriste za
istrazivanje (vecina istraZivanja fokusira se na
globalnim podacima, dok se samo rijetki radovi
bave regionalnim podacima), drugi problem je

drugalije definiranje kapitala (neki radovi
fokusirani su na sve kapitalne tokove, dok se neki
radovi fokusiraju samo na privatne kapitalne
prilieve), dok je tre¢i problem vrsta kapitala
(gotovo sva istrazivanja koriste podatke neto
kapitalnih tokova). Objasnjenje ovako dobivenih
razliCitih podataka istrazivanja ovaj Clanak
pronalazi upravo u vrsti kapitala Ciji se podaci
analiziraju. Naime, u vecini istrazivanja koriste se
podaci neto kapitalnih tokova, a zanemaruju bruto
kapitalni tokovi.

Cilj rada tako je objasniti potrebu analiziranja bruto
kapitalnih tokova umjesto neto kapitalnih tokova i
tako obrazloZiti razlike u zaklju€cima o postojanju
Lukasovog paradoksa.

2 LUKASOV PARADOKS |
KAPITALNI TOKOVI

2.1 Lukasov paradoks

Usprkos teoriji, Lukas (Lucas, 1990) usporedujuéi
grani¢ni proizvod kapitala SAD-a i Indije dokazuje
da bi se sav kapital trebao kretati od SAD-a prema
Indiji je jer grani€ni proizvod kapitala Indije ¢ak 58
puta veéi od onog u SAD-u. Kao objasnjenje zasto
tako nije u stvarnosti Lukas iznosi Cetiri moguca
objasnjenja paradoksa: nedostaci trzista kapitala
(institucije, politiCki rizik i sl.), prepreke mobilnosti
kapitala i monopol, razlike u ljudskom kapitalu i
razlike u eksternim korisnostima ljudskog kapitala.

Lukasov paradoks uvrsten je kao jedna od glavnih
spuzzla® u medunarodnoj makroekonomiji i
financijama zajedno sa visokom korelacijom
izmedu Stednje i investicija u OECD zemljama (the
Feldstein-Horioka puzzle), nedostatkom
prekomorskih investicija od rezidenta maticne
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zemlje (the home bias puzzle) i niska korelacija
consumption growth across countries (the risk
sharing puzzle).

Teorijska objasnjenja Lukasovog paradoksa mogu
se podijeliti u dvije kategorije. Prva grupa, koja se
temelji na razlikama u fundamentima koji utje¢u na
proizvodnu strukturu kao tehnologija, politika i
institucionalna struktura, paradoks objasnjava
kroz sklonost investitora da ulazu u zemlje sa viSe
ljudskog kapitala, boljim institucijama, manje
korumpiranosti (Magendzo, 2001 i Massoud,
2003) Druga grupa temelji se na internacionalnim
nedostacima trziSta kapitala kao rizik ulaganju u
neku zemlju (Shleifer i Wolfenzon, 2002)

lako je Lukas pokrenuo lavinu istrazivanja na temu
paradoksa literatura je jo$ uvijek nedostatna za
objadnjenje toka kapitala. Empirijska literatura
fokusira se uglavnom na eksterne (push) i interne
(pull) faktore koji odreduju tok kapitala, ali jo$
uvijek se empirijski ne pronalazi objasnjenje u
fundamentalnim razlikama ili u nedostacima
trzista.

Lukasov ¢lanak iz 1990. godine pokrenuo je
istrazivanja i studija koje su paradoks pokuSale
objasniti ne samo na temelju Lukasovih
pretpostavki ve¢ i alternativnih rjeSenja (Tornell
and Velasco, 1992). Dio radova daje indirektne
povijesne dokaze da su S$kolovanje, prirodni
resursi i demografski faktori dio rjeSenja
paradoksa (Schularick, 2006). Empirijski radovi o
odrednicama toka kapitala fokusiraju¢i se na
eksterne i interne faktore najviSe istrazuju direktne
strane investicije. Nekoliko radova empirijski
dokazuje da politicka stabilnost (Clark i Jokung,
1998) i otvorenost trziSta (Sweder i Franken,
2010) su kljuéni faktori u kapitalnim tokovim
(Reinhart i Rogoff, 2004). U odredivanju
bilateralnih ,equity flows“ i vanjskog duga
istrazivanja pronalaze dokaze paradoksa u
nedostacima medunarodnih trziSta kredita (Hagen
i Zhang, 2014)

Cijeli niz studija i istrazivanja takoder dokazuje
uloga institucija (Lothian, 2006) i njenih
nedostataka u oblikovanju = medunarodnih
kapitalnih tokova (Schularick i Steger, 2008).

Ono $to je vecini radova zajedni¢ko je da se tokovi
prou€avaju u cijelom svijetu, a vrlo rijetko u
regijama. Usprkos tome nekoliko zna&ajnijih
radova fokus istraZivanja stavlja na odredene
zemlje (Udry i Anagol, 2006, Taub i Zhao, 2008,

Brafu-lnsaidoo i Biekpe, 2011, He, Rui i Zha,
2011)

Europa, doduSe prema rijetkim radovima
(Herrmann i Kleinert, 2014, Buch i Piazolo, 2001,
Hagen and Schmitz, 2007) ne pokazuje
paradoksalne tokove kapitala. Stovise, empirijska
istrazivanja pokazuju da tokovi kapitala prate
pretpostavke neoklasi¢ne teorije. Znacajno veci
protok kapitala registrira se u Europskoj uniji nego
u ostalim regijama svijeta. Jedan od razloga
pronalazi se u monetarnoj uniji, a razlike kod
zemalja koje nemaju uveden euro zapravo je jos
jedan od dokaza da monetarna unija ispunjava
oCekivanja teorije. Usprkos tome kriza je ipak
pokazala da visok stupanj financijske integracije
nuzno ne znadci i efikasnu alokaciju kapitala. Druga
implikacija je da su se zemlje ¢lanice zaduzivale
po previse povoljnim uvjetima baziranim na
optimisti¢énim ocekivanjima i da su podcijenile rizik
svojstven konvergencijskom procesu.

Istrazivanja se razlikuju po uzorku zemalja i
definiranju kapitala. lako veci dio istrazivanja
prouCava neto kapitalne tokove kriza je fokus
istrazivanjima pomaknula na bruto kapitalne
tokove. Neki radovi fokusiraju se na sve kapitalne
tokove, dok se dio fokusira na privatne priljeve
kapitala.

2.2 Brutoineto kapitalni tokovi u paradoksu

Kao poslijedica globalne financijske krize
prou€avanje dinamike i alokacije kapitala postala
je sve CeSc¢a tema prou€avanja i analiza. Vecina
radova koristi kao varijablu neto kapitalne tokove,
dok vrlo rijetko u postojeéim radovima se proucava
bruto kapitalni tokovi kapitala.

Neto kapitalni tokovi tako su naj¢edc¢e definirani
kao razlika izmedu kapitalnih priljeva stranih i
kapitalnih odlijeva domacéih agenata. Puno manje
je poznavanje kretanja kapitala u bruto kategoriji
tih dvaju komponenata.

Pod pretpostavkom da se domaéi i strani
investitori ne pona3aju nuzno jednako, ve¢ upravo
suprotno, da se vrlo ¢esto ponasaju razli€ito u
novije vrijeme, posebno u postkriznom periodu,
naglasak se sve viSe stavlja na bruto kapitalne
tokove.

lako Lukas u svom radu iz 1990. ne specificira
koju wvrstu kapitalnih tijekova je potrebno
prouCavati za dokazivanje paradoksa, generalno
je prihvaéen princip neto kapitalnih tokova.
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Proucavanje neto kapitalnih tokova, posebice u
vrijeme i nakon 3Sokova na trziStu medutim u
mnogoCemu je nelogi¢an. Ako pod teorijskom
pretpostavkom da na smanjenje kapitalnih neto
tokova moze utjecati ili smanjenje priljeva stranih
agenata ili povec¢anje odljeva domacih agenata
potpuno je jasno da se kretanja kapitala od
bogatijih zemalja prema siromasnim zemljama
nikako ne moze svesti na razliku dvaju bruto
tokova (priljeva i odljeva).

Smanjenje neto kapitalnih tokova moze biti
posljedica “Sudden stop” koji u vrijeme krize
nastaje zbog smanjenja priljeva kapitala stranih
agenata ili kao posljedica “Capital flight” koji
nastaje kao povecanje odljeva domacih agenata.
Razumijevanje nastanka kriza ili promjena u
kapitalnim tokovima tako se promatranjem neto
kapitalnih tokova ne moze prepoznati. S druge
strane, bruto kapitalni tokovi bi takve promjene
jasno prepoznali i time pridonijeli razumijevanju
nastalih promjena i njihovih posljedica.

Alfaro, Kalemli-Ozcan i Volosovych (2008.) u
jednom od utjecajnijih radova na ovom podrucju
‘“Why doesn’t capital flow from rich to poor
countries?” svoje istrazivanje globalnog kretanja
kapitala u periodu od 1970 do 2000. godine
temelje upravo na bruto kapitalnim tokovima i
dokazuju postojanje paradoksa. Po uzoru na taj
rad istraZivanje za Europu provodi Deutsche
Bundesbank (2014.) koja za razliku od Alfara et al
ne dokazuje postojanje Lukasovog paradoksa
koristeci neto kapitalne tokove. Ova dva rada tako
imaju opreCne rezultate koji smatramo kao
posljedica koristenja razli¢itih kapitalnih tokova.

Cinjenica je neosporna ako se fokusiramo na neke
od zaklju€aka rada Bundesbanke. Naime, prema
istrazivanjima koja su napravlena na neto
kapitalnim tokovima rad ne dokazuje postojanje
Lukasovog paradoksa niti u euro podrudju,
zemljama Europske unije, a niti u globalnim
tokovima. Medutim, rad u jednom dijelu pratedi
postavke Alfara et al. prou¢ava i bruto kapitalne
tokove. Zanimljiva je Cinjenica da se Lukasov
paradoks dokazao koriStenjem podataka za bruto
kapitalne tokove posebice za zemlje u razvoju.
Prema prouCavanoj literaturi i rezultatima
istrazivanja tako nikako sa sigurno$¢u ne mozemo
tvrditi da je Europa izuzeta od Lukasovog
paradoks, ve¢ naprotiv da se za Europu
istrazivanja nuzno moraju provesti na bruto

kapitalnim tokovima. Spomenuti Clanak
Bundesbanke ipak smatra da je koriStenje bruto
kapitalnih tokova kontraverzno, ali ga proucava
obzirom na pocetak krize. To takoder potkrepljuje
Cinjenicu da se neto kapitalnim tokovima ne moze
mijeriti utjecaj Sokova na trziste.

Shin (2012) naglasava da je razlika u neto i bruto
kapitalnim tokovima klasi¢na tema
internacionalnih financija, ali da u vrijeme
globalnog bankarstva paznja treba biti usmjerena
na bruto kapitalne tokove. Shin se tako
nadovezuje i dodatno potkrepljuje radove o
vaznosti bruto kapitalnih tokova Borio i Disyatat
(2011) i Obstfeld (2012a, 2012b).

Rad koji 2013. dokazuje vaznost bruto kapitalnih
tijekova autora Borner et al. “Gross capital flows:
Dynamics and crises” zaklju€uje nove “stilizirane
¢injenice” o bruto kapitalnim tijekovima koje sve u
konacnici govore u prilog prou¢avaniju bruto, a ne
neto kapitalnih tokova. Rad tako mijenja vazne
teorijske  pretpostavke u internacionalnim
tokovima kapitala.

3 TEORIJSKIPRIMIER
PROUCAVANJA BRUTO
KAPITALNIH TOKOVA

Teorijsko objasnjenje mozemo svesti na vrlo
jednostavan primjer. Recimo da imamo dvije
zemlje, bogatu i siromasnu. Prema neoklasi¢noj
teoriji agenti bogate zemlje bi, obzirom na Solow
model i pod pretpostavkom prinosa na kapital,
trebali ulagati u siromas$niju zemlju. Jednostavan
teorijski prikaz dan je Slikom 1.

A 100 B £l s

BOGATA SIROMASNA SIROMASHA

ZEMLIA ZEMLIA ZEMLIA
{_

0

Slika 1. Teorijski prikaz toka kapitala

Bogata zemlja ulaze 100 jedinica u siromasnu,
dok istovremeno siromasna ulaze 80 jedinica u
bogatu. Teorijski u ovom primjeru nema
Lukasovog paradoksa, jer neto kapitalni tok je
pozitivan za zemlju B (+20). No, ako zemlja B ulozi
jo§ 30 jedinica u siromasniju zemlju C neto
kapitalni tokovi postaju negativni za zemlju B (-10)
Lukasov paradoks prema ovoj situaciji bio bi
dokazan, no jasno je da kapital i u ovoj situaciji
putuje od bogatijih zemalja prema siromasnijim i
da ne postoji sluaj paradoksa. Kada bi istu
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situaciju promatrali sa strane zemlje A Lukasov
paradoks ne bi bio dokazan i situacija bi pratila
neoklasi¢ne pretpostavke toka kapitala jer je jo$
uvijek viSe kapitala ulozeno u siromas$niju zemlju
nego $to je bogata zemlja A imala priljeva.

Prema ovom modelu prou¢avanje neto kapitalnih
tokova tako moze dati krive zakljuke i dokazivati
ili opovrgnuti Lukasov paradoks temeljen na krivim
pretpostavkama. Medutim promatrajuc¢i bruto
kapitalne priljeve i odljeve kapitala takvi oprecni
rezultati bili bi onemoguceni.

Situaciju u kojoj moZemo pravdati koriStenje neto
kapitalnih tokova bila bi samo pod uvjetom da se
promatraju tokovi kapitala na globalnoj razini
uklju€ujuéi sve zemlje svijeta. Istrazivanja regije,
dijela zemalja ili samo odredene zemlje tako ne
moze biti dokazano na temelju analize neto
kapitalnih tokova.

Sliedeca pretpostavka je da se prilikom $okova na
trzistu neto kapitalni tokovi u bitnome ne mijenjaju
tj. da ne reagiraju na Sokove. Na istom teorijskom
modelu promatrajuci iskljuCivo zemlie A i B
pretpostavimo 3ok trziSta kao posljednja
financijska kriza. Tijekom takvih razdoblja jasno je
da se kretanja kapitala bitno smanjuju. Recimo da
se odljev (bruto) kapital zemlje A smanjio na 50, a
zemlje B na 30. Neto kapitalni tok i dalje je
pozitivan za zemlju B (+20) iako se bruto kapitalni
tijekovi rapidno smanjuju.

Iz navedenog jasno je zaklju€iti da se
promatranjem neto kapitalnih tokova ne mogu
pratiti promjene trziSta niti biljeziti Sokovi ili reakcije
kapitala na iste. To time ¢ini joS jedan od
argumenata za prouCavanje bruto kapitalnih
tokova umjesto neto kapitalnih tokova.

3.1 Problemi istrazivanja
Lukasovog paradoksa

postojanja

Problem u istrazivanju Lukasovog paradoksa tako
lezi u nekoliko osnovnih postavka modela. Prvi
problem je odabir zemalja €iji podaci se koriste za
istrazivanje (vecina istrazivanja fokusira se na
globalnim podacima, dok se samo rijetki radovi
bave regionalnim podacima), drugi problem je
drugacije definiranje kapitala (neki radovi
fokusirani su na sve kapitalne tokove, dok se neki
radovi fokusiraju samo na privatne kapitalne
prilieve), dok je tre¢i problem vrsta kapitala

(gotovo sva istrazivanja koriste podatke neto
kapitalnih tokova).

lako Lukas u svom ¢lanku prikazuje tok kapitala
na samo dvie zemlje odabir zemalja u
prou€avanju paradoksa vrlo je razli€it. Time se i
smatra jednim od “problema” prilikom analize
Lukasovog paradoksa. Naime, prema vecé
spomenutom, paradoks u globalnim razmjerima
moze podnijeti istrazivanja na neto kapitalnim
tokovima i time se mogu donijeti, doduse krnji,
zaklju€ci o tokovima kapitala. Medutim, svaka
dublja analiza ¢ak i globalnih tokova ponovno
iziskuje prou€avanje bruto kapitalnih tokova. Time
odabir zemalja svakako postaje jedan od vrlo
vaznih pretpostavki Lukasovog paradoksa. U
prou¢avanju tokova odredenih zemalja ili regije
problem je jo$ istaknutiji. Naime, postavija se
pitanje da li je potrebno prou€avati samo kretanja
unutar regije i zanemariti priljeve ili odljeve izvan
regije ili odredenih zemalja i ako se takva kretanja
zanemaruju da li ona u bitnome utje€u na rezultat
istrazivanja. Najjednostavnije to mozemo prikazati
na primjeru iz slike 1. Ako su zemlje A i B zemlje
regije koje se promatra da li odljevi zemlje B u
zemlju C treba zanemariti obzirom da on u
bithome mijenja zaklju¢ak. Drugi spomenuti
problem je definiranje kapitala- svi kapitalni tokovi,
neki kapitalni tokovi, privatni kapitalni tokovi itd.

| treé¢i najvaZzniji problem je odabir kapitalnih
tokova — bruto ili neto. Za potrebe ovog rada
predstavljene su samo pretpostavke koje
pridonose rjeSavanju tre¢eg problema — vrste
kapitala.

3.2 Pretpostavke vrste kapitala

Prva pretpostavka proizlazi ve¢ iz samog
teorijskog okvira prikazanog na Slici 1. Neto
kapital tok definiran kao razlika izmedu kapitalnih
prileva i odljeva jasno je nepromjenjiv ako se
kapitalni priljevi i odljevi jednako kre¢u u svom
povecanju ili smanjenju. Ako se priljevi i odljevi
kre¢u zajedno zakljuCak je da se kao S$to je i
pretpostavljeno u objasnjenu slike 1. neto kapital
neée u bitnome promijeniti Sto tako c&ini neto
kapitalne tokove stabilne bez obzira na kretanja
na trzitima. Brojnim istrazivanja koja u potpunosti
potkrjepljuju i teorijske pretpostavke se za vrijeme
kriza priljevi i odljevi smanjuju, kao $to se u vrijeme
nakon kriza priljevi i odljevi kapitala postepeno
povecavaju. Usprkos velikim promjenama u bruto
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kapitalnim tokovima, neto kapitalni tokovi se
mijenjaju bitno manje ili se uop¢e ne mijenjaju. U
promatranju samo neto kapitalnih tokova tijekom
vremena tako uopée ne primjecujemo periode
kriza ili rasta. Time dolazimo do prve pretpostavke
prou¢avanja Lukasovog paradoksa.

3.2.1 Neto kapitalni tokovi su relativho

stabilne varijable obzirom na Sokove

na trzistu
Ako je neto kapitalni tok razlika priljeva i odljeva
tada je sasvim jasno da su bruto kapitalni tokovi
veCi od neto kapitalnih tokova. Prema danom
teorijskom primjeru bruto kapitalni priliev u zemlju
B je 100, odljev 80, dok je neto kapitalni tok 20
jedinica. Istrazivanja bruto kapitalnih tokova ne
samo da po logici daju zaklju¢ak o ve¢im tokovima
ve¢ se i isti tokovi povecavaju s vremenom. Isti
trend povecanja ipak nije zabiliezen kod neto
kapitalnih tokova. Broner et al. (2013) mjerenjem
bruto kapitalnih tokova kao postotak trenda bruto
domaceg proizvoda dokazuju povecanje tijekom
vremena u svijetu, posebice u zemljama visokog
dohotka i zemljama srednje visokih dohodaka.
Kapitalni priljevi stranih agenata tako su se
povecali za 4,8% za zemlje srednje visokog
prihoda i do 15% za zemlje visokog dohotka od
trenda bruto domaceg proizvoda 2000tih godina.
Gotovo isti trendovi primjecuju se i kod kapitalnih
odlijeva. ,Usprkos signifikantnoj pazniji u literaturi,
ne postoji jasan dokaz takvog pozitivhog trenda u
neto kapitalnim tokovima.“ (Broner et al, 2013, str.
117) Koristeéi mjeru standardne devijacije bruto
kapitalni tokovi pokazuju vecéu volatilnost od neto
kapitalnih tokova &to jo§ jednom pokazuje jasnu
potrebu analiziranja bruto umjesto neto kapitalnih
tokova. ObrazloZzenim dolazimo do druge
pretpostavke dokazivanja Lukasovog paradoksa
istrazivanjem bruto kapitalnih tokova.

3.2.2 bruto kapitalni tokovi su veéi i
volatilniji na promjene od neto tokova

Pretpostavku simultanog kretanja priljeva i odljeva
kapitala koji u konacnici daje neto kapitalni tok
dokazao je i Borner et al. (2013) na podacima za
9 zemalja. Dokazuje jaku pozitivhu vezu izmedu
prilieva i odljeva ¢ime dolazi do zaklju¢ka da se oni
kre¢u u “tandemu”. Signifikantan je i zaklju¢ak da
se navedene varijable prilieva i odljeva krecu
simultano ne samo u vrijeme prije kriza, ve¢ i u
vrijeme krize. To i sli¢na istrazivanja bruto kapitala
takoder pokazuju jaku pozitivnu vezu sa

kretanjima bruto domaceg proizvoda tj. stopama
rasta bruto domaceg proizvoda. Bitno manja,
katkad i negativha, veza pak dokazana je na
istrazivanjima kretanja neto kapitalnih tokova
obzirom na stanje gospodarstva.

Ako prociklicnost definiramo kao pozitivhu
koleraciju izmedu promatranih varijabli i stanja

gospodarstva tada moze do¢i do treée
pretpostavke.
3.2.3 kapitalni bruto tokovi, kapitalni priljevi

i kapitalni
varijable

odljevi, su prociklicne
Svaka od ftri pretpostavke modela polazec¢i od
teorijske pretpostavke, a dokazuju¢i ih na
podacima, tako vodi do jasnog zaklju¢ka o
vaznosti promatranja bruto kapitanih tokova
umjeto neto kapitalnih tokova. Povezivajuci to sa
istrazivanjima Lukasovog paradoksa koji je u
vecéini radova istrazivan i analiziran na neto
kapitalnim tokovima ove pretpostavke daju
djelomi¢no objasnjenje odstupanja, a katkad i
oprec¢nost zaklju€aka istrazivanja.

4 DOPRINOS PROUCAVANJU
BRUTO KAPITALNIH TOKOVA

lako bruto kapitalni tokovi za potrebe ovog ¢lanka
su obrazlozeni u kontekstu Lukasovog paradoksa
prou€avanje bruto umjesto neto kapitalnih tokova
i vaznost razlikovanja rezultata tih istrazivanja je
mnogostruko Sira od dokazivanja problema
alokacije kapitala od bogatih na siromasne zemlje.

Kao najveéi doprinos varijable bruto kapitalnih
tokova pronalazimo u razumijevanju pona$anja
agenata. Danas je, posebice gledano kroz
globalizaciju, a time i globalne efekte krize no
ikada do sada vazZnije razumijeti promjene u
kretanju kapitalnih tokova. U tom kontekstu, a
obzirom na dokazane pretpostavke, zakljucci se
ne mogu donositi temeljem neto kapitalnih tokova.
Razumijevanje ponasanja stranih agenata (priljevi
kapitala) i domacih agenata (odljevi kapitala) vise
ne moze biti zanemareno proucavanjem
agregiranih tokova jer ono viSe nije dovoljno za
opisivanje stvarnog kretanja i promjena u kapitalu.

lako je tradicionalno neto Kkapitalni tijek bio
promatrana varijabla, ne samo znanstvenog
istraZivanja, ve¢ i baza donoSenja odluka policy
makera na temelju dokazanog jasno je da je
nuznost za pravilno donoSenje politika neto
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kapitalni tok postao gotovo neupotrebljiv.
Razumijevanje razloga smanjenja u neto
kapitalnim tokovima koji moze biti dvojak —
smanjenje stranih investicija (priljev) ili poveéanje
domadih investicija u stranu zemlju (odljev) u
bithome mozZe promijeniti politiku i donoSenje
odluka.

5 ZAKLJUCAK

Lukas u svom ¢&lanku koji pokre€e lavinu
istrazivanja vezanih za kretanje kapitala od
bogatih prema siromasnima ne precizira vrstu
kapitala koju je potrebno proucavati. Time su sva
daljnja istrazivanja u bithome razli€ita u svojim
postavkama modela, a time logi¢no i u svojim
zaklju€cima. Neusporedivost tih istrazivanja,
opre€nost u zakljuécima i na koncu vrlo Sarolike
preporuke za postavke nove teorije rasta tako ne
dokazuju u potpunosti jasno to€nost neoliberalne
teorije rasta, ali je isto tako ne opovrgavaju.

Neupitno je ipak da se prouCavanjem neto
kapitalnih tokova Lukasov paradoks dokazuje
samo na globalnim podacima, dok na podacima
za regije ili samo odredene zemlje dokazivost
Lukasovog paradoksa postaje upitna. Vrsta
kapitala, kao samo jedan od viSe prepoznatih
problema istraZivanja, tako postaje i jedan od

odgovora na razli¢itost zakljuCaka modela.
Teorijskim  pretpostavkama ovog rada, a
dokazima istrazivanja drugih autora tako je
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Apstrakt

Termin kvalitet je sve Ce&ce prisutan kao imperativ u savremenom poslovanju. Ukoliko Zeli da bude
konkurentno na ftrZistu, svako preduzece mora biti fokusirano na kvalitet u svim segmentima svog
poslovanja, jer se smatra da kvalitet proizvoda i usluga predstavija najmocnije oruzje savremenog
preduzeca. Kvalitet je pojam koji nije lako definisati, ali se sa sigurnoS¢u moze reci da je on relativna
veliCina.

Uvodenje politike kvaliteta i standarda kvaliteta u trgovini proizilazi iz njene delatnosti, tacnije jasno je
da trgovina nudi Sirok asortiman proizvoda i usluga, a u zavisnosti od veli¢ine objekta, taj broj mozZe da
se krece i do nekoliko hiljada. |1z ovoga proizilazi da ni maloprodajni objekti ni potroSaci nisu u
mogucnosti da na pravi i stru¢an nacin obave kontrolu kvaliteta robe koju oni prodaju ili kupuju. HACCP
standard se u trgovini koristi kao jedan od standarda kojima je uspostavljen sistem kvaliteta i
bezbednosti hrane.

Kljucne reci: upravljanje kvalitetom, politika kvaliteta, standardizacija, HACCP standard

Abstract
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The term quality is more and more present as
an imperative in modern business. If you want
to be competitive in the market, every company
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needs to be focused on quality in all segments of its business, because it is considered that the quality
of products and services is the most powerful weapon of the modern enterprise. Quality is a concept
that is not easy to define, but we can safely say that on relative size.

The introduction of a quality policy and quality standards in trade arising from its activities, namely it is
clear that the store offers a wide range of products and services, depending on the size of the building,
that number can range up to several thousand. From this it follows that there is no retail stores not
consumers are not able to properly and competently perform the quality control of the goods they sell
or buy. HACCP standard in the trade is used as a standard which established a system of quality and

food safety.

Keywords: quality management, quality policy, standardization, HACCP standard

1 UPRAVLJANJE UKUPNIM
KVALITETOM PROIZVODA

Rec kvalitet poti¢e od latinske reci qualis Sto u
bukvalnom prevodu zna€i svojstvo, osobina,
vrednost. Kvalitet se moze definisati i kao nivo
zadovoljenja zahteva korisnika, kao pogodnost za
upotrebu, ali i kao dobijenu vrednost za ulozeni
novac. Tokom godina sam pojam kvaliteta
razvijao se i danas se njegova sustina odnosi na
provere, ispitivanje i verifikaciju proizvoda, preko
obezbedenja  kvaliteta  poslovnih  procesa
primenom sistema kvaliteta od ISO 9000 do danas
najcesce koriS¢enog sistema TQM koji predstavlja
menadzment ukupnog kvaliteta.(Masi¢, 2009)

U razli¢itim drzavama pojam kvaliteta ima razli¢ito
znacenje, pa tako u Japanu kvalitet predstavlja
perfekciju, u Nemackoj kvalitet predstavlja kada je
proizvod usaglasen sa specifikacijom, dok je u
Americi kvalitet nesto Sto je funkcionalno.

Kvalitet materijalnog proizvoda odreduju i
gabaritne mere (dimenzije nekog predmeta,
promer, veliina, nesto Sto sluzi kao obrazac,
model ili daje formu nelemu, kalup), fizicke,
hemijske, organolepti¢ke osobine, funkcionalnost

(ponadanje u upotrebi, potrosnji, ocuvanje
sposobnosti za nameravanu upotrebu,
pouzdanost, pogodnost za odrzavanje,

konzervaciju i reciklazu, sigurnost funkcionisanja),
smanjenje Stetnih uticaja na korisnike, treca lica i
zivotnu okolinu.

MenadZeri sve viSe naglasak stavljaju na same
procese proizvodnje proizvoda kako bi od samog
poCetka bili sigurni da neée biti proizveden ni
jedan neispravan proizvod ili proizvod loSeg
kvaliteta. To sve radi u cilju osiguranja visokog
kvaliteta proizvoda u fazi proizvodnje kako se ne
bi moralo gubiti vr.eme na kontrolu kvaliteta nakon
zavrSetka procesa, kako je uglavnom ve¢ kasno

za popravke. Ceo proces se odvija u saradnji sa
svim zaposlenima, posebno sa radnicima koji su
direktno  odgovorni za kvalitet dobijenog
proizvoda, ali tu su i ostali menadzeri, zatim
marketing proizvodnje.

Ukoliko se ceo proces odvija na standardan nacin
nec¢e biti odstupanja u kvalitetu proizvedenog
proizvoda i menadzeri tokom provere nece se doci
do bilo kakvih odstupanja. Medutim, ukoliko se
naide na neispravan proizvod potrebno je
sagledati razloge za to. Kao naj¢eséi uzroci loSeg
kvaliteta u samom proizvodu spominju se:
(Todosijevi¢, 2009)

— ljudske greske u radu,

— nedostatak na masini
odrzavanjem,

— lo$ materijal,

— manjkavost operacija, kao $to su promene
brzine i temperature,

— promene iz okoline kao Sto su vlaznost,
prasina ili temperatura,

— greske u kontrolnoj opremi kao $to su greske
u mernim instrumentima i alatima.

uzrokovan slabim

Upravljanje kvalitetom za menadZere predstavlja
putokaz kroz celokupan proces planiranja,
organizovanja, vodenja i kontrole reprodukcionog
procesa kako bi se dobio proizvod koji ce
zadovoljiti i biti uskladen sa zahtevima onih kojima
je inamenjen, a to su krajnji potrosadi, koji na kraju
i daju kona&nu ocenu o kvalitetu. Mnoga
istrazivanja pokazuju da preduzeca koja
proizvodnju baziraju na kriterijjumima standarda sa
visokim kvalitetom ostvaruju daleko veéu dobit od
onih preduzeta koji rade po nestandardnoj
proizvodnju iz koje proizvodi budu mnogo manjeg
kvaliteta.

Potrebno je naglasiti da upravljanje ukupnim
kvalitetom ne treba shvatiti samo kao program za
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unapredenje proizvodnje, jer ono nudi odlicne
mogucnosti i za poboljSanje procesa logistike,
prodaje, servisa, nabavke, istrazivanja, razvoja i
menadzmenta. Ono takode podrazumeva
sistemsku perspektivu i ukljuuje promene u svim
procesima i funkcijama u organizaciji. Osim §to
poboljSava unutradnje funkcije organizacije,
uspostavljanje upravljanja ukupnim kvalitetom
uliva poverenje korisnicima i izaziva lan¢anu
reakciju kod isporucioca i stejkholdera.

2 STANDARDIZACIJA | KVALITET U
TRGOVINI

Re¢ standard je re¢ engleskog porekla i mnoga
ima znacenja kao $to su tipi¢an oblik proizvoda,
norma, obrazac merilo, klasi¢an primerak, pravilo,
prosek, nivo, osnovna mera ili tezina po kojoj se
odreduju druge mere. To je i uobi¢ajena, normalna
cena, ukupnost zivotnih uslova (prihodi, stan,
ishrana, kulturne potrebe, zabava, kvalitet Zivota).
Ima i prenosna znacenja kao $to su uzor, ideal,
nivo, stepen. Standardi se primenjuju u raznim
delatnostima ve¢ od najstarije  proSlosti
Covelanstva za pojmove, reéi, zakone, mere,
novac, formule, svojstva, postupke i dimenzije
proizvoda. Uvodenjem industrijske proizvodnje u
preduzec¢ima sa serijskim, a posebno masovnim
nacinom proizvodnje, standardi su dobili Siroku
primenu. (lli¢, 2007)

Primenom standarda se razvija standardizacija
koja vodi ka tome da se od razli€itih proizvoda
eliminiSu oni koji sluZe istoj svrsi ali su manje
kvalitetni, i na taj nafin odaberu koji su
najadekvatniji. Standardizacija predstavlja proces
utvrdivanja i pripreme pravila sa ciljem regulisanja
aktivnosti u datoj oblasti na korist i u¢eSée svih
zainteresovanih strana, narocito radi ostvarivanja
sveops$te optimalne usStede, uzimajuéi u obzir
funkcionalnu namenu i zahteve tehnicke
bezbednosti. Ona se zashiva na objedinjavanju
nauke, tehnike i prakti¢nog iskustva.

Standardizacija u trgovini predstavlja poseban
dogovor izmedu kupaca i prodavaca, odnosno
proizvodaca o bitnim karakteristikama proizvoda i
usluga. Standardizacija pozitivho uti€e na
racionalizaciju proizvodnje, jer se usvajaju
najbolja proizvodna reSenja i garantuje kvalitet
proizvoda. Pozitivni uticaji standardizacije najvise
dolaze do izrazaja u: (Cuzovié, 2010)

— selekciji proizvoda i usluga,

— proizvodnih postupaka,

— unapredenju  sporazumevanja
subjekata, organizacija i drzava,

— sigurnosti zdravija i zastiti interesa potroSaca i
drustva,

— smanjenju prepreka u trgovinskoj razmeni.

privrednih

Kvalitet roba za trgovinu prestavlja imperativ s
obzirom da danas kupci prilikom kupovine biraju u
mnostvu proizvoda Sirokog asortimana robe
razli€itih proizvodaCa. Pored asortimana, tu je
naravno i cena, ali savremeni kupac ima sve vece
zahteve po pitanju kvaliteta. Trgovinsko
preduzece je primorano da preduzima odredene
mere koje ¢e dovesti do poboljSanja kvaliteta i na
taj naCin omogucéi sebi konkurentsku prednost.

Proces izgradnje kvaliteta za kupca koji ce
zadovoljiti njegove zelje i zahteve, od strane
trgovine, obuhvata (Masi¢, 2009):

— identifikaciju zZelja i zahteva kupaca,

— identifikaciju  karakteristika i
proizvoda/usluga koji ¢e izadi
kupCevim potrebama,

— razmatranje odnosa Zelje kupaca i procesa,
odnosno nacina na koji ¢e proizvod/usluga
iza¢i njima u susret i u tom smislu planiranje
komponenti, procesa i proizvodnje,

— potrebu da se u procesu kreiranja nacina za
zadovoljenje  Zelie kupaca (planiranje
proizvoda, komponenti, procesa i proizvodnje)
sprovodi evaluacija konkurentskih proizvoda,

— razvijanje naina izrade ,predusretanja"
potreba kupaca za proizvodima/uslugama,

— postavljanje prethodno utvrdenog modela
procesa na prikladno mesto, kako bi se
primenjivao u procesu transformacije.

planiranje
u susret

Posredstvom trgovine realizuje se najveci deo
robne proizvodnje, posebno robe Siroke potrosnje.
U ostvarivanju posredniCke uloge u prometu
trgovina je izloZena zahtevima milionske armije
potroSaca. Kao takva, ona nije pasivan posrednik
izmedu proizvodada i potroSaCa. Svaka
zaboravnost trgovine u odnosu na svoje
potroSace, bilo da je re¢ o asortimanu, kvalitetu ili
uslugama, predstavlja anti marketinski ¢in. Da bi
proizvodi iz strukture asortimana trgovinskog
preduzeca naisli na prijem kod potro$aca, treba da
pored dizajna i cene ispunjavaju i zahteve u
pogledu kvaliteta.(Cuzovi¢, 2012)
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Sa druge strane, potrebno je kupce informisati o
kvalitetu proizvoda. Programi zdravstvenog
edukacije treba da pokriju opStu higijenu hrane.
Takvi programi treba da omogucée potrosacdima da
razumeju vaznost svake informacije o proizvodu, i
da slede sva uputstva prilozena uz proizvod kako
bi mogli da naprave liéni izbor. Potro$aci trebaju
posebno biti informisani o odnosu izmedu kontrole
vreme/temperatura i bolesti koje se prenose
hranom. Takvi programi omogucavaju
potroSaCima da shvate znacaj podataka o hrani i
da postuju uputstva prilozena uz proizvode, kao i
da biraju hranu na osnovu datih informacija.
Posebno, potrosaci bi trebalo da budu dobro
obavesSteni o povezanosti roka upotrebe i
temperature na kojoj se namirnica Cuva, sa
bolestima koje mogu da nastanu putem hrane.
(Codex Alimentarius CAC/RCP 1/1969, Rev
4/2003)

3 PRIMENA HACCP STANDARDA
KVALITETA U TRGOVINI

HACCP standard (Hazard Analysis and Critical
Control Point) predstavlja koncept analize
hazarda i kritinih kontrolnih taaka, a u poslednjih
nekoliko godina sve viSe dobija na znacaju, i
postaje opSteprihvaéen preventivan  pristup
upravljanju zdravstvenom bezbednos¢u
proizvoda u takozvanom lancu hranefishrane.
HACCP koncept se odnosi ha sve aspekte
procesa proizvodnje, prometa, skladidtenja,
manipulacije i izlaganja prodaji hrane pa sve do
neposredne potrodnje.(Radovanovi¢, Rajkovic,
2009)

U trgovinskom preduzecu menadzer za sistem
kvaliteta u saradnji sa predstavnikom rukovodstva
za kvalitet predlaze Clanove HACCP tima, koje
odobrava Direktor trgovinskog preduzeca.
HACCP tim ¢ine zaposleni iz svih organizacionih
celina koji mogu dati doprinos svojim specificnim
znanjima i ve$tinama za razvoj efektivnog HACCP
plana. Voda HACCP tima odgovoran je za sve
aktivnosti koje sprovodi HACCP tim prema
instrukcijama menadZera za sistem kvaliteta i
predstavnika rukovodstva za kvalitet. HACCP tim
izraduje detaljan opis proizvoda i njegove
namene, identifikuje i analizira opasnosti u svakoji
fazi procesa prometa, odreduje kriticne kontrolne
taCke, izraduje dijagram toka i HACCP plan, vrsi
verifikaciju i validaciju HACCP sistema, odrzava i
unapreduje HACCP sistem.

Procedurom se definiSe izrada HACCP planova.
Primena procedure upotrebljava se kod sledeéih
grupa proizvoda u maloprodajnim objektima:

1. SveZe meso:
— Sveze meso u centralnom magacinu
— Sveze meso i proizvodi od usitnjenog
oblikovanog mesa u maloprodajnom
objektu

2. Pripremliena sirova
maloprodajnom objektu

jela od mesa u

3. Smrznuti proizvodi

— Smrznuti  proizvodi u  centralnom
magacinu

— Smrznuti proizvodi u maloprodajnom
objektu

4. Pekarski proizvodi u maloprodajnom objektu

5. Pripremljena termicki tretirana

maloprodajnom objektu

jela wu

6. Sveza riba u maloprodajnom objektu

7. Pripremljena jela od ribe u maloprodajnom
objektu

8. Proizvodi koji se ¢uvaju na temperaturi od 0
do 4°C
— Proizvodi koji se ¢uvaju na temperaturi
od 0 do 4°C u maloprodajnom objektu
— Proizvodi koji se Cuvaju na temperaturi
od 0 do 4°C u centralnom magacinu

9. Voce ipovrée
— Voce i povrée u centralnom magacinu
— Vocée i povrée u maloprodajnom objektu

10. Pripremljena sirova jela u maloprodajnom
objektu

11. Proizvodi na sobnom temperaturnom rezimu
— Proizvodi na sobnom temperaturnom
rezimu u centralnom magacinu
— Proizvodi na sobnom temperaturnom
rezimu u maloprodajnom objektu

Odgovornost za izradu HACCP planova je na
tehnologu u sistemu kvaliteta u trgovinskom
preduzecéu u saradnji sa HACCP timom. HACCP
planovi se proveravaju jednom godiSnje, a
revidiraju uvek kada dolazi do bilo kakve promene
u postoje¢em sistemu ili dolazi do nastajanja novih
proizvoda u asortimanu. HACCP planovi za
proizvode privatne robne marke ¢ine deo ugovora
za privatnu robnu marku.
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Sektor za sistem kvaliteta i odrzivi razvoj u
trgovinskom preduzeéu je odgovoran za
odrzavanje implementiranog sistema
menadZzmenta kvalitetom koji Cine planiranje,
upravljanje i kontrola i upravljanje bezbednosc¢u
namirnica u skladu sa HACCP principima. Pored
kvaliteta i bezbednosti namirnica, sektor je
odgovoran za implementaciju odrzivog razvoja
kroz programe obuka i razvoje projekata za

stvaranje i unapredenje sistema odrzivim
postupcima poslovanja.
Sustinske  kontrolne mere u trgovinskom

preduze¢u po pravilu obuhvataju odgovarajucu
kontrolu opstih uslova higijene i prevenciju
unakrsne kontaminacije, posebno kontrolu
temperature. Primena HACCP koncepta tesko se
ostvaruje u manjim prodavnicama u kojima radi
isto osoblje, na istom pultu, zaduzeno za prodaju
sirove i termic€ki tretirane hrane.

Zaposleni u odeljenju za kvalitet obavljaju splet
razli¢itih aktivnosti u cilju razvoja i unapredenja
celokupnog poslovnog sistema uz uvek prisutnu
inovativnost:  odrzavanje elektronske baze
dokumenata integrisanog sistema menadzmenta i
administriranje internog portala, koordinisanje
rada HACCP tima, sprovodenje higijensko-
sanitarnog nadzora nad maloprodajnim objektima,
usaglaSavanje layout-a maloprodajnih objekata i
uCestvovanje u primopredaji maloprodajnih
objekata u cilju izrade zahteva za reSavanje
neusagladenosti, saradnja sa  eksternim
organizacijama za odrzavanje higijene, DDD i
laboratorijama za ispitivanje namirnica, izrada
kriterijuma kvaliteta proizvoda i proizvodackih
specifikacija, pracenje zakonske regulative u vezi
sa bezbednoScu proizvoda i uslovima za njihov
transport, €uvanje, manipulaciju, kao i saradnja sa
nadleznim inspekcijskim organima, saradnja sa
dobavljadima i obavljanje provera dobavljaga
(audit dobavljata) i uclestvovanje u razvoju
asortimana i definisanju sirovina i proizvodnog
procesa za proizvode privatne robne marke.

Zaposleni u odeljenju za kvalitet pruzaju
zaposlenima u trgovinskom preduzec¢u nekoliko
vrsta edukacija: obuka o sprovodenju dobre
higijenske i proizvodacke prakse u maloprodajnim
objektima, obuka za sprovodenje audita,
ocenjivanje i rangiranje dobavljata, obuka
HACCP tima, obuka za upravljanje sadrzajem i

koriS¢enje internog portala, obuka o osnovnim
kompanijskim principima odrzivog razvoja.

4 UVODENJE | PRIMENA HACCP
STANDARDA U DELHAIZE SERBIA
D.O.0.

Delhaize Group je medunarodni lanac
maloprodajnih objekata iz Belgije koji je prisutan u
jedanaest zemalja na tri kontinenta. Na kraju
prvog kvartala 2011. godine, prodajna mreza
Delhaize Group brojala je 2.816 prodavnica.
Delhaize Group je u 2010. godini ostvarila prihod
od 20,8 milijardi evra (27,6 milijardi dolara) i neto
dobit od 574 miliona evra (762 miliona dolara).

Delhaize Serbia d.o.0. je otkupila od Delta
Holdinga Maxi i Tempo maloprodajne objekte
krajem 2012. godine i od tada rukovodi najvecom
maloprodajnom mrezom marketa i supermarketa
u Srhiji.

U cilju standardizacije poslovnih procesa,
uredenja medusobnih odnosa saradnika u
sistemu na svim nivoima i upravljanja rizicima u
vezi sa pojavom opasnhosti po proizvode u
sistemu, kompaniji Delhaize Serbia pocetkom
oktobra 2007. godine dodeljen Sertifikat za sistem
upravljanja  kvalitetom, prema  zahtevima
standarda 1SO 90001 i HACCP, time postaje prvi
maloprodajni lanac u regionu Kkoji poseduje
medunarodni  sertifikat, a kompanija ima i
implementiran sistem menadZzmenta kvalitetom i
bezbednoS¢u namirnica. Kompanija Delhaize
Serbia je implementirala i sertifikovala HACCP
sistem u svim MAXI maloprodajnim objektima i
celom lancu veleprodajnih i maloprodajnih
centara. Implementacija HACCP sistema je trajala
viSe od Sest meseci, a prethodila mu je intenzivna
priprema sa znacajnim ulaganjima u edukaciju
zaposlenih i opremanje prodajnih objekata.

OdrzZivo poslovanje je prioritet. Predstavlja novi
nacin poslovanja, koji ¢e kompaniji Delhaize
Serbia omogucéiti da bude ispred konkurencije: sa
proizvodima koje prodaje i proizvodi, nainom na
koji razvija svoje zaposlene kao i odnosom prema
zivotnoj sredini i lokalnim zajednicama u kojima
ona posluje.

Glavni cilj u vezi sa kvalitetom i bezbednoscu
proizvoda je kontinuirano poboljSanje sistema
upravljanja bezbedno$¢éu i kvaliteta hrane kako bi
se osigurala pouzdana isporuka bezbedne hrane
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visokog kvaliteta do potro$a¢a svuda u svetu.
Kompanija Delhaize Serbia zasniva svoje
poslovanje na osnovu smernica Foruma za robu
Siroke potrosnje, posebno GFSI (Global Food
Safety Initiative) i nastoji da sa dobavlja¢ima
razvija sistem koji uvazava odgovornu nabavku i
koriséenje resursa (Responsible Sourcing) i
medunarodno priznatih standarda kao $to su IFS
(International Features Standards), BRC (British
Retail Consortium), FSSC 22000, Global GAP i sl.

Takode, u svakodnevnom lancu upravijanja
proizvoda od istrazivanja zahteva potroSaca,
ugovaranja sa dobavljaima (proizvodacke

specifikacije, kriterijumi za proizvode, deklaracije,
uslovi Guvanja i transport, provere preko druge
strane) do manipulacije i izlaganja proizvoda i
pruzanja usluge potroSacu kompanija Delhaize
Serbia postuje preporuke drzavnih organa
opisane u dokumentima na internom portalu
Zakoni i pravilnici. U okviru procesa nabavke na
internom portalu se nalaze i Kriterijumi kvaliteta za
sve grupe proizvoda u sistemu. Kod svih
saradnika i dobavljata kompanije Delhaize
Serbia, ali i u svim njenim distributivnim centrima,
centralnoj kuhinji i maloprodajnim objektima,
primenjuju se principi dobre proizvodacke i dobre
higijenske prakse primenom HACCP standarda.

Glavni cilj sektora za sistem kvaliteta i odrzivi
razvoj je razvoj mehanizma za ostvarenje
dugoro¢nih ciljeva odrZivog poslovanja kompanije,
uskladenih sa ciljevima Delhaize Serbia, kroz
implementaciju mera i obuku zaposlenih.
Kompanijski tim ¢e sistematski pristupiti
postavljanju temelja za aktivnosti kojima ¢ée u
narednom periodu optimizovati upotrebu resursa,
svoje poslovne procese i uticaje na okolinu.

5 ZAKLJUCAK

Danas je sve viSe proizvoda na trziStu i
konkurencija sve veca, a upravljanje kvalitetom

CITIRANI RADOVI
Codex Alimentarius CAC/RCP 1/1969, Rev 4/2003

postaje jedna od konkurentskih strategija
savremenog menadzmenta. U cilju
standardizacije poslovnih procesa, uredenja

medusobnih odnosa saradnika u sistemu na svim
nivoima i upravljanja rizicima u vezi sa pojavom
opasnosti po proizvode u sistemu, kompanije sve
¢eS€e implementiraju sistem menadzmenta
kvalitetom i bezbedno$¢u namirnica.

Glavni cilj u vezi sa kvalitetom i bezbedno$c¢u
proizvoda trgovinskog preduzeca jeste
kontinualno poboljSanje sistema upravijanja
bezbednoscu i kvaliteta hrane kako bi se osigurala
pouzdana isporuka bezbedne hrane visokog
kvaliteta do potroSaa. Nekada trgovinske
kompanije nisu snosile odgovornost za proizvode
i njihov kvalitet. Medutim, danas savremeni
potrosaci vise ne Zele da kupuju proizvode na
sopstveni rizik i trgovinske kompanije, u cilju
poboljSanja svoje konkurentnosti nude sve visi
nivo kvaliteta proizvoda i kvaliteta usluzivanja.

HACCP standard kvaliteta u trgovini se mora
usmeriti na zaista kritiCne pojedinih operacija npr.
gde se mora sprovesti kontrola kako bi se umanjila
moguénost pojave incidenata u pogledu
bezbednosti hrane. Pojedini trgovci toplotno
obraduju hranu na licu mesta, dakle u samim
maloprodajnim objektima, kao Sto je to slu¢aj u
pojedinim objektima za prodaju mesa (npr. odresci
mesa, rostilj), peciva - pekare (npr. burek, pite i sl.)
ili ribe ribarnice (npr. przenje ribe, priprema lignji).

Videli smo da i kompanija Delhaize Serbia
uspedno implementira i primenjuje sve principe
HACCP standarda kroz svoje poslovanje, §to je od
izuzetnog znaCaja za samu kompaniju, jer je
primena ovog standarda jedna od bitnih
preduslova uspesnosti poslovanja svih onih koji
svoje poslovanje orijentiSu prema zadovoljavanju
potreba svojih kupaca.
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Apstrakt

Uporedo sa pojavom menadZmenta ljudskih resursa dolazi do intenziviranja interesovanja i
osavremenjavanja pristupa dizajnu radnih mesta. Dizajn radnog mesta utiCe na akcije i iskustva
zaposlenih u svakom poslu. Na njega deluju spoljasnji i unutrasnji uticaji. Formula uspeha je ravnoteza
izmedu radnih mesta i poslova koje firma treba da obavi. Znaéaj adekvatno dizajniranih radnih mesta je
vi§estruk i doprinosi performansi, zadovoljstvu zaposlenih, ali i njihovom psiho-fizi¢kom stanju. Sa druge
strane, kao krajnja implikacija svega toga je profit, koji firma ostvaruje. U radu se bavimo odredivanjem
pojma radnih mesta, kao i prirodom dizajna istih. Zatim je razmatrana analiza procesa radnih mesta,
koja je kompleksna i odvija se u viSe stadijuma. Mogucnosti za analizu radnih mesta su dvojake i
realizuju se kroz pristup baziran na radnim zadacima i pristup koji je baziran na kompetencijama.
Insistiranje na kompetencijama predstavlja bolji pristup od onog koji je zasnovan na radnim zadacima,
koji se smatra tradicionalnijim. Prednost ovog pristupa je upravo u tome $to daje znacaj ljudskom
potencijalu da upotrebi maksimalne kapacitete (znanje, vestine ili neke druge personalne karakteristike)
i na taj nacin da da pun doprinos u organizacijskoj performansi. Poslednji u nizu, ali ne i po vaznosti, su
opis i specifikacija radnih mesta, koji su prikazani. Cilj rada je da pokaZe koliko je vaZzno razumeti i

adekvatno vrednovati dizajn radnih mesta, da bi

Adresa autora zaduzenog za korespodenciju: mogao biti uspesno i pravilno implementiran. To
Svetlana Vukotié dovodi do povecanja motivacije i efektivnosti
=7 cecavukotic@gmail.com zaposlenih, a u krajnjoj instanci dolazi do
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povecanja profita u kompanijama. Samim tim, dizajn radnih mesta je viSestruko znacajan.

Kljuéne reci: dizajn radnih mesta, menadzment ljudskih resursa, zaposleni, opis i specifikacija radnih
mesta

Abstract

Along with the creation of human resource management there is a spike in interest to modernize job
design approaches. Job design influences the actions and experiences of employees at any job. It is
shaped by internal and external influences. The formula for success lies in the balance between jobs
and assignments for the firm. The significance of adequately designed jobs is varied, as it benefits
performance, employee satisfaction and their psycho-physical state. On the other hand, all of that
implies profit for the firm. In this paper, we are concerned with defining a job, and the nature of its design.
Next, we analyze job processes, a complex, multi-stage analysis. The possibilities for job analysis are
twofold and are realized through the job assignment approach and the competency based approach.
Insisting on competencies is a better approach than the one which is based on work tasks, which in turn
are considered more traditional. The advantage of this approach is precisely what gives the character
of human potential to use the maximum capacity (knowledge, skills, or other personal characteristics)
and thus to make a full contribution in the organizational performance. Last, but not least important, are
job description and specification, which are shown. The aim of the paper is to show how important it is
to understand and adequately value job design, so it can be successfully implemented. This increases
motivation and effectiveness of employees, and finally to the rise of a corporation’s profit. Therefore, job
design is significant in many ways.

Keywords: workplace design, human resource management, employees, job description and
specification

Podela rada predstavlja bitan faktor efikasnosti
funkcionisanja organizacionog sistema. Ona u
sustini podrazumeva specijalizovanje pojedinih
izvrSioca za samo jedan segment procesa -

1 UVOD

Danas se uspeh kompanija meri onim $to mogu
bolje i drugacdije da urade u odnosu na druge, a

ono Sto ih najviSe razlikuje su ljudi koji u njima
rade. Zato se sve vecCa paznja i u literaturi i u
praksi poklanja istraZivanju i primeni najefikasnijih
naCina upravijanja  ljudskim resursima u
organizaciji: od planiranja ponude i traznje, preko
regrutovanja dovoljnog broja kvalifikovanih
kandidata, odnosno selekcije i zaposSljavanja
najboljih, preko treninga i razvoja zaposlenih,
njihovog nagradivanja, do efikasnog upravljanja
procesom fluktuacije zaposlenih u organizaciji.

MenadZment ljudskih resursa je sloZzen proces,
koji se sastoji od viSe vaznih aktivnosti. Prilikom
pokuSaja odredivanja koja od tih aktivnosti ima
najve¢i znaCaj svakako ¢emo se suoCiti sa
nemogucénoS¢u preciznog odredivanja i izbora
samo jedne od njih.

Ogranieni materijali i ljudski resursi, kao i sve
vete potrebe ljudi nametnule su nuznost
racionalnog ponaSanja u procesu privredivanja.
Ovakvi efekti su mogli da se postignu samo
primenom odgovarajucih znanja i vestina, koja su

produktivnost odredenog organizacionog sistema.
Ukoliko ne bi bilo pripreme, koordinacije i kontrole
rada svih izvrSilaca u uslovima parcijalizacije
poslovanja, moglo bi doéi do raspada
organizacionog sistema (Holman, et al, 2012).
Ovo je sustinski razlog zbog &ega je i doSlo do
pojave specijalizovanih nosilaca poslova, koji se
povezuju u jedinstvenu funkciju upravljanja.

Sa druge strane, organizacioni sistemi su
vremenom postajali sve sloZeniji, pa su se nosioci
funkcije upravljanja nalazili pred sve slozenijim
zadacima, koje je trebalo ispuniti Ovako
kompleksne zadatke mogu da ispune samo ljudi
koji poseduju odgovaraju¢a znanja i kvalifikacije,
a to su profesionalni menadzeri.

Od menadzZera se olekuje da odrede delokrug
poslova koje treba obaviti. Isto tako i da definiSu,

analiziraju ili, najsveobuhvatnije receno, da
dizajniraju radna mesta za njihove izvrSioce. Da bi
radni sistemi ostvarili visoke performanse

potrebne su dve grupacije projekcija, koje je

omogucila da se sa Sto manjim ulaganjem u naravno potrebno i realizovati. To su:
proizvodnju ostvare $to veéi rezultati poslovanja. projektovanje rada - kako su zaposleni
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organizovani u formalnim i neformalnim
jedinicama (departmenti, timovi) i projektovanje
posla — odgovornosti i zadaci pripisani
pojedincima (Evans, & Lindsay, 2002).

Sigurno je da ne postoje gotove formule koje su
opste prihvatljive i sveprimenljive, jer kod nekih
poslova dolazi do izrazaja rutina i automatizam, a
kod drugih je potrebna veéa kreativnost, jer su ti
poslovi kompleksniji i potencijalni problemi ¢eS¢i
(na primer, marketing ili socijalni rad). Samim tim,
ovde je potrebna mrezasta i fleksibilnija
organizacija, bez naglasene hijerarhije, da bi
pojedinci iz te autonomije imali Siri manevarski
prostor za prevazilazenje eventualnih potesko¢a u
hodu.

Otuda su se pojavljivali i razli¢iti varijeteti poput:
reinzenjeringa poslovnog procesa, povecanja
obima rada za pojedina radna mesta, odnosno
obogacivanja posla, kao i rotiranja radnih mesta.
ReinZenjering je bio u Zzizi interesovanja 90 - tih
godina proSlog veka, a predstavlja promenu
nacina poslovanja nastalu pod uticajem vece
primene informacionih tehnologija. Sledec¢i dalje
hronologiju, doSlo je do povec¢anja obima rada,
odnosno obogacivanja posla, koje je imalo svoju
realnost u organizacijama koje uce. Stone (2002,
153) posebno istice druStveno-tehni¢ko
obogacivanje, Ciji je cilj integrisanje ljudi sa
tehnologijom. Rotiranje radnih mesta bilo je jedna
od skoro obavezujuée specifi€nosti japanske
organizacione strukture, to ne znaci da ne moze
naéi primenu i u drugim zemljama. Moglo bi se
re¢i, da sada postoji povratna sprega izmedu
novih  holistickih formi upravljanja i vece
kompetentnosti njenih izvrSilaca u smislu
multidisciplinarnosti njihovog znanja. Ovo se
dogodilo upravo zbog toga Sto se nalazimo u
vremenu kada preovladava menadZment znanja.

Ovaj retrospektivni okvir odslikava prisutni trend,
ali ne znadi da konkretizacijom zahteva pojedinih
radnih  mesta ne moZe biti primenjen i
reinZzenjering, rotacija ili obogacivanje i u
sadasnjem trenutku. Vazno je napomenuti da je
sustinska promena koju je doneo menadzment
ljudskih resursa da se organizacije uglavnom
posmatraju kao proces, a mnogo rede kao entiteti
(Vukoti¢, 2009).

U svakom slugaju, savremena organizacija deluje
u pluralistiCkim drustvenim strukturama. Stoga,
ona mora da bude usmeravana od strane

savremenog menadzmenta koji uziva autoritet,
koji nije komandujuéi, vec¢ inspiriSuéi (Ikac, 2006).

2 DEFINISANJE RADNIH MESTA

Ono Sto je fokus naSeg razmatranja je
rasporedivanje na radno mesto i sam dizajn
radnog mesta u organizacionom kontekstu, ali ne
treba zaobi¢i ni pripremne radnje koje tom
rasporedu prethode.

Posao Mathis i Jackson (2004, 51) formuliSu kao
napor koji je u€injen da se proizvedu i ostvare
rezultati. Radno mesto predstavija grupisanje
zadataka, duznosti i odgovornosti zbog
konstituisanja ukupnih radnih zadataka za
zaposlene. Samim tim, dizajniranje radnih mesta
bi se moglo nadovezati po hronologiji na selekciju.
Medutim, radna mesta bi, po pravilu, trebalo da
budu projektovana unapred, da bi se znao profil
zaposlenih  koje treba selektovati medu
regrutovanim.

Nakon $to se analizom posla identifikuju zahtevi
koje zaposleni treba da ispune i nakon Sto je
regrutovan odgovarajuéi broj kandidata, kandidati
moraju biti provereni, procenjeni, odabrani i
postavljeni na odgovarajuc¢e slobodno radno
mesto. Primarna funkcija ovog sistema je da
pomaze u obavljanju ovih aktivnosti, dajudi
odgovor na pitanja koji troSkovi nastaju u vezi sa
zapoS$ljavanjem, usavrS8avanjem i  radnim
angazovanjem ljudskih resursa, kako izvoditi
prijem i odabir novih izvrsilaca i sliéno (Camilovi¢,
& Vuji¢, 2007, p. 301). Posmatrano hronoloski
planiranje je na poCetku ovog procesa, jer kako
treba planirati poslove, tako treba planirati i sve
resurse koji ¢e ih realizovati. Regrutovanje se vrsi,
uslovno re€eno, iz 8ireg uzorka. Selekcija je krajnji
odabir onih ljudskih potencijala za koje se veruje i
od kojih se o€ekuje da ¢e najbolje obaviti poslove
i time doprineti ostvarenju profita, ali i vizije
organizacije, odnosno kompanije.

Kada se radi o velikim organizacijama, na primer,
onda se proces selekcije odvija fazno - kroz deset
tipicnih koraka, kako je to prikazano na narednom
pregledu (Stone, 2002). Na poslednjem stepeniku
u ovom nizu je rasporedivanje na radno mesto.

1. Prijem aplikacija
Preliminarni intervju
Aplikaciona forma
Testovi
Intervjui

arLD

136 |

Published: January 2017



Vukoti¢ S. Dizajn radnih mesta i efektivnost zaposlenih

FBIM Transactions Vol. 5 No. 1 pp. 134-145

6. Pozadina istraZzivanja

7. Prelimanarni izbor od strane odeljenja za
menadzment ljudskih resursa

8. Finalna selekcija od strane
menadzZera

9. Medicinska ispitivanja

10. Rasporedivanje na radno mesto

linijskih

Prilikom rasporedivanja na radno mesto nuzno je

poslova koje firma treba da obavi — ni manje, ni
visSe. To je prilicno teSko sa velikom preciznos¢u
uciniti, pa samim tim, u takvim situacijama dolazi
do izrazaja ekspertnost struénjaka za ljudske
resurse, koji bi i ovom problematikom trebalo da
se bave.

Tok ili proces radnih analiza predstavlja u sustini
odnos inputa i outputa, Cije se relacije u svetlu

prethodno napraviti sistematizaciju poslova kojeto  ljudskih resursa mogu predstaviti kao na
radno mesto obuhvata. Za organizaciju je idealno  narednom grafikonu.
ako je skup svih radnih mesta jednak zbiru svih
Organizacione Organizaciona Potrebe
vrednosti strategija potrosaca
Priroda posla
Potrebna Potrebni ljudi za

radna mesta

p
i;

radna mesta

radna mesta:

Aktivnosti ljudskih resursa fokusirane na

— Analiza radnih mesta

— Regrutovanje i selekcija

— Trening i razvoj

— MenadZment performanse
— Kompenzacija

— Zdravlje, zastita i sigurnost
— Sindikalne relacije

Slika 1. Faktori koji utiCu na radna mesta, ljude i odnose u politici ljudskih resursa

Izvor: (Mathis, & Jackson, 2005)

Slika 2. Elementi koji ¢ine radno mesto

Prilikom stvaranja outputa iz inputa potrebno je
organizovanje, koje opet zahteva razdvajanje i
integraciju (Torrington, Hall, & Taylor, 2004). Kod
razdvajanja postoje dogovori o poslovima da bi se
oni najefikasnije obavili, a integracija predstavlja

koordinaciju rada pojedinaca sa ciliem da ceo
zadatak bude obavljen na najbolji moguci nacin.

U svakom slu€aju, i kod razdvajanja i kod
integracije potrebno je izvrditi analizu posla.
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Prema Vujicu (2004, p. 111) analiza posla se
odvija fazno kroz:

1. popisiopis radnog mesta,
2. analizu i rangiranje radnog mesta i
3. procenu posla.

Radno mesto je prostorno ograni¢eni deo firme na
kome se nalaze sredstava za proizvodnju i gde
jedan ili viSe zaposlenih izvrSavaju pojedinacne
zadatke. Samim tim, proizilazi da je radno mesto
sastavlieno iz viSe elemenata (kako je to
prikazano na slici 2). To su: ¢ovek, sredstva za
rad, prostor i odgovarajuéi radni uslovi.

Osoba na odredenom radnom mestu ima svoje
zvanje koje ukazuje na osnovni identitet, sadrzaj i
okvire posla koji ta osoba obavlja (Torrington, Hall,
& Taylor, 2004, p. 83). U skladu sa tim, radno
mesto se pojavljuje kao najmanja organizaciona
jedinica na najmanjem stepenu organizacione
strukture pojedinih funkcija. Medutim, ono §to je
vazno je da ne treba posmatrati radno mesto u
vakuumu, ve¢ u korelaciji sa ostalim poslovima,
odnosno ostalim radnim mestima. Ovo narocito
dolazi do izrazaja kada neki poslovi imaju dodirnih
tataka, gde je bitno da se dizajn radnog mesta
odnosi na organizacione zadatke, duznosti i
odgovornosti u produktivnim radnim jedinicama
(Mathis, & Jackson, 2005), da bi se znalo gde
pocinje odgovornost jednog izvrSioca, a gde se
zavrSava odgovornost drugog. Naravno, ima i
situacija u kojima moZe doéi do preklapanja
odgovornosti. Duznosti na poslu govore nam $ta
treba da radimo. Odgovornosti nam govore Sta
treba da dostignemo. Ciljevi su mete. Kljucne
oblasti rezultata u kojima se ocekuje rezultat
(Bridges, 1995, p. 155).

S obzirom na Cinjenicu da kod svakog radnog
mesta postoji spisak i onoga Sto ne treba uraditi,
kao i onoga &to treba raditi, pa to moze imati
implikacije na kreativnost zaposlenih i naravno
direktno uticati na njihov doprinos (Grant, Fried,
Parker, & Frese, 2010). Otuda, ako se
zaposlenima da sloboda u odlugivanju kako ¢ée
neki posao obaviti onda se moze govoriti o
obogacivanju radnih mesta, &iji spisak radnih
zadataka nije strogo odreden, ve¢ samo krajnji
ishod. Ovo narocito dolazi do izrazaja kada neki
od poslova zahtevaju timski rad. Radno mesto je
obi¢no predvideno za vedi broj izvrSilaca sa istim
opisom posla. Za svakog izvrSioca definisan je niz
aktivnosti iz kojih se sastoji posao na tom radnom

mestu. Ukoliko postoji izvesna autonomija u
odredivanju aktivnosti kod pojedinacnih izvrsilaca,
onda svakako treba da bude precizirano Sta treba
da bude performansa tima. Za odredivanje tima
nije vazno Cinjenje, ve¢ je vazno da ljudi
.zajedniCki“ deluju. U danasnje vreme, timovi i
timski rad kljuéno su podrucje organizacijskog
razvoja (Perkins, 2016). Timski rad je doveo do
redizajniranja radnih mesta u poslednjoj dekadi.
Postoji tendencija stvaranja ¢ak i virtuelnih timova
da bi se svako ose¢ao vaznim i merodavnim za
svoj deo posla, a ne privilegovanim, po bilo kom
osnovu. Medutim, jedan od potencijalnih problema
je kako odrediti koliko je ko participirao u izgradnji
performanse (Kirkman, Tesluk, & Rosen, 2001). U
praksi se, recimo, Cesto dogada da kompanije
prave greske insistiraju¢i na timskom radu, a na
individualnim nagradama (Stone, 2002).

3 DIZAJN RADNIH MESTA

Dizajnu radnih mesta treba posvetiti posebnu
paznju iz tri razloga (Mathis, & Jackson, 2005):

— Dizajn radnih mesta utiCe na performansu,
posebno ako motivacija kod zaposlenih moze
da implikuje sustinske razlike. Na primer, nizi
troSkovi  koji se  ostvaruju  manjim
odsustvovanjem sa posla mogu biti proizvod
dobrog dizajna radnog mesta.

— Dizajn radnog mesta, isto tako, moze uticati
na zadovoljstvo poslom.

— Takode, dizajn radnih mesta utice i na
psihi¢ko i na fiziCko zdravlje zaposlenih.

Za razliku od zanimanja koje nosi karakter osobe,
radno mesto predstavlja rezultat konkretne podele
rada (Vuji¢, 2004): prirodne (pol, starost, zahtevi
radnog mesta), drustvene (podrudja i delatnost u
celini) i pojedinacne (radne funkcije).

Medutim, ako se vratimo na pocetnu definiciju
radnog mesta koja sadrzi viSe komponenti: Covek,
sredstva za rad, prostor za rad i odgovarajuci radni
uslovi, onda smo, svakako, podvlagenjem timskog
koncepta dotakli zna¢aj meduljudskih odnosa, ali
dubljom diferencijacijom i radno vreme moze biti
od vaznosti. Tradicionalni radni raspored ili radna
forma obuhvata osmocasovno radno vreme, pet
dana u nedelji.

Postoje razliCiti trendovi koji podrazumevaju
razliGite varijante, od preporuka da se smaniji broj
radnih sati, kako bi se time smanjila i
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nezaposlenost (u Evropskoj uniji), pa do
povecéanja smenskog rada. Kod rada po smenama
postoje mogucnosti: smena sa nepunim radnim
vremenom, stalne no¢ne smene, rad u dve
dnevne smene, rad u tri smene, podeljene smene
i drugi modaliteti. Treba imati u vidu da svaki od
njih ima svoje pogodnosti i nedostatke. Nedostaci
su narocito izrazeni kod porodi¢nih ljudi, ukoliko
njihov smenski rad nije uklopljen sa ostatkom
porodice, §to je, po pravilu, slu¢a;.

Isto tako, postoje i razli€¢ite moguénosti promene,
kao, na primer, 4-dnevna 40-satna radna nedelja,
Cetiri dana 32 radna sata u nedelji ili trodnevna
radna nedelja. Na ovaj nacin se ipak propisuje broj
radnih sati i radno vreme koje ¢ée se provoditi na
poslu. Ono §to joS moze da se pojavi kao
mogucénost to su fleksibilni radni sati ili fleksibilno
radno vreme. Tada su zaposleni obavezni da
budu na radnom mestu isklju€ivo onda kada su
potrebni, odnosno pocetak i kraj radnog vremena
zaposleni mogu sami odredivati u zavisnosti od
potreba posla. Ovo radno vreme, koje bi se moglo
nazvati i kliznim, moze imati velike prednosti i za
zaposlene i za organizaciju. Zaposleni, mogu sami
da kreiraju vreme u kojem c¢e obaviti posao, da
izbegnu guzve u saobracaju, prilikom dolaska i
odlaska sa posla, da bolje rasporede vreme
provedeno sa porodicom, odnosno da
jednostavno imaju veéu kontrolu nad vremenom.

Sa aspekta organizacije u kojoj rade, to moze da
znaci smanjivanje Kkoli¢ine izgublienog radnog
vremena, pa samim tim, doprinos zaposlenih je
vedi, a organizacija je operativnija.

Lokacija zaposlenih dok rade je takode u danasnje
vreme jedan od vaznih faktora, naroCito ako se
posmatra u jednom Sirem i drugacCijem diskursu
nego $to je prostor za rad. Sada je radna snhaga
postala mobilna, kompanije su postale
multinacionalne, pa sa tog aspekta zaposlenom
moze biti veoma bitno da li ¢e raditi u mati¢noj
kompaniji ili njenoj filijali. Isto tako, sa progresom
informacionih tehnologija postoji moguc¢nost da
radi od kuce.

Iz svega navedenog jasno proizilazi da je dizajn
radnih mesta specifikacija sadrzaja poslova,
materijala i opreme koje zahteva jedno radno
mesto, ali isto tako i relacija sa drugim radnim
mestima. Samim tim, dizajn radnih mesta prethodi
analizi radnih mesta (kao $to se moze videti na
grafikonu koji sledi).

Medutim, iako se analiza sprovodi tek nakon $to je
radno mesto dizajnirano, zaposleni treniran i
posao realizovan (Mondy, & Noe, 1996) preko
opisa posla i njegove specifikacije ostvaruje se
povratna sprega i radno mesto moze biti
redizajnirano ili ponovo dizajnirano.

Dizajn radnog mesta

Feedback

Analize radnog mesta
Opis radnog mesta
Specifikacija  radnog
mesta

«—

Onaj ko se bavi
analizom
mesta posmatra
zaposlenog kako

Zaposleni je treniran

radno
9 Performansa

radnog mesta

izvr§ava posao

Slika 3. Odnos izmedu analize radnog mesta i dizajna radnog mesta

4 PRIRODA
MESTA

Prema Mathisu i Jacksonu (2005) analiza radnih
mesta je najtemeljnija aktivnost menadzmenta
ljudskih resursa. Sa druge strane, Vuji¢ (2004, p.

ANALIZE RADNIH

Izvor: Adaptirano prema (Stone, 2002)
111) istiCe da: stvarna, izravna operativna
aktivnost u podrudju ljudskih potencijala zapocinje
analizom radnih mesta i poslova.

Moglo bi se rec¢i da postoje dva segmenta ove
analize. To je pristup baziran na radnim zadacima
i pristup koji je baziran na kompetencijama.
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Kod prvog pristupa proceduralni koraci, kao i radni
zadaci, ali i duznosti i odgovornosti su u okviru
analize radnih mesta. Vise radnih zadataka obi¢no
predstavlja duznost, a odgovornost je obaveza
koja proisti¢e iz zadataka i duznosti.

Insistiranje na kompetencijama predstavlja bolji
pristup od onog koji je zasnovan na radnim
zadacima, duznostima i odgovornostima, koji se
opet smatra tradicionalnijim. Prednost ovog
pristupa je upravo u tome $to daje znacaj ljudskom
potencijalu da upotrebi maksimalne kapacitete
(znanje, vestine ili neke druge personalne
karakteristike) i na taj nac¢in da da pun doprinos u
ostvarenju doprinosa kompaniji, odnosno u
organizacijskoj performansi (Joinson, 2001).
Medutim, ovo nije jedino preimuéstvo, jer i samo
ostvarivanje veza kroz kompetencije predstavlja
faktor koji pozitivno uti¢e na krajnji rezultat.

Prema detaljnijoj diferencijaciji postoji i pristup koji
obuhvata kontekst radnih mesta, koji sadrzi
situacione i pomoéne informacije koje se odnose
na pojedinac¢no radno mesto, kao $to su: njegova
namena, stepen angazovanosti u organizacionom
smislu, obim podataka, kulturni kontekst ili
potencijalne konsekvence za ucinjenu gresku.

Pored pristupa analizi radnih mesta, mogu se
posebno izdvojiti i metode analize radnih mesta.

Metode analize radnih mesta mogu se grupisati u
vide kategorija, kao:

— Opservacija

— Intervjuisanje

— Anketiranje

— Kompijuterska analiza radnih mesta

— Kombinacija viSe metoda

Opservacija je instrument direktnog posmatranja
procesa rada jednog ili grupe radnika u obavljanju
poslova, odnosno izvr§avanju zadataka. Po
pravilu su rezultati do kojih se dolazi opservacijom
bolji od onih koji su nastali iz studije performansi
(Marusi¢é, 1991). Razlog za ovo treba traZiti u
Cinjenici da se studije performanse viSe bave
prouavanjem pojedinaénog posla (sa velikom
ekspertnoSéu procenjivata), a opservacija
poklanja paznju celini. Upotreba ovog metoda
moze biti limitirana zato $to se mnoga radna
mesta ne mogu sagledati u komplethom
poslovhom ciklusu. Otuda se ova metoda
primenjuje u kombinaciji sa drugim metodama.

Intervjui se koriste da bi se prikupile informacije i

utvrdio profil osoba u direktnom razgovoru ili
kontaktu. Forma standardizovanog intervjua se
najceS¢e koristi. Za intervju je potrebna priprema i
ispitivaCa i ispitanika, pre svega, da bi se razumela
priroda posla (Roan, & Fergus, 1991). Prednost je
Sto obezbeduje podatke koje onaj ko je ispitivan
ne bi dao samoinicijativno. Nedostatak je S§to
vremenski dugo traju, pa ih je dobro kombinovati
sa drugim metodama.

Anketiranje je Siroko rasprostranjena metoda za
prikupljanje podataka o radnim mestima. Narocito
je pogodno za dobijanje informacija o velikom
broju poslova u relativno kratkom vremenskom
periodu. Medutim, mana je Sto razli¢iti zaposleni
imaju razliCite percepcije o poslovima u okviru
njihovog radnog mesta, pa se u cilju u
prevazilazenja ovog, uslovno re¢eno, nedostatka
ankete kombinuju sa opservacijom i intervjuom.

Kompjuterska analiza radnih mesta je nastala sa
napretkom informacionih tehnologija. Na ovaj
nacin se uz manje utroSenog vremena i napora
moze proceniti radno mesto iz baze podataka,
koja sadrzi ne samo opSte, ve¢ i specificne
podatke.

Kombinacija metoda podrazumeva udruzivanje
vise nacina za analizu radnih mesta. Tako se
prevazilaze sve mane i slabosti metoda koje su
kombinovane u novi hibridni model. Naravno, to
podrazumeva da specijalisti menadZmenta
ljudskih resursa treba da budu dovoljno
kompetentni da bi novostvoreni model bio validniji
od svakog pojedinaénog uklju¢enog u

kombinovani.
5 ANALIZA PROCESA RADNIH
MESTA

U okviru analize procesa radnih mesta treba imati
u vidu njenu kompleksnost. Samim tim, ova
analiza je viSe stadijumski proces (kao Sto se
moze videti na slici 4).

Znacaj planiranja je veliki i potrebno je da planovi
prethode prikupljanju podataka o zaposlenima. Od
vitalne je vaznosti da planovi dobiju podrdku od
strane top menadzmenta. Procena radnih mesta i
ocena liénosti su medu primarnim elementima pri
planiranju u preduzeéu, uopste, pa tako i u
planiranju ljudskih potencijala (Vuiji¢, 2004).

Slede¢i korak je priprema i uvodenje u analizu
radnih mesta, koja nakon ustanovljenih planova
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za potrebnim ljudskim resursima, pocinje je identifikacija procentualnog vremena koje bi
pregledom radnih mesta koja treba popunjavati. U  trebalo da bude utroSeno da bi se ispunile
ovoj fazi je vazna, ¢ak presudna komunikacija, sa  duznosti i obaveze u okviru konkretnog radnog
menadZzmentom, predstavnicima zaposlenih ili  mesta.

ventualno sindikatom. S . .
eventualno sindikato Svi ovi koraci su, de facto, samo prethodnica za

Tipino za analizu radnih mesta u okviru treéeg  opis radnih mesta i njihovu specifikaciju.
stadijuma, odnosno vodenja analize radnih mesta,

1. Planiranje analize radnih mesta
A) Identifikacija predmeta analize radnih
mesta
B) Dobijanje podrske top menadzmenta

1 |

2. Priprema za analizu radnih mesta \
A) Identifikacija radnih mesta i metodologije
B) Pregled postojeCe dokumentacije radnog

mesta
C) Proces komunikacije sa menadzerima /
zaposlenima j

i

3. Vodenje analize radnih mesta
A) Prikupljanje podataka za analizu radnih mesta
B) Pregled i uporedivanje podataka

i

4. Razvijanje opisa i specifikacije radnih mesta
A) Preliminarni opis i specifikacija radnog mesta
B) Pregled predloga radnog mesta sa menadzerima i
zaposlenima
C) Identifikovanje preporuka
D) Finalizacija opisa radnog mesta i preporuka

B

5. Odrzavanje i azuriranje opisa i specifikacije radnih mesta
A) Azuriranje opisa i specifikacije radnih mesta kao organizacionih
promena
B) Periodi¢ni pregledi svih radnih mesta

Slika 4. Stadijumi u analizi procesa radnih mesta
Izvor: (Mathis, & Jackson, 2005)
6 OPIS | SPECIFIKACIJA RADNOG citavog procesa analize radnih mesta su opis i
MESTA specifikacija radnog mesta (kao Sto je graficki
prikazano na slici 5). Otuda je znacaj ovog

Poslednji lovno recen roizv . .. .. .
oslednji, uslovno receno,  proizvod (output) stadijuma u analizi nesumnjiv. Zajedno, kako
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isticu Mathis i Jackson (2004, 61) opis i
specifikacija sumiraju informacije o analizi radnih
mesta i Cine ih CSitljivim i branljivim formatom.
Dakle, pored toga Sto informacije dobijaju formu
koja je zapisana i koja se moze procitati, one
predstavljaju i bazi€ne premise za aktivnosti koje
se opravdano preduzimaju u relacijama analize
radnih mesta.

U vedini slucajeva opis i specifikacija radnog
mesta su u jednom dokumentu. Opis radnog
mesta je najkrace reCeno pisana izjava koja

Opis radnog mesta

7] dentifikacija

[] Opsti pregled

] Duznosti i odgovornosti
[C] Relacije, odnosi

D Know how

D Re8avanje problema
] odgovornost

[[] oviaséenja

[] standardi performanse

[C] sindikat

opisuje aktivnosti koje treba preduzeti na jednom
radnom mestu. Opis sluzi u identifikaciji zadataka,
duznosti i odgovornosti koji zaposleni na tom
radnom mestu treba da ostvari. Istovremeno daje
odgovore na pitanja: Sta treba da se uradi, zasto
to treba uraditi, gde ¢e to biti izvreno i najkrace
kako ¢e to biti realizovano. S jedne strane, dok
opis sluzi da opiSe aktivnosti koje treba preduzeti,
specifikacija predstavlja spisak (listu): znanja,
vestina i sposobnosti (talenata).

Specifikacijaradnog mesta

[] i1skustvo

] Kvalifikacije

[C] vestine, znanje

[C] Liéni kvaliteti

D Specijalni zahtevi
D Idealno okruzenje
["] \dealna organizacija
[} \dealna pozicija

[C] Unapredenje

Slika 5. Opis i specifikacija radnog mesta

Prvi deo opisa radnog mesta predstavlja lociranje
radnog mesta u organizacionoj strukturi. Ovde je
isto tako ukljuéen naziv radnog mesta, naziv
odeljenja ili sektora (sluzbe), kao i izvestaj o
relacijama, poput hijerarhije. Ponekad su u ovom
domenu i informacije poput statusa radnog
vremena (puno ili delimi¢no radno vreme) i druge
informacije.

Slede¢i segment je opsti ili generalni opis koji
sadrzi sustinu postojanja radnog mesta ili
primarnu namenu postojanja radnog mesta,
naravno u konciznom obliku. Smatra se da je obim
ovog dela 30 redi ili manje (Mathis, & Jackson,
2005).

Prva pomisao svakog od nas kada je re¢ o opisu
radnog mesta je upravo na ono 3to je opisano u
treCem delu, odnosno spisak glavnih duZnosti i

odgovornosti na tom radnom mestu koje je
opisano. Koliko stavki treba da bude navedeno
nije specijalno propisano, ali je Stone (2002)
miSljenja da bi bilo optimalno da to bude izmedu
pet i osam kljuénih navoda koji uspesno opisuju
vecinu poslova.

Relacije i odnosi ozna€avaju vezu sa drugim
pozicijama (radnim mestima) u samoj organizaciji
ili izvan nje. Ovaj deo podrazumeva preporuke,
odnosno ustaljene smernice za kontakte.

Znati kako je naredni segment koji sadrzi opis
minimalnog nivoa znanja, vestina, talenata,
mogucnosti, iskustva i zahtevanih kvalifikacija za
to radno mesto. Suptilnija i preciznija sekvenca
koja se na ovo odnosi je u okviru same
specifikacije radnog mesta.

Naredni deo identifikuje sredinu (background) u
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kome se problem reSava u smislu okruzenja. U
zavisnosti od toga da li je zahtevan posao za
predmetno radno mesto jednostavan i rutinski ili je
kompleksan i komplikovaniji, determinisaée i
njegovo pripadaju¢e mesto prilikom pojave
eventualnih nedoumica ili problema.

Odgovornost je segment koji je najviSe u vezi sa
ekonomski faktorom, odnosno sa samim platama,
koeficijentima i platnim spiskovima.

Ovlasc¢enja predstavljagju spisak prava i
ingerencija za odredeno radno mesto. Ovde se
podrazumeva da je navedeno ko je ovladéen za
donosenje odluka i ko odreduje njihov redosled u
izvrSavanju.

Standardi performanse odreduju dva segmenta
koji su standardi za efektivhu performansu i koje
su mere za ocenu performanse. Korektno i
objektivno procenjena performansa predstavlja
osnovu za nagradivanje zaposlenih.

Odeljak koji je povezan sa sindikatom identifikuje
potrebnu povezanost zaposlenih i ¢&lanstva u
sindikalnim i drugim udruzenjima.

Specifikacija radnog mesta proizilazi iz njegovog
opisa. Medutim, specifikacija moze imati formu
posebnog dokumenta ili moze biti inkorporirana u
opis radnog mesta, kao dokument.

Specifikacija radnog mesta identifikuje: iskustvo,
kvalifikacije, vestine, sposobnosti, znanja, licne
kvalitete i specificne zahteve potrebne da bi se
posao  uspeSno  obavio. Domen li¢nih
(personalnih) kvaliteta moZze da podrazumeva
psihofiziCke sposobnosti, ali one ponekad mogu i
posebno da budu specificirane, u zavisnosti od
toga koje je radno mesto u pitanju.

Grupa od tri idealna zahteva u okviru specifikacije
radnog mesta odnosi se na to $to bi se Siroko
posmatrano moglo nazvati radnim uslovima.
Smisao ovog je u tome Sta organizacija (firma)
oCekuje od zaposlenog ili potencijalnog
zaposlenog (kandidata) da se u uslovima kada
postoji idealno eksterno okruZenje, idealna
organizacija unutar firme i idealna tekuéa
(konkretna) pozicija na odredeni nacin ponasa.

Unapredenije je hipotetiCka situacija povezana sa
zaradom ili nekim benefitima koje zaposleni moze
da ostvari ako ucini svoju poziciju u firmi finansijski
atraktivnom. Saglasno (Hameed, Ashraf, Ashraf,
Saeed, & Khushbkhat, 2014) velika je vaZnost
redizajna radnih mesta u motivaciji zaposlenih.

Medutim, najéesée su ove Cetiri poslednje stavke
sublimirane u psihofizicke sposobnosti i radne
uslove i samo pri izuzetnoj preciznosti su izdvojeni
kao posebni segmenti u okviru specifikacije
radnog mesta.

Opis i specifikacija radnih mesta ponekad
prouzrokuju razli¢ite kritike i oznaCavaju se kao
prevazideni segmenti u domenu dizajna radnih
mesta, u smislu da veoma lako mogu izaéi iz
upotrebe. Za opis radnog mesta Fisher,
Schoenfeldt i Shaw (1999) tvrde da je prikladan
samo za one poslove koji se ponavljaju. Osim
toga, odreduje se i kao statiCka kategorija koja
ignorise dinami¢nost posla, a koju Cascio (1991)
Cak oznacava sterilnom. Zamerke koje su upucuju
idu i do toga da im se daju birokratske kvalifikacije
i peCati i da njihovo ustanovljavanje postaje
kontraproduktivno. Peters (1989) ih oznacava kao
imperative koji od menadzera i zaposlenih traze
da prelaze nepremostive granice.

Sa druge strane, Stone (2002) istice da Japanci
generalizuju  svoje treninge i  promovisu
fleksibilnost u alokaciji zaposlenih. U Japanu je
prelazenje sa jednog radnog mesta na drugo ne
samo prihvatliiv  postupak, ve¢ se to
podrazumeva. Stoga su opisi radnih mesta samo
generalni vodici, a ne rigidne i omedene tvorevine
koje Townley (1994) naziva prvim stepenom
kontrolisanja zaposlenih, koji zato postaju
predvidljivi i proraéunati.

U prilog svemu $§to je izneto, a prvenstveno kao
potvrda da opis i specifikacija radnog mesta
predstavljaju arhaine forme govori i sveopsta
multidisciplinarnost radne snage, odnosno
zaposlenih, koji ne samo da su postali mnogo
mobilniji, nego raspolazu sa Sirokim spektrom
znanja i vestina. U krajnjoj liniji, to i jeste u skladu
sa menadZmentom znanja koji ne dovodi u pitanje
da posao treba da bude zavrSen, ali ne treba
sputavati niciju kreativnost i postavljati stroga
pravila i formalizovati sve nacine koji ¢e dovesti do
krajnjeg ishoda i uspesnog finalnog proizvoda.

Azuriranje i razvijanje opisa i specifikacije radnih
mesta pomazu da se prevazidu odredene slabosti.
Tako su Mathis i Jackson (2005) misljenja da je
potrebno vrsiti reviziju ili redizajn pre nego Sto
pocne regrutovanje i selekcija za svako radno
mesto pojedinaéno, a najkasnije svake tri godine.
Ponekad je to i eS¢e zbog tehnoloSkih izmena ili
kada su sprovedene organizacione promene.
Uvek treba imati u vidu da ako je opis posla dobar
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danas, u sadas$njem trenutku, da moze biti
irelevantan sutra.

7 ZAKLJUCAK

lako menadZment ljudskih resursa predstavlja
relativno novu nauénu disciplinu, treba imati u vidu
da pored dinamic¢nosti i fleksibilnosti koji je uneo u

upravljanje ljudskim potencijalom i dalje
predstavlja zivu materiju, koja se stalno menja.
Promena koja je  nastala zahvaljujudi

menadZmentu ljudskih resursa da se organizacije
posmatraju viSe kao proces, a mnogo manje kao
entiteti.

UleCe organizaciie zamenjuje menadzment
znanja. Novi modaliteti, kao §to su menadzment
promena i menadZment inovacija predstavljaju
temelje za okretanje ka poslovnoj inteligenciji, a
posebno njenom emocionalnom aspektu, koji sve
viSe dobija na znacaju.

Uprkos ovom burnom i sveprisutnom progresu,
postoje i dalje vazni i kljuéni prerogativi koji
predstavljaju osnovu za ovu diversifikovanost i
multiaktivnost zaposlenih, koja im je nametnuta
takvim uslovima i vremenom. Otuda je i dizajn
radnih mesta i dalje nezaobilazna i potrebna
funkcija u domenu menadzmenta ljudskih resursa.
Svakako da je jedna od zna€ajnih smernica
prilikom planiranja, ali i kod objasnjenja najboljih
nacina na koji taj posao treba da bude obavljen.

Osim toga, upucuje i to kako zaposleni treba da
budu trenirani da bi njihova produktivnost bila na
viSem nivou, kao i da budu i efikasni i efektivni.
Sve ovo moze posledi¢no dovesti do smanjenja
troSkova, ali i do ispunjavanja misije i vizije
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Apstrakt

U informacionoj eri preduzeca smatraju da njihov uspeh ili neuspeh sve vise zavisi od koris¢enja i
upravljanja informacijama. Informaciona era ima uticaja i na racunovodstvo. Osnovni cilj finansijskih
izveS$taja odnosi se na relevantno i pouzdano informisanje korisnika o finansijskom poloZaju i uspe$nosti
poslovanja preduzeca. Svrha istraZivanja rada se odnosi na utvrdivanje meduzavisnosti informacija iz
seta finansijskih izvestaja kao produkta raCunovodstva u skladu sa potrebama menadzZzmenta preduzeca
i drugih interesnih grupa korisnika finansijskih izveStaja. U tom kontekstu, utvrduju se osnovne
komponente koje doprinose poboljsanju kvaliteta pomenutog odnosa. Kvalitet finansijskih izveS$taja
prevashodno zavisi od toga, koliko su informacije koje su u njima sadrZane u mogucnosti da zadovolje
potrebe internih korisnika (obicno menadzZmenta) i eksternih korisnika (pre svega, investitora i kreditora)
u pogledu njihove relevantnosti, razumljivosti, pouzdanosti i uporedivosti. Te su informacije sadrZzane u
nizu finansijskih izve$taja od kojih se kao temeljni izdvajaju bilans stanja i bilans uspeha. U radu se
ukazuje da za potrebe menadZmenta, dva pomenuta izve$taja predstavijaju dva nacina na osnovu kojih
se moZe dati ilustracija preduzeca: u smislu toka poslovanja u odredenom vremenskom periodu, i u
smislu pozicije ili stanja preduzec¢a u odredenom trenutku vremena. Prema tome, dobra informisanost
podrazumeva da u finansijskim izveStajima budu utvrdene i prezentirane sve relevantne informacije koje
mogu biti od zna&ajnijeg uticaja za potrebe menadZmenta preduzeca, buduce odluke investitora i drugih
korisnika.

Kljuéne rec¢i: menadZment, racunovodstvo,
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Abstract

In the information era, companies believe that their success or failure is increasingly dependent on the
use and management of information. Information era has an impact on accounting, too. Financial
statements represent the final stage of processing accounting data and appear as holders of accounting
information. The main objective of financial statements is related to relevant and reliable information
users of financial position and business performance. The subject of this research work concerns the
identification of interdependencies of information from a set of financial statements as the product of
accounting in accordance with the needs of enterprise management, and other stakeholders, users of
financial statements. In this context, the basic components contributing to improving the quality of the
mentioned relationship are determined. The quality of financial statements primarily depends on how
the information contained therein can meet the needs of internal users (usually management) and
external users (primarily investors and creditors) in terms of their relevance, understandability, reliability,
and comparability. Mentioned data are contained in a financial statement of which stand out as the basic
balance sheet and income statement. The paper indicates that for management purposes, two
mentioned reports are two ways by which can give an illustration of the company in terms of the
operation flow in a particular period of time and in terms of position or status of the company at a given
point of time. Accordingly, the well-informed means that the financial statements are established and
presented with all relevant information that may be of significant impact for the needs of enterprise
management, and future decisions of investors and other users.

Keywords: management, accounting, financial statements, financial information.

karakterise razlicite nivoe upravljanja

1 UVOD preduze¢em. Finansijski izvestaji predstavljaju

Savremene uslove poslovanja preduzeca, bilo da
je re¢ o proizvodnoj, trgovinskoj ili nekoj drugo;j
delatnosti i obliku organizovanja, karakterise
turbulentno, promenljivo i neizvesno okruzenje.
Jaganje konkurentnosti preduzeéa na trZiStu
danas je temeljni cilj poslovanja i preduslov
njegovog rasta i razvoja. Konkurentnost
preduzeca, a time i sigurnost poslovanja limitirana
je performansama poslovanja a pre svega
performansama koje proizilaze iz strukture
finansijskih izvestaja. Otuda, upravljanje njegovim
rastom i razvojem na temelju njegove
konkurentnosti nije moguée zamisliti bez
informacija koje se zasnivaju na finansijskim
izveStajima. Pri  tome, podrazumeva se
objektivnost i realnost finansijskih izvestaja,
odnosno od njih se traZi da reprezentativho
odrazavaju stvarno poslovanje preduzeca.
Ukoliko se ima u vidu da je jacanje konkurentnosti
preduze¢a na trziStu strateSka komponenta,
proizilazi i da se informacije iz finansijskih
izveStaja mogu Kkoristiti i za potrebe strategijskog
upravljanja preduze¢em, a ne samo za operativhe
ili neke druge nivoe i kraée vremenske periode. Na
svim nivoima upravljanja mogu se Kkoristiti
informacije iz finansijskih izveStaja kao rezultat
analize performansi poslovanja, pri ¢emu se
podrazumeva razli€iti nivo uopStenosti koji

zavrSnu fazu radunovodstvenog procesiranja
podatka i pojavijuju se kao  nosioci
racunovodstvenih informacija. Te su informacije
sadrzane u nizu finansijskih izveStaja od kojih se
kao temeljni izdvajaju bilans stanja i bilans
uspeha. Pored navedenih osnovnih finansijskih
izvesStaja sastavljaju se i ostali finansijski izvestaji
koje se odnose na izvestaj o ostalom rezultatu, o
promenama na kapitalu, o tokovima gotovine i
napomene uz finansijske izveStaje. Bilans
(izvestaj o finansijskom stanju) pruza informacije
menadzmentu preduzeca i ostalim
zainteresovanim  korisnicima radi  dobijanja
odgovora, izmedu ostalog, i na pitanja koja se
odnose na finansijsku snagu preduzeca, njegovu
likvidnost, zaduZenost i horizontalnu finansijsku
strukturu. U posebnom delu ovog rada ukazuje se
na bilans uspeha. Re¢ je o izveStaju o toku
poslovanja, za razliku od bilansa stanja, koji
predstavlja izvestaj o trenutnom stanju poslovanja

Osnovni cilj finansijskih izveStaja odnosi se na
relevantno i pouzdano informisanje korisnika o
finansijskom polozaju i uspeSnosti poslovanja
preduze¢a. Stoga, finansijsko racunovodstvo
trebalo bi pruzati razumljive, relevantne,
pouzdane i uporedive informacije za ostvarenje
navedenog cilja. Finansijske izveStaje mogu
koristiti za razliCite svrhe mnogi korisnici. Za
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preduzece je veoma vazno da zna ko su planirani
korisnici racunovodstvenih informacija. Kvalitet
racunovodstvenog sistema preduzeca
prevashodno zavisi od toga koliko je on koristan,
odnosno kome je on namenjen i u kojoj meri moze
zadovoljiti potrebe internih korisnika (obi¢no
menadzmenta) i eksternih korisnika (pre svega
investitora i kreditora). U vecini zemalja nema
eksplicitnog okvira. U mnogim zemljama se ¢ini da
su ostale svrhe korisnika, a ne pruzanje usluga

investitorima (postojeéim i potencijalnim) u
dono$enju ekonomske odluke, glavni fokus
raunovodstva. 1z ovog razloga, pristup

raCunovodstvenim informacijama je razlicit i kao
rezultat toga finansijski izvestaji se ne mogu lako
medunarodno uporedivati.

2 INFORMACIONI ZNACAJ BILANSA
STANJA ZA ANALIZU POSLOVNIH
PERFORMANSI POSLOVANJA

Informisanje korisnika znaci pruziti im sve
relevantne, pouzdane i uporedive informacije u
obliku i sadrzaju prepoznatljivom i razumljivom
pojedincima ili grupama kojima su nhamenjene. Te
su informacije sadrzane u nizu finansijskih
izveStaja od kojih set osnovnih izvestaja Cine
(MSFI, 2009, str. paragraf 10):

— Bilans stanja (izveStaj o finansijskom
polozaju);
— Bilans uspeha (izveStaj o uspeSnosti

poslovanja);
— lzvestaj o promenama na kapitalu;
— lzvestaj o tokovima gotovine;
— Napomene wuz finansijske
raCunovodstvene politike; i
— Statisti¢ki aneks.

izveStaje i

Potpune informacije o preduzecéu, korisnici
finansijskih izvestaja jedino mogu dobiti na osnovu
seta osnovnih finansijskih izvedtaja. Sastavni
delovi finansijskih izveStaja medusobno su
povezani i upuceni jedni na druge zbog toga 3to
odrazavaju razliite aspekte istih transakcija ili
drugih dogadaja. Svaki od izveStaja daje
informaciju o transakcijama samo sa svog
aspekta. Medutim, set ovih izveStaja daje
kompletnu sliku o poslovanju sa razli€itih aspekata
(istih transakcija). Na primer, bilans uspeha ne
obezbeduje potpunu sliku o performansama, osim
ako se ne koristi zajedno sa bilansom stanja i
ostalim finansijskim izveStajima.

U razmatranju finansijskog polozaja preduzeca,
neophodno je poéi od sadrzine bilansa stanja i
njegovog osnovnog formalnog svojstva. Radi
razumevanja bilansa stanja i uspesSnog
prou€avanja finansijskog polozaja veoma je bitno
sustinsko definisanje strukture imovine, strukture
obaveza i kapitala, kao i njihovu medusobnu
povezanost i uslovljenost. IASB-ovi i ostali okviri
sadrze pregled pet ,elemenata“ finansijskih
izvestaja: imovine, obaveza, kapitala, prihoda i
rashoda, pri Cemu je napomenuto da se prvenstvo
daje definicijama ,imovine“ i ,obaveza“. Navedeni
elementi predstavljaju sastavni deo izvestaja koji
se zove bilans stanja, ili kako se uobi¢ajeno kracée
naziva bilans. Pregled imovine preduzec¢a i njene
strukture u obliku stalne i obrtne imovine na jednoj
strani (Sto predstavlja aktivu) i kapitala i obaveze
na drugoj strani (Sto predstavlja pasivu), sadrzi
podatke za tekuéi i prethodni obradunski period.
Poredenjem  odgovaraju¢ih  pozicija  dvaju
obraCunskih perioda odnosno dvaju uzastopnih
bilansa stanja, utvrduje se rezultat poslovanja
(kao razlika neto vrednosti imovine), pri ¢emu
ukupne razlike izmedu njihovih odgovarajucih
pozicija sluze za sastavljanje bilansa tokova
gotovine. Prema tome, bilans stanja se formalno
moze shvatiti kao finansijski izvestaj koji prikazuje
stanje imovine, obaveza i kapitala u odredenom
trenutku (Alexander & Nobes, 2010, str. 4-5). To
se odnosi na sva preduze¢a u okviru njihove
osnovne delatnosti poslovanja, 8to znadi i na
preduzeca u trgovini, bilo da je re€ o veleprodaji ili
maloprodaji. Tako, primera radi, bilans stanja u
maloprodaji, kao Sto je prethodno navedeno,
pokazuje stanje imovine, obaveza i neto imovine
(neto vrednost) preduzec¢a u maloprodaiji na tatno
odredeni datum. Ovakva definicija bilansa stanja
opredeljuje i njegov staticki karakter. Prema tome,
bilans stanja je osnovni finansijski izvestaj koji
prikazuje finansijski polozaj preduzeca i koji sluzi
Za ocenu sigurnosti njegovog poslovanja.

Bilans (izveStaj o finansijskom stanju) pruza
informacije zainteresovanim korisnicima radi
dobijanja odgovora, izmedu ostalog, ,i na sledec¢a
pitanja: kakva je finansijska snaga preduzec¢a?;
kakva je likvidnost?; kakva je zaduzenost
preduzec¢a? i kakva je horizontalna finansijska
struktura, tj. u kojem je odnosu imovina
finansiranja iz sopstvenih i tudih izvora? Na
osnovu razmatranja strukture osnovnih elemenata
bilansa stanja koji se odnose na imovinu, obaveze
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i kapital, kao i njihove medusobne uslovljenosti i
povezanosti, moze se zakljuCiti da bilans stanja
predstavlja pouzdanu oshovu na osnovu koje se
moze izvrSiti analiza finansijskog polozaja
preduzeéa i utvrditi njegove finansijske
mogucénosti i slabosti. Na osnovu toga moguce je
proceniti poslovanje preduzec¢a u buducnosti.

Kao $to je prethodno navedeno, bilans stanja se
sastoji iz dva dela: iz aktive (imovina) i pasive
(obaveze i kapital). Imovina predstavilja
ekonomske resurse koje preduzecée koristi da bi
ostvarilo svoje poslovne aktivnosti od kojih se
oCekuje buduéa ekonomska korist. U tom
kontekstu teku¢a imovina se moze odnositi na:
zalihe, potrazivanja, finansijsku imovinu, i hovac.
Imovina kao ekonomski resurs kojom preduzecée
raspolaze i koristi u obavljanju poslovnih aktivnosti
u okviru definisane delatnosti ima svoje poreklo, tj.
izvore iz kojih je nabavljena. Rec je, pre svega, o
vlasnicima, dobavljadima, bankama i drugim
finansijskim institucijama. Finansijski polozaj
preduzeca izrazava se u odredenim relacijama
aktive i pasive, sa jedne strane, i relacijama
dugoroc¢nog i kratkoro€nog odnosa sopstvenog i
tudeg kapitala, sa druge strane. ,UspeSna analiza
bilansa stanja i projektovanje zdrave finansijske
strukture pretpostavljaju grupisanje bilansnih
pozicija aktive i pasive na nacin koji obezbeduje
uspostavljanje i kontrolu pomenutih bilansnih
relacija“ (Rankovi¢, 2004, str. 175). Drugim
re€ima, od nacina sistematizacije ili grupisanja
osnovnih elemenata imovine (obaveza i kapitala),
zavisi i informaciona snaga finansijskih izvestaja.

Informacije o ocekivanim datumima realizacije
imovine i obaveza korisne su prilikom
procenjivanja likvidnosti i solventnosti entiteta.
Finansijska sredstva obuhvataju potrazivanja od
prodaje i druga potrazivanja, a finansijske
obaveze obuhvataju dugovanja prema
dobavljadima i ostala dugovanja. Informacije o

finansijskim  obavezama  koriste se za
sagledavanje i procenu buduce likvidnosti
(mogucnost izmirenja  dospelih  finansijskih

obaveza i u kra¢em roku) i solventnosti preduzeéa
(mogucnost izmirenja dugoro¢nih obaveza),
odnosno za sagledavanje i procenu sposobnosti
da izmiri svoje obaveze o roku dospelosti. To
sagledavanje ima za cilj predvidanje buducih
potreba za kreditima. lzveStaj o finansijskom
polozaju (bilans stanja) omogucava povezivanje

aktivnih i pasivnih pozicija sa aspekta ro¢nosti
(interakcija rokova priliva i dospec¢a obaveza).

3 INFORMACIONI ZNACAJ BILANSA
USPEHA ZA ANALIZU
PERFORMANSI POSLOVANJA

U prethodnim razmatranjima data je ilustracija
bilansa stanja, u kojem se izveStava o
finansijskom stanju preduze¢a u odredenom
trenutku. U ovom delu rada ukazuje se na bilans
uspeha, u kojem se rezimiraju rezultati poslovanja
u odredenom periodu. Re¢€ je o izveStaju o toku
poslovanja, za razliku od bilansa stanja, koji

predstavlja izveStaj o trenuthom stanju
poslovanja. Bilans uspeha se pojavljuje kao
posledica potrebe utvrdivanja finansijskog

rezultata, kao i mere ekonomicnosti, &iji je osnovni
zadatak da menadZzmentu preduzec¢a omoguci da
sazna svoj pravac kretanja i na toj osnovi mu
posluzi kao kompas. Ta potreba proizilazi iz
ginjenice, kako navodi Smalenbah, da je funkcija
preduzetnika u nacionalnoj ekonomiji da proizvodi
dobra i da ih dovede do potroSaca, i to sve sa
jednim ekonomskim efektom kako se materija ne
bi sama utroSila (unistila).

Svrha bilansa uspeha jeste da se u njemu prikaze
iznos profita (dobitka) koji je ostvaren ili iznos
gubitka koji je napravljen u preduzeéu u toku
perioda koji je obuhvacen bilansom uspeha.
Vunjak (2010, str. 65), daje jasnu ilustraciju
definicije i sadrZine Bilansa uspeha. ,Bilans
uspeha (radun gubitka i dobitka) predstavlja
dvostrani pregled rashoda i prihoda koji su nastali
u odredenom obracunskom periodu.
Suceljavanjem prihoda i rashoda definiSe se
finansijski rezultat preduzeca. Finansijski rezultat
se utvrduje na kraju obracunskog perioda. Ukoliko
je prihod veci od rashoda tada dobijamo, kao Sto
je prethodno navedeno, dobitak. Dobitak je cilj
preduzea, mera njegovog uspeha, podloga i
okvir podele na uc€esnike. Naime, iz ostvarenog
dobitka (odnosno bruto dobiti) po odbitku poreza
koji pripada drzavi, dobija se ostvarena neto dobit
koja ostaje preduzecéu za dalju raspodelu (rezerve,
dividenda i zadrzana dobit).

U cisto racunskom pogledu finansijski rezultat
predstavlja razliku izmedu prihoda i rashoda.
Medutim raCunska veli¢ina u pomenutom smislu
ima i ekonomsko znacenje. IASB-ovi Okvir za
sastavljanje i prezentaciju finansijskih izvestaja,
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elemente bilansa uspeha prihode i rashode,
posmatra sa aspekta njihovog uticaja na
povecanije ili smanjenje ekonomske koristi. Sa tog
aspekta definiSu se na sledeci nacin ( MSFI 2009):

— Prihodi su ,poveéanja ekonomske Koristi
tokom obracunskog perioda, u obliku priliva ili
povecanja sredstava (imovine) ili smanjenja
obaveza, koja imaju za rezultat porast
kapitala, koji ne predstavlja porast po osnovu
doprinosa uc€esnika u kapitalu®,

— Rashodi su ,smanjenje ekonomskih Kkoristi
tokom obracunskog perioda u obliku odliva ili
umanjivanja imovine il nastanak obaveza koje
imaju za rezultat smanjenje kapitala, koje ne
predstavlja smanjenje po osnovu raspodela
ucesnicima u kapitalu®.

Prihodi i rashodi su kljuéne komponente za
merenje profita. Ta merila se primenjuju i za priliv
i za smanjenje ekonomskih koristi (imovine) tokom
datog perioda koji nastaje iz redovnih aktivnosti.
Konkretnije, prihodi su bruto uvec¢anja sopstvenog
kapitala koja nastaju iz uvec¢avanja aktive koja je
dobijena u zamenu za pruzZanje roba i usluga
kupcima. Oni nastaju kao rezultat povecéanja
imovine ili smanjenja obaveza. Do povecéanja
imovine ili smanjenja obaveza dolazi se u toku
obavljanja redovnih  aktivhosti  preduzeéa.
Poslovni prihodi preduzeéa nastaju kao rezultat
prodaje robe i proizvoda ili pruzanja usluga na
trziStu. Na primer, prodaja robe od strane
preduzeca koji se bavi trgovinom predstavlja
redovnu usluznu aktivnost. Navedeni poslovni
prihodi se pojavljuju najéedcée, svakodnevno i u
strukturi prihoda ¢&ine vrednosno najznacajniji
njegov deo (lvkov, Creating financial reports in the
function of analiysis of business performances of
commercial companies, 2014, str. 71, 354). U
odnosu na prihode, rashodi su smanjenja
supstance ili sopstvenog kapitala koja nastaju dok
se roba i usluge pruzaju kupcima. Nastaju kao
rezultat smanjenja imovine ili pove¢anja obaveze.
Prema tome, prihodi nastaju kao rezultat
povecanja imovine ili smanjenja obaveza, a
rashodi kao posledica smanjenja imovine i
poveCanja obaveza. S tog aspekta, rashodi
predstavljaju negativhu komponentu finansijskog
rezultata. Kao rezultat suceljavanja prihoda i
rashoda obradunskog perioda utvrduje se

suceljavanja prihoda i rashoda je jedno od
najvaznijin nacela finansijskog izveStavanja, koje
ukazuje da je nastanak rashoda nuzna
pretpostavka nastanka prihoda.

U kontekstu prihoda i rashoda finansijski rezultat
predstavlja prirast sopstvenog (vlasni¢kog)
kapitala proistekao iz poslovnih i prateéih
aktivnosti preduzeca u toku perioda, ili smanjenje
vlasni¢kog kapitala po istom osnovu (poznati pod
nazivima dobitak ili gubitak). Naime, kada se te
dve stavke (prihodi i rashodi) udruze, one definiSu
fundamentalno znacenje profita, koji jednostavno
moze da se definiSe kao viSak prihoda u odnosu
na rashode, $to se moze videti iz sledeée
proSirene raCunovodstvene jednacine (Kothari &
Barone, 2012, str. 71):

aktiva = obaveze + sopstveni kapital
aktiva = obaveze + kapital + profit
aktiva = obaveze + kapital + prihodi - rashodi

Prihodi, rashodi i neto rezultat i dalje sustinski
pripadaju vlasni¢kom kapitalu preduze¢a. Prema
tome, bilans uspeha predstavlja izdvojeni i
osamostaljeni deo bilansa stanja (pozicije
Kapital), €iji je zadatak da obracuna sve rashode i
prihode u posmatranom obracunskom periodu i da
iskaze ostvareni periodi¢ni rezultat. Periodini
rezultat se zatim integriSe u bilans stanja kao
nerasporedeni ili akumulirani dobitak u okviru
zbirne pozicije Kapital, ili kao gubitak u aktivi
bilansa stanja, ukoliko se gubitak ne iskazuje u
pasivi kao posebna odbitna stavka u okviru zbirne
pozicije Kapital. ,Bilans uspeha je proizvod
zaklju€ka poslovnih knjiga, iz njih potice, ali im, za
razliku od bilansa stanja, u narednoj godini ni na
koji naCin ne sluzi; on je svoju knjigovodstveno-
bilansnu ulogu okon€ao izru€enjem® neto
rezultata bilansu stanja u cilju njegovog
kompletiranja® (Stevanovi¢, Malini¢, & Milicevic,
2008, str. 107). Medutim, u posmatranju
uspednosti poslovanja preduzec¢a nije dovoljno
posmatrati samo apsolutni iznos dobitka (ili
gubitka). Neophodno je, takode, u analizu ukljuciti
i materijalni sadrzaj elemenata na osnovu kojih je
takav dobitak ostvaren, S$to nuzno uvodi u
razmatranje problem procene i priznavanja
prihoda i rashoda. Imaju¢i u vidu uslovljenost i
povezanost prihoda i rashoda sa bilansom stanja,

finan'sijski .rt.a'zultat, I.<oji moZe _ biti pozitivvan veoma je bitno da procene pozicija u bilansima na
(dobitak) ili  negativan  (gubitak). ~Nacelo gz odredenih kriterijuma treba podjednako
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vrednovati. Na primer, ukoliko su pozicije imovine
procenjene po niZoj vrednosti, to ¢e uticati da
rashodi budu vedi, sto uz iste prihode daje maniji
finansijski rezultat i obrnuto. Na osnovu toga
proizilazi i da realnost finansijskog rezultata zavisi
od realnosti procene pozicija bilansa stanja (Zager
& Zager, 2006, str. 75). Pored toga, za
razumevanje i analizu uspesnosti poslovanja na
bazi prihoda i rashoda potrebno je takode, uvaziti
osnovne pretpostavke na osnovu kojih se priznaju
prihodi i rashodi kao obracunske kategorije.

4 INFORMACIONI ZNACAJ OSTALIH
FINANSIJSKIH IZVESTAJA ZA
ANALIZU PERFORMANSI
POSLOVANJA

Izvori informacija o preduzeéu poprimaju razliGite
oblike. To se, pre svega, odnosi ha osnovne
godiSnje finansijske izveStaje. Osim bilansa
stanja, bilansa uspeha, i ostali izvestaji kao Sto je
sluCaj sa izveStajem o ostalom rezultatu,
izveStajem o nov€anim tokovima i izveStajem o
promenama na kapitalu, pruzaju relevantne
informacije za potrebe analize performansi
poslovanja. Kao 3$to je navedeno, Korisnici
finansijskih informacija ne treba da samo poznaju
dobitak i troSkove izvedene prema standardima
razgraniCenja, ve¢ isto tako i nov€ane pozicije i
kretanje novca preduzeca. Za vlasnika preduzeéa
od znacaja odakle stize novac i u koje se svrhe
trosi. Iz tih razloga potrebno je sastaviti izvestaj o
novéanim tokovima Kkoji ukazuje na izvore
pribavljanja gotovine iz poslovanja i finansiranja i
upotrebu gotovine, kao i utvrdivanje razlike, €istog
nov€anog toka, odnosno viSka raspoloZivih,
odnosno nedostataka nov&anih sredstava. On
pokazuje koliki je iznos gotovine na odredeni
datum i koji su faktori uticali na promene stanja
gotovine u toku odredenog vremenskog perioda.
Informacije o tokovima gotovine pruzaju
korisnicima finansijskih izveStaja osnov za
procenu sposobnosti preduze¢a da stvara
gotovinu i gotovinske ekvivalente i, potreba
preduze¢a da Kkoristi ove tokove gotovine.
Medunarodni standardi finansijskog izveStavanja,
MRS 7 — IzveStaj o tokovima gotovine, definide
zahteve vezane za prezentaciju izveStaja o
tokovima gotovine i obelodanjivanja u vezi sa
njima (MSFI, MRS 7 Izve$taj o tokovima gotovine,
2009a). U interakciji sa analizom ostalih izvestaja,
izvestaj o nov€anim tokovima daje pravu sliku o

Jinansijskom zdravstvenom stanju“ preduzeéa.
Konvencionalna analiza performansi poslovanja,
poznata Sirem krugu Korisnika, zasniva se
dominantno na informacijama sadrZzanim u
bilansima stanja i uspeha, $to ukazuje na Cesto
prisutno razmisljanje (posebno menadZmenta) u
okvirima tokova vrednosti, a ne u terminima

nov¢anih tokova. Zbog toga, usled
nerazumevanja odnosa izmedu dobitka i
novCanog toka i njihove neujednacenosti,

menadZzeri i vlasnici u praksi u situacijama kada
postoji dobitak, a oseéa se nedostatak gotovine,
Cesto postavljaju raunovodama pitanja koja se
odnose na to gde je nestao dobitak ili kako je
moguée da u profitabilnoj godini nema gotovine
(Malini¢, 2009).

Sastavni deo  kompleksnog finansijskog
izvestavanja preduzeca je sastavljanje posebnog
izveStaja o promenama na kapitalu, koji je, pre
svega, namenjen vlasnicima kapitala. lzvestaj o
promenama na Kkapitalu predstavlja odgovor
potrebama za jednom potpunijom analizom
likvidnosti (Ivkov, Creating financial reports in the
function of analiysis of business performances of
commercial companies, 2014). Zbog toga se
smatra drugom metodom analize likvidnosti u
odnosu na analizu likvidnosti na osnovu cash flow
izveStaja. Svi poslovni, odnosno finansijski
dogadaiji koji se nalaze u lzveStaju o promenama
na kapitalu obezbeduju informacije o poreklu i
upotrebi sredstava tekuéeg perioda. On ukazuje
na kljuéne faktore koji su uticali na tokove kapitala
u posmatranom vremenskom periodu. Analizom
se mogu utvrditi finansijski dogadaiji koji su uslovili
promene na kapitalu, i koji su promenili neto
obrtna sredstva. Na osnovu toga, utvrdivanjem
osnovnih uzroka koji su doveli do promena neto
obrtnih sredstava, preduzimaju se odredene
korektivne mere za poboljSanje likvidnosti. Da bi
se obezbedila Sto kvalitetnija informaciona osnova
za analizu performansi poslovanja u izvestaju,
tokovi gotovine su sistematizovani na slededi
nacin (MSFI, MRS 7 Izvestaj o tokovima gotovine,
2009a): tokovi gotovine iz poslovnih aktivnosti;
tokovi gotovine iz investicionih aktivnosti, i tokovi
gotovine iz aktivnosti finansiranja. ,Ova
klasifikacija je od velike vaznosti za procenu
odnosa izmedu ovih aktivnosti, kao i sagledavanja
iz kojih aktivnosti preduzece generiSe najviSe
gotovine, i na koje aktivnosti je najvie troSi
(Porter & Curtis, 2007). Prikazivanjem tokova
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gotovine prema poslovnim, investicionim i
aktivnostima finansiranja, preduzec¢e pruza
informacije svojim korisnicima o uticaju tih
aktivnosti na njegov finansijski polozaj.

Pored navedenih osnovnih finansijskih izvestaja,
set finansijskih izveStaja obuhvata takode,
napomene uz finansijske izvestaje (Zakon o
raCunovodstvu, 2013). Osnovna svrha ovog
izvestaja jeste u tome da posluZzi jasnijem, dubljem
i Sirem osvetljavanju finansijskog polozaja,
zaradivacke moci i promena finansijskog polozaja
preduzeca, predstavljenih u pomenutim
finansijskim izvestajima (Dmitrovi¢ Saponja &
Milutinovi¢, 2010, str. 83-84). ,Uticaj napomena na
kvalitet finansijskih izvestaja je nesporan, jer je
osnovna namena napomena  povecanje
informacione moc¢i podataka sadrzanih u
finansijskim izvestajima na koje se te napomene
odnose. U obrascima finansijskih izvestaja
nemoguce je ukljuciti sve korisne finansijske
informacije, a da se ne naruse njihova preglednost
i razumljivost, pa su obelodanjivanja u
napomenama neophodna da bi korisnici dobili
potpunu ,sliku, finansijskog, imovinskog i
prinosnog polozaja poslovnog subjekta.“ U tom
kontekstu, kao se dalje navodi: finansijske i
nefinansijske informacije sadrzane u
napomenama treba da poboljaju kako
transparentnost finansijskih izvestaja, tako i da
korisnicima ukaZu na namere menadZmenta u

pogledu ostvarivanja rezultata buduéeg
poslovanja i nalina upravljanja resursima
poslovhog subjekta. Na kraju, mozemo

konstatovati da napomene uz finansijske izvestaje
sadrze relevantne, odnosno po svom znacaju
bitne informacije za potpunije razumevanje i
ocenu finansijskog polozaja, zaradivatke modi i
tokova sredstava preduzeca i za pouzdanije
predvidanje njegovih buduéih stanja i ostvarenja.
To je od posebnog interesa za investitore
(akcionare i druge), kreditore, poslovne partnere,
vladu i vladine institucije, i druge zainteresovane
korisnike (Ivkov & Andelkovi¢, 2013, str. 242-258).
Zbog toga su napomene uz finansijske izvestaje
vazan instrument eksternog finansijskog
izvestavanja, odnosno polaganja raéuna od strane
menadzmenta.

Nasim zakonskim propisima je predvideno da
pored prethodno navedenih osnovnih finansijskih
izveStaja (bilansa stanja i uspeha, izveStaj o
ostalom rezultatu, izvestaj o nov€anim tokovima,

izvestaj o promenama na kapitalu, napomene uz
finansijske izvesStaje) set finansijskih izvestaja
obuhvata i statistiCki aneks, koga je novim
pravilnikom o sadrzini pozicija u obrascu, zamenio
statistiCki izvestaj. Svi pomenuti podaci, koji €ine
sastavni deo formalizovanog izvestaja,
prilagodeni su elektronskoj obradi podataka, $to
znaci da postoji moguénost za dodatnu obradu
podataka od strane eksternih korisnika. To
upucuje na zaklju€ak da aneks sluzi i za potrebe
kontrole i drugih interesa vlade i vladinih
institucija. Formalizovani izveStaj, dat u obliku
tabela, ima sve karakteristike kvantitativnog, a ne
kvalitativnog dokumenta koji dodatno za potrebe
svojih korisnika pojasnjava strukturu, vrednost i
obelezja pozicija o stanju i uspehu preduzeca.

5 ZAKLJUCAK

Za potrebe efikasnog upravljanja konkurencijom -
kreiranja konkurentske prednosti, heophodno je
raspolagati odgovaraju¢éim racunovodstvenim
informacijama. Te su informacije sadrzane u nizu
finansijskih izveStaja od kojih se kao temeljni
izdvajaju bilans stanja i bilans uspeha. Pored

navedenih  osnovnih  finansijskih  izvestaja
sastavljaju se i ostali finansijski izvestaji koje se
odnose na izveStaj o ostalom rezultatu, o

promenama na kapitalu, o tokovima gotovine i
napomene uz finansijske izvestaje. Osnovni cilj je
da se obezbede informacije o finansijskom
polozaju, poslovanju, i promenama finansijskog
polozaja preduzeca. Kvalitet finansijskih izvestaja
prevashodno zavisi od toga, koliko su informacije
koje su u njima sadrzane u mogucnosti da
zadovolje potrebe menadZmenta i eksternih
korisnika (pre svega, investitora i kreditora) u
pogledu njihove relevantnosti, razumljivosti,
pouzdanosti i uporedivosti. Bilans stanja pruza
informacije menadZmentu preduzeca koje se
odnose na finansijsku snagu preduzeca, njegovu
likvidnost, zaduzenost i horizontalnu finansijsku
strukturu. Posebno znacajan izvor informacija
odnosi se i na bilans uspeha. Re¢ je o izvestaju o
toku poslovanja, za razliku od bilansa stanja, koji
predstavlja izvestaj o trenutnom stanju poslovanja

Napomene uz finansijske izveStaje i drugi
dopunski izveStaji predstavljaju nerazdvojnu
celinu godidnjih racuna i imaju kljuénu ulogu u
obelodanjivanju informacija koje se ne mogu
adekvatno prezentirati u temeljnim finansijskim
izvestajima (bilansu stanja i bilansu uspeha), a da
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se pri tome ne umanjuje jasnost tih izvestaja.
Napomene doprinose tumacenju i proSirenju
informacija iz osnovnih finansijskih izvestaja sa
dodatnim podacima, objasnjenjima, dubljim
ras¢lanjavanjem pojedinih pozicija bilansa stanja i
bilansa uspeha, &ime se povecava njihova
iskazna moc¢ i olakSava korisnicima da ocene
imovinu, finansijsku poziciju i rezultate poslovanja
preduzeca.

Kada je re¢ o upravljanju preduze¢em, informacije

za operativne nivoe i kraée vremenske periode,
ve¢ i za potrebe strategijskog upravljanja
preduze¢em. Sa tog aspekta, informacije iz
finansijskih izvestaja, pored operativhog karaktera
imaju i strategijski karakter. Prema tome, dobra
informisanost podrazumeva da u finansijskim
izveStajima budu utvrdene i prezentirane sve
relevantne informacije koje mogu biti od
znacajnijeg uticaja kako za potrebe upravljanja
preduzec¢em, tako i za buduce odluke investitora i

iz finansijskih izvestaja se mogu koristiti ne samo drugih korisnika.
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Apstrakt

Domicilna komercijalno-bankarska praksa, u ambijentu visoke konkurencije s jedne strane kao i
potencijalne insolventnosti odnosno ugrozavanja kapitalne adekvatnosti s druge, sve vise pribegava
sofisticiranoj tehnici upravljanja cenom plasmana putem ,kategorizacionih transformacija“ prilikom
kreditiranja preduzeca sa sloZenom viasni¢ko-organizacionom strukturom.Ovaj rad ukazuje da je rec je
0 iznudenoj strategiji poslovne banke, koja u sklopu aktuelnog zakonsko-regulatornog okvira,
L~manipulise“ rejtingom odnosno kategorijom klijenta, kako bi sopstveni plasman ucinila cenovno
konkurentnijim, a sopstvena izdvajanja manjim u toku perioda trajanja kreditnog plasmana. U prva dva
dela istrZivanja analiza potvrduje da poslovnim bankama primena ovakve strategije, pored cenovne
konkurentnosti, omogucava i povecCanje profitabilnosti usled manjih troskova rezervisanja po
potencijalnim gubicima, koja predstavijaju odbitnu stavku na kraju obradunskog perioda, ujedno
neopterecujuci poslovni rezultat i kapital banke. U

Adresa autora zaduZenog za korespodenciju: trecem delu rada kreirana je simulacija strategije
Branko Zivanovi¢ simultanog kreditiranja povezanih lica sloZene
#-7 brankozv@gmail.com poslovne grupacije, najéesée nazvane holdingom ili
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grupom, koju odlikuje kompleksna viasni¢ko-organizaciona struktura. Zaklju¢na razmatranja potvrduju
mogucnost indirektnog kreditiranja privrednih dru$tava, c¢lanica grupacije sa inferiornim kreditnim
bonitetom i rejtingom, putem ,svi¢ovanja“ kredita koje poviace ¢lanice Ciji je kreditni rejting superioran.

Kljuéne reci: poslovne banke, zakonsko-regulatorni okvir, cena plasmana, rejting klijenta, eksterna
kategorija, interna kategorija, kategorizacione transformacije

Abstract

The domestic commercial banking practice, in the environment of high competition on the one hand
and potential insolvency or compromising capital adequacy on the other, is increasingly resorting to the
sophisticated technology management cost of loans through the transformation of the client’s category.
It is a forced strategy of commercial banks, which under the current legal and regulatory framework,
“manipulates” the client’s rating, in order to make their own loan price competitive and to temporary
lower net allocations (reserves for estimated losses). In the first two parts of the research the analysis
confirms that the application of this strategy, provides the bank with the opportunity to keep the
competitive price of the loans (interest rate) and to increase the profitability with the regards to the lower
cost (reserves for estimated losses) which would otherwise decrease the bank’s operating income and
at the same time decrease the bank's financial result and equity at the end of the current financial year.
In the third part of this paper, the simulation strategy of lending to related parties in complex business
groups commonly referred to as holding or just group is created. Concluding observations confirm the
possibility of indirect bank lending to companies (group members), actually to the members with the
inferior credit rating and creditworthiness by switching the loans entailed by the companies with superior
credit rating.

Keywords: commercial banks, legal and regulatory framework, cost of loans, client’s rating, external
categorization, internal categorization, category transformation
1 UVOD trajgnja otplate predmetnih plasmana (kreditnog
perioda).
Agresivna  strategija  upravljanja rejtingom
privrednog drustva putem ,manipulacija“

kreditnim kategorijama njegovih povezanih lica,
ustaljena je praksa prilikom kreditiranja preduzeca
sa sloZzenom vlasni¢ko-organizacionom
strukturom. Posebno je KkarakteristiCcha za
poslovne banke d&ije su solventnost i kapitalna
adekvatnost ugrozene.

U radu ¢e biti kreirana simulacija strategije
simultanog kreditiranja povezanih lica slozene
poslovne grupacije, najcesée nazvane holdingom
ili grupom, koju odlikuje kompleksna vlasni¢ko-
organizaciona struktura. Predmetne grupacije
najée§¢e se bave srodnim  privrednim
delatnostima, mada nije redak slu€aj i da pojedine
Clanice pripadaju potpuno nekomplementarnim
privrednim/neprivrednim delatnostima. Razudena
vlasni¢ko-organizaciona  struktura  poslovnim
bankama otvara Siroko polje za povecani i
cenovno konkurentan plasman, prilikom c¢ega,
bas zahvaljujuéi ovoj Cinjenici, zna¢ajno mogu
umanijiti  sopstvena izdvajanja u  obliku
rezervisanja za potencijalne gubitke tokom

Istrazivanje se sastoji iz tri komplementarna dela,
od Cega se prvi odnosi na prikaz determinanti
aktuelnog zakonsko-regulatornog okvira. Drugi
deo rada ukazuje na mogucnost da se Kklijentu
svesno dodeli povoljniji rejting, ¢ime se svrstava u
viSu kategoriju, prilikom &ega poslovna banka
privremeno umanjuje izdvajanja na ime posebne
rezerve za potencijalne gubitke i ostavlja prostor
za shizavanje kamatne stope i povecanje
profitabilnosti, svesno preuzimajuéi rizik na duzi
rok. Zavrsni deo rada obuhvata simulaciju
strategije ,manipulacije“ korporativno kreditnim
kategorijama povezanih lica unutar poslovnog
sistema, koga odlikuje sloZzena vlasni¢ko-
organizaciona struktura.

Rad c¢e dokazati da je primena predmetne
strategije moguéa u okviru aktuelnog zakonsko-
regulatornog  okvira, ukazaée na njenu
pragmati¢nost, konkurentan cenovni i kapital racio
na kratak rok, s jedne strane i upozoriti na
potencijalne posledice, na dugi rok.
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2 DETERMINANTE
REJTINGOVANJA
KORPORATIVNIH PLASMANA

Savremena bankarska delatnost, usled sve veéeg
pritiska na menadzment banke, s jedne strane
akcionara i sve ¢vr§¢om zakonskom regulativom
s druge (BIS, 2000), razvila je niz tehnika i metoda
za identifikovanje, merenje i procenu kreditnog
rizika (videti Sire u (Gup & Kolari, 2005)), te je
opsSte prihvacen koncept klasifikovanja kreditnog
rizika i na osnovu njega kategorizacija bankarskih
plasmana. lIzloZzenost banke kreditnom riziku
moze se posmatrati sa stanovista pojedinacnog
potrazivanja i sa stanovista kreditnog portfolija
banke, odnosno skupa svih pojedinacnih
potraZivanja (Zivanovié & Jolovi¢, 2008).

Poslovha banka ne procenjuje izloZenost
kreditnom riziku samo u postupku odobravanja
kredita, ve¢ i tokom perioda otplate, odnosno do
momenta ukupne otplate pojedinaénog plasmana
(Matten, 2000). S toga, neophodno je da poslovna
banka uvek ima adekvatnu strukturu svog
portfolija rizicnih plasmana, kao i da sprovodi
permanentan monitoring u cilju da stvarni i
potencijalni gubici budu adekvatno identifikovani i
pokriveni (Bessis, 2002).

Radi adekvatnog i efikasnog upravljanja kreditnim
rizikom, Narodna banka Republike Srbije, u
svojstvu regulatornog tela domacde bankarske
strukture, kreirala  je  metodologiju za
identifikovanje i upravljanje kreditnim rizikom.

Predmetna metodologija blize propisuje uslove na
osnovu kojih banke klasifikuju bilansnu aktivu i
vanbilansne stavke, kao i nacin obraduna i
evidentiranja rezervi za procenjene gubitke koji
mogu nastati (videti Sire Odluku o klasifikaciji
bilansne aktive i vanbilansnih stavki ,SI. glasnik
RS*, br. 94/2011, 57/2012, 123/2012, 43/2013,
113/2013, 135/2014, 25/2015 i 38/2015), ukoliko
banka ne bude u prilici da od debitora naplati
plasirana sredstva sa pripadaju¢om kamatom i
operativnim troSkovima. U tom kontekstu,
aktuelna domicilna bankarska praksa poznaje
eksternu i internu kategorizaciju bankarskih
plasmana. Sistem eksternog rejtingovanja
podrazumeva podelu rizi€ne aktive i vanbilansnih
stavki u 5 Kkategorija (Prema kriterjumu za
klasifikaciju bilansne aktive i vanbilansnih stavki
potrazivanja se klasifikuju u kategorije: A, B, V, G
i D), procenom finansijskog stanja potencijalnog
duznika prevashodno, na oshovu
blagovremenosti u izmirivanju obaveza u
poslednjih dvanaest meseci, dok se konacna
ocena odreduje na osnovu analize pokazatelja
profitabilnosti, uskladenosti ro€ne strukture aktive
i pasive preduzeéa, adekvatnosti nov&anih
tokova, pokazatelja finansijske strukture (a pre
svega stepena  zaduzenosti), izlozenosti
predmetnog klijenta kreditno-deviznom riziku, kao
i situaciji u privrednoj grani u kojoj klijent posluje,
njegovom trziSnom polozaju, kao i odredenih
specifiCnosti koje su vezane za samo poslovanje
klijenta, ukoliko ih ima.

Tabela br. 1: Kriterijum klasifikacije bilansne aktive i vanbilansnih stavki

Neto obrtni Adekvatnost N . Rezerve za
Neto rezultat . Kriterijum docnje o .
fond tokova gotovine potencijalne gubitke
A kategorija
Pozitivan Postoji Postoji Obaveze izmiruje do 0%
30 dana
B kategorija
. . . Obaveze izmiruje od o
Pozitivan Postoji Ne postoji 31 do 60 dana 2%
V kategorija
. . . Obaveze izmiruje od o
Pozitivan Ne postoji Ne postoji 61 do 90 dana 15%
G kategorija
, . . Obaveze izmiruje od o
Negativan Ne postoji Ne postoji 91 do 180 dana 30%
D kategorija
, . . Obaveze izmiruje od 0
Negativan Ne postoji Ne postoji 180 i vise dana 100%

Izvor: Odluka o klasifikaciji bilansne aktive i vanbilansnih stavki ,Sl. glasnik RS*, br. 94/2011, 57/2012,
123/2012, 43/2013, 113/2013, 135/2014, 25/2015 u 38/2015
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Za potrebe rada, a radi lakSe analize i prikazivanja
uticaja migracije kategorije na cenu plasmana,
koristi¢e se kriterijumi za ocenu finansijskog stanja
duznika u skladu sa Odlukom o Kklasifikaciji
bilansne aktive i vanbilansnih stavki (Odluka o
klasifikaciji bilansne aktive i vanbilansnih stavki
banke "SI. glasnik RS", br. 94/2011) iz 2011-te
godine, prema kojoj je banka potraZivanja
klasifikovala na osnovu neto rezultata,
adekvatnost tokova gotovine, neto obrtni fond i
blagovremenost u izmirivanju obaveza.

Konacna klasifikacija rizicnosti plasmana / klijenta
podrazumeva  obradun internog rejtinga,
metodologijom koju usvajaju i sprovode same
poslovne banke a po preporuci Narodne banke
Srbije. Postupak obracuna internog rejtinga razlicit
je od banke do banke i ureden je internim aktima,
a podrazumeva dodavanje numeri¢ke oznake,
koje predstavljaju potkategorije u okviru osnovne
eksterne kategorije. Domicilna komercijalno
bankarska praksa razli¢ito kvantifikuje, prema
sopstvenim prioritetima, predmetne finansijske i
nefinansijske pokazatelje, pa im tako dodeljuju
razlicite pondere. Konacna ocena klijenta
predstavlja numeri¢ko obelezje (odnosno, npr. A1,
A2, A3) u okviru oshovne kategorije (od banke do
banke, razli¢it je sistem dodeljivanja potkategorija
u okviru osnovne Kkategorije. Pojedine banke,
manje riziéne osnovne kategorije dele na manje
potkategorija, tako da npr. u okviru osnovne A
kategorije razlikuju potkategoriju A1 i A2, dok viSe
riziéne osnovne kategorije ,razbijaju“ na vise
potkategorija, npr. tako da u okviru osnovne V
kategorije imaju potkategorije V1, V2, V3, ili npr.
G1, G2, G3, G4. Za potrebe ovog rada, radi lakSe
ilustracije, autori ¢e koristiti metodologiju internog
rejtinga jedne od domicilnih banaka, tako da:

Kategorija A ima Al, A2 i A3 potkategoriju,
Kategorija B ima B1, B2 i B3 potkategoriju,
Kategorija V ima V1, V2 i V3 potkategoriju,
Kategoriia G ima G1, G2 i G3 potkategoriju,

Kategorija D).

Na osnovu navedene klasifikacije potrazivanja u
rizicne grupe izdvaja se posebna rezerva za
procenjene, potencijalne, gubitke. Aktiva u
kategorijama A i B, prema propisima Narodne
banke Srbije, smatra se ,dobrom aktivom®, a ona
u kategorijama V, G i D smatra se ,loSom aktivom*
i zahteva vi8i nivo posebnih rezervisanja.

Tabela br. 2: Nacin obraduna internog rejtinga
plasmana / klijenta

Pokazatelji Ponder
Cash flow iz poslovanja / Obaveze 25%
Profit pre poreza / o
Ukupna aktiva 15%
Posvlovng dobit pre amortizacije / 15%
TroSkovi kamata

Kapital / Ukupna aktiva 20%
(Obrtna svredstva - zalihe) / 2504
Kratkoro€ne obaveze

Interni finansijski rejting 1do5

* Napomena: Ukoliko je finansijski rejting: 1-2,5
dodaje se potkategorija 1; 2,5-4 dodaje se

potkategorija 2; 4-5 dodaje se potkategorija 3.
**  Napomena Il: Predmetna metodologija
odredivanja internog rejtinga ne predstavlja
pravilo, re¢ je o jednom od nacCina koji se

primenjuje u nacionalnom bankarskom sektoru
Izvor: Interni akti banke sa vecinskim domacim
kapitalom

U poslednjin nekoliko godina propisani nivo
izdvajanja na ime posebne rezerve za
potencijalne gubitke bitno se menjao u smislu
smanjenja procentualnog izdvajanja od plasmana
za klijente klasifikovane u loSije kategorije (tako,
2011. godine zahtevani nivo posebne rezerve na
ime potencijalnog gubitka izdvajao se prema
Odluci: 0% za potrazivanja klasifikovanih u
kategoriju A, 5-10% za potrazivanja klasifikovanih
u kategoriju B, 20-35% za potrazivanja
klasifikovanih u kategoriju V, 40-75% za
potrazivanja klasifikovanih u kategoriju G, 100%
za potraZivanja klasifikovanih u kategoriju D, od
plasmana). Navedena politika regulatora direktno
je rezultat povecéanja aktive klasifikovane u G i D
kategoriju. Naime, od 2008. godine aktiva
bankarskog sektora priliéno je naruSenog
kvaliteta, Sto znali da u sluaju da regulator nije
»=ucinio  fleksibilnijom“  politiku rezervisanja,
dominantno poslovne banke bi bile nelikvidne,
kako zbog otezane naplate potrazivanja, tako i
zbog visokih izdvajanja na ime posebne rezerve.
Ovako, liberalnijim izdvajanjem na ime posebne
rezerve za potencijalne gubitke, ostavljen je
prostor bankama da sredstva koja bi ,sterilisala®
na racunima kod centralne banke, plasiraju u vidu
kreditnih proizvoda. Razume se da ovakva politika
isklju€ivo ima efekta na kratak rok, obzirom da
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rezervisanja na teret ,tekuceg prihoda” trebalo bi
da ukazuju na rizicnost samog portfolija, §to se
sada ne mozZe uzeti kao nedvosmislen stav,
obzirom da je predvideno izdvajanje za G
kategoriju svega 30% (prema aktuelnoj Odluci o
klasifikaciji bilansne i vanbilansne aktive), u
odnosu na 40-75%, od plasmana. S druge strane,
prili¢no je veliki raspon izmedu klijenata smestenih
od A zakljuéno sa G kategorijom, u odnosu na
klijente u D kategoriji. Ukoliko se usko posmatra
Odluka, poslovne banke prakticno mogu bez
ikakvih problema u strukturi portfolija ,odrzavati”
klijente za koje je gore navedeno da se smatraju
so8om” aktivom (misli se na klijente u V i G
kategoriji) obzirom da za njih imaju obavezu da
izdvoje ,svega” 15, odnosno 30% od plasmana.
Prethodnih godina, kada su rizicne kategorije
iziskivale veca izdvajanja poslovnim bankama nije
bilo isplativo da “kreditiraju” predmetne Klijente,
veé su se mogli naéi u portfoliju isklju€ivo ukoliko
je doslo do naru$avanja klijentovog boniteta, te je
po tom osnhovu i osnovna kategorija migrirala.

Kao $to je prethodno istaknuto, posebna rezerva
izdvaja se nakon procene korporativno kreditnog
boniteta vezano za predmetni plasman banke, a
samo izdvajanje najceS¢e se razlikuje od stvarne
izlozenosti kreditnom riziku (videti Sire u (Sinkey &
Greenwait, 1991)). Takode, ukoliko se tokom
perioda otplate kredita izloZzenost poslovne banke
kreditnom riziku povecéa, banka je u obavezi da na
ime posebne rezerve, predvidene za alimentaciju
potencijalnih gubitaka, izdvoji dodatna nov€ana
sredstva (videti Sire u (Peri¢, 2012)). Moze se
zaklju€iti da posebna rezerva, zapravo,
predstavlja potencijalnu nadoknadu bankarskog
prihoda, ukoliko “menadzment banke” proceni da
prihod necée biti ostvaren u punoj meri redovnim
servisiranjem predmetnog potraZivanja od strane
kljenta. U tom kontekstu, dodatna rezerva
(uveéana od inicijalno izdvojene posebne rezerve)
se izdvaja na ime problemati¢nog plasmana koji
podleZe klasifikaciji rizi€ne aktive, a za koju se po
metodologiji NBS zahteva pokrice iz tekucih
prihoda banke (videti Sire u (Cveji¢, 2015)). Prema
tome, predmetnim rezervisanjima, banka, bi
realno trebalo da prikaze uticaj rizika na
projektovanu dobit. Odnosno, ukoliko je vecéiiznos
sredstava izdvojen na ime posebne rezerve i
portfolio banke je dominantno skoncentrisan u V,
G, odnosno D kategoriju.

Klasifikaciju bankarskih plasmana u predmetne
rizicne kategorije, prema aktuelnom regulatornom
okviru i odlukama NBS, treba oceniti kao dobar put
uskladivanja sa bazelskim standardima. Zivanovié
i Jolovi¢ (2008) navode da je to inaCe i jedan od
znacajnijih napora u internacionalizaciji
bankarskih sistema tranzitornih ekonomija,
karakteristiCan za prelazni period od drzavno-
planskog ka trziSnom bankarstvu: ,Bankarska
industrija ovaj korak prepoznaje kao jo$ jednu
stepenicu na putu prema globalnom finansijskom
trzistu”.

3 REJTING MATRICA PLASMANA
PREDUZECIMA SLOZENIH
STRUKTURA

Nacionalno poslovno bankarstvo, u ambijentu
visoke konkurencije, pritisnuto je pronalaZzenjem
jeftinih i kvalitetnih izvora sredstava, s jedne
strane te odsustvom bonitetnih privrednih
subjekata i potencijalno kritiénom sopstvenom
kapitalnom adekvatnos$cu, s druge. Takvo stanje
ga sve viSe upucuje na primenu sofisticirane
tehnike upravljanja portfoliom putem
kategorizacionih transformacija. Rec€ je o strategiji
.,manipulisanja“ rejtingom, odnosno kategorijom
klijenta u sklopu aktuelnog zakonsko-regulatornog
okvira, u cilju odrZzavanja cenovne konkurentnosti
sopstvenih plasmana i permanentnog umanjenja
rezervisanja za potencijalne gubitke.

Predmetnu strategiju dominantno koriste banke
koje ,iznudeno“ gaje sklonost prema riziku usled
Cinjenice da im je kapitalna adekvatnost
potencijalno ugrozena a izvori sredstava skupi, §to
ih upucCuje da preuzimaju veci rizik kako bi
zadrzale konkurentnu poziciju na trziStu.

Poslovne banke koje pribegavaju strategiji
upravljanja rejtingom debitora ,manipulacijom®
kategorije, u sklopu aktuelne odluke regulatora
(tekuéa Odluka o klasifikaciji bilansne aktive i
vanbilansnih stavki "Sl. glasnik RS", br. 94/2011,
57/2012, 123/2012, 43/2013, 113/2013, 135/2014,
25/2015 i 38/2015) to mogu uciniti pre svega
liberalnijim tumacenjem kriterijuma za klasifikaciju
potrazivanja, svesno zanemarujuéi odredene
kriterjume za odredivanje kategorije Klijenta,
odnosno u obzir uzimaju¢i samo pokazatelje koji
su pozitivni. Takode, ugovaranjem ,jaceg“
kolaterala od neophodnog prilikom obezbedenja
predmetnog plasmana, u prilici su da klijentu
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podignu kategoriju za jednu na ,gore“. S druge
strane, poseban komfor za kategorizacionu
transformaciju, poslovne banke imaju prilikom
kreditiranja  preduze¢a slozene vlasni¢ko-
organizacione strukture. Naime, plasman je
moguce uputiti na najbonitetniju ¢lanicu grupacije,
te tako izbeéi adekvatno izdvajanje na ime rezerve
po potencijalnim gubicima, a da zapravo sredstva
koristi ¢lanica grupacije koju po aktuelnoj
performansnosti banka, inace, ne bi kreditirala.

U tom kontekstu, sa aspekta poslovnih banaka
koje su prinudene da ,gaje ,sklonost prema riziku
znacaj primene predmetne strategije je viSestruk.
S jedne strane, manipulacijom klijentove osnovne
kategorije, u prilici su da plasman ucine cenovno
konkurentnim, manjim izdvajanjem na ime
posebne rezerve za potencijalne gubitke, a
posledi¢no i neto rezultat ve¢im. Takode, primena
navedene poslovne strategije sa aspekta ukupnog
portfolija banke podrazumeva aktivu ponderisanu
nizim ponderom rizika, posledi¢no, ispravka
vrednosti po predmetnim plasmanima bice niza, te
i razlika izmedu rezervisanja i ispravke vrednosti,
odnosno potencijalni odbitak od kapitala. Naime, s
jedne strane, koeficijent adekvatnosti kapitala bi¢e
~povoljniji“, dok sa druge strane ovakva radnja
posledi¢no dovodi do manje ispravke vrednosti, te
i potencijalno manjih odbitaka od kapitala (naime,
iznos ispravke vrednosti potraZivanja obradunava
se, zapravo, na onaj deo glavnice za koji se ne
oCekuje naplata ili obnova tog dela potrazivanja
(koncept ispravki vrednosti moze se tumaciti kao
mehanizam na osnovu koga se prilagodava
preostali iznos potrazivanja - slicno konceptu
amortizacije). Procena i obradun obezvredenja
plasmana uredena je internim aktima poslovne
banke, a u skladu sa Odlukom o klasifikaciji
bilansne aktive i vanbilansnih stavki (Odluka o
klasifikaciji bilansne aktive i vanbilansnih stavki
banke "Sl. glasnik RS", br. 94/2011, 57/2012,
123/2012, 43/2013, 113/2013, 135/2014, 25/2015
i 38/2015), kao i u skladu sa MRS (konkretno MRS
39), a zapravo predstavlja troSak banke i tangira
bilans uspeha, odnosno direktno umanjuje dobit
tekuceg perioda. Razlika izmedu iznosa
rezervisanja i ispravke vrednosti predstavija
odbitnu stavku od kapitala. (Tvrdnja se moze
simulirati sledeéim primerom - da ukoliko poslovna
banka plasira 100.000 nov&anih jedinica, klijentu
koji je klasifikovan u G kategoriju, predvideni iznos
izdvajanja na ime posebne rezerve je 30% od

plasmana, odnosno 30.000 novCanih jedinica.
Ispravka vrednosti po predmetnom plasmanu bi
iznosila npr. 20.000 nov&anih jedinica - $§to
predstavlja troSak za banku, dok razlika izmedu
iznosa rezervisanja i ispravke vrednosti zapravo
predstavlja potencijalni odbitak od kapitala, $to u
ovom primeru iznosi 10.000 nov€anih jedinica).
Na taj naCin moguce je privremeno amortizovati
udare na kapital.

Prethodna Odluka o klasifikaciji bilansne aktive i
vanbilansnih stavki (,SI. glasnik RS*, br. 94/2011),
poslovhu grupu posmatrala je kompaktno i
plasmane njenim Clanicama (povezanim licima), u
svakom pojedinatnom slu€aju, klasifikovala je
prema rejtingu najnize kategorizovane clanice u
sistemu. Takav koncept suzavao je prostor
poslovnim bankama za plasiranje sredstava
izazivajuci signifikantno visoke iznose
rezervisanja za potencijalne gubitke. Tokom
perioda propisani nivo izdvajanja na ime posebne
rezerve za potencijalne gubitke bitno se menjao u
smislu smanjenja procentualnog izdvajanja od
plasmana za klijente klasifikovane u nize
kategorije. Tako, se u 2011. g. zahtevani nivo
posebne rezerve na ime potencijalnog gubitka
izdvajao u sledeéem procentualnom iznosu od
plasmana: 0% za potrazivanja klasifikovanih u
kategoriju A, 5-10% za potraZivanja klasifikovanih
u kategoriju B, 20-35% za potraZivanja
klasifikovanih u kategoriju V, 40-75% za
potrazZivanja klasifikovanih u kategoriju G, 100%
za potrazivanja klasifikovanih u kategoriju D.
Navedena politika centralne banke direktno je
rezultat povecanja aktive klasifikovane u G i D
kategoriju. Naime, od 2008. godine aktiva
bankarskog sektora prilicno je naruSenog
kvaliteta, Sto znali da u sluaju da regulator nije
srelaksirao” politiku rezervisanja poslovne banke
bi bile jo¥ uzdrZanije u pogledu kreditiranja
privrede kako zbog oteZzane naplate potraZivanja,
tako i zbog visokih izdvajanja na ime posebne
rezerve.

Liberalnijim pristupom u pogledu izdvajanja na
ime posebne rezerve za potencijalne gubitke,
ostavljen je prostor bankama da sredstva koja bi
bila ,sterilisana“, tj. neproduktivho stajala na
racunima kod centralne banke, plasiraju u vidu
kreditnih proizvoda, &injenicom da sada grupu
povezanih lica ne klasifikuje na osnovu najloSije
kategorizovane ¢lanice. Predmetna politika
isklju€ivo ima efekta na kratak rok, obzirom da
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rezervisanja na teret “tekuceg prihoda” trebalo bi
da ukazuju na rizi¢nost samog portfolija, Sto se
sada ne mozZe uzeti kao nedvosmislen stav,
obzirom da je predvideno izdvajanje za G
kategoriju svega 30% (prema aktuelnoj Odluci o
klasifikaciji bilansne i vanbilansne aktive), u
odnosu na 40-75% (koliko je bilo predvideno
Odlukom iz 2011. godine), od plasmana. S druge
strane, prilicno je veliki raspon izmedu klijenata
smestenih od A zakljuéno sa G kategorijom, u
odnosu na klijente u D kategoriji. Ukoliko se usko
posmatra tekuéa odluka, poslovne banke u
strukturi portfolija mogu “odrzavati” klijente koji se
smatraju “loSom” aktivom (misli se na klijente u V
i G kategoriji) obzirom da za njih imaju obavezu da
izdvoje “svega” 15, odnosno 30% od vrednosti
plasmana. Prethodnih godina, kada su rizine
kategorije  podrazumevale veéa izdvajanja
poslovnim bankama bilo je neracionalno da
kreditiraju predmetne Klijente. Takvi klijenti su se,
eventualno, mogli nac¢i u kreditnom portfoliju
banke isklju€ivo ukoliko je plasman ranije
odobren, pa je naknadno doslo do narusavanja
kreditnog boniteta, te je po tom osnhovu i osnovna
kategorija migrirala.

4 STRATEGIJE UPRAVLJANJA
KATEGORIJOM PLASMANA

U nastavku rada, simulirace se mogucnost
manipulisanja kategorijom kreditnog plasmana
unutar privredne grupacije sa slozenom vlasni¢ko-
organizacionom strukturom na primeru sloZzenog
preduzeca ,Valve Holding“. Simulacija ¢e prikazati
kako migracioni rizik prilikom simultanog
kreditiranja ¢lanica grupacije utiCe na cenu
plasmana i profitabilnost banke, s jedne strane, i
kako se cenom plasmana moze upravljati, a time i
samom dobiti, u slu€aju finansiranja povezanih
lica

Na osnovu prikaza kljuénih finansijskih
pokazatelja zaklju€uje se da mati¢na kompanija
»valve Group“ generide visoke poslovne prihode,
u analiziranom periodu, poslovnu dobit dovoljnu
da dugoroCno odgovori obavezama, kao i
konstantno pozitivan neto rezultat. Takode,
preduzeCe se uglavhom nalazi u visokoj B
kategoriji. lzostanak najviSe A kategorije, u
najvecem delu analiziranog perioda,
prouzrokovala je neadekvatnost tokova gotovine,
izazvana duzim periodom naplate potrazivanja,
kao granske posledice u kojoj preduzece posluje.

Tipi¢no je da u takvim uslovima preduzece nije u
mogucnosti da blagovremeno servisira tekuce
finansijske obaveze prema poveriocima, te
zapada u sve vecu docnju, a kako nije u stanju da
generide nove dugoroCne finansijske izvore, kao
reSenje vidi finansiranje dugoro&nih obaveza iz
novih kratkoro€nih izvora, mahom kratkoro¢nih
kredita poslovnih banaka, S$to izaziva ro¢nu
neuskladenost aktive i pasive, odnosno
izostajanja neto obrtnog fonda. S druge strane,
sredinom analiziranog perioda, realizuje kupovinu
preduzeca ,V Varioc, €ija je finansijska struktura
dugoroéno i kriti€no narusSena, i postaje glavni
poverilac istom. Zahtevna investicija i nove
obaveze dodatno opterecuju finansijske izvestaje
mati¢nog preduzeca, te ne iznenaduje Sto u
poslednjoj analiziranoj godini dolazi do
signifikantnog pada kvaliteta eksterne kategorije.
Naime, zabeleZen je pad osnovne kategorije za
dve na dole, sa A2 na V2 (videti tabelu br. 3).

Slede¢e preduzeée ,Video Tehniks®, ¢lanica
sistema ,Valve Holdinga®“, koje je predmet analize,
po ekonomsko-finansijskim  performansama
predstavlja ,najstabilniju kariku® kompletnog
holdinga. Tokom analiziranog perioda, preduzece
ostvaruje: visoke poslovne prihode, adekvatnu
poslovnu dobit, kao i konstantno pozitivan
finansijski rezultat. Takode, ostvaruje rocnu
uskladenost izmedu obaveza i izvora finansiranja,
Sto ukazuje da terminski adekvatno Kkoristi
sopstvena i pozajmljena finansijska sredstva, Sto
ima za posledicu konstantno pozitivan neto obrtni
fond. Predmetno preduzece, obaveze dominantno
izvr§ava blagovremeno, a izuzetno sa docnjom ne
duzom od 45 dana (neadekvatnost tokova
gotovine opravdano je duzim periodom naplate
potrazivanja, zbog toga Sto ,gro“ svoje prodaje
realizuju tenderskom prodajom  proizvoda
drzavnim institucijama, te u skladu sa uslovima iz
ugovora i vreme placanja je duze). Blaga docnja
prouzrokovala je migraciju osnovne kategorije
preduzeca, u poslednje dve analizirane godine, sa
Al na B2 (videti tabelu br. 3).

Dalja analiza u fokus stavlja zavisnu Cclanicu
grupacije ,V Signal“. U periodu od 2007. do 2010.
godine, na osnovu prikazanih finansijskih
parametara, moze se zakljuCiti da preduzece
ostvaruje prili€ne oscilacije u poslovanju, te je i
osnovna kategorija ,nestabilna“. Naime, prve
analizirane godine preduzete ne uspeva da
ostvari ro€nu uskladenost strukture aktive i pasive,
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, Cime i povecava

kratkoro¢ne finansijske obaveze

te je po tom osnovu smesteno u V kategoriju.
Naredne godine, ne uspeva da neto nov€anim
tokom iz poslovne aktivnosti u celosti izmiri

-
C

§

period likvidacije finansijskih obaveza i naru

kvalitet NOF-a.
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U 2009. godini ,V Signal‘, kao i mati¢na
kompanija, ucestvuje u kupovini preduzeé¢a ,V
Varioc, te po tom osnovu ,povlaci“ kreditne linije,
od kojih deo sredstava ulaze i u sopstveno
poslovanje, $to dovodi da preduzece godinu
zavr8ava kao visoko kategorisan, B2 ¢lan
grupacije. Medutim, kako su se loSe finansijsko
stanje i insolventnost novo-kuplienog ¢lana ,V
Varioca® produzili i nisu ostvareni projektovani
prilivi po osnovu ugovorenih poslovnih aranzmana
dospevanjem finansijskih obaveza ,V Signal®
narednu godinu zavrSava negativnim neto
rezultatom, neadekvatnim tokovima gotovine i
ro€nom neuskladenoS¢éu strukture aktive i pasive.
Kasnjenje interkompanijskih retransfera priliva sa
.V Varioca® na L,V Signal, naruSavanje
finansijskog zdravlja ,V Signal-a“, kao ,surogat*
kredit debitora se nastavlja. Njegova kategorija se
u 2011. g. dalje naruSava na nizak nivo rejtinga,
od G2 (videti tabelu br. 3). Posto preduzecée ne
uspeva da generiSe dovoljno prihoda iz poslovne
aktivnosti kako bi izmirio obaveze, dominantno
izazvanih rastu¢im rashodima kamata, reSenje
nalazi, po wugledu na mati¢nu kompaniju,
zaduzivanjem na kratak rok. Vec¢ videna praksa
dodatno devastira finansijsku stabilnost sistema,
¢injenicom da jo$ jedna C&lanica deo dugorocnih
obaveza finansira iz kratkoro€nih izvora.

U poredenju sa prethodno analiziranom ¢lanicom
poslovnog sistema ,Video Tehniks“-om, ,V
Signal“ pokazuje se kao preduzece signifikantno
manje performansnosti. To se, takode, moze
zaklju€iti i na osnovu linearno opadajuceg trenda
poslovnog prihoda u analiziranom periodu.
Shodno tome, preduzece belezi smanjenje
poslovne dobiti, kao i neto rezultata, a kako se
finansijske obaveze povecavaju, poslednju
analiziranu godinu zavrSava negativnim neto
rezultatom, &to je i dovelo do ,pada“ osnovne,
odnosno eksterne kategorije, sa A2 na G2 (videti
tabelu br. 3).

Naredna ¢lanica poslovnog sistema koja ¢e biti
analizirana je preduzece ,Metal box“, koje je
takode, ulestvovala u kupovini preduzeéa .,V
Varioc, Sto je izmedu ostalog, uticalo na
pogorsanje kreditnog boniteta. Naime, prve dve
posmatrane godine preduzece prilicno stabilno
posluje, dok druge dve godine belezi ozbiljne
finansijske deformitete. Poslednje dve godine
analiziranog perioda preduzecée beleZi: negativne

finansijske rezultate, narusene tokove gotovine,
ro¢nu neuskladenost strukture aktive i pasive, sto
dovodi do pada eksternog rejtinga sa kategorije
A2 na kategoriju G3 (videti tabelu br. 3).

U odnosu na prethodno analiziranu ¢&lanicu
grupacije ,V Signal, vidljivo je da ,Metal box* u
prve dve analizirane godine posluje stabilnije,
uprkos Cinjenici da generiSe manje poslovne
prihode i veca izdvajanja po osnovu poslovnih
rashoda. Shodno tome, navedena izdvajanja su
rezultirala manjim poslovnim i neto rezultatom, ali
je preduzece klasifikovano u vise kategorije, na
0Snovu pravovremenog izmirenja obaveza.

Konag&no, moze se zakljuciti da su Cclanice
grupacije ,V Signal“ i ,Metal box“, koje poslednju
analiziranu godinu zavrSavaju loSim finansijskim
pokazateljima i  narusenom finansijskom
strukturom, nepovoljno uticale na celokupan
poslovni sistem. Tacnije, kao pripadnici G
kategorije, ,vukle su“ ceo sistem u nizu i riziniju
kategoriju, S$to u krajnjoj instanci prili¢no
poskupljuje plasman. Sa aspekta banke, koja u
skladu sa Odlukom, povezana lica klasifikuje na
osnovu kategorije  najnepovoljnijeg ¢lana,
plasman upucen ovom licu bi predstavljao prilican
troSak (imaju¢i u vidu predvidena izdvajanja
posebne rezerve po osnovu G kategorije).

S druge strane, novo-kuplieno preduzece ,V
Varioc* nedvosmisleno predstavlja najslabiju
kariku kompletnog sistema. U analiziranom
periodu, poslovni prihodi koje ostvaruje nisu
dovoljni ni za pokrivanje obaveza iz poslovanja, te
ni poslovna dobit nije adekvatna, a u skladu sa
navedenim. Neto rezultat je permanentno
negativan. Dalje, preduzeée ne ostvaruje rocnu
uskladenost izmedu obaveza i izvora finansiranja,
kao ni adekvatnost tokova gotovine. Predmetni
zavisni €lan poslovnog sistema, beleZi i zna€ajne
poteSko¢e u izmirivanju obaveza prema
poveriocima, tagnije obaveze izmiruje sa docnjom
preko 90 dana.

U skladu sa Odlukom o klasifikaciji bilansne aktive
i vanbilansnih stavki, kao Sto je ve¢ viSe puta
istaknuto, preporuka je da banke povezana lica
klasifikuju prema najloSije kategorizovanom
¢lanu, te po tom osnovu postojanje preduzeca ,V
Varioca“ u sistemu bi trebalo da utiCe na
klasifikaciju cele grupacije. U tom slu€aju bi
poslovna banka bila prinudena da privremeno
izdvaja veliki iznos likvidnih sredstava po osnovu
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rezervisanja za potencijalne gubitke. Pored
¢injenice da bi odredena sredstva u toku perioda
trajanja kredita bila ,sterilisana“, banka bi bila
prinudena da za izvesni procenat (deo procenta)
povec¢a kamatnu stopu na svoje plasmane,
obzirom da bi na trziStu morala da potrazi nova

likvidna sredstva za dopunu umanjenog kreditnog
potencijala. lako su predmetna rezervisanja
bancina operativna rezerva u slu€aju ,bankrotstva
klijenata® banke ih nevoljno izdvajaju i na njih
gledaju kao na neproduktivnu  upotrebu
sopstvenog kreditnog potencijala.

Tabela br. 3: Kategorije ¢lanica poslovnog sistema ,Valve Holding“ d.o.0. po godinama-zbirna tabela

Clanice poslovnog Kategorija
sistema 2008. | 2009. 2010. 2011.

Matiéna kompanija -

"Valve Group" d.o.o. B2 B2 A2 V2
"Video Tehniks" d.o.o. A2 Al B2 B2
"V Signal" d.o.o. V3 B2 A2 G2
"Metal box" d.o.o. B2 A2 G3 G3
"V Varioc" a.d. D D D D

Izvor: Na osnovu Odluke o klasifikaciji bilansne aktive i vanbilansnih stavki i finansijskih pokazatelja

U analiziranom slu€aju, pregledom kategorije
pojedinacnih preduzeca ¢lanica ,Valve Holdinga“
u 2008. g. primecujemo da, ukoliko, clanica
grupacije ,Video Tehniks* (kategorisana najvisim
rejtingom A grupa) ima potrebu za dodatnim
sredstvima, plasman ce biti obezbeden sa 100%
posebne rezerve, S3to svakako predstavlja
ekstremno visok troSak, kako za banku, tako i za
klijenta. Naime, banka ¢e u krajnjoj instanci uvek
troSak rezervisanja prebaciti na klijenta koga je
kreditirala, odnosno druge klijente ukoliko trziSne
prilike nalazu da predmetnog klijenta ne treba
opteretiti tako visokom cenom plasmana, iz
konkurentskih razloga.

Navedeno ukazuje da poslovne banke nisu
raspolozene da kreditni portfolio opterecuju
grupom povezanih lica Kklasifikovanihn u D
kategoriju. S toga, namece se zaklju¢ak da ne bi
ni realizovale plasman. S druge strane,
analiziraju¢i panel kategorija grupacije u 2011.
godini, evidentno je da se dva preduzeca iz
grupacije nalaze u rizi€nim kategoriama - G
kategorija preduze¢a ,V Signal“ i ,Metal box",
odnosno u visoko-riziénoj D kategoriji -,V Varioc®.
Eventualno kreditiranje predmetnih preduzeée bi
sa sobom nosilo i visoke iznose rezervisanja po
potencijalnim gubicima. S druge strane, banka je
potpuno svesna nivoa rizika u grupaciju i nivoa

preduzeca.

kolateralnog obezbedenja koje ¢e zahtevati u tom
slu¢aju. Bancin prevashodni interes u ovom
slu¢aju jeste da izbegne ekstremno visoka
rezervisanja, pojeftini ukupne plasmane i smaniji
troSak na kraju poslovne godine.

Banke koje su sklone riziku i nisu dovoljno
kapitalno jake svakako ¢e pribeci taktici
Jinansiranja kreditho najbonitetnijeg ¢lana“
grupacije. Time ¢e nosioci kreditnih linija biti
zavisne Clanice grupacije koji su klasifikovane u
najviSe osnovne kategorije, odnosno A i B, bez
obzira na €injenicu da one neée de facto biti krajniji
korisnici kredita. One ¢&e se javiti u ulozi
intermedijara, koji ¢e dalje usmeravati sredstva
zavisnim ¢&lanicama grupacije koje c¢e kredit
koristiti a kod kojih je izostala potrebna kreditna
bonitetnost, usled &ega su svrstani u nize
eksterne kategorije, $to bi u tom trenutku banci
znacajno povecalo cenu plasmana, a preduzecéu
cenu kredita.

U analiziranom scenariju, nevezano za clanicu
krajnjeg korisnika kredita, plasman ¢e sa najveé¢im
stepenom verovatnoce i cenovnom opravdanosc¢u
biti upuéen na najbonitetnije preduzeée u 2008.
godini ,Video Tehniks®, kao i 2011. godine. Od
ovoga scenarija bi se odustalo samo u slu¢aju
prekomerne zaduzenosti navedene ¢lanice
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holdinga, pri ¢emu bi se plasman preusmerio na
sledecu po kvalitetu kreditnog boniteta ¢lanicu ,V
Holdinga®“.

Primenom navedene strategije, korist imaju i
banka i klijent, na kratak rok. S jedne strane,
banka znaajno snizava cenu plasmana, s
obzirom na €injenicu da po osnovu ,A kategorije*
ne izdvaja sredstva rezervisanja za potencijalne
gubitke. Time svoj plasman ¢&ini konkurentnijim, a
portfolio manje cenovno zahtevnijim, ujedno rizik
portfolija je ocenjen manje rizicnim, ¢ime je ujedno
postignut viSi stepen adekvatnosti kapitala.
Istovremeno, banka znacajno uti€e na nivo
profitabilnosti manje opterecéujuci rashodnu stranu
bilansa uspeha. Stvarni nivo rizika koji je banci
svakako poznat, ona najCeS¢e pokuSava da
nadomesti  kvalitetnijim  kolateralom, kao
sekundarnim i krajnjim sredstvom obezbedenja
plasmana. Na drugoj strani, prednost za klijenta
ogleda se u dCinjenici da ¢e uopsSte dobiti kredit,
imajuci u vidu nizak nivo kreditnog boniteta, s
jedne strane, kao i dodatnoj nagradi u vidu manjih
anuitetnih izdvajanja po osnovu rashoda kamata.

Analizom modela simultanog kreditiranja Clanica
kompleksnog poslovnog sistema kao $to je ,Valve
Holding®, koji podrazumeva viSedimenzionalnu
vlasni¢ko-organizacionu strukturu, simulirana je
strategija upravljanja rejtingom  bankarskih
plasmana upuéenih privrednom drustvu putem
»manipulicije“ eksternom kreditnom kategorijom.
Analizirana strategija ostavlja prostor kapitalno
slabim bankama, koje se, eventualno, pritisnute
sopstvenom nelikvidnoSéu i potkapitalisano$éu,
da na kratak rok, sopstvene plasmane ucine
konkurentnijim, a performanse povoljnijim.

Takav strateski pristup, na kratak rok, snizava
cenu plasmana, te ostavlja prostor predmetnoj

CITIRANI RADOVI

banci da konkurentno ucestvuje u aktuelnom
trziSnom ambijentu, dok istovremeno banka ce biti
u mogucénosti da prikaze vecu dobit, ne
optereCujuéi rashodnu stranu bilansa uspeha
izdvajanjem pripadajuce rezerve, i time prikaze
vecu zaradivaCku sposobnost akcionarima i
potencijalnim investitorima.

5 ZAKLJUCAK

Istrazivanje je dokazalo da domicilne poslovne
banke u okviru zakonsko-regulatornog okvira i
tekuéih odluka NBS mogu smanijivati prosecnu
cenu i troSkove aktuelnog kreditnog portfolija
putem racionalnog “manipulisanja” kreditnim
kategorijama kreditnih plasmana privrednim
drustvima sa sloZzenom vlasni¢ko organizacionom
strukturom. Strategija se ogleda u “sviCovanju”
kreditnih plasmana banke preduze¢éima -
Clanicama poslovne grupacije sa nesolidnim
kreditnim rejtingom preko njihovih “majki i sestara”
Clanica iste poslovne grupacije sa nespornim
kreditnim bonitetom i visokim kreditnim rangom.
Za banku je ovaj kreditni plasman jeftiniji na kratak
rok imajuéi u vidu da prouzrokuje nizi iznos
rezervisanja po potencijalnim gubicima. Ovako
kreiran ukupan kreditni portfolio na kraju
finansijske godine banci snizava ukupne troskove
rezervisanja i povecava finansijske efekte u
smislu boljeg finansijskog rezultata i manjeg
udara na kapital. S druge strane, kreditni portfolio
¢ini rizi€nijim na dugi rok, smanjujuci operativnu
finansijsku rezervu u slu¢aju “difoltiranja” takvih
kredita i njihovog migriranja u niZze kategorije.
Posledice se na kraju javljaju, upravo, u
naglaseno loSem finansijskom rezultatu i
kritichom udaru na kapital banke.
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under the Auspices of the Republic of Bashkortostan, Ufa, Russia

Prof. Dr. Semsudin Plojovié, Internacionalni Univerzitet u Novom Pazaru, Novi Pazar, Srbija
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69.
70.
71.

72.

73.
74.
75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.
82.
83.

84.

85.
86.
87.
88.
89.

90.
91.

92.

93.

prof. dr Ludmila Prigoda, Drzavni tehnoloski univerzitet u Majkopu, Majkop, Rusija
prof. dr Vlado N. Radi¢, Visoka Skola za poslovnu ekonomiju i preduzetnistvo, Beograd, Srbija

dr Dragan Radovi¢, v. prof., Fakultet za menadzment Sremski Karlovci Univerziteta "Alfa"
Beograd, Srbija

Dr. Bojan Risti¢, Prof., Visoka skola strukovnih studija za informacione tehnologije, Beograd,
Serbia

dr Slobodan Risti¢, Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija
Muzafer Saracevi¢, MSc, Univerzitet u Novom Pazaru, Novi Pazar, Srbija

dr Drago Soldat, prof.s.s., Visoka tehniCka Skola strukovnih studija u Zrenjaninu, Zrenjanin,
Srbija

prof. dr Dragan . Sole$a, Fakultet za ekonomiju i inZenjerski menadZment, Univerzitet
Privredna akademija, Novi Sad, Srbija

Ing. Katarina Stachova, PhD, Visoka §kola ekonomije i menadZmenta drzavne uprave u
Bratislavi, Bratislava, Slovacka

Jasmina Starc, PhD, docent, Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, Novo
Mesto, Slovenija

Bohdana Stepanenko-Lypovyk, MA, istraziva¢ saradnik, Institut za ekonomiku i
prognoziranje Ukrajinske nacionalne akademije nauka, Kyiv, Ukrajina

Ing. Eva Sventekova, PhD, docent, Fakultet sigurnosnog inZenjerstva Zilinskog Univerziteta u
Zilini, Zilina, Slovacka

prof. dr Radomir Sali¢, Poslovna $kola "Cagak", Beograd, Srbija

prof. Daniela Todorova, PhD, "Todor KableSkov" Univerzitet transporta, Sofija, Bugarska

prof. dr Zoran Todorovié, Univerzitet Mediteran Podgorica, Fakultet za turizam Bar — MTS
"Montenegro Tourism School", Bar Crna Gora

dr Janusz Tomaszewski, v. prof., Eugeniusz Kwiatkowski Univerzitet administracije i biznisa,
Gdynia, Poljska

David Ramiro Troitino, PhD, Assoc. Prof., Tallinn University of Technology, Tallinn, Estonia
dr Kristian Ujvary, Ministarstvo unutradnjih poslova Republike Slovacke, Bratislava, Slovacka
dr Detelin Vasilev, docent, "Todor KableSkov" Univerzitet transporta, Sofija, Bugarska

prof. dr Dragan Vugéini¢, Visoka Skola modernog biznisa, Beograd, Srbija

Branko Vujatovié, MSc, Centar za primenjenu matematiku i elektroniku - Beograd, GS VS,
Beograd, Srbija

prof. dr Yaroslav Vyklyuk, Bukovinski Univerzitet, Cernivci, Ukrajina

dr hab. ing. Zenon Zamiar, v. prof., Univerzitet prirodnih nauka i ekologije u Vroclavu,
Wroclaw, Poljska

prof. dr Dragan R. Zivotié, Fakultet za menadZment u sportu, "Alfa" Univerzitet, Beograd,
Srbija

... Vi? ....Dabiste se prijavili, molimo vas da posetite veb stranicu:
http://fbim.meste.org/FBIM 1 2017/Recenzenti_srb.html

kliknite dugme lIzjava recenzenta, popunite formular i vratite ga popunjenog na adresu
meste@meste.org
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Instructions for authors

Editorial procedure
Peer review

All manuscripts submitted to FBIM Transactions journal will be reviewed by up to three experienced
reviewers. At least two of reviewers must recommend the article for publication. The selection of
reviewers for each of submitted works will be carried out by the editor-in-chief. In cases where the
editor-in-chief is the author or coauthor, for submitted work reviewers will be selected by the deputy
chief editor or one of the members of the Scientific Committee. The names of the reviewers will be
published in the journal in the special list without specifying the titles of the papers that were
reviewed. For the purpose of the reviewing, authors are requested to submit all documents at once at
the time of their submission with the following structure:
— Atitle page, which includes:
- Thettitle of the article
- The name(s) of the author(s) with the concise and informative title(s)
- The affiliation(s) and address(es) of the author(s)
- The e-mail address, telephone and fax numbers of the corresponding author
- Abstract (The abstract should be in the range of 150 to 250 words, and should not contain
any undefined abbreviations or unspecified references.
Keywords (4 to 6 keywords which can be used for indexing purposes)
— Ablinded manuscript without any author names and affiliations in the text or on the title page.
Self-identifying citations and references in the article text should either be avoided or left
blank.

Authors must honor peer review comments in order of the manuscript improvement. All changes must
be elaborated and improved manuscript should be submitted to the Editor-In-Chief. Of course, authors
can argue peer review comments by giving reasons/references to counter peer review comments.
After receiving of resubmitted manuscript Editor-in-Chief will choose whether the manuscript will be
published, or sent to the old/new reviewers.

Manuscript submission

FBIM JOURNAL accepts only manuscript use the template MEST_Template.docx from the web address:
http://www.meste.org/fbim/documents/FBIM Template.docx with un-modified format only.

Submission of a manuscript implies that corresponding author responsible declares:
— that the submitted article is an original work and has not been published before;
— that it is not under consideration for publication anywhere else;
— that its publication has been approved by all co-authors, if any; and
— that there are no any legal obstacles for the article publishing.

The publisher will not be held legally responsible should there be any claims for compensation.

Permissions

Authors, who wish to insert figures, tables, or passages of text that have previously been published
elsewhere, are required to obtain permission from the copyright owner(s), and to attach the evidence
that such permission has been granted when submitting their papers. Any material received without
such evidence will be considered as authors’.
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Instructions for authors

Submission

Authors should submit their manuscripts by e-mail to the address: mest.submissions@meste.org .

E-mail should contain the following items:
1. Declaration and copyright transfer, which should include that:

the submitted article is an original work and has not been published before;

the submitted article is not under consideration for publication anywhere else;(s)
the submitted article publication has been approved by all co-authors, if any; and
there are no any legal obstacles for the article publishing.

2. Title Page, which should include:

Full title of the article (no more than 12 words)

The name(s) of the author(s)

The affiliation(s) and address(es) of the author(s)

The short title (a concise and informative title, no more than 50 characters with spaces)
The e-mail address, telephone and fax numbers of the corresponding author

Abstract (The abstract, paper summary, should be in the range of 150 to 200 words, and
should not contain any undefined abbreviations or unspecified references. Summary needs
to hold all essential facts of the work, as the purpose of work, used methods, basic facts
and specific data if necessary. It must contain review of underlined data, ideas and
conclusions from text, as well as recommendation for a group of readers that might be
interested in the subject matter. Summary has no quoted references. )

Keywords (4 to 6 keywords which can be used for indexing purposes need to be placed
below the text)

3. Manuscript, which should be prepared as a camera ready, but without any data that can make
a connection between author and the submitted article, such as: author(s) name(s) and
affiliation(s). Author(s) should avoid self-identifying citations and references. Manuscripts
should be submitted in MS Word, in accordance with the template MEST_Template.docx,
which can be downloaded from MEST Template.docx (105 kB). Manuscripts are not limited in
length, but precise and concise writing should result with the article length of 8 to 14 pages,
prepared according the proposed FBIM JOURNALtemplate.

Authors have to:

use a normal, plain 10-point Arial font for text;

Italics for emphasis;

use the automatic page numbering function to number the pages;

use tab stops or other commands for indents, not the space bar;

use the table function, not spreadsheets, to make tables;

use the equation editor or MathType for equations;

save their manuscript in .docx format (Word 2007 or higher);

use the decimal system of headings with no more than three levels;

define abbreviations at their first mention and use them consistently thereafter;

avoid footnotes, but, if necessary, footnotes can be used to give additional information
about some term(s). Footnotes should not be used to referee citation, and they should
never include the bibliographic details of a reference. Footnotes have not to contain
figures or tables. Footnotes to the text are numbered consecutively, automatically by text
editor. Endnotes are not intended for use in the article.

avoid the use of "the above table" or "the figure below";

use Sl system of units as preferable.
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References — Works Cited (New up-to-date information should be used and referenced.
References should be cited in the text by name and year in parentheses, according to the APA
Sixth Edition.

Citation should be made using References --> Citations & Bibliography in MS Word®©, and we
strongly recommend that the Work Cited list should be made automatically using MS Word®©
option:  References --> Citations & Bibliography --> Bibliography --> Works Cited.
More detailed explanation can be found in the tutorial at:_http://office.microsoft.com/en-
us/word-help/create-a-bibliography-HA010067492.aspx .

4. Acknowledgments (All acknowledgments, if exist, should be placed in a separate page after
the Works Cited list. The names of funding organizations or people should be written in full,
unambiguously.)

5. Tables (All tables should be sent as the separate files in .docx or .xlIsx format.)
— All table files must be named with "Table" and the table number, e.g., Table 1.

— All attached tables have to be numbered using Arabic numerals, and for each table, a table
caption (title explaining the components of the table) should be provided.

— Tables should always be lined in text in consecutive numerical order.

— Previously published material should be identified by giving a reference to the original
source. The reference should be placed at the end of the table caption.

— Footnotes to tables (for significance values and other statistical data) should be indicated
by asterisks and placed beneath the table body.

6. Photographs, pictures, clip arts, charts and diagrams should be numbered and sent as the
separate files in the .JPEG, .GIF, .TIFF or .PNG format in the highest quality. MS Office files are
also acceptable, but font sizes and the size of the figure must suite to the size in the published
article. The quality of submitted material directly influences to the quality of published work,
so the FBIM JOURNALmay require of authors to submit figures of the higher quality. All figure
files must be named with "Fig" and the figure number, e.g., Figl.

Remarks:
— All figures can be made as colored, and will be published free of charge as colored in the

online publication.

— Paper version of the document will be published as the gray scale document (black-white)
so authors are kindly asked to check how their contributions look like printed on black-
white printers.

— Alllines should be at least 0.1 mm (0.3 pts) tick.

— Scanned figure should be scanned with a minimum resolution of 1200 dpi.

— For lettering, it is best to use sans serif fonts Helvetica or Arial.

— Variance of font size within an illustration should be minimal (the sizes of characters should
be 2—3 mm or 8-12 pfts).

— To increase clarity author(s) should avoid effects such as shading, outline letters, etc.

— Titles and captions should not be included within illustrations.

FBIM Journal does not provide English language support

Manuscripts that are accepted for publication will be checked by MESTE lectors for spelling and formal
style. This may not be sufficient if English is not authors’ native language. In most cases, these
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situations require substantial editing. FBIM JOURNAL suggests that all manuscripts are edited by a
native speaker prior to submission. A clear and concise language will help editors and reviewers to
concentrate on the scientific content of the submitted paper. Correct language may allow faster and
smoother review process.

Authors are not obliged to use a professional editing service. Also, the use of such service is not a
guarantee of acceptance for publication.

Copyright transfer

By submitting a paper, authors, transfer copyright of the article to the Publisher (or, authors grant the
publication and dissemination rights exclusively to the Publisher). This ensures the widest possible
protection and dissemination of information under copyright laws.

Under this copyright transfer authors can:
— use part of the work as a basis for a future publication
— send copies of the work to colleagues
— present the work at conference or meeting and give copies of the work to attendees
— use a different or extended version of the work for a future publication
— make copies of the work for personal use and educational use
— self-archive the work in an institutional repository
— use graphs, charts, and statistical data for a future publication
— post the work on a laboratory or institutional website
— use the work for educational use such as lecture notes or study guides
— deposit supplemental data from the work in an institutional or subject repository
— place a copy of the work on electronic reserves or use for student course-packs
— include the work in future derivative works
— make an oral presentation of the work
— include the work in a dissertation or thesis
— use the work in a compilation of works or collected works
— expand the work into a book form or book chapter
— retain patent and trademark rights of processes or procedures contained in the work

Proof reading

After the decision that the paper will be published, processed article will be returned to the author for
an approval. The aim of the approval is that author checks if some incorrectness appeared during the
processing. Also, author checks the completeness and accuracy of the text, tables and figures. Any
change must be noted and returned to MEST. After online publication, further changes can be made
only in the form of an Erratum, which will be hyperlinked to the article. All changes must be specified
and returned to MEST. Any substantial change can be done only with the approval of the Editor.
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Procedura publikovanja
Recenzija

Svi prijavljeni radovi, u slucaju da su tematski i po veli¢ini prihvatljivi za publikovanje u FBIM
Transactions, bice recenzirani po principu "peer" recenzije od strane dva ili tri recenzenta. Najmanje
dva recenzenta moraju da preporuce ¢lanak za publikovanje. Izbor recenzenata za svaki od prijavljenih
radova vrsi Glavni i odgovorni urednik. U slu¢ajevima kada je Glavni i odgovorni urednik autor ili koator
prijavljenog rada, izbor recenzenata vrsi zamenik glavnog urednika ili jedan od ¢lanova Naucénog
odbora. Imena recenzenata bi¢e publikovana u ¢asopisu u okviru posebne liste bez navodenja naziva
radova koje su recenzirali. Autori treba da postupe u skladu sa preporukama recenzenata kako bi
poboljsali svoj ¢lanak. Sve izmene u radu treba da budu obeleZene i korigovani rad (sa obelezenim
izmenama) treba dostaviti UredniStvu povratnim e-mejlom. Naravno, autori imaju pravo i da ne
prihvate preporuke recenzenata ako smatraju da za to imaju valjani razlog. Urednistvo ¢e odluciti da i
¢e rad posle korekcije biti publikovan, ili upucen starim ili drugim recenzentima na ponovnu recenziju.

Prijavljivanje radova

FBIM Transactions prihvata samo radove koji su uradeni u skladu sa modelima koje je propisao.
Autor zaduZen za korespodenciju treba kompletan rad da dostavi jednim e-mejlom, sa prilozima, na
adresu: fbim.submissions@meste.org. Molimo da pogledate stranicu: Prijavljivanje rada.
Zbog potreba recenzije od autora se trazi da prijavljuju svoje radove jednom i kompletno sa svim
potrebnim prilozima, prema sledeéem redosledu:

1. lzjavu o originalnosti rada i o prenosu autorskih prava na izdavaca. Izjava se moZe pruzeti na
adresi: http://fbim.meste.org/FBIM_1_2013/documents/Declaration_srb_docx.docx

2. Naslovnu stranicu, koja se moZe preuzeti na adresi:
http://fbim.meste.org/FBIM_1 2013/documents/FBIM_Naslovna_stranica.docx
a koja treba da sadrzi:
— Pun naziv ¢lanka (ne vise od 12 reci)

— Ime(na) i prezime(na) autora sa titulama

— Kratak naziv rada (koncizan i informativan naslov, ne vise od 50 karaktera sa razmacima)

— Naziviadresu(e) institucije(a) u kojoj/kojima je/su autor(i) zaposlen(i)

— Ime autora zaduZenog za korespodenciju sa FBIM Transactions

— E-mail adresu i broj telefona autora koji je zaduZen za korespodenciju sa FBIM

— Apstrakte - Apstrakti, rezimei rada, prvo na srpskom (ili srodnom jeziku), a zatim i na
engleskom jeziku, treba da budu u obimu od 150 do 250 reci, i ne bi trebalo da sadrzi
nikakve nedefinisane skracenice ili nespecificirane reference. Apstrakt treba da sadrzi sve
bitne ¢injenice o radu, kao i cilj rada, koriséene metode, osnovne Cinjenice i, eventualno,
konkretne podatke ako je potrebno. Apstrakt mora da sadrzi pregled najvaznijih podataka,
ideja i zakljuc¢aka iz teksta, kao i preporuku za grupu Citalaca koji bi mogli biti zainteresovani
za tematiku koju ¢lanak obraduje. U apstraktu se ne navode citirane reference.

— Kljucne reci - Cetiri do deset klju¢nih reci koje se mogu koristiti za indeksiranje, treba
postaviti ispod apstrakata, prvo na srpskom jeziku (ili srodnim jezicima), a potom na
engleskom jeziku.)

3. Manuskript, koji treba da bude pripremljen kao ,spreman za kopiranje”, po modelu koji se
moze pruzeti na web adresi:
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klikom na FBIM Template.docx (105 KB), ali bez podataka koji mogu da naprave vezu izmedu
autora i dostavljenog ¢lanka, kao Sto su: ime (imena) autora i mesto zaposlenja. Autor(i) treba
da izbegava/ju samo-identifikujucih citata i referenci. Rukopisi se dostavljaju u MS Wordu, u
skladu sa Sablona FBIM.docx, koji se moZe preuzeti sa FBIM_Template.dock (83 KB). Rukopisi
nisu ograniceni duzinom, ali precizan i koncizan nacin pisanja treba da rezultira ¢lankom duzine
od 8 do 14 stranica, pripremljeno prema predlozenom FBIM modelu.

Autori treba da koriste:

— normal, ¢ist 10-point Arial font za tekst;

— Italik, kurziv za naglasavanje;

— automatsko numerisanje stranica za numerisanje stranica;

— tabulator ili druge komande za uvlacenje teksta, a da za uvlacdenje teksta ne koriste
razmaknicu;

— funkciju tabele (Insert > Table) za kreiranje tabela i da ne unose tabele iz programa za
tabelarnu obradu podataka;

— ,Equation editor” za jednacine;

— .docx format za konacnu verziju manuskripta (Word 2007 ili noviji);

— decimalni slstem za oznacavanje naslova i podnaslova sa ne vise od tri nivoa;

— Sl sistem jedinica.

Autori treba da:

— definiSu skra¢enice odmah, pri njihovom prvom pojavljivanju u tekstu, a zatim da ih
dosledno primenjuju u tekstu, u istom znacenju;

— izbegavaju fusnote, ali, ako je neophodno, fusnote se mogu koristiti za davanje dodatnih
informacija o pojedinim pojmovima. Fusnote se ne koriste za citiranje i ne treba da sadrze
bibliografske podatke o referenci. Fusnote ne treba da sadrze slike i/ili tabele. Fusnote se
u tekstu obeleZavaju brojevima, automatski tekst editorom. Endnote nisu predvidene za
upotrebu u ¢lanku;

— izbegavaju upotrebu fraza "iz gornje tabele" ili "na donjoj slici" i sli¢cno;

— brojeve manje od 10 pisu slovima.

Reference — Citirani radovi (Treba koristiti, pre svega, nove, aktuelne, informacije a citirane
informacije treba referencirati. Citiranu literaturu treba navesti u tekstu u zagradi u obliku
prezime i godina (prezime, godina), prema APA Sesto izdanje.

Za citiranje treba koristiti alate tekst editora, npr. References = Citations & Bibliography u
sluéaju koris¢enja programa MS Word®©, a za formiranje konacne liste citiranih radova
preporucujemo upotrebu alata tekst editora, npr, u slucaju koriséenja programa MS Word®©:
References = Citations & Bibliography = Bibliography = Works Cited .)

Detaljnije uputstvo o primeni ove opcije nalazi se na:
http://office.microsoft.com/en-us/word-help/create-a-bibliography-HA010067492.aspx

Zahvalnice - Sve zahvalnice, ako postoje, treba da budu prikazane na posebnoj stranici, posle
lista Citirani radovi. Imena ljudi ili organizacija treba da budu pisana u celosti, jednoznacno.

Tabele - Sve tabele treba dostaviti kao posebne fajlove u .docx ili .xlsx formatu.
— Svi fajlovi moraju biti imenovani sa "Tabela_" uz dodavanje broja tabele, na primer:

Tabela_1; Tabela_2 itd.
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— Sve priloZene tabele moraju biti numerisane arapskim brojevima, i za svaku tabelu treba
dati naslov (naslov objasnjava sadrzaj tabele).

— Tabele u tekstu moraju da budu postavljene po redosledu prema rastu¢em broju tabele.

— Prethodno publikovani materijal treba identifikovati davanjem odgovarajuce reference na
originalni izvor. Reference treba postaviti na kraju naziva tabele.

— Fusnote za delove tabele (za znacajne vrednosti i statisticke podatke) treba oznaciti
zvezdicama i postaviti odmah ispod tela tabele.

6. Fotografije, slike, grafikoni i dijagrami treba da budu numerisani i poslati kao posebni fajlovi
u JPEG formatu, GIF, TIFF ili PNG formatu u najviSem kvalitetu. MS Office datoteke su takode
prihvatljive, ali veli¢ina koris¢enog fonta za prikazivanje teksta na slici mora da odgovara
velicini ostalog teksta u objavljenom ¢lanku. Kvalitet dostavljenog materijala direktno utice na
kvalitet objavljenih radova, tako da FBIM moZe zahtevati od autora da dostave slike, grafikone
i dijagrame viseg kvaliteta. Sve datoteke sa slikama moraju biti imenovane sa "Slika" i broj, na
primer, Slika_1, Slika_2 itd.

— Sve slike mogu biti radene u koloru i kao takve bi¢e publikovane u elektronskoj, onlajn,
verziji Casopisa FPIB Transactions.

— Stampana verzija ¢asopisa bi¢e $tampana kao crno-bela, pa se autori umoljavaju da
provere kako njihovi radovi izgledaju Stampani na laserkom, crno-belom Stampacu.

— Sve linije moraju da imaju debljinu od najmanje 0,1 mm (0,3 pt).

— Skenirane slike treba da budu skenirane u rezoluciji od najmanje 600dpi, a preporucuje se
rezolucija od 1200 dpi.

— Kao font za natpise slika koristiti Calibri ili Arial kurzivom (ltalik).

— Varijacija velicine fonta unutar ilustracija treba da bude minimalna (razlika veli¢ine slova
treba da bude unutar 2 -3 mmiili 6 — 9 pt).

— U cilju povecanja jasnosti, autor(i) treba da izbegavaju efekte kao Sto su sencenje,
prikazivanje slova kao kontura itd.

— Naslovi i nazivi ne treba da budu prikazani u ilustracijama.

FBIM Transactions ne obezbeduje usluge prevodenja na engleski jezik

Radovi objavljeni na srpskom (ili srodnim jezicima), pored Rezimea, sadrze i apstrakt na engleskom
jeziku. Od autora se ocekuje da priloZeni apstrakt bude kvalitetno uraden. FBIM Transactions od autora
ne zahteva da dostavljaju profesionalno preveden tekst, ali preporucuje da tekst bude preveden od
strane osobe kojoj je engleski jezik prirodni jezik izraZavanja. Jezic¢ki korektno napisan rad mozZe da
omoguci brzu i jednostavniju recenziju rada i njegovo brze publikovanje.

Saglasnosti i odobrenja

Autori koji Zele da u svoj rad umetnu slike, tabele, grafikone ili pasuse teksta koji su ranije vec
objavljivani na nekom drugom mestu (Casopis, zbornik radova itd.), ukoliko ne raspolaze autorskim
pravom na njih, mora da obezbedi i uz prijavu rada dostavi saglasnost za publikovanje od vlasnika
autorskog prava na dati materijal. Svaki materijal dostavljen u FBIM Transactions, bez takve
saglasnosti, smatrace se autorovim delom.

Prenos autorskih prava

Prijavljivanjem rada, autor/i prenosi/e sva autorska prava na ¢lanak izdavacu, FBIM Transactions.
Drugim recima, autor/i odobrava/ju ekskluzivno izdavacu da publikuje i distribuira prihvaéeni rad. Na
ovaj nacin se obezbeduje maksimalna zastita i diseminacija informacija prema Zakonu o autorskim
pravima.
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FBIM Transactions Uputstva za autore

U okviru ovog prenosa autorskog prava autori mogu:

— upotrebiti rad kao osnovu za buduée publikacije

— slati kopije rada kolegama

— predstavljati rad na konferencijama ili skupovima i davati kopije rada prisutnima

— koristiti drugu ili proSirenu verziju rada za buduée publikacije

— napraviti kopije rada za li¢nu upotrebu i obrazovne svrhe

— arhivirati rad u institucionalnom repozitorijumu

— koristiti grafikone, dijagrame, i statisticke podatke za buduce publikacije

— postaviti rad na laboratorijskom ili institucionalnom sajtu

— koristiti rad za obrazovne svrhe

— postaviti dopunske materijale iz rada u institucionalnom repozitorijumu

— postaviti kopiju rada u elektronske arhive ili koristiti ga kao materijal koji ¢e dati studentima
kao materijal za ucenje

— ukljuciti rad u buduce radove, disertacije ili teze

— usmeno prezentovati rad

— koristiti rad u kompilacijama radova ili u okviru sabranih dela

— prosiriti rad do nivoa poglavlja knjige ili knjige

— zadrzati patentni prava za procese i procedure sadrzane u radu

Korektura — Proofreading

Posle donosenja odluke da ¢e ¢lanak biti publikovan FBIM Transaction ¢e dostaviti autoru zaduZzenom
za korespodenciju obradeni ¢lanak, kako bi autor mogao da prokontrolise da li je pri obradi ¢lanka
doslo do nekih nepravilnosti. Takode, autor zaduZen za korespodenciju treba da proveri tacnost i
kompletnost teksta, tabela i slika. Svaka eventualno uocena nepravilnost mora da bude notirana i
dostavljena UrednisStvu. Svaka znacajnija promena moZe biti u€injena iskljucivo uz saglasnost Urednika.
Posle onlajn publikovanja izmene rada nisu moguce, osim u obliku Errata - Spisak Stamparskih gresaka.
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FBIM Transactions Manuscript submission

Before manuscript submission, please, check if you prepared all of your attachments.

http://fbim.meste.org/FBIM_1_2015/Submit_a_manuscript.html

Submission Checklist:

2 The declaration and copyright transfer that:
e the submitted article is an original work and has not been published before;
e the submitted article is not under consideration for publication anywhere else;
e the submitted article publication has been approved by all co-authors, if any; and
e there are no any legal obstacles for the article publishing.
-

Title Page, which should include:

e Full title of the article (no more than 12 words)

e The name(s) of the author(s)

e The affiliation(s) and address(es) of the author(s)

e The e-mail address, telephone and fax numbers of the corresponding author

e Theshorttitle (a concise and informative title, no more than 50 characters with spaces)
e Abstract

e Keywords

Manuscript, prepared as a camera ready, but without any data that can make a
connection between author and the submitted article.

Acknowledgements (if any)

3 All tables — Each table has to be saved as a separated .docx file and attached to the e-

mail. All table files must be named with "Table_" and the table number, e.g., Table_1, Table_2
etc.

2 All figures — Each figure has to be saved as a separated .jpg, .gif, .tif or .png file and

attached to the e-mail. All graphic files must be named with "Figure_" and the table number,
e.g., Figure_1, Figure 2 etc.

If everything is checked you can send your article to us to the address:

fbim.submissions@meste.org
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FBIM Transactions Prijavljivanje rada

Pre prijavljivanja svog rada, molimo vas da proverite da li ste pripremili sve priloge.
http://fbim.meste.org/FBIM_1_2015/Submit_a_manuscript_srb.html

Cek lista dokumenata koje treba dostaviti:

Izjava o originalnosti rada i o prenosu autorskih prava na izdavaca da:

e je priloZenirad originalan i da nije ranije publikovan;

e priloZenirad nije u razmatranju za publikovanje ni u jednom drugom casopisu;

e za publikovanje rada postoji saglasnost svih koautora, ako ih ima;

e nema zakonskih i bilo kojih drugih prepreka da rad bude publikovan.

Na veb stranici http://fbim.meste.org/FBIM_1 2017/Submit_a_manuscript_srb.html
kliknite na jedno od dugmadi Declaration da biste preuzeli model izjave u zavisnosti od
Zeljenog formata dokumenta.

Naslovna stranica, koja treba da sadrzi:

e Pun naziv ¢lanka (ne vise od 12 reci)

e Ime i prezime autora, odn. imena i prezimena autora ako ih ima vise

e Mesto zaposlenja autora i adresa/e poslodavca/poslodavaca

e E-mail edresaibrojtelefona autora zaduzenog za korespodenciju sa FBIM Transactions
o Kratak naziv rada (saZet i informativan naslov, ne duzi od 50 karaktera sa razmacima)
e Rezime i Abstract

e Klju¢ne recii Keywords

Na veb stranici http://fbim.meste.org/FBIM_1_2015/Submit_a_manuscript_srb.html
kliknite na jedno od dugmadi Title page da preuzmete model za naslovnu stranicu.

Manuscript, pripremljen za publikovanje, ali bez podataka koji mogu da autora/e dovedu
u vezu sa radom koji prijavljuju. Kliknite na jedno od dugmadi Template da preuzmete model
po kome treba formatirati rad.

= Zahvalnice (ako postoji potreba za njima)

L Sve tabele — Svaka od tabela treba da bude sa¢uvana kao poseban .docx ili .doc fajl i

pridodata e-mejl poruci kojom se prijavljuje rad. Svi fajlovi sa tabelama moraju da budu
oznaceni kao "Tabela_" sa rednim brojem tabele u radu, npr. Tabela_1, Tabela_2 itd.

Sve slike i ostali graficki prilozi - Sve slike i drugi graficki prikazi treba da budu prilozeni
kao posebni fajlovi (.jpg, .gif, .tif ili .png. Svi graficki fajlovi moraju da budu oznaceni sa "Slika_"
i pridodatim rednim brojem slike u radu, npr., Slika_1, Slika_2 itd.

Ako je svaka kucica ¢ekirana, vas rad je spreman za prijavljivanje na adresu:

fbim.submissions@meste.org
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FBIM Transactions Reviewer’s report

Review FBIM-M ...

PART A:

SECTION |

Name and surname of reviewer

E-Mail

Phone

Manuscript No. M
Title

Author / Authors -
Sent to reviewer

The expected date of receipt of reviews

PART B: Reviewer only

SECTION II: Comments of manuscript

General comment

Introduction
Methodology
Results
Discussion

Findings

SECTION Il (continue) (Click on the box next to the appropriate answer and check in one of
the categories, or delete unnecessary in the event that you are unable to check the desired box)

Bibliography / Literature is relevant Yes[ NoO
References Citation is in accordance with the requirements  Yes [ No O
Figures Figures are appropriate Yes O NoO
Tables: Tables are appropriate Yes [ No[O
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FBIM Transactions Reviewer’s report

SECTION i
Please rate it from one of: (1 = Excellent) (2 = Good) (3 = Correct) (4 = Poor)

Originality

Scientific contribution
Technical quality of the article
Clarity of presentation

Depth of study

SECTION IV — Recommendations for publication:
(Please select one of the options with an X)

Accept the article "as it is"

The work requires minor repairs

The work requires small-scale changes
The work requires large-scale changes

The work is good but it is not for publishing in the
MEST Journal. It could be published in another journal,
for example (make the proposal)

Work has to be rejected because
(please specify particular reason)

SECTION V: Additional comments

This part of the review is confidential and will be available only to editors of the FBIM
Transactions. If you have any special comment to the editors you can enter it here.
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Izvestaj o recenziji

Recenzija FBIM-

DEO A:

SEKCIJA |

Ime recenzenta:

E-Mail:

Manuscript br.: M
Naslov rada:

Autor/Autori: -
Datum slanja recenzentu:

Ocekivani datum prijema recenzije:

DEO B: Samo recenzent

SEKCIJA IIl: Komentari manuskripta

Opsti komentar:

Uvod:
Metodologija:
Rezultati:
Diskusija:
Zakljucak

SEKCIJA Il (Nastavak) (Kliknite na kvadrati¢ uz odgovarajuéi odgovor i &ekirajte po jednu od
ponudenih opcija, ili obrisite suviSno u slu¢aju da niste u mogucnosti da ¢ekirate Zeljeni kvadrati¢)

Bibliografija/Reference:  Literatura je relevantna Da [ Ne [

Citiranje je u skladu sa zahtevima Da [ Ne [

Slike: Slike su odgovarajuce Da [ Ne [

Tabele: Tabele odgovarajuce Da[d Ne I
SEKCIJA 1l

Molimo ocenite jednom od ocena: (1 =0dli¢an) (2 = Dobar) (3 = Korektno) (4 = Slabo)
Originalnost:

Naucni doprinos:
Tehnicka obrada ¢lanka:
Jasnoca izlaganja :

Dubina istrazivanja:
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Izvestaj o recenziji

SEKCUA IV - Preporuka za publikovanje: (Molimo vas da oznacite jednu od opcija sa X)

Prihvatiti rad ovakav kakav je:
Rad zahteva sitnije popravke:
Rad zahteva izmene manjeg obima:
Rad zahteva izmene velikog obima:

Rad je dobar ali nije za objavljivanje u
FBIM Transactions. Mogao bi se
publikovati u nekom drugom €asopisu,
npr. (dati predlog):

Rad se odbija zbog (Molimo navesti
konkretan razlog):

SEKCIJA V: Dodatni komentari

Ovaj deo recenzije je poverljiv 1 bi¢e dostupan samo uredniStvu FBIM Transactions-a.
Ukoliko imate neke posebne napomene UredniStvu mozete ih upisati ovde.
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FBIM Transactions Izvestaj o recenziji

Templates

All templates for the FBIM Transactions articles preparing and submission can be
found at the web address:
http://fbim.meste.org/FBIM_1 2017/Submit_a_manuscript.html

Sabloni

Svi formulari za pripremu i prijavljivanje radova ¢asopisu FBIM Journal mogu se
preuzeti sa veb adrese:
http://fbim.meste.org/FBIM_1 2017/Submit_a_manuscript_srb.html
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