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/Znacaj forenziCkog raCunovodstva u
upravljanju pravnim licima

The Significance of Forensic Accounting in
Corporate Governance

Zoran Petrovi¢, Kosana Viéentijevi¢, Nada Arezina, Vule Mizdrakovi¢, Poslovni fakultet u Beogradu,
Univerzitet Singidunum

Apstrakt — Cilj ovog rada jeste razumevanje uloge koju forenzicko racunovodstvo ima u
poslovanju privrednog drustva kao instrument otkrivanja kriminalnih radnji. Kroz razlicite
vrste kriminalnih radnji, zaposlena lica mogu na protivpravan nacin sticati koristi i na taj nacin
naneti privrednom drustvu znacajne ekonomske Stete. S obzirom na to da na ovaj nacin dolazi
do razli¢itih tipova krivicnih dela, forenzicko ra¢unovodstvo kroz svoje postupke i procedure
istraZuje modalitete izvrSenja raznovrsnih oblika kriminaliteta i prikuplja dokaze koji ¢e biti
relevantni za eventualni sudski postupak. U radu ¢e biti prikazan delokrug i uloga forenzickog
racunovodstva kao i osnovne kategorije kriminalnih radnji i njihova zastupljenost u Republici
Srbiji.

Kljucne reci — forenzi¢ko racunovodstvo, kategorije kriminalnih radnji, Republika Srbija

Abstract - The aim of this paper is to comprehend the role that forensic accounting has in the
business operations, as a fraud detection tool. Through various types of occupational fraud,
employees may illegally gain benefits and thus cause significant economic losses. Since
aforementioned could lead to different types of crime, forensic accounting through its actions
and procedures investigate modals of various forms of occupational fraud. Moreover, it gathers
evidences that will be relevant for possible court proceedings. Thus, we will introduce reader
with the scope and role of forensic accounting, as well as basic occupational fraud schemes and
their occurrence in the Republic of Serbia.

Key words — forensic accounting, occupational fraud schemes, Republic of Serbia
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1. UVOD

Krajem XX i pocCetkom XXI veka razli¢ite vrste kriminalnih radnji zahvatile su gotovo sve grane
privrede. Raznim vidovima protivzakonitih aktivnosti i laznom finansijskom izveStavanju pribegle su
kompanije iz razlicitih oblasti, npr: Waste Management u oblasti prerade otapadnog materijala, Enron
u oblasti energetike, WorldCom u oblasti telekomunikacija, Adelphia u oblasti medija, Fannie Mae u
drzavnom sektoru, HealthSouth u oblasti zdravstva, Parmalat u oblasti proizvodnje hrane. lako je
kriminalna afera koja se tice kompanije WorldCom rekorder po visini gubitka, najve¢i uticaj na
poslovnu zajednicu imao je slucaj Enron, koji je 2001. godine podneo zahtev za otvaranje stecajnog
postupka nakon obelodanjivanja velikih neslaganja u prihodima i obavezama u svojim finansijskim
izveStajima sa stvarnim stanjem [1]. Razliite organizacije (Komitet sponzorskih organizacija
(COSO0), Udruzenje ovlaséenih istrazivaca kriminalnih radnji (ACFE), ,,velika Cetvorka® i dr.) bave se
istrazivanjima kriminalnih radnjih i zloupotreba u profesijama. Ona uklju¢uju praéenje trendova
kretanja kriminalnih radnji, ucestalosti kriminalnih radnji, procene ekonomskih S$teta i gubitaka koje
ovakve radnje nanose pravnim licima, kao i celokupnoj privredi, itd. U rezultatima istrazivanja ovih
organizacija navode se visoki iznosi Steta uzrokovanih kriminalnim radnjama, ukljucujuéi i njihov
porast u odnosu na prethodne periode. Ovi primeri predstavljaju neke od podsticaja da pravna lica
pronalaze nove metode i nacine sa kojim ¢e se boriti sa ovakvim vrstama aktivnosti.

U prvom delu ovog rada terminoloski ¢emo odrediti pojam kriminalnih radnji, nabroja¢éemo njihove
vrste i analiziraéemo metode njihovog otkrivanja. Ukazatemo na najvaznije podatke vezane za
istrazivanja poznatih organizacija koje se bave otkrivanjem kriminalnih radnji i njihovog uticaja na
poslovanje pravnih lica. Takode, izne¢emo podatke koji se odnose na kriminalne radnje u Republici
Srbiji. U poslednjem delu rada, objasni¢emo pojam i1 delokrug forenziCkog raCunovodstva i
ukazac¢emo na njegov znacaj u upravljanju pravnim licem.

2. POJAM I VRSTE KRIMINALNIH RADNIJI I METODE NJIHOVOG OTKRIVANJA

Kriminalne radnje u opStem, savremenom smislu, podrazumevaju nepostenje u formi namerne obmane
ili namernog laznog predstavljanja materijalnih Cinjenica [1]. Kako bi se bolje razumeo pojam
kriminalnih radnji, one se mogu podeliti na dve osnovne kategorije [2]:

* Malverzacije ili prevare i
» Kriminalne radnje u finansijskim izvestajima- kriminal belog okovratnika.

Malverzacije ili prevare predstavljaju bilo koju kriminalnu radnju zarad sticanja koristi koja
upotrebljava obmanu kao osnovni ¢in izvrSenja [3].

Medunarodni standardi revizije definiSu kriminalnu radnju u finansijskim izvestajima kao nameran
¢in koji izvrsi jedno ili vise lica koji su na rukovode¢im polozajima, odgovorna za upravljanje,
zaposlena ili tre¢a lica, ukljucujuéi obmanjivanje, u cilju sticanja nepravedne ili protivzakonite koristi

[4].

Udruzenje ovlasc¢enih ispitivaca kriminalnih radnji (The Association of Certified Fraud Examiners-
ACFE) kao najve¢a medunarodna organizacija sa preko 65.000 ¢lanova Sirom sveta, obavlja razlicita
istrazivanja koja se odnose na sve vidove kriminalnih radnji u finansijskom izvestavanju.

Ovo udruzenje navodi 49 pojedinacnih kriminalnih Sema, gde oko 20 od 49 ¢ini vise od 80% ukupno
izvrSenih kriminalnih radnji [1]. Istrazivanje naj¢e$¢e pocinjenih kriminalnih radnji na ovaj nacin
omogucava revizorima kriminalnih radnji kao i racunovodama forenzicarima da poboljSaju nacin
otkrivanja i razrade metode prevencije njihovih pojava.

Tri najcesce kriminalne kategorije prema ACFE su: kriminalne radnje u finansijskim izvestajima,
prisvajanje sredstava i korupcija. Prema Petkovicu uz ove tri osnovne kategorije, pranje novca i
kompjuterski kriminal dopunjuju osnovnu podelu koju navodi ACFE.

Kod laznog finansijskog izveStavanja anomalije u izveStavanju ispoljavaju se kroz fiktivne prihode,
lazna vremenska razgranicenja, prikrivanje obaveza i troSkova, nepravilna obelodanjivanja i ostale
tehnike laznog finansijskog izveStavanja [5]. Ova kategorija kriminalnih radnji prema globalnom
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izvesStaju ACFE (2012 Report to the Nations) iako ¢ini samo 8% slucajeva prijavljenih kriminalnih
radnji, ima najvecu medijanu gubitka od 1 milion dolara [6].

Prisvajanje sredstava podrazumeva da zaposleni prisvaja novcana i nenovcana sredstva za svoje licne
potrebe bez saglasnosti i odobrenja rukovodstva [7]. Preko 87% prijavljenih slucajeva ovog tipa ¢ine
najées¢i vid kriminalne radnje prema izvestaju ACFE.

Za razliku od prisvajanja sredstava, korupcija predstavlja odnos u kome se vrsi zloupotreba sluzbenog,
odnosno drustvenog polozaja ili uticaja, u javnom ili privatnom sektoru, u cilju sticanja li¢ne koristi ili
koristi za drugoga [8]. Podrazumeva bilo kakvo direktno ili indirektno iznudivanje, zahtevanje,
prihvatanje, ili primanje bilo kakvog nov€anog iznosa, poklona ili bilo koje druge vrednosti od strane
javnog sluzbenika u svrhu nezakonitog izvrSenja ili uzdrzavanja od izvrSenja svojih duznosti [9].
ACFE u svom globalnom izvestaju navodi da korupcija i kriminalne Seme u vezi fakturisanja
predstavljaju najveci rizik pravnim licima u svetu kao i da istrazivanje u svim regionima pokazuje da
ove dve kategorije predstavljaju vise od 50% svih prijavljenih kriminalnih radnji.

Pranje novca (engl. money laundering) predstavlja prikrivanje ili neta¢no prikazivanje prave prirode,
porekla, mesta nalaZenja, kretanja, raspolaganja, vlasniStva ili prava u vezi sa imovinom koja je
steCena izvrSenjem krivicnog dela [10]. Ukratko, odnosi se na metod u kojem se “prljav novac” iz
kriminalnih aktivnosti procesira kroz legitimne poslove i na ovaj nacin “pere” i pretvara u Cist novac
[11]. Istrazivanje Kancelarije Ujedinjenih nacija za drogu i kriminal (The United Nations Office on
Drugs and Crime UNODC) navodi u svom izvestaju iz 2009. godine da se novac ostvaren od trgovine
drogom 1 organizovanim kriminalom “opere” u iznosu koji ¢ini 2,7% svetskog bruto domaceg
proizvoda ili 1.600 milijardi dolara [12].

Symantec, kao jedna od najpoznatijih kompanija na svetu koja pruza usluge zastite kompjuterskih
sistema od virusnih i drugih napada, definiSe kompjuterski kriminal ili “sajber kriminal” (engl. cyber
criminal) kao bilo koju vrstu kriminalne radnje pocinjene koris¢enjem racunara, mreZze ili harvardskog
uredaja. U svom izvestaju iz 2013.god. ,,The Economic Impact of Cybercrime and Cyber Espionage*
kompanija McAfee, procenjuje da troSkovi kompjuterskog kriminala i kompjuterske Spijunaze kostaju
globalnu privredu oko 100 milijardi dolara godis$nje [13].

U globalnom izvestaju ACFE-a (2012 Report to the Nations) koje je ukljucilo 94 drzave, a obuhvatilo
period od januara 2010. do decembra 2011. godine, navodi se da ucesnici procenjuju da tipi¢no pravno
lice izgubi 5% svojih prihoda svake godine [6]. Ukoliko bismo ovu procenu primenili na svetski bruto
domaci proizvod, potencijalni svetski gubitak zbog kriminalne radnje bi iznosio 3.500 milijardi dolara.
U pomenutom izvestaju se navodi da je medijana vremenskog perioda otkrivanja kriminalnih radnji
(koje su bile poznate udruzenju) 18 meseci, a da je medijana gubitaka zbog kriminalnih radnji bila
140.000 dolara.

-----

slucajni metod dok se eksterna nezavisna revizija nalazi tek na 7. mestu sa uce$¢em od samo 3,3% u
2012. 1 4,6% u 2010. godini u otkrivanju kriminalnih radnji. NajceS¢e dojave dolazile su od strane
zaposlenih u pravnim licima koje su bile zrtve krminalnih radnji [6]. U 81% slucajeva, pocinioci
prevara su pokazali neku od crvenih zastavica: standard Zivota daleko iznad svojih moguénosti,
finansijske poteSkoce, neuobicajeno blizak odnos sa dobavlja¢ima i kupcima i kontrole Ccije
funkcionisanje ima suvise dobre rezultate, kao najce$¢e znake upozorenja koji su ukazivali na
postojanje poc¢injenih kriminalnih radnji.

-10 -
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* Ova stavkanije bila uk Hudena nizvestaj 2010, godine

Grafik 1 Najcesce metode otkrivanja kriminalnih radnji [6]

2.1. Kriminalne radnje u Republici Srbiji

Prema izvesStaju Organizacije za istraZzivanje nezakonitih finansijskih tokova (Global Financial
Integrity), u okviru istraZivanja koje je ukljuéilo 143 drzave u razvoju, u periodu od 2001-2010.
godine, Srbija se nalazi na 16. mestu. Ova nezavidna pozicija podrazumeva da je u proseku godiSnje iz
Srbije izneto vise od 5 milijardi dolara tj. ukupno za citav period od 2001-2010. god. vise od 51
milijarde dolara nelegalnih novcanih tokova koji poticu od kriminala, korupcije, utaje poreza i drugih
nezakonitih postupaka [14].

Prema podacima Ministarstva unutra$njih poslova Srbije (MUP) u 2011. godini (Tabela 1) otkriveno
je ukupno 3.792 krivi¢nih dela sa elementom korupcije Sto je za 38% viSe nego u SestogodiSnjem
periodu od 2000-2005. godine. Najveéi broj koruptivnih dela ¢inile su zloupotrebe sluzbenog
polozaja, dok su otkrivena 152 krivi¢na dela primanja i davanja mita. Takode, u istoj godini, otkriveno
je 153 krivi¢nih dela iz oblasti pranja novca §to je za ¢ak 70% viSe nego u prethodnoj. lako se u ovom
izvestaju MUP-a ne navodi procenjena ekonomska $teta vezana za pranje novca, u izvesStaju Projekta
za borbu protiv pranja novca i finansiranja terorizma u Srbiji (MOLI — Serbia) koji sprovodi Savet
Evrope, procenjuje se da pranje novca Srbiju kosta godisnje izmedu 3-5% bruto domaceg proizvoda
[15]. U izvestaju MUP-a se navodi da je u oblasti privrednog kriminala poc¢injena materijalna Steta za
127% visa nego u prethodnoj godini (2010.). U tabeli koja sledi, od nekolicine kriminalnih radnji,
prikazali smo samo najznacajnije vrste kriminalnih radnji i zloupotreba u profesijama u kojima je
obelodanjena informacija o procenjenoj materijalnoj Steti ili pribavljenoj koristi.
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Tabela 1 Prikaz najznacajnijih vrsta kriminalnih radnji i zloupotreba u profesijama prema izvestaju
Ministarstva unutrasnjih poslova Republike Srbije za 2011. godinu [16].

Pribavljena korist/Procenjena

Kriminalne radnje Opis kriminalne radnje materijalna §teta

Organizovani finansijski kriminal
Prisvajanje sredstava Omogucéavanje nezakonitog dobijanja kredita 1,6 milijardi dinara i 400.000 evra
nezaposlenm licima

Organizovana kriminalna grupa
Podmiéivanje pojedinih sluzbenika Uprave igrara na

K ij Vise od 1.000.000
orupeija sreéu Ministarstva finansija kako bi njeni ¢lanovi 1seo evra
nezakonito priredivali igre na sre¢u
Privredni kriminal SloZenija krivi¢na dela privrednog kriminala Vise od 50 milijardi dinara

Falsifikovanje i zloupotreba platnih kartica zarad

. < . . oko 3.700.000 dinara
kupovine racunarske i gradevinske opreme

Visokotehnoloski kriminal
Potkradanje potrosaca od strane zaposlenih lica
prilikom kupovine goriva kori§¢enjem elektronskih 2.500.000 dinara
sklopova postavljenih na benziskim aparatima

3. POJAM, ZNACAJ I DELOVI FORENZICKOG RACUNOVODSTVA

Prethodno navedene Cinjenice navode pravna lica da reaguju na zabrinutost koja potice iz razli¢itih
izvora i koja moZe ukazati na pojavu kriminalne radnje unutar i van korporativnog okruZenja.

Porast sloZenosti samog poslovanja, razvoja informacionih tehnologija i trzista kapitala, a samim tim i
razvoja savremenih kriminalnih Sema, uslovili su potrebu za posebnom disciplinom koja se bavi
sveobuhvatnim istrazivanjem kriminalnih radnji — forenzickim racunovodstvom.

Kako mnogi autori daju svoje videnje definisanja pojma forenzi¢kog racunovodstva, u literaturi se
mogu pronaci razliCite definicije od kojih izdvajamo onu prema ACFE: forenzicko racunovodstvo
predstavlja koriS¢enje racunovodstvenih vestina u potencijalnim ili stvarnim gradanskim ili krivicnim
sporovima, ukljucujuci ali ne ograni¢avajuci se na ra¢unovodstvene i revizijske standarde; utvrdujuci
umanjenja prikazane dobiti, prihoda, imovine ili Stete; procene internih kontrola, prevare i sve drugo
Sto dovodi do ukljucivanja racunovodstvene ekspertize u pravni sistem .

Zadaci forenzi¢kog raCunovode jesu da analizira, tumaci, interpretira i prezentuje medusobno
povezane poslovno finansijske pozicije na nacin da one budu jasne, precizne, razumljive i na
odgovarajué¢i nacin argumentovane. Racunovodja-forenzicar treba da pored dobrog poznavanja
ra¢unovodstva i finansija ima sposobnost poslovnog rasudivanja, sposobnost dobre usmene i pisane
komunikacije, preciznosti, interpersonalne vestine, vestine slusanja, sintetizovanja, identifikovanja i
uspostavljanja prioriteta u kontekstu pitanja i ciljeva [1].

Evidentno je da forenzicko racunovodstvo obuhvata obavljanje Sirokog kruga poslova. Vecina
teoretiara i prakti¢ara forenzickog racunovodstva u svetu naglasavaju da forenzi¢ko racunovodstvo
obuhvata dva §iroka podrucja: istrazno racunovodstvo i sudsku podrsku, pa je stoga potrebno blize
objasniti njihove potkategorije.
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Forenzicko raCunovodstvo

Istrazno racunovodstvo Sudska podrska
Finansijsko Forenzicka Konsultantske Usluge Ostale usluge
kriminalisticka revizija usluge finansijskog

ispitivanja vedtadenja

Grafik 2. Delovi forenzickog racunovodstva [2]

Usluge Istraznog racunovodstva pruzaju se u slucajevima kada postoji nagovestaj ili se sumnja u
moguénost pojave kriminalne radnje u finansijskim izvestajima ili onda kada se preventivno Zeli
proveriti poslovanje odredenog privrednog drustva. Ove aktivnosti se preduzimaju kao bi se utvrdilo
da 1i postoje ili ne postoje odredene nezakonitosti, pre nego ¢e njihovi rezultati dospeti na sud. U
okviru istraznog racunovodstva mogu se pojaviti finansijsko-kriminalisticka ispitivanja i nezavisna
forenzicka revizija [2].

Finansijsko-kriminalisti¢ka ispitivanja odnose se na proaktivan pristup i metodologiju usmerenu na
uocavanje i prepoznavanje kriminalnih radnji u finansijskim izvestajima §to je i njena osnovna svrha.
Ovde mogu spadati aktivnosti trziSne, poreske inspekcije, privatnih agencija za istraZivanje
kriminalnih radnji itd.

Nezavisna forenzicka revizija jeste poseban vid angazovanja u okviru nezavisne revizije finansijskih
izvestaja koja se odnosi na primenu racunovodstvenih i revizorskih vestina. Ona vrsi sprovodenje
detaljnih revizorskih postupaka i procedura zarad otkrivanja kriminalnih radnji u finansijskim
izvestajima i njihovog prezentovanja i izrazavanja mi$ljenja na nacin prihvatljiv za sudski postupak
[2]. Forenzicki revizor bi u svom izvestaju trebalo da otkrije i imenuje izvrSioca kriminalne radnje,
mesto i vreme njenog izvrSenja, izracuna materijalnu Stetu nastalu usred kriminalne radnje 1 da na
kraju opiSe njen nacin izvrSenja. Izvestaj forenzickog revizora predstavlja osnovu za kasnije donosenje
objektivne sudske odluke.

Drugi veliki deo forenzickog racunovodstva jeste sudska podrska. Sudska podrSka odnosi se na
postupak u kome forenzicki raCunovoda asistira tj. pomaze advokatima u procesima tuzbe ili odbrani
sluc¢aja u pravnom sistemu [1]. Ona podrazumeva bilo koji oblik profesionalnih usluga koji se pruza
advokatima i stranama u teku¢im i oc¢ekivanim sudskim postupcima od osoba koje nisu advokati, ali
koje poseduju racunovodstvene i revizorske vestine i znanja koje mogu pomo¢i u reSavanju sudskih
sporova [2]. Ipak, za razliku od istraznog ra¢unovodstva, vazno je naglasiti da sudska podrska nije
ogranicena u sudskim postupcima isklju¢ivo na kriminalne radnje. Usluge sudske podrske mogu se
podeliti na konsultantske usluge, usluge vestacenja i ostale usluge.

Konsultantske usluge podrazumevaju pruzanje saveta od strane forenzickih racunovoda koji se ticu
forenzi¢ko-racunovodstvenih pitanja i Cinjenica i koje su znaCajne za sudski postupak, ali se ne
pojavljuju tj. ne svedoCe kao sudski vestaci, ve¢ pomazu advokatima ili jednoj od strana u sudskom
postupku [2]. Kod pruzanja konsultantskih usluga, forenzi¢ke racunovode mogu meriti vrednost
gubitka usled krSenja ili raskida ugovora, izraCunavati gubitke po osnovu prestanka poslovanja,
uprostiti veliki broj racunovodstvenih informacija i prikazati ih na razumljiv nac¢in kako bi se mogli
koristiti na sudu, itd.

Usluge vestaCenja pruzaju sudski vestaci, ¢ija je uloga iznoSenje miSljenja koja se tiCu odredenih
strucnih pitanja. Oni istupaju u svojstvu strucnog svedoka ili vestaka za predstoje¢i sudski proces.
Forenzicki racunovoda koji ima odgovaraju¢e steCeno obrazovanje, iskustvo u struci kao i
zadovoljavajuci stepen znanja i vestina iz oblasti raCunovodstva i revizije moZe se registrovati prema
nacionalnom zakonodavstvu kao sudski vestak i samostalno ili u okviru stru¢ne ustanove na zahtev
suda po odredenom sudskom predmetu dostaviti nalaze i misljenje [2].
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Ostale usluge podrazumevaju aktivnosti u kojima se forenzicki racunovoda pojavljuje kao posrednik
ili medijator jedne od strana u sudskom postupku, ekspert suda za svedoCenje, ali ne nastupa niti kao
konsultant niti kao vestak. [2].

4. ZAKLJUCAK

Kriminalne radnje i njihovi nacini izvodenja sve ¢e$¢e su prisutni u poslovanju pravnih lica kako u
drzavama $irom sveta, tako i u nasoj drzavi i predstavljaju ozbiljne pretnje za njenu privredu. Seme
nezakonitog prisvajanja sredstava, laznog finansijskog izveStavanja, korupcije i ostalih vrsta
kriminaliteta, svakog dana postaju sve slozenije i komplikovanije za njihovo preventivno spreavanje i
otklanjanje. Privredna drustva, koja su ve¢ dovoljno osetljiva na pojavu Sirokog spektra kriminalnih
radnji, moraju biti na oprezu i u tu svrhu sprovesti aktivnosti kojima bi sprecili eventualni uticaj
kriminalnih aktivnosti na profitabilnost i normalno funkcionisanje njihovog poslovanja. Forenzicko
racunovodstvo i njegovi mehanizmi, pocevsi od istraznih aktivnosti, forenzicke revizije, podrske u
sudskim postupcima, kroz sveobuhvatan i proakivan pristup, mogu otkriti indikacije, nagovestaje ili
pak samu tehniku izvrSene kriminalne radnje i na taj nacin smanjiti moguénost pojave znacajnih Steta
za pravno lice. Evidentno je de ¢e potreba za forenzi¢kim racunovodama biti sve viSe u porastu i da ¢e
u buducnosti njihova ekspertiza biti neophodna. Ipak, potrebno je i razumevanje njihovog delokruga
posla, kako bi se utvrdio znacaj i neophodnost njihove primene za ouvanje korporativnog upravljanja
i nesmetanog funkcionisanja privrede. Razumevanje uloge i znacaja forenzickih racunovoda, kao
aktera u istrazivanju razliitih vidova kriminaliteta i edukovanje javnosti o rezultatima njihovih
aktivnosti, moze uticati na sprecavanje onih koji nameravaju da pocine odredene protivzakonite
radnje. Sa druge strane, asistiranjem u sudskim postupcima forenzi¢ke ra¢unovode svojim struc¢nim
misljenjem ucestvuju u donoSenju adekvatnih sudskih presuda i na taj na¢in omogucavaju
uspostavljanje pravnog okvira, kao i pravilnog funkcionisanja celokupnog pravnog sistema drzave.
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Novi metod viSekriterijumskog odlucivanja

New multicriteria decision method

Malisa Zizovi¢, Univerzitet Singidunum, Beograd,
Nada Damljanovi¢, Fakultet tehni¢kih nauka u Cacku, Univerzitet u Kragujevcu,
Olivera Nikoli¢, Univerzitet Singidunum, Beograd,

Nedeljko Dereti¢, Visoka poslovna $kola strukovnih studija, Blace.

Apstrakt - Mnoge metode viSekriterijumskog odluc¢ivanja impliciraju u primenama vekiki broj
koraka potrebnih za odredivanje ranga alternativa. Vreme potrebno za izracunavanje se
rapidno povecava kako raste broj pocetnih alternativa. U ovom radu opisan je novi metod za
viSekriterijumsku analizu koji je brz i efikasan. Ovaj novi metod bazira se na mreZnom metodu,
ali se bitno razlikuje od njega, pa su ovde istaknute sli¢nosti i razlike izmedu njih, a takode
istaknuta je prednost novog metoda.

Kljucne reci - viSekriterijumska analiza, alternativa, kriterijum, odlucivanje.

Abstract - Many methods for multicriteria analysis implies in applications the rapid growth in
the number of intermediate steps when the number of starting alternatives is growing. In this
paper, we introduce new method for multicriteria analysis which is fast and easy to use, and thus
it is efficient. This method is based on lattice method, and here we point out to the main
similarities and differences between them, and also, we point out the main advantage of new
method.

Index terms - multicriteria analysis, alternative, criterion, decision.

1. UVOD

U nauci, problem visekriterijumskog odlucivanja se svodi na zadatak poredenja alternativa ocenjenih
prema vecem broju razliCitih kriterijuma (naj¢eS¢e razli¢itog relevantnog znaCaja) primenom
odgovarajuéeg racuna. Tokom poslednjih decenija razvijen je veliki broj metoda i tehnika. Za pregled
dostupnih metoda za reSavanje problema visekriterijumskog odlu¢ivanja upucijemo na monografije M.

dr. (2005).

U ovom radu prikaza¢emo novi metod za viSekriterijumsku optimizaciju koji se bazira na mreznom
metodu koji je uveo M. Zizovi¢ i saradnici (2011). Mrezni metod zasnovan je na teZinskim
rastojanjima od hipoteticki najbolje i najgore alternative. U ovoj proceduri polazimo od klasicnog
problema viSekriterijumskog odlucivanja: skup alternativa koji treba oceniti prema skupu kriterijuma.
Koriste¢i max i min operacije, konstruiSe se skup novih alternativa, bolje i gore alternative. Ovaj skup
novih alternativa ¢ini mrezu u odnosu na prirodno uredenje alternativa (za detalje videti [7]). U
mnogim prakti¢nim situacijama, moze se desiti da je veoma tesko konstruisati mrezu novih alternativa,
pogotovu ako se u startu radi sa velikim brojem polaznih alternativa, pa se ovde prirodno namece

Mali$a Zizovié¢, Univerzitet Singidunum, Danijelova 32, 11000 Beograd, Srbija (e-mail:
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pitanje da li je moguée formirati neki drugi parcijalno ureden skup koji je laksi za konstrukciju, a koji
¢e saCuvati osnovna i bitna svojstva mreze novih alternativa tako da rezultujuéi rang alternativa ostaje
isti.

2. ALGORITAM ZA KONSTRUKCIJU VISEKRITERIJUMSKOG MODELA

Pretpostavimo da skup od m alternativa
a,,0a,,...,0a

m?

treba oceniti i rangirati na osnovu n kriterijuma
C1,CysennsC, .

n

Za proizvoljne j € {l,2,...,m} i k € {l,2,...,n}, stepen sa kojim alternativa a, zadovoljava

kriterijum ¢, oznaCicemo sa a; (k) , pa se svaka alternativa a; moZe sagledati kao uredena 7 -torka
a;=(a;(1),a;(2),...,a;(n)).

Pretpostavicemo da u ovom skupu alternativa nema dominantnih alternativa, tj. da ako je neka

alternativa bolja od druge prema nekom kriterijumu onda je druga bolja od prve prema nekom drugom
kriterijumu. Dakle, date alternative su medusobno neuporedive.

Svakom kriterijumu ¢, pridruzi¢emo nenegativan realan broj

w, €(0,1],
koji predstavlja stepen vaznosti tog kriterijuma u procesu odlucivanja.

U ovom visekriterijumskom modelu konstruisacéemo gornju polumrezu polazeéi od alternativa
a,,a,,...,a

Algoritam

1 korak:

Nekaje M, =m izasvaki j=1,2,...,m, neka je a;=a;.
11 korak:

Odredimo prirodan broj / tkav daje 2" <m<2'.

11 korak:

Zai=2,3,...,1,nckaje
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M,
Akoje M, :T"l,onda
za jel,2,...,M,, nekaje a;, =max{a, ,; ,d,,,,}-

i-1

Inace, ako je M, # , onda neka je

a;, =Mmax {ai—l,zM,.—l s 10M,> ai71,2M,.+1}
iza j=1,2,...,M,—1,nekaje
a; = max {a[fl’zjfl , aH’zj} .

Dobijeni skup alternativa ozna¢i¢emo sa US . Ovaj skup je prirodno ureden relacijom definisanom na
slede¢i nacin: za sve s,t € US

s <t akoisamo ako je max{s,t} =t.

Stavise, skup US sa ovako definisnim uredenjem &ini gornju polumrezu (koju éemo takode
oznacavati sa US kao i njen skup nosac).

Jednostavno se proverava da maksimum uzet po svim elementima iz US jeste najveci element ove
gornje polumreZe. Najveéi element iz US oznaci¢emo sa a” i re¢i¢emo da je to najbolja alternativa.
Jasno je da prema konstrukciji vazi a” =a,,.

Za proizvoljno j=1,2,...,m , neka P, oznaCava put u polumrezi US koji pocinje od alternative
a,; = a; ivodi do najbolje alternative a” . Prema konstrukciji gornje polumreZe US moZemo

zakljuciti da posmatrani put P, ima duZinu I —1 i da svaki korak (prelaz) duz ovog puta pocinje i
zavrSava u dva susedna nivoa. Drugim recima, postoje alternative p,, p,,..., p, € US takve da je

«
Pia,=pp>->p=a,
izasvako i =2,3,...,1 , prelaz
P =P
pocinje na nivou i —1 i zavr§ava se na nivou .

Dualno, ako u prikazanom algoritmu sva pojavljivanja maksimuma zamenimo sa minimumom, onda
¢emo konstruisati donju polumrezu DS ¢&iji najmanji element ozna¢avamo sa «, i nazivamo

najgorom alternativom.

Za proizvoljno j=1,2,...,m, nekaje Q; putupolumrezi DS koji po€inje od alternative a,;, =a; i
vodi do najgore alternative a,, tj. neka je

Qia,=q>q, > —¢q,=a,

zaneke q,,q,,...,4, € DS .
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Ove dve polumreze US i DS formiraju parcijalno ureden skup S posmatran kao suma donje polumreze
DS 1 gornje polumreze US. Za svaku alternativu a; iz polaznog niza alternativa postoji tacno jedan put

koji vodi od ove alternative do najbolje alternative a” i isto tako postoji tacno jedan put koji vodi od

ove alternative do najgore alternative a, . Ovim je istaknuta prednost ovog novog metoda

visekriterijumskog odlucivanja u odnosu na mrezni metod kod kojeg u odgovaraju¢oj mrezi moze
postojati viSe razliCitih puteva koji povezuju posmatranu alternativu sa najboljom i najgorom
alternativom. Takode, istaknimo da je ova nova procedura brza i lakSa za upotrebu, a samim ti i
efikasnija.

Dalje, za svaki k =1,2,...,n, neka Z,(i,d) predstavlja stepen vaznosti razlike izmedu alternativa.
Ove funkcije odreduje (definise) donosilac odluke i one predstavljaju stepene vaznosti razlike izmedu
alternativa po nivoima.

U odnosu na kriterijum ¢, , rastojanje alternative a; od najbolje alternative a" se definiSe kao teZina

puta P, na sledeci nacin

D; (k) — D (k)

W@FiQQMWf%“»f%%aW’

a rastojanje alternative a; od najbolje alternative a" se definise kao srednja tezinska vrednost po svim

kriterijumima, tj.

(@) =—— 3w 0a,).
sz k=1

k=1

Takode, rastojanje alternative @, od najgore alternative @, u odnosu na kriterijum ¢, , definiSe se kao
tezina puta O, sa

q; (k) — 4, (k)

m(a,-)=iZk(i,q,-(k)—qi1("))' a'(k)—a,(k)’

dok se rastojanje alternative a; od najgore alternative a, definiSe kao srednja tezinska vrednost po
svim kriterijumima, tj.

1 n
wia)=——2 w v(a).
k=1

2

k=1

Sada, za dve alternative iz polaznog skupa alternativa kazemo da jedna preferira drugu ako je bliza
najboljoj alternativi i udaljenija od najgore alternative, odnosno

a, preferira a i ako 1 samo ako vazi

pla;) <g¢(a;) i yla,)>y(a,),
ili
pla;,)=¢(a;) i y(a,)>y(a,),
ili
p(a;)<o(a,) i y(a,)=vy(a,),
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Takode, kazemo da

a; je indiferentna sa a ako 1 samo ako

pla;)=¢la,) i y(a,)=vy(a,).

Inace, kazemo da su alternative a i ia i neuporedive.

Potpuno uredenje polaznog skupa alternativa dobijamo kada posmatramo razliku

D(aj) :lr//(aj)_w(aj)’

i na osnovu nje definiSemo uredenje sa

a, preferira a T ako i samo ako D (ajl) < D(afz) ’

3. ZAKLJUCAK

U ovom radu prikazan je novi metod za viSekriterijumsko odlucivanje koji se zasniva na racunanju
rastojanja od hipoteticki najbolje i najgore alternative. Ovakav koncept sli¢an je (na primer) mreznom
metodu, ali se od njega bitno razlikuje po broju koraka potrebnih za izracunavanje kona¢nog ranga
posmatranih alternativa. Novi metod je brzi i jednostavniji, a samim tim i efikasniji za primenu.
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Outsourcing kao preduzetnicka Sansa

Outsourcing as an entrepreneurial opportunity

Zoran Jovi¢, Poslovni fakultet Valjevo, Univerzitet Singidunum

Apstrakt — Jedan od vodeéih trendova u savremenom poslovanju jeste izmeStanje pojedinih
funkcija i poslova iz mati¢nih firmi na druge poslovne firme, kako bi se mati¢ne firme
koncentrisale na svoje klju¢ne funkcije i aktivnosti, na tzv. “core business”. Ovaj vodeci svetski
trend pruZanja kvalitetnih i boljih usluga koji firmama donosi uStedu u vremenu i novcu poznat
je kao “outsourcing”. Prednosti outsourcinga leZe u tome §to se iz firmi isklju¢uju sve one
aktivnosti i poslovi koji nisu od strateSkog znacaja za firmu, a prepustaju se onima koji su
specijalisti za takve poslove i koji ih mogu obavljati brze, bolje i jeftinije. Na taj nacin firme
mogu da fokusiraju sve raspoloZive resurse na svoju osnovnu delatnost, gde treba da sticu
konkurentsku prednost na trziStu. Poslovi koji su najceS¢e predmet outsourcinga su:
racunovodstveni poslovi, poslovi naplate potraZivanja, advokatski poslovi, IT poslovi,
proizvodnja delova, sitnijih sklopova i podsklopova finalnih proizvoda, poslovi fizicko tehnickog
obezbedenja, poslovi odrZzavanja higijene u poslovnim prostorijama, poslovi ishrane radnika i sl.
Svi pomenuti poslovi zahtevaju specijalizaciju, potpunu posveéenost i efikasnost u obavljanju,
Sto je idealan teren upravo za razvoj malih i srednjih preduzeéa i preduzetni¢ku inicijativu.
Zazivljavanje svetskih poslovnih trendova i u domacoj privredi, vodi tome da se outsourcing
moZe smatrati velikom preduzetnickom Sansom u Srbiji.

Kljucne reci — izmeStanje poslova, osnovna delatnost, preduzetnis$tvo, Sansa.

Abstract — One of the main trends in modern business is the outsourcing of certain functions
and activities of the parent companies to the other business firms, to the parent company
concentrate on its core functions and activities of the so-called "core business'". The leading
trend of providing quality and better service that saves businesses time and money is known as
"outsourcing'. The advantages of outsourcing are that the companies excluded from all
activities and transactions that are of strategic importance for the company, and are left to those
who specialize in such activities and that they can be provided faster, better and cheaper. In this
way, companies can focus all available resources on its core business, where they need to gain a
competitive advantage in the marketplace. Jobs that are often subject to outsourcing are:
accounting jobs, debt collection , law jobs , IT jobs , manufacturing of parts, minor assemblies,
and subassemblies of finished products , physical and technical security jobs, jobs hygiene in
offices, kettering, etc . All the above jobs require specialization, complete dedication and
efficiency in the performance of which is just ideal terrain for the development of small and
medium-sized enterprises and entrepreneurial initiative. Entrenching the world business trends
in the domestic economy, it ensures that outsourcing can be considered a great entrepreneurial
opportunities found in Serbia.

Index terms — outsourcing, core business, entrepreneurship, opportunity.

Zoran Jovié — Poslovni fakultet Valjevo, Univerzitet Singidunum, Zelezni¢ka 5, 14000 Valjevo, Srbija (e-
mail: zjovic@singidunum.ac.rs).
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1. UVOD

Postoji sve je jaci trend koriS¢enja usluga drugih firmi za obavljanje poslova koje odredena firma ne
zna ili nije u moguénosti da sama obavi. Ovaj trend se ne dogada bez razloga. Prepustanje usluga
drugim pravnim subjektima, firmama donosi uStedu u vremenu i novcu. Dakle, sustina outsourcinga
podrazumeva prepustanje dela poslovnih aktivnosti koje nisu od bitne vaznosti, spoljnom partneru.

Dilema da li poveriti neke poslovne aktivnosti drugim firmama ili ne, nije ni malo laka. Jednostavne
odluke po ovom pitanju nema, jer je svaka firma poslovni entitet za sebe, pa ono $to za jednu firmu
moze predstavljati objektivno reSenje, drugoj firmi moze doneti nepovratni gubitak.

U radu se govori o motivima prihvatanja outsourcinga, o pozitivnhim i negativnim stranama ovog
procesa, o delatnostima koje su pogodne za ousourcing 1 o procesu outsourcinga kao velikoj
preduzetnickoj Sansi u Srbiji. Na kraju se u kratkim crtama govori i o backsourcingu kao obrnutom
procesu outsourcinga.

2. KONCEPT OUTSOURCINGA

U uslovima sveopste globalizacije i sve vece 1 jace konkurencije pred firme se postavlja pitanje kako
da i dalje budu konkurentne, kako da povecaju produktivnost i smanje troSkove. Jedno od mogucih
reSenja lezi i u prihvatanju koncepta outsourcinga. Outsourcingom firma prepusta deo svojih poslova
spoljnim partnerima. Na taj nacin, celu funkciju, fazu ili deo poslovnog procesa jedne firme, obavlja
druga firma, koja se specijaliziovala za tu vrstu poslova. Firma koja preuzima deo poslova je
specijalista za tu vrstu poslova, raspolaze stru¢nim kadrom za taj izabrani posao, raspolaze
odgovaraju¢im znanjem i iskustvom za obavljanje tog posla, tako da kao specijalista, na osnovu
koncentracije sposobnosti i veStina, moze da ostvari nize troSkove poslovanja. Na toj osnovi, trzistu
moze da ponudi nizu cenu i kvalitetniju uslugu. Firma koja koristi outsourcing tj. koja je izmestila deo
poslova spoljnom partneru, ostvaruje uStedu i ima nize troSkove nego da je nastavila da samostalno
obavlja izmestene poslove, a istovremeno koncentriSu¢i sve snage, veStine i umeca na osnovnu
delatnost, ubrzava svoje poslovanje, povecava produktivnost, kvalitet i konkurentnost svojih
proizvoda i usluga.

Izmestanje pojedinih poslova na druge firme izvrsitelje je tezak i ozbiljan zadatak. Postoje mnogi
razlozi zbog kojih svaka firma treba da razmotri outsourcing kao nacin rasterecenja poslovnog
procesa. Najuspesnije svetske firme su jo§ pocetkom 90-tih godina dvadesetog veka ucestvovale u
procesu outsourcinga kao korisnici usluga. Dovoljno je pomenuti samo neke od njih: Microsoft,
Texaco, Bank of Amerika, J.P. Morgan itd.

Firme moraju pazljivo da razmotre za koji deo poslovanja je najbolje da koriste outsourcing, uzimajuci
u obzir strateski znacaj i rizik prenosa odredenih funkcija na spoljne firme. Poslednjih godina koncept
outsourcinga je dobio na popularnosti i globalnom znacaju kao odgovor svetskoj finansijskoj krizi i
ekonomskoj recesiji. Postoje mnogi razlozi zaSto se firme odricu dela svojih sekundarnih poslova i
posezu za outsourcingom tj. privremenim ili trajnim angazovanjem spoljnih izvrSilaca kojima ovi
poslovi predstavljaju primarnu delatnost. Ti razlozi su prvenstveno:

» smanjenje troskova, jer su outsourcing aranzmani najcesce troskovno jeftiniji nego realizacija
odredenih poslova u sopstvenoj reziji

* nedostatak kvalitetnih strucnih kadrova za poslove sekundarne vaznosti u firmi, a koji se bitno
razlikuju od potrebne strukture kadrova za obavljenje osnovne delatnosti, dok takve strucne
kadrove upravo poseduje specijalista kome se takvi poslovi poveravaju i kome je to osnovna
delatnost

* povecanje konkurentnosti, kao posledica povecanja produktivnosti usled fokusiranja na core
business. Dok se angaZovane firme specijalisti brinu o izvrSenju specificnih poslova, firrma
moze sve svoje slobodne resurse i energiju da usmeri na osnovnu delatnost

* ubrzanje poslovanja, kao posledica koriS¢enja specificnih vestina angazovanih spoljnih
specijalista koji poverene poslove obavljaju brze i efikasnije nego da se rade u sopstvenoj
reziji, pa smim tim ubrzavju i celokupni proces poslovanja u firmi
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Samu sustinu outsourcinga je objasnio Ronald Coase, dobitnik Nobelove nagrade za ekonomiju 1991.
godine. On je uocio da ¢e firme rasti do nivoa do kojeg se troskovi organizacije dodatnih poslova
unutar firme izjednacavaju sa troskovima iznoSenja istih poslova na trziste tj. izmestanja iz firme. Ova
formulacija je poznata kao Coaseov zakon. Kako firme rastu i razvijaju se, one postaju sve
komplikovanjije i koordinacija svih aktivnosti unutar firme postaje sve skuplja. Coase je primetio da
uvek postoje firme koje mogu ponuditi odredene usluge ili proizvesti odredene proizvode
ekonomic¢nije od posmatranih firmi. Ako se razviju efikasnije firme, one ¢e istisnuti one firme koje
nisu sposobne da adekvatno upravljaju resursima. Jedini nacin da neefikasne firme prezive je da
izdvoje neefikasne funkcije iz svog poslovanja i da njihovo obavljanje prepuste spoljnim
specijalistima tzv. ousourcing dobavljacima.

2.1. Pojam outsourcinga

Poslovni procesi u firmama koji nisu od sustinske vaznosti za poslovanje tih firmi, postaju ozbiljni
kandidati za izmeSatnje van firmi tj.za outsourcing. Logika procesa izmeStanja manje bitnih poslova iz
firmi lezi u, upro$ceno receno, Cinjenici da ukoliko su npr. nekoj konditorskoj firmi za proces
proizvodnje, izmedu ostalog, potrebna i jaja, ona ne mora gajiti kokoske, ve¢ gajenje kokoSaka
prepusta drugima, a oni toj firmi redovno isporucuju potrebna jaja.

Postoji vise definicija outsourcinga, medu kojima se izdvajaju sledece:[1]

Outsourcing je vodeci svetski trend pruzanja kvalitetnih i boljih usluga sa $to manjim unutrasnjim
troskovima, odnosno fokusiranje na glavne aktivnosti (,,core business) u okviru kompanija.

Outsourcing predstavlja proces isklju¢ivanja (eksternalizacije) svih aktivnosti i poslova iz preduzeca
koji nisu od strateSkog znacaja, $to znaci da se odredeni broj aktivnosti prepusta onima koji ¢e ih
obaviti brze, bolje i jeftinije, dok se svi raspolozivi resursi preduzeéa usmeravaju na osnovnu
delatnost.

U savremenim firmama dolazi do odvajanja core i noncore delatnosti tj. delatnosti koje ¢ine jezgro
poslovanja firmi i koje su ekonomski isplative i deltnosti koje se gase ili prepustaju na obavljanje
specijalizovanim firmama. To zna¢i da sa jedne strane dolazi do jasnog definisanja jezgra
kompetencija i definisanja osnovnih procesa koji se grupisu u istu komponentu strukture, dok se sa
druge strane procesi podrske defini$u i grupis$u u drugu komponentu strukture kao prateéi procesi koji
se obi¢no prepustaju outsourcingu.

2.2. Prednosti i nedostaci outsourcinga

Pred menadzment savremenih firmi se postavlja dilema da li da svoje ljudske i materijalne resurse
optereti poslovima sekundarne vaznosti ili da te poslove prepusti nekoj drugoj specijalizivanoj firmi za
te poslove. Pre donosSenja odluke treba izmeriti sve prednosti i nedostatke takvog izbora, jer i
outsourcing ima svoje vrline i mane.

Osnovne prednosti outsourcinga su:

* menadzment firme koja drugima poverava deo svojih aktivnosti se moze fokusirati na core
business

* menadzment firmi kojima su outsourcingom povereni odredeni poslovi mogu se fokusirati na
te poverene, specijalizovane poslove

+ firma smanjuje ulaganja u specifi¢nu opremu koja je potrebna za obavljanje poslova koji se
izmestaju

* smanjuje se ulaganje kapitala u osnovna sredstva

» postize se bolji koeficijent povrata na ulozena sredstva — ROI

+ firma se rasterecuje od upravljanja raznorodnim funkcijama koje se izmestaju iz firme

+ firma se kadrovski rasterecuje
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» kadrovska struktura firmi na koje su preneti poslovi je usmerena i prilagodena za efikasno
obavljenje tih poslova

» visoka motivacija zaposlenih u specijalizovanim firmama

* dugoro¢no smanjenje trosSkova firme korisnika outsourcinga

* redovna ulaganja firmi izvr$ioca outsourcinga u potrebnu opremu za delatnost kojom se bave
Osnovni nedostaci outsourcinga su:

» gubitak pojedinih kvalitetnih stru¢njaka prenosom poslova na druge

* potencijalni porast troSkova razvoja kod firmi na koje su preneti poslovi outsourcingom, §to je
narocito izrazeno kod tehnoloski naprednih delatnosti kao $to je npr. IT

* nemogucénost prenosa softvetskih licenci u vlasnistvu korisnika usluga outsourcinga na
pruzaoca usluge outsourcinga

* negativna posledica globalizacije, jer se outsourcingom sve vise vrsi premestanje poslova u
drzave sa jeftinom radnom snagom

3. DELATNOSTI POGODNE ZA OUTSOURCING

Poslovi koji su najcese izmeStaju iz maticnih firmi i1 postaju predmet outsourcinga su
racunovodstveni poslovi, advokatski poslovi, poslovi naplate potrazivanja, IT poslovi, dizajnerski
poslovi, proizvodnja razli¢itih delova, sitnijih sklopova i podsklopova finalnih proizvoda narocito u
automobilskoj industriji, poslovi fizi¢ko tehni¢kog obezbedenja, poslovi ¢is¢enja 1 odrzavanja higijene
u poslovnim prostorijama, poslovi ishrane radnika, keteringa i sl. To su poslovi koji zahtevaju
specijalizaciju, potpunu posvecenost i efikasnost u obavljanju, a nisu deo osnovnog posla — core
businessa matic¢nih firmi.

Cesto se javlja dilema da li poslovi marketinga mogu da budu predmet outsourcinga. Prevladava
misljenje da je marketing sastavni deo core businessa i da preduzetnik ne moze da ga prepusta
drugome. Dakle marketing funkcija treba da ostane u firmi, a realizacija pojedinih marketing
aktivnosti se poverava odredenim specijalistima (dizajneri, reklamne agencije 1 sl.).

Mogu se navesti brojni primeri outsourcinga. Strane firme i banke koje rade u Srbiji obilato koriste
usluge outsourcinga, a to sve viSe rade i domace firme. Velike firme i banke, kod nas, uglavnom
izmestaju poslove fizicko tehni¢kog obezbedenja, poslove ¢is¢enja i odrzavanja higijene u poslovnim
prostorijama, advokatske poslove, poslove naplate potrazivanja i poslove keteringa, a sve ¢es¢e i IT 1
racunovodstvene poslove. Male firme, tradicionalno izmestaju rac¢unovodstvene poslove, advokatske
poslove i IT poslove. Proizvodaci trajnih potrosnih dobara, kao §to su firme automobilske industrije,
izmestaju proizvodnju razli¢itih delova, podsklopova i sklopova u specijalizovane firme dobavljace.

Jedna od najpoznatijih firmi na svetu koja nudi usluge outsourcinga je IBM. Ova poznata firma je
razvila outsourcing u ogroman biznis. IBM je kreirao ponudu za minimalno, delimi¢no i potpuno
preuzimanje IT funkcija od klijenata. Asortiman njegovih usluga sadrzi tehnicku podrs§ku, nadgledanje
funkcija sistema, upravljanje sigurnos¢u informacionog sistema, korisnicku administraciju, upravljanje
bazama podataka itd. To je jedan od primera kako maksimalno prilagodena ponuda koja potpuno
odgovara poslovnoj strategiji klijenata moze da izraste u ogroman biznis, pri ¢emu pruzaoci usluga
outsourcinga mogu veli¢inom da prevazidu firme, svoje klijente, koje izmestaju sporedne delatnosti iz
svog poslovanja. Sporedna delatnost za veliki broj firmi moze da bude znacajna glavna delatnost za
pruzaoca usluge outsourcinga.

Postoje razlicita glediSta na ubrzani proces outsourcinga izazvanog globalnom ekonomskom krizom.
U americkoj praksi se posebno razmatra globalni outsourcing koji podrazumeva izmestanje odredenih
poslova u druge zemlje. Konzervativni pristup podrazumeva protivljenje procesu iznosenja poslovanja
u inostranstvo i zapo$ljavanje tamosnje radne snage. Prema ovom gledistu outsourcing doprinosi
izjednaCavanju snage americke i privreda zemalja Treceg sveta, poput Kine, Indije itd. Prema
konzervativnom pristupu, Amerika gubi svoja radna mesta i obara standard srednjeg sloja
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stanovni$tva. Pristalice ovog pristupa smatraju da bi trebalo uvesti porez na outsourcing, kako se
firmama ne bi isplatilo da sele svoje poslove u druge zemlje. Nasuprot tome, pristalice outsourcinga
smatraju da globalno trziSte zahteva i globalne izvore. Oni tvrde da firme mogu usStedena sredstva od
koris¢enja koncepta outsourcinga da investiraju u domacu privredu i razvoj domace tehnologije i da
americki radnici ne bi trebalo da ostaju bez posla, ve¢ naprotiv da ¢e se otvarati nova radna mesta koja
¢e zahtevati obrazovaniju i bolje obucenu radnu snagu.

4. PREDUZETNICKA SANSA

Prema statistickim podacima u Srbiji posluje 226.242 preduzetnika. Preduzetnici u Republici Srbiji u
2009. godini zaposljavali su 259.383 radnika. Najvece uceS$¢e u ukupnom broju zaposlenih kod
preduzetnika u Republici Srbiji u 2009. godini imale su trgovina veliko i malo, opravka motornih
vozila i predmeta za li¢nu upotrebu i domacinstvo sa 40,2%, preradivacka industrija sa 23,3%, hoteli i
restorani sa 11,7%, aktivnosti u vezi sa nekretninama, iznajmljivanje i poslovne aktivnosti sa 7,6%,
gradevinarstvo sa 6,3% itd.[4] Sami podaci o strukturi zaposlenih u preduzetnickim aktivnostima
pokazuju da je dosadasnji akcenat na trgovinskoj, ugostiteljskoj i preradivackoj delatnosti i da postoji
prostor za preduzetni¢ke aktivnosti i zapoSljavanje u delatnostima koje su uobi¢ajeno predmet
outsourcinga.

U Srbiji praksa outsourcinga je u razvoju. Predvida se ekspanzija outsourcinga u Srbiji obzirom da sve
vec€i broj firmi nudi usluge outsourcinga, a da sa druge strane raste traznja za ovim uslugama kao
posledica cinjenice da potencijalni korisnici outsourcinga postaju svesniji prednosti i usteda koje im
outsorcing moze doneti. Kapaciteti ,,outsourcing industrije* u Srbiji su znacajni, kako postojeci tako i
oni koji se tek mogu razviti u oblasti racunovodstva, finansijskog konsaltinga, pravnih usluga, pristupa
internetu, izradi web stranica, operativnih IT usluga od podrske i odrzavanja do izrade poslovnih
aplikacija, u oblasti pruzanja usluga fizicko tehnic¢ke zastite, ishrane i keteringa, ¢iS¢enja i odrzavanja
higijene, dizajnerskih usluga i sl. Medu svim nabrojanim poslovima preduzetnici mogu naéi izuzetnu
poslovnu ideju za otpoinjanje novog biznisa koga bi pravilnim razvojem mogli voditi od
preduzetnickog poduhvata do ozbiljne firme. Takode poslovi outsourcinga daju Sansu i moguénost za
rast i povecanje konkurentnosti ve¢ postoje¢ih preduzetnickih firmi.

U periodu recesije i krize raste traZnja za outsourcingom, ali u peridu konjukture i ekonomskog rasta
firme Zele da preuzmu kontrolu nad svim operacijama u okviru svog biznisa, pa se javlja potreba za
backsourcingom, obrnutim procesom od outsourcinga. Backsourcing je proces u kojem firme ponovo
preuzimaju odgovornost za ranije izmestene poslove i funkcije iz firme i vracaju ih u okvire sopstvene
organizacije. Sam proces backsourcinga moze nastati i usled raskida ugovora o outsourcingu zbog
neispunjenja obaveza i slicnih razloga. Zbog toga se preporucuje da kod svakog planiranja i
dogovoranja outsourcinga treba imati u vidu i moguénost backsourcinga, odnosno raskida poslovne
veze koja se pre ili kasnije moze pojaviti, ili zbog razloga nezadovoljstva mati¢ne firme pruzenom
uslugom outsourcig firme ili zbog globalnog konjukturnog trenda i Zelje mati¢nih firmi da ponovo sve
aktivnosti drze pod svojim okriljem. Zato, outsourcing treba razvijati s backsourcingom na umu.

5. ZAKLJUCAK

Proces outsourcinga dozivljava ubrzani razvoj pod uticajem sveopste globalizacije. On podrazumeva
izmestanje poslova i odredenih funkcija iz mati¢nih firmi na spoljnog partnera koji ¢e ih obavljati
bolje, brze i jeftinije, dok se svi raspolozivi ljudski i materijalni resursi mati¢ne firme usmeravaju na
osnovnu delatnost.

Osnovni motiv i razlog zasto se firme odlucuju za izmestanje poslova — outsourcing, jeste smanjenje
troskova i fokusiranje na osnovnu delatnost, tzv. ,,core business“. Outsourcing na globalnom nivou je
najvise zastupljen u IT sektoru, gde se kao destinacija najvise istiCe Indija, a zatim i Kina. Primena
outsourcing modela u zemljama Centralne i Istocne Evrope je tek u zacetku, ali se predvida njegova
ekspanzija u buduénosti. Outsourcing kao proces na domacem trzistu je znacajan za delatnosti koje se
mogu izmestati iz mati¢nih firmi i koje predstavaljaju sporedne delatnosti u mati¢nim firmama, a
istovremeno mogu firmama specijalistima da znace osnovni — core business. Delatnosti koje u Srbiji
postaju atraktivne za outsourcing su proizvodnja delova za automobilsku i sli¢ne industrije, IT poslovi,
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racunovodstveni i poslovi finansijskog konsaltinga, poslovi naplate potrazivanja, advokatski poslovi,
poslovi fizi¢ko tehni¢kog obezbedenja, rent a car usluge, poslovi ¢iS¢enja i odrzavanja higijene u
poslovnim i stambenim objektima i prostorijama, poslovi ishrane i keteringa i sl.

Ove delatnosti su istovremeno jako pogodne za preduzetnicku inicijativu i predstavljaju veliku
preduzetnicku Sansu u Srbiji. Namera ovog rada je bila da ukaze da za preduzetniStvo u Srbiji koje
predstvlja neophodnost opstanka i daljeg razvoja zemlje, upravo proces outsourcinga predstavlja veliki
arsenal mogucénosti i razvojnih Sansi u narednom periodu. Pozeljno je da se iskoriste sve Sanse za
outsourcing koje postoje na unutraSnjem trzistu, ali treba pokusati i uklju¢ivanje u globalni outsorcing
trend u oblastima gde se mogu posti¢i konkurentske prednosti koje se prvenstveno odnose na
kvalitetnu kadrovsku strukturu i nize troskove pruzanja usluga.
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Neprofitne ustanove kulture 1 razvoj turizma

Non-profitable institutions of culture and
development of tourism

Vladimir Krivosejev, Poslovni fakultet Valjevo, Univerzitet Singidunum,

Apstrakt — Neprofitne institucije kulture su decenijama posmatrane iskljucivo sa stanovista
budzetskih korisnika koji kao benefit pruzaju prevashodno drusStvenu nadgradnju. SveopSte
promene do kojih je doslo tokom prethodnih decenija dovele su do izmene mnogih gledista, pa i
prema benefitu koji se oekuje od kulture. Jedan od benefita vezan je za sve izraZeniju spregu
delatnosti kulture i turizma. Zahvaljujuéi takvoj povezanosti, a kroz nastanak i razvoj
kulturnog turizma, svoje projektne aktivnosti delatnost kulture posredstvom delatnosti turizma
iznosi na trziSte kao atrakcijske resurse koji privlace turiste, omogucavajuéi da Sirok spektar
preduzeéa ukljucenih u turisticku privredu ostvari profit. Istovremeno, na osnovu ovakve
saradnje prihod ostvaruju i institucije kulture, ali po svojoj prirodi on ne predstavlja profit, veé
obrtna sredstva namenjena jacanju aktivnosti njihovog neprofitnog delovanja, a time i daljoj
druStvenoj nadgradnji. Jedan vid kulturnih ustanova na koje se odnose ovi novi, globalni,
svetski trendovi, su muzeji. Uz primere poznate iz medunarodne prakse u ovom radu je izloZen i
primer Narodnog muzeja Valjevo.

Kljucne reci: muzej, turizam, neprofitna delatnost, profit, benefit.

Abstract - Non-profitable institutions have for decades been regarded exclusively from the
point of view of budget users, which primarily offer social upgrade as a benefit. Comprehensive
changes which have appeared in the recent decades led to the change of numerous points of
view, including the benefit which is expected from culture. One of the benefits relates to the
increasingly notable connection of the activities of culture and tourism. By virtue of such
connection and through the formation and development of cultural tourism, the activity of
culture, through the activity of culture, brings its activities to the market as adventurous
resources which attract tourists, enabling the wide scope of companies included in the tourist
trade to make a profit. At the same time, on the basis of such cooperation, the profit is made also
by the institutions of culture, but it does not represent a profit by its nature but the working
capital intended for the reinforcement of activities of their non-profitable action and for the
further social upgrade in doing so. Museums are one type of cultural institutions which are
related to these new global world trends. The example of Valjevo National Museum is given in
this paper along with the examples of known international practice.

Index terms: museum, tourism, non-profitable activity, profit, benefit.

1. UVOD

Na osnovu tradicionalnog, ranijih decenija preovladujuceg pristupa, kultura je posmatrana kao
druStvena delatnost koja pruza usluge neproizvodnog karaktera i koja nematerijalno obogacuje
pojedince i drustvo, doprinose¢i opstoj drustvenoj nadgradnji, a bez direktnih ekonomskih efekata po
svoje okruzenje. Medutim, savremena teorija, kao i svakodnevna praksa, ne zanemarujuéi ove
tradicionalne benefite, kulturu sve ¢vr§¢e povezuju sa ekonomijom i sve Sirim spektrom moguénosti

Vladimir Krivo3ejev - Poslovni fakultet Valjevo, Univerzitet Singidunum, Zelezni¢ka 5, 14000 Valjevo,
Srbija (e-mail: krisha@open.telekom.rs).
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sticanje zarade, i to sa dva aspekta. Prvi je usmeren ka sopstvenom prihodovanju, odnosno ka prihodu
koji ostaje kulturnom subjektu koji ga ostvaruje, a drugi ka prihodima koje ostvaruju drugi subjekti, ali
zahvaljuéi aktivnostima subjekata kulture. Prvi aspekt je i u ranijem periodu, dok su preovladavala
tradicionalna shvatanja, bio povezivan prevashodno sa poslovanjem onih kulturnih institucija koje su
ostvarivale vece prihode, a za koje se koriste pojmovi: profitni subjekti kulture, odnosno kulturna, ili
kreativna industrija. U skladu sa opstim globalnim promenama koje se uocavaju od poslednjeg
kvartala prethodnoga veka oba aspekta postaje sve zastupljenija i u radu neprofitnih institucija, od
kojih se oc¢ekuje da svom okruZenju, pored druStvene nadgradnje, donesu i ekonomske benefite. Jedan
od puteva kojim se to ostvaruje predstavlja i sve ¢vrS¢a povezanost delatnosti kulture sa delatnoséu
turizma.

2. NEPROFITNE DELATNOSTI KULTURE

U profitne, trzisno suficitarne delatnosti kulture spadaju izdavacka delatnost, kinematografija,
muzicka, diskografska produkcija, moda i dizajn, a uslovno, kao prelazni oblik ka neprofitnim
delatnostima i pozoriSte. To su one delatnosti koje po prirodi svojih aktivnosti mogu da se u
potpunosti samofinasiraju, pa i da ostvare dodatni viSak vrednosti za svoga vlasniku odnosno
osnivacu. Shodno tome, one su usmerene na sticanje dobiti, te, po opstim pravilima ne dobijaju
drzavne subvencije. Medutim, kako primeéuju Milena Dragiéevié Se$i¢ i Branimir Stojkovié, na
malim trzi§tima, ili malim jezickim podrucjima, ove delatnosti mogu da dobiju odlike neprofitnih.[3.]
I tada, po svojoj osnovnoj prirodi one ostaju profitne, ali zbog stanja na trziStu nisu profitabilne. U
takvim situacijama, ako se proceni opsta druStvena korist od konkretnih programa, pozeljne su
subvencije koje bi omogucile njihovu realizaciju, bilo od strane drzave, bilo od strane sponzora i/ili
donatora.

U neprofitne, trziSno deficitarne delatnosti spadaju delatnosti zastite i prezentacije kulturne bastine:
poslovi muzeja, arhiva, biblioteka i zavoda za zastitu spomenika kulture. Ove delatnosti su netrzi$no
orjentisane, a njihovi proizvodi ili uopste ne dospevaju na trziste, ili se, kako primecuje Milena
Dragi¢evi¢ Sesi¢: ,,prodaju po cenama koje su simboliéne, tj. daleko ispod stvarne cene koitanja”,
(¢lanske karte, ulaznice...).[3.] Prema Vesni Duki¢, sustina njihovog postojanja nije vezana za zaradu
veC su ,,najvazniji umetnicko ostvarenje, kvalitet i uspeh.“[4.] Zato se, prema Draganu Nikodijevi¢u
osnovni ,,profit™ koji one ostvaruju ,,ne moze traziti u sferama finansijskog efekta rentabilnosti, ve¢ u
sferama efekata uticaja, komunikacija i demokratizacije”.[17.]

Na nemoguénost samofinansiranja neprofitnih institucija kulture nam ukazuje primer muzejske
delatnosti. Neprofitnost se zasnova na Cinjenicama da ukupne poslove muzeja ¢ini niz razli¢itih
povezanih aktivnosti: prikupljanje, proucavanje, dokumentovanje, zastita, deponovanje i izlaganja
muzealija, a da od svih nabrojanih samo poslednja aktivnost moze da se trziSno valorizuje, i to po
cenama na osnovu kojih ne mogu da se refundiraju ni troSkovi samo te, a kamo li i ostalih aktivnosti.
[3.1[8.]19.] [12.] Na osnovu iskustava francuskih muzeja Klod Molar je zakljucio: ,,Ako bi se vodilo
racuna o ravnotezi izdataka funkcionisanja i amortizacije investicija, ulaznica za muzej trebalo bi da
kosta oko 200 franaka (30,48 evra, napomena V. K. [6.]), §to bi pristup muzejima prakti¢no ucinilo
nemoguc¢im®.[14.]

Shodno navedenim ¢injenicama teZiSte ispunjavanja finansijskih potreba neprofitnih institucija kulture
mora da bude na teretu njegovog osnivaca. Medutim, od poslednjih decenija prosloga veka postaje sve
izrazeniji rast javnih potreba i shodno njima i povecanje javnih rashoda, koji ne prati adekvatan rast
javnih prihoda. Zato drzavni organi i organi lokalnih samouprava, koji se naj¢esce pojavljuju kao
osnivaci i finansijeri neprofitnih institucija kulture imaju sve vece tesko¢e da odrze dosada$nji nivo
budZeta za kulturu, kamo li da ga uveéaju, a ponekad pribegavaju i njegovom smanjenju. Takvo stanje
namece neophodnost sticanja sopstvenih prihoda. Put ka sticanju prihoda direktno je u vezi sa
primenom savremene strategije diversifikacije finansijskih resursa [2.] [4.] radi obezbedivanja
dodatnih sredstava i usluga putem prodaje osnovnog i perifernog proizvoda ali i ostvarivanjem
sponzorstava i donacija i konkursa na projekte.[4.] [9.] To je jedan od imperativa savremenog doba, ali
to podrazumeva prethodno postovanje hiperimperativa — prikupljanje dodatnih sredstava niti moze,
niti sme da zameni javne subvencije za neprofitne delatnosti kulture.
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Sirok spektar moguénosti sticanja sopstvenih prihoda moze da otvori pitanje: koja je namena sredstava
ostvarenih fandrejzingom, 1 da li su neprofitne institucije koje uspeju da ostvare sopstvene prihode i
dalje neprofitne? Recit odgovor na ovu dilemu daje teoreticar ekonomike kulture Dejvid Trozbi:
»Neprofitni status subvencioniranih firmi u izvodackim umetnostima govori da su one, Cinom
osnivanja, prihvatile i zabranu raspodele viska zaradenih sredstava vlasnicima tih firmi. Profitne trupe
ne rade pod takvim ogranicenjem i otvaraju mogucnost da takva subvencija odmah moze da se kao
profit ulije u dzepove vlasnika”.[20.] Shodno tome, sticanje danas toliko pozeljnog sopstvenog
prihoda koji institucijama daje veéi stepen mogucnosti, slobode i fleksibilnosti u poslovanju, ne
negira neprofitnost, ali namecée imperativ da se on ne sme rasporedivati kao profit, ve¢ mora da se
usmerava iskljucivo u pravcu sticanje dodatnog kvaliteta i kvantiteta neprofitne druStvenokorisne
delatnosti zbog ¢ijeg obavljanja su osnovane neprofitne institucije kulture. A taj dodatni kvalitet i
kvantitet programskih aktivnosti ne samo da doprinosi opstoj drustvenoj nadgradnji, ve¢ moze da ima
i direktne pozitivne ekonomske efekte ne samo po instituciju koja ga ostvaruje, vec i za Sire okruZenje,
gde moze da se meri i ekonomskim pokazateljima. Jedna od paradigmi ekonomskog pozitivhog
delovanja neprofitnih institucija kulture na okolinu pruzaju primeri odnosa muzejske, kao neprofitne
delatnosti i profitne delatnosti turizma.

3. MUZEJI I TURIZAM

Kada je re¢ o odnosima muzeja i turizma neophodno je da se naglasi da muzeje ne smemo da
posmatramo samo kao objekte u kojima se, u zatvorenom prostoru, u vitrinama, nalaze sa razli¢itih
strana preneti i izloZeni pojedinacni artefakti. Re¢ muzej danas ima znatno Sire znacenje. Shodno
stavovima ICOM-a, pod muzejem se podrazumevaju i: ,,(1) prirodne, arheoloske i etnografske
spomenike 1 nalaziSta muzejskog karaktera koji sakupljaju, cuvaju i objavljuju materijalna
svedocCanstva o ljudima i njihovom okruZenju; (2) ustanove koje sadrze zbirke i izlazu zive primerke
biljaka i zivotinja, kao $to su botanicki i zooloski vrtovi, akvarijumi i vivarijumi; (3) nau¢ne centre i
planetarijume; (4) konzervatorske zavode i izlozbene galerije u stalnom sastavu biblioteka i arhivskih
centara; (5) prirodne rezervate i (6) druge ustanove koje izvrsni savet (ICOM-a, napomena V. K.) bude
smatrao da imaju neke ili sve karakteristike muzeja®“.[16.]

Na osnovu ovakvog pristupa konteksti odnosa muzeji : turizam se prosiruju i usmeravaju na veoma
Sirok spektar razlicitih subjekata sa odlikama muzeja, a koji su zanimljivi za turiste. Zato muzeji danas
ponovo dobijaju ulogu i znacaj koji su imali od druge polovine 19. veka, u vremenu radanja
savremenog turizma kao masovnog vida putovanja ,bez svrhe®. Sredinom pretproslog stoleca, sa
prvom agencijom za masovni turizam koju u Britaniji osniva Tomas Kuk, ali i sa pojavom DzZon
Mjurelovog Stampanog turistickog vodica Red Book, kao i poznatijeg vodi¢a Karla Bedekera, koji je
postao sinonim za ovakva izdanja, reke turista usmeravale su se prema razli¢itim znamenitostima
medu kojima su bili neizostavni muzeji i zoo vrtovi.[5.] Sa daljim razvojem i omasovljavanjem
turizma 1 pomeranjem teZziSta turistickih kretanja od obilaska znamenitosti ka odmoru i rekreaciji tipa
3S, muzeji gube istaknutu ulogu znacajnih turistickih atrakcija. To se hronoloski poklapalo sa
razvojem muzejske prakse kada se na muzeje gledalo kao na anahrona skladiSta, prasnjava stovarista
starina, ili kao na mesta namenjena elitama. Medutim, razvoj nove muzeologije, dovodec¢i do
muzejskog buma koji se hronoloski preklopio sa razvojem kulturnog turizma, promenio je odnose.[9.]
Muzeji danas predstavljaju sve zanimljivije i poseéenije turisticke atrakcije, kako svojim osnovnim
sadrzajima, tako i ¢injenicom da kao mesta u kojima turisti mogu da se upoznaju sa identitetom
destinacije postaju i njeni svojevrsni vizitorski, interpretativni centri. ,,Podrazumeva se da su muzeji
veoma pogodni za ulogu odrzivog turistickog proizvoda. Muzeji nude gotov, zgodno upakovani
kulturni dozivljaj koji, ako se njim pravilno upravlja, moze da primi veliki broj posetilaca bez
ugrozavanja svoje kolekcije ili ugrozavanja njihovih vrednosti na bilo koji nacin”, zakljucuje Greg
Mek Manus.[15.] Pored toga, turizam moze da bude i kljucni faktor u podizanju nacionalnog dohotka i
dohotka muzeja, a muzeji centralna ponuda turisti¢kih paketa. Time muzeji postaju veoma bitne ,,nise*
kulturnog turizma. Zato je, kako zakljucuje Viki Volard, ulaganje u muzeje od vitalnog znacaja, ali je
bitno da se time obezbede i standardi koji turisti danas ocekuju. [23.]

U takvim okolnostima tendencije novih turistiCkih kretanja i opstih smerova razvoja muzejske prakse
postaju komplementarne i muzeji, istina u razli¢itim vremenskim okvirima ali i sa razli¢itim uspehom,
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pocinju da im se prilagodavaju. To je jo§ na pocetku procesa preobrazaja, pocetkom osamdesetih
godina prosloga veka, zaklju¢io Danijel Burstin: ,,Moderni muzej je kao i moderni turista, jedan od
simptoma demokratizacije. Oba upucuju na Sirenje nauc¢nih znanja, popularizaciju umetnosti, sve
manji znac¢aj privatnih mecena umetnosti i rastu¢i obrazovni nivo srednjih klasa“.[1.]

4. PRIMERI SVETSKE PRAKSE

Danas muzeji sve viSe postaju ne samo sekundarne ve¢ i primarne turisticke atrakcije, mesta zbog
kojih se dolazi na destinaciju, i koja svom okruZenju, uz drusStvenu nadogradnju, omogucuju i veliku
ekonomsku korist. Primera radi, jedna izlozba filadelfijskog Muzeja umetnosti doprinela je da se za
cetiri meseca ostvari dodatnih 10.000 nocenja u gradskim hotelima, a da se ukupan gradski prihod
poveca za 86,5 miliona dolara. Sa druge strane, velika putujuca block-buster izlozba ,,Tutankamon* je
u muzej u Ontariju dovela skoro milion posetilaca, $to je lokalnoj zajednici donelo prihod od 20
miliona dolara.[17.] [21.] Ovaj primer ukazuje da regije koje pored prirodnih bogatstava i razvijene
infrastrukture za odmor omogucuju posec¢ivanje kulturne bastine, u sve jacoj konkurenciji dobijaju
turistiCku utakmicu, a muzeji postaju i generatori razvoja kulturnog i turizma uopste. Zato ne treba da
¢udi §to u ameri¢kom gradi¢u Springfildu nastoji da ,,muzealizuju” ¢injenicu da je u njemu roden Bred
Pit i spremaju se da otvore muzej posvec¢en ovom glumcu. Tim povodom gradski zvanicnik je izjavio:
,»Springfild je porodi¢ni grad. Drago nam je Sto je Bred Pit deo naSe istorije i kulture. Zapravo,
potreban nam je Bred Pit muzej.* [10.]

Najpoznatiji primer velike ekonomske koristi od muzeja danas se vezuje za muzej Gugenhajmove
fondacije u Bilbaou ¢ije je otvaranje 1997. godine reku turista, koja se neprestano sliva ka Spanskim
plazama prolazec¢i pored ovog baskijskog grada, preusmerilo na njegove ulice i trgove. Atraktivna,
nesvakidasnja Gerijeva arhitektura eksterijera je ovom muzeju, jo$ pre njegovog otvaranja, donela
karakter internacionalne. Mihaela Mitrovi¢ je zakljucila: “U poslednje vreme stvar je poprimila takve
razmere da se Cini da ¢e Bilbao efekat da dospe u re¢nike kao sasvim validna definicija. (...) Za
neverovatno kratko vreme Bilbao se nasao na internacionalnoj kulturnoj i turistickoj mapi — muzej i
sam grad preplavila je reka turista, ljudi sa novcem i novac kao takav... Veoma jednostavno, jedan
grad je procvetao (ekonomski, kulturno, socijalno) samo zahvaljujuéi izgradnji novog Gugenhajmovog
muzeja“.[13.] A od svega toga sam muzej imao je najmanje finansijske koristi. Sredstva koja jedan
posetilac ostavlja za ulaznice i druge usluge u samom muzeju, viSestruko su manja od sredstava koje
ostavlja na drugim kasama, od hotela i restorana, preko prodavnica do frizerskih radnji, benzinskih
pumpi. taksi vozila...

Razmatrajuéi ekonomsku dobit od otvaranja novog muzeja u Bilbau Tomislav Sola je zakljudio:
»Efekat Guggenheim muzeja u Bilbau je bio ekonomski merljiv, kao i Bilbao pre i posle muzeja.
Razlika u prihodu bila je 100 miliona dolara profita, Sto je gradu isplatilo temeljne troskove (2/3
ukupnog iznosa) novog muzeja“.[22.] Konkretnije pokazatelje iznosi Rut Tausi. Ona navodi da je u
izgradnju i u uredenje okoline muzeja ulozeno je 84,14 miliona evra, a za nabavku kolekcije dodatnih
48,08 miliona, §to je ukupno 132,22 miliona. Samo tokom prve godine rada muzej je imao 1,36
miliona posetilaca, od kojih je 80% u Bilbao doslo iskljuc¢ivo sa namerom da posete muzej. Tokom
prve dve godine rada posetioci muzeja su u Bilbau potrosili 433 miliona evra, od kojih je samo 23,4
miliona potroSeno na sam muzej, a od ostatka od skoro 95%, korist su imali drugi subjekti u gradu i
njegovom okruzenju. ,,Regionalne vlasti u Baskiji vratile su svoje investicije u toku prve godine, sa
povecanjem BDP-a u iznosu od 144 miliona evra. Sve u svemu, do 2000. godine muzej je ovoj regiji
doneo prihod od 600 miliona evra“.[19.]

Sli¢an nagli razvoj, od uspavanog ribarskog mesta do turistickog centra sa stotinama hotela i pansiona,
turski grad Kusadasi duguje muzealizovanoj prezentaciji antiCkog Efesa. Da i manje poznati muzeji
mogu da doprinesu razvoju svoga okruzenja, svedoCi i novozelandski regionalni Rotoua muzej
umetnosti i istorije (www.rotoruamuseum.co.nz). Rotoua je sa svojih 55.000 stanovnika jedanaesti po
veli¢ini grad na Novom Zelandu i u njemu je 6.500 Zitelja, odnosno 25% radno aktivnog stanovnistva
direktno zaposleno u turizmu. Pocetne turisticke atrakcije Rotoua predstavljale su specifi¢ne silikatne
geoloske formacije u njegovom okruzenju, kao i ¢injenica da je re€ o centru maorske kulture. Dodatni
podsticaj razvoju turizma dalo je prvo proSirenje prostora muzeja 1970. godine, a potom i njegovo
brendiranje i ciljano pozicioniranje kao turisticke atrakcije, $to je dovelo do toga da se od polovine
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poslednje decenije prosloga do polovine prve decenije ovoga veka broj posetilaca muzeja poveca sa
nepunih 40.000 na vise od 110.000, a u gradu i okolini se godiSnje od turista prihoduje oko 450
miliona novozelandskih dolara. [15.]

Jedan od sli¢nih primera nalazimo u americkom gradi¢u Salemu koji je iskoristio opsStu poznatost
Vestica iz Salema, drame Artura Milera, zasnovane na istorijskom dogadaju iz 17. stoleéa, ali pisane
kao kritika makartizma aktuelnog u SAD pedesetih godina prosloga veka, i otvorio ne jedan nego vise
muzeja koji podsecaju na te dogadaje. ,,lako se Salem danas ne ponosi ovom epizodom u svojoj
istoriji, njegovi zitelji imaju i te kako mnogo koristi od vestica. Naime, u ovaj grad dode godisnje oko
milion turista, od kojih skoro polovina tri sedmice pre americkog praznika No¢ vestica. Grad se
pretvara u sablasnu karnevalsku sredinu u kojoj se redaju kostimirane parade, organizuje psihodeli¢ni
sajam, obilaze mesta gde se pojavljuju duhovi i sl. Ostali znatiZeljnici dolaze bar na dan ili dva ne bi li
obisli Muzej vestica, Muzej mitova i monstruma, Muzej (krvolo¢nih) vostanih figura, Vesticju kucéu (u
kojoj je odrzano sudenje), kao i muzej sastavljen od malih ¢elija u kojima su osudeni ¢ekali sudenje i
presudu.” Stavise, vestica je postala i svojevrstan brend Salema, tako da se nalazi i u zaglavlju lokalnih
novina, ali i u logou policijske stanice i imenu fudbalskog tima.[10.]

Vikinski centar u Jorviku (Jorvik viking centre) primer je ciljanog razvoja turizma koji je posle
planskog razvoja stvorio moguénost da posredstvom 900.000 posetilaca tokom godine obezbedi
sredstva za svoj dalji napredak, ali i da postane jedan od razvojnih generatora okruzenja.[9.]
Istovremeno, brojni su i drugi primeri razvoja turizma posredstvom razvoja muzeja. Takvi su Muzej
tekstila u italijanskom gradiéu Cieri, Nacionalni muzej Tajvana, muzeji na §vedskom ostrvu Gotland
ili kanadski muzej u Haltonu.[10.]

5. LUVR U LENSU

Navedeni primeri ukazuju na neke nove perspektive inicijatora razvoja o kojima moraju da strateski
brinu gradske i nacionalne vlasti Sirom sveta. A potvrdu ovakvog strateSkog pravca pruza nam i
sledeca studija slucaja prezentovana na osnovu kratkih novinskih vesti iz ove godine. [24.] [25.] [26.]
[27.]

Na samom kraju prosle 2012. godine u Lensu, gradi¢u sa 35.000 stanovnika na severu Francuske,
otvoreno je odeljenje najpoznatijeg svetskog muzeja, Luvra — Luvr II, odnosno Luvr — Lens ili Severni
Luvr (www.louvrelens.fr). Lens je bio grad koji je svoj prethodni razvoj bazirao na rudarstvu, ali je
zatvaranje rudnika dovelo do velikih socijalnih problema. Pored decentralizacije kulture, na ¢emu se u
Francuskoj aktivno radi tokom nekoliko proteklih decenija, otvaranje Luvr Lensa je za primarni cilj
imalo ozivljavanje grada ¢ija stopa nezaposlenosti je dostigla 24% (prosek Francuske je 9%).

Radovi na izgradnji novog muzejskog objekta su poceli 2004. godine, a neophodnih 15 miliona evra je
obezbedeno uz pomo¢ Evropske unije, drzave Francuske i okruga u kome se Lens nalazi. Od pocetka
radova do otvaranja novog, modernog muzejskog objekta, nezaposleni stanovnici Lensa su iskazivali
otvoreno nezadovoljstvo. Mogle su se Cuti re¢i poput:

« "Sta ¢e nam muzej i kultura? Potreban nam je novac i posao."
+ "Ko je uopste Da Vinci?".

» "Ljudima je potrebniji posao, a ne muzej".

* "Bolje da su novac ulozili u otvaranje fabrike".

Na dan otvaranja muzeja, 4. decembra 2012. upecatljiva je bila i izjava jednog gradanina: "Kazu da je
Lans sada ziv. Pogledajte okolo, sve je mrtvo. Sve." Ali stanje je vrlo brzo pocelo da se menja. Naime,
jos§ prilikom projektovanja muzeja bilo je predvideno da ¢e grad oziveti na osnovu dolazaka turista
zainteresovanih da vide umetniCke artefakte poznatih autora koji su ranije, ne nasavsi svoje mesto u
stalnoj postavci pariskog Luvra uglavnom bili retko izlagani. Pored radova, kada je Luvr u pitanju
nezaobilaznog Da Vincija, ali i drugih poznatih majstora umetnosti iz razlicitih perioda (izloZeno je
200 radova nastalih od vremana antike do polovine 19. veka), svojevrstan simbol novog Luvra je
postala ¢uvena slika Ezena Delakroa Sloboda predvodi narod. Bilo je procenjeno da ¢e tokom prve
godine rada novi muzej imati 700.000 posetilaca, a da ¢e se posle tog ,,prvog udara” broj posetilaca
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ustaliti na oko 500.000 godisnje. Medutim, u gradi¢ sa 35.000 stanovnika polamilioniti posetilac
novoga muzeja je stigao vec posle prvih pet meseci rada, i to u No¢i muzeja 2013, 18. maja, na
Medunarodni dan muzeja. Broj posetilaca je premasio oCekivanja, a time i koli¢ina novca koja se sa
njima slila u Lens, S$to je ¢e neminovno morati da dovede i do otvaranja brojnih radnih mesta u
razli¢itim sektorima, a pre svega u sektoru turistickih usluga. Umesto grada sa rudnikom uglja, Lens je
na putu da postane grad sa rudnikom novca. Zahvaljuju¢i Luvru.

Ovaj primer bi mogao da ukaze i na jedan od razloga zbog koga su Arapski Emirati sa Francuskom
drzavom sklopili ugovor o fran$izi, na osnovu koje rade na otvaranju muzeja Louvre - Abu Dabi.
Pored jacanja prestiza i veze sa Evropom, da li se mozda i na taj nacin pripremaju za vreme kada ce
naftni izvori da presuse?

Bez obzira Sto najpoznatiji, ali malobrojni, svetski mega muzeji kao Sto su Luvr, British Museum,
Metropoliten, Vatikanski muzej, madridski Prado, petrovgradski Ermitraz, becki Muzej istorije
umetnosti, ili firentinski Ufi¢i i sl. godi$nje beleze milionske posete, [8.] [9.] njihova posecenost nije
reper za posete brojnim drugim muzejima koji su po svojoj veliini, poznatosti, organizaciji,
atraktivnosti ponude, kao i lokaciji potpuno drugacije pozicionirani. A i tu ima primera da, i ako
znatno manje poseceni, njihova poseta prevazilazi broj stanovnika gradova u kojima su smesteni,
donose¢i im ne samo kulturni i identitetski ve¢ i ne mali ekonomski benefit, poput ve¢ pomenutog
novozelandskog muzeja Rotoua. A to otvara pitanje: kakvo je stanje u Srbiji?

5. STUDIJA SLUCAJA NARODNOG MUZEJA VALJEVO

Danas se muzeji u Srbiji uglavnom nalaze u centru medijske paznje kada se pokrenu teme o
decenijskoj zatvorenosti velikih, nacionalnih muzeja lociranih u prestonici. Takav odnos zamagljuje i
skriva postojanje dijametralno suprotnih primera kakav je primer Narodnog muzeja Valjevo.

Na samom pocetku 21. veka valjevski muzej je u centru grada imao samo jednu, omanju tematsku
stalnu postavku u objektu Muselimovog konaka, posveéenu Sec¢i knezova i Srpskoj revoluciji sa
pocetka 19. veka. Postavka je otvorena 1995. godine i nju je godisnje poseéivalo od 4.000 do 5.000
posetilaca. Od toga broja okvirno jednu tre¢inu je ¢inilo domicilno stanovnistvo, a dve trecine turisti i
izletnici.[9.]

Tokom naredne decenije muzej je proSao kroz proces temeljne revitalizacije, koji je podrazumevao
rekonstrukciju objekata i pripremu novih postavki, ali i unutrasnju kadrovsku reorganizaciju kao i
primenu savremenog pristupa menadZmentu i marketingu kulture. [Izmedu ostaloga postojeca postavka
u Muselimovom konaku je inovirana na savremenim principima muzeologije, otvorena je i veoma
atraktivna centralna kompleksna stalna postavka, zavrsen je i1 proces rekonstrukcije i pripreme stalne
postavke u objektu Kula Nenadovica, a muzej je postao staratelj Istorijskog spomen kompleksa u selu
Brankovina, gde je temeljno preuredio i postojece postavke i reorganizovao poslovanje.[9.]

Paralelno sa poslovima pripreme novih postavki, kao savremenih, atraktivnih muzejskih ,,proizvoda”,
realizovan je i veoma S§irok spektar raznovrsnih menadzerskih i marketinskih mera,[9.] Sto je
rezultiralo da, i to uprkos jo§ uvek aktuelnoj ekonomskoj krizi, dode do znatnog povecanja posete. U
trogodi$njem periodu, od 2010. do 2012. godine prose¢na godi$nja poseta centralnoj kompleksnoj
postavci bila je 24.263 posetilaca, tematskoj postavci u Konaku 21.399, postavkama u Brankovini
29.473, a za pola godine rada u 2012. godini tek otvorenu postavku u Kuli Nenadovica je posetilo oko
6.000 posetilaca. Sve u svemu, oko 35.000 razli¢itih pojedinaca je obislo jednu, dve, tri ili sve Cetiri
postavke valjevskog muzeja (prezentovani podaci su rezultat permanentnih analiza autora ovoga rada,
u svojstvu direktora muzeja). Na taj nacin Muzej je u velikoj meri ispunio svoju edukativnu i
kulturolosku drustveno korisnu misiju, ali je istovremeno ostvario i, za uslove koji vladaju u Srbiji,
zavidan sopstveni prihod. Tako je tokom 2012. godine prihodovano 6.240.916 dinara.[6.] Prihod je
muzeju omogucio visok stepen nezavisnosti u realizaciji raznovrsnih programskih aktivnosti. Time je
ostvarivao dodatnu korist za svoje okruzenje koja se nije ograni¢avala samo na edukativne,
kulturoloske i identiteske benefite, ve¢ i na direktnu ekonomsku dobit u korist drugih subjekata.

Da bi se doslo do preciznijih informacija o socio-ekonomskom benefitima koje svom okruzenju
donosi Narodni muzej Valjevo tokom prve polovine 2013. godine autor je obavio kompleksna
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istrazivanja. Prvo su evidentirani svi posetioci muzeja, uz izdvajanje turista i izletnika i prepoznavanje
onih grupa kojima je primarni, a ponekad i jedini razlog dolaska na teritoriju grada Valjeva bila poseta
muzejskim postavkama. Za to je koriS¢ena kompjuterska aplikacija koju su razvili Poslovni fakultet
Valjevo Univerziteta Singidunum i Narodni muzej Valjevo (autor programa: Zeljko Mati¢), u kojoj se
evidencija vrsi u trenutku posete, kroz neobavezni interviju. Drugi element istrazivanja je predstavljalo
anketiranje pratilaca organizovanih grupa kako bi se dobile informacije o tome da li i gde na teritoriji
grada Valjeva posetioci noce i obeduju, kao i intervijui sa ovlasenim licima hotelskih i ugostiteljskih
objekata imenovanih prilikom anketiranja.

Navedena istrazivanja su pokazala da je u periodu od 1. januara do 30. juna 2013. godine u centralnoj,
kompleksnoj postavci registrovano 18.172, a u Muselimovom konaku 17.912 posetilaca. Rec je o
18.909 razlicitih osoba koje su obisle jednu od dve, ili §to je bio ¢esci slucaj, obe navedene postavke u
Valjevu, s tim §to su pojedini od njih posetili i postavku u kuli Nenadovi¢a. Za to vreme u Istorijskom
spomen kompleksu u Brankovini je registrovano 22.276 posetilaca, od ¢ega njih 7.197 nije bilo u
postavkama u Valjevu. Shodno navedenim podacima, tokom prve polovine 2013. godine jednu ili vise
postavki Narodnog muzeja Valjevo je posetilo 26.106 razli¢itih pojedinaca, i na osnovu njih, od
prodaje ulaznica i memorabilija, Muzej je prihodovao oko 4.400.000 dinara. Od navedenog broja
posetilaca jedan deo (7%) je iz Valjeva i njegove uZe okoline, dok su ostali u muzej dosli sa strane kao
turisiti, izletnici, putnici u prolazu... Neki od njih su muzejske postavke obisli mimo prethodnog
plana, drugima je obilazak muzeja bio usputni, sekundarni razlog dolaska, ali vecina je na teritoriju
grada Valjeva doSla sa primarnim ciljem posete muzejskim postavkama. Medu takve posetioce
prevashodno spadaju dacke ekskurzije, koje dolaze iz razlicitih gradova Srbije i Republike Srpske, a
koje unapred odredeni programi ka Valjevu upucuju prevashodno radi obilaska muzejskih sadrzaja,
tako da su im oni ne retko jedini razlog dolaska. Tu spadaju i nesto rede ekskurzije odraslih (sindikati,
udruzenja penzionera, izletnika i sl.) kojima postavke muzeja, ako nisu bile jedini, bile su jedan od
primarnih razloza za izbor destinacije, §to vazi i za znatno malobrojnije pojedina¢ne posetioce.

Kombinovanom pretragom koju omogucuje navedena kompjuterska aplikacija, iz ukupnog broja
posetilaca (26.106 razlicitih pojedinaca) izdvojeni su posetici sa strane koji su dolazili na ekskurzije.
Pokazalo se da ih je bilo 23.239, odnosno 89% ukupne posete. Na osnovu anketiranja pratilaca grupa, i
intervijua sa odgovornim licima u ugostiteljskim objektima doslo se do podatka da su posetioci iz
navedene ciljne grupe u hotelskim objektima Narcis, Grand, Maljen i Pepa ostvarili 3.965
registrovanih polupansiona po prose¢noj ceni od 1.900 dinara. Pored toga, u istim objektima, kao i u
restoranima Zlatibor, Onmi centar, Jefimija, Kod Gaje, Kod Belog, Kraljevi¢ Marko i dr, ostvarili su
vise od 6.000 dodatnih posebnih obroka (uglavnom rucak), po prosec¢noj ceni od 450 dinara po osobi.

Shodno navedenim ¢injenicama uocava se da su samo na ime pansionskih usluga tokom prvih Sest
meseci 2013. godine, turisti i izletnici kojima je jedini ili jedan od primarnih razloga za dolazaka u
Valjevo bio obilazak muzejskih postavki, valjevskim hotelima i restoranima doneli zaradu vecu od
10.200.000 dinara (Sto je vise nego duplo veca suma od one koju su ostavili u samom muzeju).
Medutim, pansionske usluge nisu jedini rashodi koje su posetioci muzeja imali u Valjevu. Tu spadaju i
raznovrsni troSkovi u okolnim i udaljenijim radnjama (pekare, poslasti¢arnice, kafi¢i, razlicite
prodavnice, uli¢ne tezge...), ali i drugim usluznim objektima, kao §to su benzinske pumpe i sl, ili
prihodi turistickih agencija iz Valjeva koje dovode ekskurzije u Valjevo. U ovom trenutku ne postoje
objektivni mehanizmi da se izmere svi vanpansionski prihodi, ali bi pausalno moglo da se pretpostavi
da jedan proseCan posetilac muzeja na ovakve troSkove prosecno utro$i minimum 200 dinara
(verovatno i znatno iznad toga), §to nas dovodi do pretpostavke da je za takav vid usluga njih 23.239 u
Valjevu potroslo vise od 4.647.800 dinara.

Kada se utvrdenoj sumi prihoda od pansionskih usluga (10.200.000 dinara) dodaju projektovani
minimalni vanpansionski prihodi (minimum 4.647.800 dinara), kao i prihodi koje je ostvario Narodni
muzej Valjevo (oko 4.400.000), uocava je da je radom Narodnog muzeja Valjevo na nivou celoga
grada prihodovano skoro 20.000.000 dinara (verovatno i znatno viSe), a §to je osetno vise od
18.257.535 dinara koliko je grad Valjevo izdvojio za finasiranje rada svoga muzeja tokom cele
prethodne 2012. godine [6.].
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6. ZAKLJUCAK

U danasnje vreme benefit koji se ocekuje od neprofitnih institucije kulture viSe nisu samo u sverama
edukativnog i kulturnog uticaja ve¢ i jaCanja identiteta, a sve viSe i u sverama opSteg razvoja i
ekonomske koristi ne samo institucija kulture ve¢ i drugih subjekata u okruzenju. To se postize,
izmedu ostaloga, i spregom kulture i turizma, gde kulturne institucije postaju sve vaznije turisticke
atrakcije koje na destinaciju privlace brojnu publiku i omoguéavaju poveéanje prihoda okolnim
profitnim subjektima. Primere koji potvrduju ovakve stavove predstavljaju ,,stari” mega muzeji, koji
ve¢ duze vreme privlace milionsku publiku, ali i noivoosnovane muzejske institucije osnovane sa
cilijem da doprinesu i ekonomskoj obnovi i razvoju okruzenja. U Srbiji se do sada malo paznje
poklanjalo razvoju ovakve prakse, a jo§ manje merenju socio-ekonomskog ucinka neprofitnih
institucija kulture. Zato primer Narodnog muzeja Valjevo predstavlja svojevrstan pionirski iskorak.
Zahvaljujuéi aktivnostima valjevskog muzeja samo tokom prve polovine 2013. godine u Valjevu je
registrovan prihod koji znatno premasuje sumu koju je grad izdvojio za finasiranje rada muzeja tokom
cele prethodne 2012. godine.
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Implikacije otvaranja steCajnog postupka na
zaposlene u privrednom drusStvu

Effects of Bankruptcy Procedure on
Employees in Economic Entities

Vule Mizdrakovi¢, Goranka Knezevi¢, Predrag Vukadinovié¢, Poslovni fakultet u Beogradu,
Univerzitet Singidunum

Apstrakt — Cilj ovog rada jeste sagledavanje implikacija koje otvaranje steCajnog postupka u
odredenom privrednom dru$tvu moZe imati na zaposlene u njemu. Uglavnom su u prvom planu
ekonomske posledice, gubitka redovnih primanja i potraga za novim zaposlenjem. Postavlja se
pitanje da li ¢e zarade i doprinosi koje je zaposleni ostvario u periodu pre otvaranja stecajnog
postupka ikada biti isplaceni. Zaposleni koji su ipak nastavili angaZovanje suofavaju se sa
problemom motivacije za obavljanjem aktivnosti, ali i pogorSavanjem meduljudskih odnosa i lo§
radni ambijent.

Kljucne reci — isplata zarada, motivacija, stecaj.

Abstract - The aim of this paper is to assess the implications that the bankruptcy proceeding
may have on its employees. At first glance, the economic consequences of bankruptcy prevail.
Those are the loss of regular income and the costs of search for a new employment. Also, there is
a high probability that the salaries and benefits, that employees have earned in the period prior
to the bankruptcy proceedings, will never be paid. Employees who nevertheless continue
engagement face the problem of lack of motivation and the deterioration of interpersonal
relationships and poor working environment.

Key words — payment of wages, motivation, bankruptcy.

1. UVOD

Povecanje otvaranja ste¢ajnog postupka smanjuje verovatnocu da ¢e zaposleni provesti radni vek samo
u jednom privrednom drustvu. Pod steCajem se uglavnom podrazumeva prestanak poslovanja
privrednog drustva, imajudi u vidu da je reorganizacija tek odnedavno uvedena u praksi i da se retko
koristi. Otvaranje steCaja u privrednom subjektu je stresna situacija i za zaposlene, Sto doprinosi
dodatnoj nepopularnosti ste¢aja u drustvenoj zajednici. Po pravilu, otvaranje steCajnog postupka
predstavlja zakonski osnov da zaposleni u odredenom privrednom subjektu dobiju otkaz ugovora o
radu, pogotovo u slucaju likvidacije. Na ovaj nacin je bilo uredeno ovo pitanje u prethodnom zakonu
koji je uredivao stecajni postupak u Republici Srbiji, §to je i razlog negativne reputacije ste¢ajnog
postupka. Novo zakonsko uredenje predstavlja iskorak ka humanijem postupanju prema zaposlenima
privrednog subjekta u stecaju, imajuci u vidu da je, kao §to je ve¢ pomenuto, prethodnim zakonom bilo
uredeno da zaposleni automatski dobiju otkaz samim pokretanjem postupka. Sada stecajni upravnik
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odreduje koga ¢e od trenutno zaposlenih zadrzati, ukoliko planira da dovrsi poslovne aktivnosti koje
su zapocete pre otvaranja steajnog postupka ili ukoliko Zeli da otpo¢ne neke nove aktivnosti. Osim u
sluc¢aju reorganizacije, zaposleni ¢e ipak najverovatnije ostati bez zaposlenja. Stoga, do otpustanja
zaposlenih ipak dolazi, a jacanjem ekonomsko finansijske krize, broj otpusStenih zaposlenih se znatno
povecava $to potvrduje i tabela koja sledi. Pretpostavlja se da je u 2012. godini 1,7 miliona zaposlenih
ostalo bez posla zbog otvaranja stecajnog postupka.

TABELA 1.
Procenjeni broj otpustenih radnika usled otvaranja stecajnog postupka u Evropi [1]
Godina Gubitak posla zaposlenih (u
milionima)
2000. 1,1
2001. 1,4
2002. 1,6
2003. 1,7
2004. 1,6
2005. 1,5
2006. 1,4
2007. 1,2
2008. 1,2
20009. 2,0
2010. 1,4
2011. 1,5
2012. 1.7
Ukupno 19.3

2. ZNACAJ STECAINOG UPRAVNIKA I DRZAVNIH ORGANA U UBLAZAVANJU UTICAJA
OTVARANJA STECAINOG POSTUPKA

Nakon otvaranja stecajnog postupka, slu¢ajnim kompjuterskim izborom odreduje se stecajni upravnik,
koji preuzima upravljanje stecajnim duznikom od postojece uprave. SteCajni upravnik odlucuje kome
¢e dati otkaz i ovde dolazi do izrazaja njegova moc¢ prosudivanja, ali i objektivnost i pravicnost.
Obicno se smatra opravdanim da zaposleni i uprava proporcionalno budu otpusteni. Mada, imajuéi u
racionalno je da i u potpunosti bude izostavljena iz buduéeg poslovanja. Ipak, vazno je napomenuti da
implementacija ovakvih vrednosti u praksi zavisi u velikoj meri od kodeksa profesionalne etike samog
stecajnog upravnika, buduci da zakonske norme nisu uvek same po sebi dovoljne. Zato prepoznajemo
poseban znacaj poslovne etike, odnosno etickog kodeksa u radu stecajnih upravnika, a i uprave uopste.

Cesto se pod ste¢ajem, a naro¢ito likvidacijom, podrazumeva brisanje privrednog drustva iz postojanja
i prekid svih njegovih aktivnosti. Medutim, imajuci u vidu da se sve poslovne operacije obi¢no ne
zavrSavaju danom otvaranja stecajnog postupka, lice koje sprovodi stecajni postupak — stecajni
upravnik, ima pravo da pokrene poslovne aktivnosti u cilju naplate $to veéeg dela dugova privrednog
subjekta. U odredenim slucajevima, pre same rasprodaje imovine stecajnog duznika, stecajni upravnik
moze uéi i u novi poslovni odnos za ¢ije izvrSenje su potrebni zaposleni. U tim situacijama odredeni
broj zaposlenih moze biti zadrzan na poslu, dok se zapoceta poslovna aktivnost ne izvr$i, odnosno dok
se stecaj ne okonca.

Medutim, to je redak slucaj, jer je zakonski uredeno da sve zarade i doprinosi zaposlenih koji su
zaposleni nakon §to je ste¢ajni postupak pokrenut, spadaju u prvi isplatni red, odnosno da predstavljaju
troSak stecajnog postupka [2]. Time je stecajni upravnik ogranicen u neadekvatnom i neopravdanom
zaposljavanju novih radnika. Takode, $to su troskovi steCajnog postupka visi, to je manja verovatnoca
da ¢e svi stecajni poverioci biti isplaceni iz steCajne mase ili da ¢e oni prihvatiti eventualni plan
reorganizacije.
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Zaposleni koji su dobili otkaz usled otvaranja stecajnog postupka u privrednom subjektu u kojem su
bili zaposleni, pored egzistencijalnih razloga pronalaska novog posla, mogu biti u situaciji da
potrazuju neisplac¢ena primanja, neto zarade i doprinose, za periode u kojima su bili redovno zaposleni.
Ova potrazivanja prema privrednom subjektu u stecaju se smatraju neobezbedenim potrazivanjima, pa
njihova isplata nije izvesna. Zakonom o radu, koji je prestao da vazi donoSenjem novog zakona iz
2005. godine, ukida se zakonsko uredenje da se ne vrsi isplata otpremnine zaposlenom, koji je dobio
prekid radnog odnosa, usled stecaja ili likvidacije.

Smatra se da je ovde uloga drzave u smanjenju posledica ste¢aja na zaposlene narocito znacajna.
Odgovornim ponaSanjem organa drzavne uprave prema stanovnistvu i odgovornim poslovanjem
javnih preduzeca drzava moze izgraditi model poZzeljnog ponaSanja koji bi pratili i ostali privredni
subjekti. Pokretanjem i finansiranjem velikog broja projekata za reSavanje ili makar za umanjenje
drustvenih problema i nagradivanjem privrednih drustava koja ovakve projekte dobrovoljno pomazu,
drzava moze doprineti reSavanju socijalnih problema i pokazati stanovniStvu i privrednim subjektima
da ove probleme smatraju vaznijim u budu¢nosti [3].

2.1. Moguc¢nost naplate potrazivanja zaposlenih prema ste¢ajnom duzniku
nakon otvaranja stecajnog postupka

Imajudi prethodno u vidu, za utehu je da je Zakonom o stecaju iz 2009. godine uredeno da neisplacene
neto zarade zaposlenih i bivsih zaposlenih, u iznosu minimalnih zarada za poslednjih godinu dana pre
otvaranja stecajnog postupka i neplaceni doprinosi za poslednje dve godine pre otvaranja stecajnog
postupka, ¢ine prvi isplatni red u redosledu namirenja poverilaca ste¢ajnog duznika. Prethodnim je
predvideno namirenje navedenih obaveza prema zaposlenima iz steCajne mase duznika. Pa ipak, moze
se dogoditi da je to neizvodljivo zbog niskog iznosa ste¢ajne mase.

U tom slucaju zaposleni ima zakonsko pravo da u roku od 15 dana od pravosnazne presude steCajnog
sudije, podnese zahtev ,,Fondu solidarnosti* za isplatu potrazivanja. Fond predstavlja javnu instituciju
koja je osnovana odredbama Zakona o radu i finansirana je od strane budzeta Republike Srbije. U
periodu od 01.01.2011 do 21.10.2011. godine isplaceno je ukupno 292.347.014,00 dinara neto zarada i
135.740.494,00 dinara doprinosa, u periodu od 01.01.2012-06.12.2012. godine isplaceno je ukupno
298.861.849 dinara neto zarada i 144,772,112 dinara doprinosa, dok u tekucoj godini zakljucno sa
03.09.2013. isplaceno je 224.624.933 dinara neto zarada i 98.448.634 dinara doprinosa. Na graficima
koji slede prikazana je geografska pripadnost zaposlenih kojima su isplacene neto zarade ili doprinosi.
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Grafik 1. Isplata neto zarada i doprinosa zaposlenima prema geografskoj pripradnosti u 2011. godini. Izvor:
prilagodeno sa sajta ,, Fonda solidarnosti “
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Na prethodnom grafiku mozemo primetiti da je najveéi broj zaposlenih i najveci iznos ispla¢enih neto
zarada i doprinosa pripao mestu Ivanjica. Razlog za to je veliki broj privrednih druStava nad kojima je
u periodu od 2007-2011. godine pokrenut stecaj, kao sto su: ,,DP Graditelj, ,,Industrija tepiha
Ivanjica®, ,,Metalac-Ivanjica“ i dr. Primecujemo da Beograd ne prednjaci u isplatama neto zarada i
doprinosa, iako bi se mozda to moglo oc¢ekivati kada se uzme u obzir broj privrednih drustava koja u
ovom gradu funkcioni$u. Medutim, naredni periodi pokazuju suprotno.Vazno je pomenuti i to da je
»Fond solidarnosti“ za 2011. godinu trazio dodatna sredstva u iznosu od 500 miliona dinara za isplatu
potrazivanja radnika. Imajuéi u vidu da sredstva nisu odobrena, fondu ¢e nedostajati sredstava za
isplatu potrazivanja za oko 10.000 radnika.
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Grafik 2. Isplata neto zarada i doprinosa zaposlenima prema geografskoj pripradnosti u 2012. godini. Izvor:
prilagodeno sa sajta ,, Fonda solidarnosti “Izvor: prilagodeno sa sajta ,, Fonda solidarnosti *

Iako je obicaj da se stecajni postupci u Republici Srbiji pokrecu na zahtev poverilaca ¢ija potrazivanja
nisu izmirena, postoje situacije kada zaposleni samostalno iniciraju pokretanje stecaja. To je slucaj
kada se jedino na taj na¢in moze pronaci reSenje za lose poslovanje odredenog privrednog subjekta.
Primer za prethodno opisanu situaciju je privredni subjekt ,,Rade Koncar-elektrouredaji®, iz Sombora,
u kome su bila zaposlena 124 radnika (izvor informacija Agencija za privatizaciju). Ste¢ajni postupak
je otvoren 27.10.2004. godine od strane skupstine zaposlenih zbog neisplac¢enih zarada u toj godini i
teskih radnih uslova, da bi godinu dana kasnije bilo proglaseno bankrotstvo, odnosno likvidacija
privrednog drustva.
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Grafik 3. Isplata neto zarada i doprinosa zaposlenima prema geografskoj pripradnosti zakljucno sa 03.09.2013.
godine. Izvor: prilagodeno sa sajta ,, Fonda solidarnosti“

3. PSTHOLOSKI ASPEKT UTICAJA OTVARANJA STECAINOG POSTUPKA NA ZAPOSLENE

Veoma mali broj istrazivanja je uraden na temu uticaja steaja na zaposlene u privrednom subjektu u
toku samog procesa stecajnog postupka, a narocito nakon njega, kada je u pitanju reorganizacija.
Karakteristi¢no za privredne subjekte, koji su u postupku reorganizacije jeste da postoje poremecéeni
meduljudski odnosi kao posledica Cestog otpustanja zaposlenih i eventualnog zaposlenja novih
radnika. Zaposleni koji su prosli kroz stecaj, morali su da se izbore sa stresom zbog eventualnog
otkaza, loSom radnom atmosferom, niskim zaradama, neizvesnos¢u primanja zarada, glasinama i
neproverenim informacijama, slabom motivacijom...

Cesto se zaposleni zbog prethodno navedenih razloga samostalno povlaée iz radnog kolektiva,
preuranjenim odlaskom u penziju, ili pronalaskom novog zaposlenja. U istrazivanju koje je
sprovedeno u jednom hrvatskom privrednom subjektu, koje je bilo u postupku reorganizacije,
utvrdeno je da skoro 40% zaposlenih smatra da je najvazniji faktor motivacije visoka zarada[4]. Na
drugom mestu je sigurnost zaposlenja i to za jednu tre¢inu zaposlenih. Zatim, zaposleni su upitani Sta
je najvaznija i najneophodnija promena u privrednom subjektu. Za jednu petinu zaposlenih, dobri
meduljudski odnosi su najvazniji, dok jedna tre¢ina zaposlenih smatra da su topli obrok i koris¢enje
slobodnih dana promena koja je najvaznija. Prethodno navedeni podaci potvrduju iznete konstatacije
vezane za uticaj steCaja na psiholosko stanje zaposlenih. Interesantno je primetiti da zaposleni kao
najvazniji faktor motivacije vide veca primanja, iako mnogi autori potvrduju da povecanje zarade
predstavlja samo kratkoro¢ni faktor motivacije.

4. ZAKLJUCAK

U radu su analizirane posledice koje otvaranje steCajnog postupka ima na zaposlene u privrednom
drustvu. Mozemo zakljuditi da su uticaja uglavnom negativni u vidu pogorsanja ekonomskog polozaja
zaposlenih u vidu prestanka angaZovanja kod stecajnog duznika, odnosno nemogucnost isplate neto
zarada i doprinosa koje su zaposleni zaradili ili ¢e zaraditi. U Republici Srbiji, zaposleni koji su u
takvoj situaciji imaju moguénost obracanja Fondu solidarnosti koji je u poslednje tri godine isplatio
blizu 1,2 milijarde dinara u vidu neto zarada i doprinosa. U tom period najviSe isplata je bilo u
gradovima: Beograd, Leskovac, Beéej, Pirot i Zrenjanin. Sto se ti¢e motivacije zaposlenih koji su i
dalje angazovani kod stec¢ajnog duznika koji je u reorganizaciji, visoka zarada je obi¢no najznacajniji
motivator, iako je to mozda suprotno opsStem verovanju.
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Racionalizacija poslovanja 1 smanjenje
troSkova u uslovima recesije

Rationalization of business operations and
reduction of costs 1n recession

Branka Paunovié, Poslovni fakultet Beograd, Unvierzitet Singidunum

Apstrakt - UopSteno gledano, kriza se mozZe definisti kao prelazak iz stabilnog i ocekivanog u
nestabilno okruzenje. U takvim uslovima poslovanja, mora se menjati i na¢in donoSenja odluka
u kompanijama. Privredni subjekti svoju Sansu moraju da traZe u razvijanju Kreativnosti i
smanjenju troSkova . Samo u tom slucaju moZe doéi do izrazaja finansijska stabilnost i
likvidnost , Sto bi moglo anulirati negativne efekte finansijske krize. U isto vreme, to moze
dovesti i do kreiranja novih proizvoda. Znaci, u uslovima recesije, privredne krize, potreban je
zaokret u poslovanju u odnosu prema troSkovima. NajvaZnije je optimizirati poslovanje i
smanjiti troskove.

Kljucne reci: Finansijska kriza, Troskovi, Poslovanje, Strategija

Abstract - In general, crisis can be defined as transition from stable into unstable
environment. In such conditions company decision-making must be changed. Commercial
entities must look for opportunities to develop creativity and cost reduction. Only in this way
can financial stability and liquidity be expressed , which could nullify negative effects
of financial crisis. At the same time, it can lead to the creation of new products. So, in a period
of recession, economic crisis, we need a shift in the business in relation to costs. The most
important thing is to optimize operations and reduce costs.

Keywords: Financial crisis, Expenses, Business, Strategy

UvoD

Smanjenje troskova korisnicke usluge zajedno sa rastom zadovoljstva korisnika usluga, izazov je i u
najboljim vremenima, a naroCito u periodu ekonomske krize . U periodu krize, taj zadatak postaje
koliko tezi, toliko vazniji za preduzeCe. Mnoga preduzeéa u periodu krize nepromisljeno reaguju
iskljucivo rezanjem troskova i zrtvanjem kvaliteta usluge u cilju postizanja kratkoro¢nih ciljeva. Zato
se , preporucuje da se rezanje troskova odvija u Cetiri sledeca nivoa:

* Nivo 1: odluka rezanja troskova
* Nivo2: planiranje rezanja troskova
* Nivo3: objava programa

«  Nivo 4: primena programa rezanja tro§kova. '

Branka Paunovi¢, bpaunovic@singidunum.ac.rs, Poslovni fakultet Beograd

1 . .
Aneil K. Mishra, Karen E. Mishra i Gretchen M. Spreitzer Rezanje troskova bez rezanja morala
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1. OSOBINE EKONOMSKE KRIZE

Neravnoteza ponude i traznje javlja se iz dva razloga, a to je da investitori nemaju sredstva ili se ne
isplati investirati, to je najvazniji razlog nastanka ekonomske krize, koja dovodi do pada privrednih
aktivnosti. Karakteristicno za ekonomsku krizu je da bude opsta, odnosno da zahvata veéi deo trzista i
njegove ucesnike, izazvana je ekonomskim faktorima, kao i da traje duzi vremenski period.

Kroz istoriju krize se najcesc¢e prvo javljaju u oblasti finansija ali nakon odredenog perioda dolazi do
prelivanja njenih efekata na realni sektor. Dolazi do poskupljena bankarskih kredita $to dovodi do
porasta troSkova poslovanja preduzeca, a sa druge strane smanjenje obima kreditiranja dovodi do
smanjanja solventnosti i likvidnosti preduzeca. Smanjenje obima kreditiranja dovodi do smanjenja
potros$nje Sto dovodi do smanjenja ukupne agregatne traznje. Preduzea moraju smanjivati svoju
proizvodnju, usled smanjenja prodaje i prihoda zato moraju otpustiti svoje radnike kako bi smanjili
troSkove do Cijeg je rasta doslo usled rasta troSkova finansiranja.

Postoji vise teorija ekonomske krize. Zagovomici monetame teorije vide uzrok u nekontrolisanom povecanju kolicine
novca u opticaju,, zbog toga dolazi do inflacije. Tehnicka teorija tvrdedi da kriza nastaje zbog uvodenja novih pronalazaka i
unapredenja u privredi, Sto dovodi do povecanja nezaposlenost, samim tim opada kupovna mo¢ potrosaca., itd Finansijska
kriza moze da bude i uzrok celokupne privredne krize, kao $to se to desilo sa najve¢om svetskom krizom u istoriji od 1929.
do 1933. godine, kao i krizom pocetkom ovog veka.

3.UZROCI KRIZE, ULOGA MENADZMENTA 1 SMANJENIJE TROSKOVA

Cesto se uzroci krize nalaze u samoj organizaciji. Navodimo neke od uzroka:'

a) neadekvatna osposobljenost rukovodstva i nestru¢nost rukovodstva,
b) neefikasno delovanje upravljackih funkcija,

c) slaba organizaciona kultura,

d) nezadovoljstvo zaposlenih,

e) losa organizacija rada

Sta menadzment moZze da uradi u takvim okolnostima poslovanja? Odgovoran menadzment bi
trebao prepoznati i biti spreman za krizu, kao i odlucan u usvajanju antikriznih mera. Pripremljen
menadzment za krizu, planira akcije kako na tehnickom nivou, tako i po pitanju uspesnog pristupa
trziStu. Preduzeée u peridu ekonomske krize najces¢e karakteriSu, nagomilani gubici i kriza
novcanih tokova. U takvim situacijama najbolje pomaze analiticki pristup koji na osnovu Cinjenica u
poslovanju pokazauje gde novac odlazi nepotrebno, samim tim i neproduktivno, kao i kako “pokrpati
rupe” . Ukoliko rukovodstvo na vreme, ne preduzme odgovarajucu aktivnost preduzece ¢e postati
nelikvidno a na duzi vremenski period i nesolventno. Znac¢i menadZzment , na simptome krize, mora
blagovremeno da utiCe, veoma je bitno i da moralno i sustinski, strategijski ojaca preduzece za period
koji dolazi posle krize.

Zato je potrebno kreirati program antikriznog delovanja u organizaciji koja je u krizi. (tabela)*

! Zvonimir Kesetovié, KRIZNI MENADZMENT I Prevencija krize, Teorijski koncept krize, (2006),
% mr Zorel Rujan DELOVANJE MENADZMENTA U KRIZNIM SITUACIJAMA MNK Menadzment 2010
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Elementi Krizni plan Stabilizacioni plan Plan razvoja
programa
Ciljevi Opstanak Revitaliziraje organizacije Stvaranje uslova za
na postojecem ali prosperitetan razvoj
zdravim osnovama i rast na novim
perspektivnim
osnovama
Strategija Likvidacija Unapredjenje postojecih Razvoj novih rentabilnih
nerentabilnih N . . . .
procesa i projekata koji proizvoda, novih unosnih
projekata, poslova i posluju ili mogu da posluju | poslova, novih trzista, prijem
proizvoda- dravi hk kreirani
Oslobadjanje na zdravim osnovama novih kadrova, kreiranje
nove
od balasta koji filozofije razvoja firme
izazivaju krizu
Taktike Razne Razne Razne
Izvestavanje Dnevne o stvarnim Nedeljno i mese¢no preko Kvartalno preko svih
i kontrola zadacima i rezultatima, knjigovodstvenih, dostupnih
VI blagajnickih izvestaja i sprovedenih
licno izjaSnjvanje
podredjenih 1 drugih operativnih ekspertiza
I izvestaja
saradnika i
neposredni li¢ni uvid

Suprotno navedenom, ponasSanje rukovodstva kompanije ¢im neSto krene loSe, najCesce, je
jednosmerno. PoCinju se najpre rezati troskovi reprezentacije, automobila telefonskih racuna, a onda se
krene u ,kriznu reorganizaciju* kompanije. Znaci ve¢inom se rezovi odnose na poslrdice. Retko se
radi o promisljenom ponasanju koje bi krenulo od analize stanja i uzroka. Pitanje koje se postavlja u
tim situacijama je koje troSkove smanjiti, a koje srezati . Slede¢i na redu je budzet za edukaciju
zaposlenih, i ta sredstva se u kriznim vremenima, nekako najlakSe smanjuju i tope u korist nekih
drugih, ,,neophodnih* troskova bez kojih se ne moze. Ako zastanemo i razmislimo o tom potezu, to i
nije bas logic¢no.

Obrazovani, spremni i kvalitetni zaposleni lakSe ¢e se nositi s kriznim situacijama, bolje ¢e reagovati,
donosi¢e odluke koje ¢e pomoc¢i kompaniji da prebrodi recesiju . Osim $to na ovaj nacin odgovorno
rukovodstvo resava, na najbolji mogu¢i nacin nastale probleme u krizi poslovanja, $alje i vrlo vaznu
poruku zaposlenima, a to je da je spreman osloniti se na njih u teSkim vremenima i dati im moguénost
da pokazu znanje i kreativnost kako bi spasili kompaniju i svoj posao.

Mnoge kompanije pogorSano reaguju zrtvovanjem kvaliteta usluge. Kad se ekonomija pocne
oporavljati, pojacaju investicije , nema viSe krize, tada je Cesto prekasno vratiti poverenje korisnika.
Smanjenje troSkova korisni¢ke usluge uporedo s podizanjem zadovoljstva korisnika, i njihovog
poverenja, izazov je i u najboljim vremenima. Medjutim tokom recesije taj zadatak postaje koliko tezi,
toliko vazniji za kompaniju. Mnoge kompanije se i ne trude, ve¢ na pogorSane okolnosti reaguju
isklju¢ivo smanjenjem troskova prvenstveno rezijskih troSkova edukacije i sl, u cilju postizanja
kratkoro¢nih ciljeva. Kad se ekonomija po¢ne oporavljati, poboljsa investiciona klima, Cesto je teSko
vratiti poljuljani ugled, ali ¢esto menadzment shvati da je za to prekasno.' Primera je puno, najvise
medju kompanijama koje su svoju korisnicku podrsku preselile u Indiju, Kinu i sl., ¢ime se srezu

!'://www.poduzetnistvo.org/news/ucinkovito-upravljanje-u-kriznim-vremenima
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troskovi, ali i odanost svojih klijenata. Nije to loSa strategija, ali kompanija se previSe usmeravaju na
troskove, a premalo na upravljanje potrosackim iskustvom.

U takvim specifi¢nim kriznim, trziSnim uslovima poslovanja privredni subjekti svoju Sansu moraju da
traze u razvijanju kreativnosti, filozofije poslovanja i dr. kao i smanjenju troskova . U tom slucaju
moze doc¢i do izrazaja finansijska stabilnost i likvidnost , Sto moze da anulira negativne efekte
finansijske krize. Znaci, u uslovima recesije i privredne krize potreban je zaokret u poslovanju u
odnosu prema troskovima. Najvaznije je optimizacija poslovanja i snizavanje troskova. Uticaj
kreativnosti , komunikacije, fleksibilnosti, inovativnosti kao i IP tehnologija znacajno doprinose
smanjenju troskova i ustedama'

Fleksibilnost se moZe posmatrati sa viSe aspekata. Ukljuuje mogucénost pojedinca da radi razlicite
poslove ali i proSirenje sposobnosti menadzmenta da mobiliSe organizacijske resurse (ljudske,
finansijske i tehnoloske). Takva fleksibilnost omoguc¢ava preduze¢ima , ne samo da odgovaraju brze u
padaju¢im okruZenjima vec¢ i da iskoriste prilike gde se okruzenja manjaju drasti¢no.

Fleksibilnost zajedno sa inovativacijama su klju¢ne determinante efikasnosti preduzeca u “novoj
ekonomiji”. U situacijama kada su rezultati ispod standarda a analize pokazuju da je neophodna akcija
preduzimaju se odredjene akcije. > Te aktivnosti uglavno su vezane za fleksibilnost i inovativnost.

Poruka koja se Salje ne bi smela da bude ni ishitrena ni naivna, nego bi trebalo predstavljati trenutnu
stvarniost ( mora se raditi jo§ viSe u kraCem roku) sa koristima u buduénosti ( radi¢e se pametnije te
stvoriti profesionalne i posebne prilike koje trenutno, realno ne postoje). Zaposleni trebaju verovati da
se na menadZere mogu osloniti, da su sposobni i da im se moZe verovati u pogledu uspeha i napora u
rezanju troSkova. Svi zainteresovani moraju verovati da su njihovi menadZeri saose¢ajni i voljni
uravnoteziti kratkoro¢ne nuznosti proizvodne linije sa blagostanjem svih koji su klju¢ni za dugoro¢no
blagostanje preduzeca.

Zanimljivo je da je u Hrvatskoj reSeno da se rezanje troskova sprovodi i u bolnicama. Rezanje
troskova nece se sprovoditi linearno nego prema mogucnostima svake pojedinacne bolnice, a na isti
nacin svaka je bolnica sama procijenila na ¢emu moze ustedeti. U sklopu smanjenja rashoda koje je
trebalo provesti svako ministarstvo, procenilo se da i bolnice mogu provesti odredeno rezanje
troskova. Konkretna reSenja doneta su u dogovoru s menadzmentom svake bolnice koji je samostalno
ocenio gde postoji mesta za ustedu, i moze se reci da su bolnice odli¢no reagovale i vrlo brzo pronasle
rjeSenja. Treba medutim naglasiti da se nece Stedeti na pacijentima, odnosno nece se dirati lekovi i
opremu, veé ¢e se troskovi rezati npr. na potro$nji energije.””

IP telefonija unapreduje poslovanje banaka - smanjenje troskova poslovanja, povecana fleksibilnost
sistema i1 unapredenje korisnickog servisa, pa tako i utice na rezanje troskova. Poslovanje banke i
svake druge finansijske institucije, veoma zavisi od pouzdanosti i bezbednosti telekomunikacionog
sistema. Banke posluju u kompleksnom okruzenju i moraju imati vrhunske komunikacione i IT
sisteme. Moderna IPT reSenja mogu znacajno umanjiti telefonske racune pre svega zbog eliminisanja
medugradskih i medunarodnih poziva. Zahvaljujuéi povezivanju svih poslovnih jedinica u jedinstveni
sistem, IP telefonija omogucéava besplatne pozive izmedu korisnika unutar iste mreze. Za kompanije
koje imaju veliki broj poslovnica i radnika na terenu, to je velika prednost.

ZAKLIJUCAK

Rezanje troskova nije hir vremena u kome zivimo. MenadZeri ¢e i nakon stvetske ekonomske krize
nastaviti sa smanjenjem troSkova, jer koristiti i ucinak mogu biti veliki i neposredani . Ali dok
vlasnici kapitala, traze nacine da smanje troSkove, menadZeri se moraju setiti ljudskih troskova
rezanja i razmotriti i druge moguénosti.

! Aneil K. Mishra, Karen E. Mishra i Gretchen M. Spreitzer Rezanje troskova bez rezanja morala
? Branka Paunovi¢ Finansijsko poslovanje i trZiste kapitala Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd

® http://www.poduzetnistvo.org/news/ucinkovito-upravljanje-u-kriznim-vremenima
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U vremenu kada su jedino promene stalne opstati znaci uciti, mijenjati se i stvarati. Zbog Cega je sada,
viSe nego ikada potrebno imati lidera koji ¢e znati predvideti i uticati na promjene. Globalna
ekonomska kriza finansijskih sistema u svom nastajanju, kao i u definisanju mogucih reSenja ima
pojedinca i njegove potrebe. One se baziraju pre svega na racionalnom donoSenju odluka. Ne
zanemarujuéi individualnost svakog pojedinca, zajednicki sadrzalac svakog donoSenja odluke je
izbegavanje gubitaka ili njihovo smanjenje i posledicno tome, pove¢anje mogucih dobitaka. Poruke
koja se Salju ne bi smele da budu ni ishitrena ni naivne ,nego bi trebalo da predstavljaju trenutnu
stvarniost ( mora se raditi §to je moguce vise u kra¢em roku) zbog koristi u buduénosti.
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Poslovna politika Kompanije Dunav

osiguranje prema preduzetniStvu u Srbiji

Business Policy of Dunav Insurance Company
towards Serbian Entrepreneurship

Prof.dr Ranko Renovica, Univerzitet Singidunum, Beograd1

dr Ilija Smiljanié¢, asistent na Univerzitetu Singidunur%l, i zaposleni u Kompaniji Dunav osiguranje,
Beograd

Apstrakt - Privrednu strukturu jedne zemlje pored srednjih preduzeéa i velikih sistema i
kompanija u znacajnoj meri ¢ine i preduzetnici sa svojim malim preduzeéima. PreduzetniStvo se
najbolje reflektuje u oblastima koje pruZaju najviSe inovativnih moguénosti i Sansi. Fransizing
poslovi su u najveéoj meri doprineli prodoru i Sirenju preduzetniStva na skoro sve privredne
delatnosti. PreduzetniStvo je prisutno u svim oblicima poslovanja gde god su dominantog uticaja
ljudi koji znaju, koji su spremni i sposobni.

Da bi se podstakao razvoj preduzetniStva drzava mora pravno ekonomskim sredstvima
stvoriti ambijent za njegov razvoj, koji ¢e zainteresovani umeti prepoznati. Preduzece koje Zeli
da razvija preduzetnicke dimenzije mora stvarati odgovarajué¢i ambijent i kulturu i pruziti
Sansu zaposlenima da ispolje preduzetnicki talenat. Banke, osiguravajuéa druStva i druge
finansijske institucije, stimuliSuéi razvoj preduzetnistva vide kao svoju poslovnu Sansu.

Kljucne reci: preduzetnistvo, inovativne sposobnisti, trZiSna prilagodljivost, univerzalnost

Abstract - In addition to the medium-sized enterprises and major systems and companies, the
economic structure of a country is largely composed of the SMEs and their owners. The
entrepreneurship is best reflected in the areas which allow for the biggest innovations and
opportunities. The franchising business activities have largely contributed to the penetration and
spreading of entrepreneurship into almost all spheres of economy. Entrepreneurship is present
in all business forms dominated by people who know, are ready and capable.

In order to enhance the development of entrepreneurship, the state must, by economic and
legal means, create the environment for its development, which will be recognized by the
interested parties. An enterprise wishing to develop the entrepreneurial dimensions, has to
create adequate environement and culture, and offer a chance to the employees to express their
entrepreneurial talent. Banks, insurance companies and other financial institutions see their
business opportunity in stimulating the development of entrepreneurship.

Key words: entrepreneurship, innovative capabilities, market flexibility, universality

1. UVOD

Preduzetnistvo je delatnost usmerena na pokretanje, organizovanje i inoviranje poslovanja preduzeca,
sa osnovnim ciljem stvaranja novog trziSta i ostvarivanja dobiti. Ono je vezano za sve aspekte
ljudskog ponasanja i delovanja - razvija kreativnost, pospesuje radanje ideja i obogacuje ljudske
potrebe[1].

! Univerzitet Sinergija, Bijeljina, Tel: +38765445707, E-mail adresa: markoren@teol.net
? Kompanija Dunav osiguranje, Beograd, Tel: +381648345509, E-mail adresa: Ilija.Smiljanic@dunav.com
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Preduzetni$tvo je sposobnost preduzetnika, zasnovana na znanju i inovaciji, da pokrene neku
aktivnost, uz preuzimanje odredenog rizika, u svrhu postizanja odredenog cilja, prvenstveno stvaranja
novog trzista. Preduzetnistvo ima za glavni cilj stvaranje nove vrednosti pokretanjem i razvojem novih
preduzeca i predstavlja bitan faktor proizvodnje, tako da je teSko zamisliti razvijeno druStvo bez ljudi
koji vode i organiziraju ekonomski zivot. Preduzetni$tvo ukljuCuje sve delatnosti usmerene na
ulaganje i kombinaciju potrebnih resursa, Sirenje na nova trzista, stvaranje novih proizvoda, novih
potroSaca, novih tehnologija i tehnoloskih reSenja. PreduzetniStvo je u neposrednoj vezi sa
raspolozivim resursima, jer od raspolozivih resursa, ljudske kreativnosti i inovativnosti, zavisi nivo
proizvodnje odredenih proizvoda i usluga, kao i nivo zadovoljenja ljudskih potreba. Moderna
definicija preduzetniStva opisuje preduzetnistvo kao sposobnost kretanja i stvaranja vizije prakticno ni
iz C¢ega, kao ljudski i kreativan ¢in, kao primenu energije za iniciranje i izgradnju preduzeca ili
organizacije. PreduzetniStvo je u delatnosti osiguranja zastupljeno kroz pruzanje i kroz koriStenje
usluga. Kao davaoci usluga se pojavljuju posrednici i zastupnici u osiguranju, a kao korisnici usluga
svi ostali preduzetnici, kao i oni sami.

2. TREND RAZVOJA PREDUZETNISTVA U SRBIJI

Preduzetni$tvo u Srbiji, zanacajniji razvoj pocinje da dozivljava devedesetih godina proslog veka,
kada zapocinje proces promene drusStvenog sistema, a samim tim i transformacije imovine iz
drustvenog oblika u drzavni i privatni. U novim drustveno ekonomskim uslovima preduzetnis$tvu se
stvaraju kako pravni tako i ekonomski uslovi za znacajniji razvoj. Sama drzava svakim danom sve vise
prepoznaje znacaj ove vrste delatnosti i preduzima stimulativne mere za njen daljnji razvoj. To su pre
svega usluge konsultativnog i edukativnog karaktera, kao i pravna i finansijska pomo¢ koje nude
institucije kao S$to su: Privredna Komora Srbije, Nacionalna agencija za regionalni razvoj,
komercijalne i razvojne banke, osiguravajuca drustva, kao i mnoga udruzenja, i asocijacije.

Nacionalna agencija za regionalni razvoj pruza razli¢ite vidova neposredne i posredne podrske
privrednim subjektima, pre svega malim i srednjim preduzeé¢ima i preduzetnicima, od prakticne
podrske za osnivanje preduzec¢a do finansijskih programa podrske. Poslovne usluge: Preduzetnicki
servis: informacije, pravni i finansijski konsalting, konsalting iz oblasti inovacija i pronalazastva,
Obuke za pocetnike u biznisu, Struéna pomo¢ pri konkurisanju za bespovratna sredstva drzave i
kredite za pocetnike, Monitoring, Finansijska podrska preduzetnicima, malim i srednjim preduze¢ima,
udruZenjima preduzetnika i klasterima.

Finansijki instrumenti za sprovodenje Kohezione politike prema preduzetniStvu su i inicijative
proistekle iz saradnje izmedu Evropske komisije, Evropske investicione banke, Evropske banke za
obnovu i razvoj i drugih medunarodnih finansijskih institucija. Instrument za pretpristupnu pomo¢
(Instrument for Pre Accession Assistance - IPA) predstavlja program za drzave koje su kandidati ili
potencijalni kandidati za pristupanje Evropskoj uniji. Pretpristupna sredstva imaju za cilj da olaksaju
ekonomsku 1 drustvenu transformaciju koju pristupanje Uniji podrazumeva. Ukupan IPA budzet za
period od 2007. do 2013. godine iznosi 11,468 milijardi evra. Visegodisnjim indikativnim finansijskim
okvirom i Visegodisnjim indikativnim planskim dokumentom determinisana su pravila i procedure
koris¢enja IPA. U sklopu navedenih aktivnosti je i Komercijalna banka iz Beograda pocetkom oktobra
meseca 2013. godine od Evropskog fonda za jugoistoc¢nu Evropu (EFSE) dobila kreditnu liniju od 20
miliona evra, koja je namenjena podrSci mikro i malim preduzeé¢ima u Srbiji. Ovim kreditom bi se
finansiralo vise od 3.000 mikro i malih preduzeca i poljoprivrednika[2].

U Evropskoj uniji se posebno smatra neiskori§¢eno zensko preduzetniStvo, kao jedan od resursa
privrednog razvoja. Prose¢no oko 30% Malih i Srednjih Preduzeéa (MSP) su u vlasnistvu, ili
suvlasni$tvu Zena, a Zene su istovremeno i direktorke tih preduzeca. Prema najnovijim podacima u
Srbiji ima oko 26% MSP koja ispunjavaju kriterijume koji karakteriSu Zensko preduzetnistvo. S druge
strane, Srbija, kao drzava i drustvo, nije uspela da razvije jedinstveni pristup u reSavanju ovih
problema. Utisak je da je podrSka zenskom preduzetniStvu u najvecoj meri stihijska, da je izostala
sinergija 1 koordinacija nosilaca aktivnosti, a da odrzivost mnogih aktivnosti nestaje sa okoncanjem
donatorskih programa. Cinjenica da se Zene teze odlu¢uju da zapoénu sopstveni biznis, a i kada
startuju najcesce to ¢ini uz podrsku svoje porodice. U Srbiji se Zene odlucuju za otvaranje preduzeca
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vec¢inom iz nuzde, dok u razvijenijim zemljama to ¢ine jer im se pruza dobra prilika da realizuju svoje
poslovne ideje[3].

Budu¢i da predstavljaju manjinu u svetu biznisa od sustinskog znacaja je obezbedenje neophodne
podrske Zenama u svim fazama poslovanja — od zapocinjanja posla, upravljanja, rasta i razvoja. ,,Small
Business Act“ (Akt za mali biznis) Evropske unije, Zensko preduzetni§tvo karateriSe kao politicki
prioritet, i brojnim aktivnostima se zene podstic¢u da zapocinju svoje biznise ili jacaju postojece, kroz
npr. mentorske Seme. Vlada Republike Srbije poslednjih godina sve vise stavlja akcenat na zensko
preduzetniStvo i nastoji da omoguéi dobar poslovni ambijent za razvoj Zenskog preduzetnistva u Srbiji.

Protekle dve godine u Srbiji su bile u znaku zenskog preduzetniStva. Pored nacionalnih programa,
sprovodili su se i evropski projekti ,,Mreza ambasadora Zenskog preduzetni§tva“ i ,Mentora
Zenskog preduzetniStva“ koji predstavljaju specificne aktivnosti Evropske mreZe preduzetnisStva.

Nacionalna agencija za regionalni razvoj planira da u 2013. godini sprovede dva programa koja se ticu
razvoja zenskog preduzetniStva: Program podrske Zenskom preduzetnistvu kroz dodelu bespovratne
finansijske pomoc¢i i dodelu priznanja najuspesnijim preduzetnicama

Medutim u izvestaju od oktobra meseca 2013. godine, Evropske komisije i Kancelarije UN za drogu i
kriminal navodi se da je Srbija, kada je re¢ o korupciji, vodeca zemlja u regionu. Medu davaocima
mita najvise je gradevinskih preduzeca, a primaoci su najcesc¢e predstavnici lokalnih vlasti. Srbija je,
kada je re¢ o korupciji, vode¢a zemlja u regionu, tvrdi se u zajednickom izvestaju Evropske komisije i
Kancelarije Ujedinjenih nacija za drogu i kriminal (UNDOK). Prema izvestaju pod naslovom "Biznis,
korupcija i kriminal na zapadnom Balkanu", 17% preduzetnika u Srbiji bilo je tokom proteklih godinu
dana u situaciji da mora da potpla¢uje drzavne sluzbenike, Sto je neSto ucestalije nego u Albaniji
(15,7%) i gotovo dvostruko vise nego u Hrvatskoj (8,8%) i na Kosovu (7,7%). Izvestaj otkriva da se
mito ¢eS¢e iznuduje od malih preduzeca nego od velikih, i da su vise izloZena preduzeca sa meSovitim
domacim i stranim kapitalom nego ona u ¢ijem su isklju¢ivom vlasnistvu stranci. Manje od dva odsto
preduzetnika odlucilo se da prijavi sluzbenike koji su trazili mito, a ostali kao glavne razloge za
neprijavljivanje navode da bi to bilo bespredmetno ili da je re¢ o uobicajenoj poslovnoj praksi u
regionu.

Svakako da su ovo podaci koji negativno uti¢u na razvoj preduzetniStva u Srbiji. Stog i ne cudi
misljenje mladih o preduzetni$tvu. Veéina mladih u Srbiji nije motivisana da se bavi preduzetnistvom
i ne planira svoju profesionalnu karijeru u toj oblasti. Ovo pokazuju rezultati istrazivanja Gradanskih
inicijativa koje je sprovedeno u toku 2011. godine u 16 gradova i opstina Srbije sa oko 1.200 mladih
ljudi izmenu 15 i 30 godina, u organizaciji Ministarstva omladine i sporta. Njih 58% kaze da ne
planira pokretanje sopstvenog biznisa u narednih 5 godina, dok je tek 7% mladih to ve¢ uradilo. Od
35% mladih koji Zele da pokrenu biznis, vecina je sa srednjom stru¢nom spremom dok je 41% njih
nezaposleno. NajviSe potencijalnih preduzetnika ima u Beogradu (53%) dok je u Vojvodini situacija
obrnuta: ¢ak 76% mladih ne planira da se okuSa u preduzetniSvu u narednih 5 godina. Sa druge strane,
mladi smatraju da preduzetnici ne zaraduju dovoljno niti u odnosu na uloZeni rad i vreme niti u odnosu
na rizik koji preuzimaju. Skoro polovina mladih smatra da je preduzetnicka zarada mala. Ukupan
ambijent za preduzetni§tvo je negativan, smatra 54% mladih dok ¢ak 70% njih smatra da je u Srbiji
veoma visok rizik za poslovanje. Da su mladi nedovoljno informisani o ceni pokretanja biznisa,
pokazuje i podatak da 74% njih misli da je otvaranje firme skupo i komplikovano.

Medutim, $ta bi mlade motivisalo da se ipak okusaju u preduzetnistvu? 66% njih bi pokusalo da ima

materijalnu podrsku drZzave u prvim godinama rada, 54% - kada bi na trziStu vladala zdravija
konkurencija, 52% - kada bi mogli da dobiju povoljan kredit i 46% - kada bi imali mogu¢nost da
steknu iskustvo u vodenju posla. Moguénost visoke zarade i zelja da *’budu sam svoj gazda’’ takode ih
motiviSu na preduzetniStvo. Razvijati biznis inkubatore pri lokalnim samoupravama u njihovim
slobodnim prostorima. Smanjiti namete u prve 2 - 3 godine rada omladinskog mikrobiznisa.
Obezbediti im obuke u realnom radnom okruzenju i uvesti obrazovanje za preduzetni§vo kroz
celokupan sistem obrazovanja.
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3. PREDNOSTI I NEDOSTACI PREDUZETNISTVA

Kod preduzetnika snazno je razvijena potreba za samoaktualizacijom, odnosno svest o mogucnosti
ostvarenja velikog uspeha, ali su svesni i rizika pri izgradnji samostalne poslovne karijere. UZivaju u
osecaju samostalnog razvoja, smatraju kako su sami odgovorni za uspeh ili neuspeh. Ta spoznaja
pruza im veliko stimulativno i psiholosko zadovoljstvo. Karakteristike malih preduzeca su:

Da zadovoljavaju onaj deo traznje za robama i uslugama koje velika preduzeca tesko mogu
podmiriti.

Zbog svoje velicine, mnogo su fleksibilnija, §to im omogucava vrlo elasticnu ponudu i
prilagodavanje kretanjima traznje na trzistu.

Traze relativno univerzalni tip radnika i opreme koji mogu obavljati raznorodne poslove u
procesu proizvodnje.

Pokazuju veéu spremnost da staru tehnologiju zamene novom, tako da tu zamenu brze
obavljaju.

Pruzaju Sire moguénosti inovativnosti i brzu primenu novih znanja i poslovnih modela.
Ekonomska samostalnost i spremnost na rizik u poslovanju podstice ih da se elasticno
povezuju i umrezavaju radi ostvarivanja uspeSnijeg zajedniCkog poslovanja, ali i lakSeg
preuzimanja rizika.

Prednosti preduzetniStva i malih preduzeca u odnosu na srednja, i velika preduzeca je:

Trzisna prilagodljivost — mala preduzeca su u mogucénosti da se brzo prilagode trziSnim
promenama 1 novonastalim prilikama, tako da bez velih potresa mogu svoju delatnost
preorijentisati u skladu sa zahtevima potroSaca u pogledu kvaliteta, koli¢ine, dizajna i sl.

Nezavisnost — malo preduzeée preduzetnicima omogucava gotovo u potpunosti autonomno
delovanje. Medutim, taj veliki stepen samostalnosti prati velika odgovornost za uspesno
poslovanje, koju po pravilu preuzima preduzetnik, osniva¢ maloga preduzeca.

Moguénost ostvarenja finansijskog uspeha — jedan od vaznijih razloga osnivanja malog
preduzeca je mogucnost ostvarenja znatno vece zarade u samostalnom poslu od one koju je
preduzetnik mogao ostvariti kao zaposleni u nekoj kompaniji.

Sigurnost posla — kad preduzetnik osnuje malo preduzece, sigurnost posla mu je
zagarantovana sve dok se pozitivno posluje. Prednost je i u tome Sto je vlasnik, odnosno
preduzetnik, istovremeno i menadzer koji sam odlucuje kada ¢e, koliko i do kada raditi.

Porodi¢noo zaposljavanje — jedna od prednosti je moguénost zaposljavanja ¢lanova sopstvene
porodice. PrenoSenje iskustava omogucava stvaranje tradicije porodicnog posla. Saradnja
¢lanova porodice pozitivno deluje na moral zaposlenih, jer vlada veliko medusobno
razumevanje i poStovanje.

Nedostaci malih preduzeca:

Porast odgovornosti — Sirok raspon odlu¢ivanja koji ima preduzetnik u malom preduzecu, u
velikoj meri povecava odgovornost za poslovni uspeh. Vlasnik ¢esto istovremeno ima ulogu
ulagaca, menadzera, knjigovode, prodavca, marketinskog stru¢njaka i dr., pa je zbog toga sam
potpuno odgovoran za svoj poslovni uspeh.

Moguénost propasti — vlasnik preduzetnik donosi brojne manje ili vise ucinkovite odluke.
Medutim, rizik propadanja je velik, jer preduzetnik raspolaze oskudnim finansijskim i
kapitalnim resursima, pa ima malu mogucnost ublazivanja neuspesnih poslovnih poteza. Zbog
toga broj losih ili pogresnih poslovnih odluka treba svesti na minimum. Takode, bez obzira na
zalaganje 1 kvalitetno odlucivanje preduzetnika, ekonomska recesija ili kriza mogu pogubno
uticati na poslovanje malih preduze¢a. Tome treba pridodati i prirodne nepogode koje, bez
obzira na osiguranje i naknadu Stete, mogu naneti nesagledivu Stetu poslovanju malih
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preduzeca. Poznato je kako je znatan broj bankrota prouzrokovan menadzerskim neiskustvom
i nestru¢noscu.

Podloznost fluktuacijama na trziStu — mala preduzeca puno teze podnose sezonske ili druge
oscilacije u prodaji.

Zavisnost o konkurenciji — uprkos vrlo uspesnom pocetku, uspeh malog preduzeca naglo moze
narusiti pojava konkurencije u okruzenju.

Finansijska slabost — bez obzira na uspe$no upravljanje finansijskim sredstvima mala
preduzeca su podloznija finansijskim krizama i nelikvidnosti. Zbog toga su, kako bi brze
prikupila novac, prisiljena prodavati svoje proizvode i usluge po nizim cenama ili uzimati
nepovoljne kredite na trzistu Sto vrlo Cesto rezultuje propas¢u malog preduzeca, pa ¢ak dovodi
i do gubitka licne imovine preduzetnika.

Nedostatak znanja i strucnosti — mala preduzeca, zbog svojih ogranicenih finansijskih
mogucénosti, obicno oskudevaju kvalitetnim stru¢njacima specijalizovanim za pojedine
preduzetnicke funkcije. Takode, mala su preduzeca zbog finansijskih ograni¢enja prisiljena
racionalizovati troSkove dodatnog obrazovanja i treninga zaposlenih.

Nerazvijena pravna regulativa — za podsticanje preduzetniStva vrlo je bitno kvalitetno
zakonsko regulisanje pokretanja i poslovanja malih privrednih subjekata, jer od toga zavise i
mogucénosti kreditiranja odnosno odredene finansijske pogodnosti koje su neophodne za malu
privredu

4. ZASTUPLJENOST PREDUZETNIKA U POSLOVANJU DUNAV OSIGURANIJA

4.1. Ucesc¢e preduzetnika u prodaji osiguranja

Zakonom o osiguranju u 2004. godini, u delatnost osiguranja uvode se novi nacini prodaje osiguranja
preko posrednika i zastupnika u osiguranju[4]. Nesporno je da je koriS¢enje distributivnih kanala

prodaje

savremen pristup na¢inu prodaje osiguranja te je kao takav opste prihvacen u svetu. Medutim

na trziSte osiguranja u Srbiji je uveden i odvija se na nacin slican odvijanju procesa privatizacije.
Moguénost prodaje osiguranja putem eksternih kanala prodaje je pogodovala, pre svega
novoformiranim drustvima za osiguranje koja nisu imala razvijenu sopstvenu prodajnu mreZu.
Postoje¢a drustva su se susrela sa ponudom; da li zadrzati dosadasnji nacin rada i ostati bez
osiguranika, ili prihvatiti novonametnute uslove i biti spreman platiti cenu kosStanja pribavljene

premije

osiguranja, koliko god da je visoka, putem raznih kanala prodaje. Svakako da izbor zapravo i

nije postojao, ve¢ su se morali prihvatiti novonametnuti uslovi, kako bi se sacuvao kapital i obezbedili

prihodi.

Uc¢e¥ce kanala prodaje u premiji osiguranja
Kompanije Dunav za 2012. godinu

Posrednici 9,96%

Lizing kuée 3.00%
Zastupnici 7,00%
Banke 0.13%

Tehnicki pregledi

11,84%

Turisticke agencije
0.28%
Dunav auto 5.32%

Razne agencije
6.38%
JKP 2.27%

Grafikon 1. Ucesnici u pribavi osiguranja u Kompaniji Dunav za 2012. godinu

Izvor: Izvestaj o poslovanju Kompanije Dunav osiguranje za 2012. godinu
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Ovim pravcem je morala krenuti i Kompanija Dunav osiguranje. Podaci u Grafikonu 1 pokazuju da se,
bez obzira na sve okolnosti, oprezno pristupilo angazovanju eksternih saradnika. Svakako da je pre
svega utvrden nihov bonitet i moguénost razvijanja drugih vidova saradnje koji se ne odnose samo na
puku prodaju polisa. Ta saradnja, pre svega je uspostavljena sa Autoservisima, a odnosi se na
popravku motornih vozila, kao i zdravstvenim ustanovama u delu pruzanja usluga po osnovu
Dobrovoljnog zdravstvenog osiguranja. Od svih eksternih kanala prodaje osiguranja najzastupljeniji su
Tehnicki pregledi. Na njih otpada skoro 12% od ukupne fakturisane premije osiguranja i ona se odnosi
na osiguranje motornih vozila. Slede posrednici, odnosno brokeri, kako oni u domaé¢em tako i oni u
stranom vlasnistvu. Na njih otpada skoro 10% ukupno fakturisane premije osiguranja i uglavnom je to
osiguranje imovine. Za razliku od posrednika zastupnici su vrSili prodaju svih vrsta osiguranja i
ostvarili ucesée od 7%. Uocljivo je da znacajno nize udele beleze Turisticke agencije (0,28%) i Banke
(0,13%) u odnosu na prvu grupu klijenata. Razlozi ovako niskog uce$¢a TuristiCkih agencija su u
ogranicenoj prodaji vrsta osiguranja (prodaje se uglavnom Putnicko zdravstveno osiguranje) i u
visokoj ceni kosStanja ovakvog nacina prodaje. Banke mogu ucestvovati u prodaji viSe vrsta osiguranja,
ali ovaj vid prodaje ocigledno jos nije dovoljno razvijen.

Zastupnici

Zastupnici Banko 4%

10% osiguranje

Agencije 11% G
10%

Turisticke
agencije
Tehnicki by
pregledi

Interna
mreza
31%

Interna

58%

Dunav auto
15%
34%
Grafikon 2. Ucesce spoljnih saradnika u prodaji Grafikon 3. Ucesce spoljnih saradnika u prodaji
osiguranja Autoodgovornosti u 2012. godini Putnickog zdravstvenog osiguranja u 2012. godini

Izvor: Izvestaj o poslovanju Kompanije Dunav osiguranje za 2012. godinu

Analiziraju¢i vrste osiguranja koje se prodaju putem kanala prodaje, dolazimo do podatka da se
najvise prodaju polise osiguranja od odgovornosti zbog upotrebe motornih vozila (Grafikon 2).
Njihova prodaja putem eksternih kanala iznosi gotovo 69%, od ¢ega najvece ucesce tehnickih pregleda
34%, potom Dunav auta 15%, zastupnika 10% i raznih agencija 10% Interna merza ucestvuje sa 31%
u ukupno prodatoj premiji osiguranja od autoodgovornosti u 2012. godini. Ovu vrstu osiguranja
karakteriSe i prodaja putem najveceg broja kanala prodaje. Rec je o proizvodu koji je veoma pogodan
za prodaju putem posrednika. Tarifno je jedinstven i zakonski definisan, a sume osiguranja su
limitirane najnizim iznosima. U tom smislu je i polisa osiguranja formalno definisana i jednostavna je
za popunjavanje i prodaju, svakome ko zavrsi obuku za predaju ove vrste osiguranja.

Sledeca vrsta osiguranja za ¢iju se prodaju koriste kanali prodaje je Dobrovoljno putnicko zdravstveno
osiguranje(Grafikon 3). Takode je re¢ o osiguranju za koja nije potrebno bilo kakvo dopunsko
ugovaranje ili procena rizika, §to znaci da je unificirano sa preciziranim uslovima i tarifama i pogodno
za zastupnicku eksternu vrstu prodaje. Ova vrsta osiguranja je jedna od najpogodnijih za prodaju
putem interneta, pa c¢ak i mobilnog telefona. Struktura njegove prodaje je sledeca: turistiCke agencije
27%, bankoosiguranje 11%, eksterni zastupnici 4% i interna merza 58%.
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4.2. Zastupljenost preduzetnika u portfelju osiguranja

Zivotno
osiguranje
6%
Individualm
korisnici
34%

Mala
preduzecéa i
Preduzetnici
13%

Srednja

19%

Grafikon 4. Struktura portfelja po segmentima, Kompanije Dunav osiguranje u 2012. godini
Izvor: Izvestaj o poslovanju Kompanije Dunav osiguranje za 2012. godinu

Struktura premije osiguranja, Kompanije Dunav osiguranje (Gtafikon 4) pokazuje da se 13% od
ukupno fakturisane premije, odnosi na osiguranje preduzetnika i malih preduzeéa. Obzirom na
kretanja u privredi Srbije, ovaj pravac razvoja osiguranja preduzetnika i malih preduzeca je od bitnog
znacaja za buduc¢nost Kompanije. Svakako da je uc¢esée velikih preduzeca i sistema od 28% u portfelju
impozantan pokazatelj, ali on u sebi istovremeno nosi daleko veci rizik, kako po pitanju gubitka
osiguranika, tako i po osnovu ostvarenja rizika, nego struktura malih preduzeca i preduzetnika. Stoga
se Kompanija Dunav osiguranje u buduénosti mora posvetiti razvoju osiguranja: preduzetnika i malih
preduzeca, dobrovoljnog indivudalnog osiguranja i osiguranja zivota. Povecanjem udela navedenih
vrsta osiguranja u strukturi osiguranja postize se: veca disperzija rizika i samim tim njegovo smanjenje
i bolja kontrola, pojedina¢ni rizik je manji i ostaje u okvirima samopridrzaja, manja je osetljivost na
eventualni ,,odlazak* osiguraika.

5. PODSTICAJ RAZVOJA PREDUZETNISTVA U POSLOVNOJ POLITICI
KOMPANIJE DUNAYV OSIGURANIJE

Pre iznosSenja bilo kakve strategije saradnje sa eksternim kanalima prodaje osiguranja potrebno je znati
da ne postoji strategija onemogucavanja posrednika u osiguranju da ,,preuzme* klijenta sa kojim je
osiguravaju¢a kompanija direktno saradivala, kao $to ne postoji nac¢in da onemogucite posrednika i
osiguranika da odaberu drugog osiguravaca. Postoje odredene aktivnosti koje mogu opredeliti
osiguranika da odbije saradnju koju mu nudi posrednik i zadrzi prethodno stanje direktnog ugovaranja
osiguranja. Ukoliko ¢e posrednik proSiriti saradnju sa osiguranikom, a Sto u direktnom kontaktu
osiguravac¢ nije uspio tada je potrebno prihvatiti posredni¢ku ulogu kod postojeceg klijenta. Za dobru
saradnju sa posrednikom treba stvoriti osnovne preduslove kroz konkurentnost ponude prilikom
obnove osiguranja koja ¢e biti vazan argument da se osiguranik opredeli za zakljucenje ili produzenje
ugovora. Kvalitetna konsalting usluga koju posrednik pruza osiguraniku jednako povecava ugled i
poverenje posrednika i osiguravaca, a ona se najcesce ogleda prilikom izbora optimalnog osiguranja
po Sto povoljnijim uslovima, odnosno §to veéi stepen zastite imovine i lica uz $to manju premiju
osiguranja. Osigurava¢ i posrednik moraju sprovoditi osiguranje na nac¢in da ono od osiguranika
zahteva §to je moguce manje aktivnosti i angazovanja.

Uloga posrednika moze biti korisna kako kod sugerisanja osiguraniku §ta da prihvati, a $ta ne, kao i da
li je dobro raskinuti ugovor ili nije tako i kod uticaja na izmirenje obaveza po osnovu dugujuce
premije osiguranja. Posrednici prate stanje na trziStu osiguranja i pristupaju i ostvaruju kontakte sa
osiguranicima koji su klijenti drugih osiguravaju¢ih kompanija, a kojima osigurava¢ do sada nije
mogao pristupiti. Za ovakvu saradnju osiguravaju¢e kompanije i posrednika, preduslov je pre svega
korektan uzajamni poslovni odnos, medusobno uvaZavanje, poverenje i postivanje medusobnih
obaveza.

Za razliku od posrednika ¢ija je uloga da dovede u vezu osiguranika i osiguravaca, zastupnik obavlja
poslove zaklju€enja ugovora o osiguranju sa osiguranikom u ime i za ra¢un osiguravaca. Pre pocetka
saradnje osiguravac¢ i zastupnik zakljuCuju ugovor o zastupanju, kojim se preciziraju uzajamne

-53-



})I ‘ ’UNIVERZITETSINGIDUNUM
V Nau(\fni Skup USPON 2013 i Poslovni fakultet Valjevo

obaveze i odgovornosti, obzirom da zastupnik direktno obavlja poslove zakljuCivanja osiguranja za
¢ije posledice odgovara osigurava¢. Zastupnika nije moguce ograni¢iti da radi samo za jednu
osiguravaju¢u kompaniju, ali je zato moguce razvijajuci dobru uzajamnu poslovnu saradnju eliminisati
njegov interes za rad sa drugim osiguravacem. S druge strane ako sa zastupnikom imate razvijenu
saradnju ponekad je dobro da radi i za drugog osiguravaca, posto tako moze doéi do osiguranika
kojem se nije moglo pristupiti u direktnom kontaktu.

Uzajamni interes je dobar odnos zastupnika prema osiguraniku u svim sferama osiguranja. Posebno je
potrebno osiguraniku pruziti pomo¢ u slucaju zahteva za naknadu eventualno nastale Stete. Pruzanjem
maksimalne podrSske zastupniku u izradi ponuda i polisa, a prevashodno u obuci i blagovremenoj
obavestenosti o svim promenama vezanim za uslove i tarife ugovaranja osiguranja, osiguravajuce
drustvo stvara pouzdanog spoljnjeg saradnika.

Sagledavaju¢i uslove, kao i nacin, i obim poslovanja malih preduzeca i preduzetnika, Kompanija
Dunav osiguranje je uvidela da sa ponudom klasi¢nih rizika nije moguce zainteresovati ovu kategoriju
osiguranika. Iskustvo je pokazalo da njihov nain razmis$ljanja ne ide u pravcu iznalaZzenja reSenja
kako saCuvati i zastititi svoju tek steCenu imovinu, ve¢ da je osiguranje samo jos jedna stavka troska,
koju je potrebno izbec¢i. Preduzetnika koji na ovakav nacin razmislja je veoma tesko zainteresovati i sa
njim zakljuciti ugovor o osiguranju. Kako bi zainteresovala preduzetnike i vlasnike malih preduzeca
za osiguranje svoje imovine, Kompanija Dunav osiguranje je, uradila posebne pakete osiguranja,
namenjene isklju¢ivo njima. Na ovaj nacin su iz ponude eliminisani odredeni rizici koji za njih nisu od
narocCitog znacaja, a ponudeni su im u obliku paketa one grupe rizika koje su im bitne. Tako je za
Osiguranje malih pravnih lica i preduzetnika uraden paket za:

e proizvodnju i zanatstvo

e ugostiteljsku delatnost

e trgovinsku delatnost

e biroe kancelarije i agencije

e usluznu delatnost nege i ulepSavanja

Svaki od Paketa sastoji se iz Osnovnog paketa osiguranja i Izbornih pokri¢a. Osnovni paket osiguranja
koji se ugovara u celosti ¢ine:

e Osiguranje imovine:
- od pozara i nekih drugih opasnosti
- od provalne krade i razbojniStva
- stakla od loma
- mas$ina od loma i nekih drugih opasnosti
e Osiguranje zaposlenih od posledica nesrecnog slucaja.

Predmet osiguranja Osnovnog paketa je celokupna imovina u svojini osiguranika koju ¢ine:

gradevinski objekti i oprema u njima, koji se koriste za obavljanje delatnosti
nenovc¢ana obrtna sredstva — zalihe

novac i druga sredstva placanja

stakla i svetlece reklame i natpisi na i/ili u objektu u kome se obavlja delatnost.

Uz Osnovni paket ugovara¢ osiguranja moze ugovoriti jedno ili vise izbornih pokrica:

e Izborno pokri¢e A - Osiguranje zaliha u procesu proizvodnje od opasnosti loma masina i nekih
drugih opasnosti

Izborno pokrice B - Osiguranje prekida poslovanja usled pozara i nekih drugih opasnosti
Izborno pokri¢e C - Osiguranje opste odgovornosti

Izborno pokri¢e D - Osiguranje odgovornosti za proizvode

Izborno pokri¢e E - Osiguranje robe u domacem transportu.
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Pored prilagodenih ponuda za osiguranje, Kompanija Dunav je krajem 2011. i u toku 2012. godine u
saradnji sa udruzenjem novinara za poljoprivredu ,Agropres”, a uz podrSku Ministarstva
poljoprivrede, vodoprivrede i Sumarstva, realizovala niz edukativnih radionica pod nazivom
»Preduzetnice u agrobiznisu*“ za pripadnice lepSeg pola koje se bave agrobiznisom, ali i njihove kolege
nosioce poljoprivrednih gazdinstava, dobili su korisne savete, informacije i odgovore na brojna pitanja
koja su se odnosila na osiguranje vocarskih kultura i zasada vinove loze, benefite koje pruza
osiguranje i subvencije koje u saradnji sa Ministarstvom poljoprivrede, vodoprivrede i Sumarstva,
pruza Kompanija Dunav osigurnje[6].

6. ZAKLJUCAK

U danaSnjoj raspodeli svetske proizvodnje velike i mocéne drzave su razvile velike sisteme i
korporacije. Male zemlje, a pogotovo Srbija koja je tek u fazi privatizacije, na njih ne mogu racunati.
One svoju Sansu privrednog razvoja treba da traze kroz mala i srednja preduzeca i preduzetnistvo.
Stoga drzava mora pravnim i ekonomskim sredstvima stvoriti preduslove za njihov §to bolji razvoj,
kako bi ih investitori prepoznali. Finansijske institucije, kao $to su banke i osiguravajuca drustva ¢e u
tom slucaju svoje investicije usmeriti ka podsticaju razvoja preduzetni$tva i njihovih malih preduzeéa.
Investiranje u razvoj malih preduzeca, za investitora je manje rizi¢an posao, a za drzavu manji
poremecaj na trzistu u slucaju neuspeha.

LITERATURA
[1] Penezi¢ D. Nenad, (2003), Kako postati preduzetnik, Beograd
[2] www.kombank.com
[3] Evropska mreza preduzetnistva u Srbiji, april, 2013. godine www.een.rs
[4] Zakon o osiguranju, (2004), SluZbeni glasnik Republike Srbije, br. 55, Beograd
[5] Kompanija Dunav osiguranje, (2012), Uslovi osiguranja, Beograd, www.dunav.com

[6] Kompanija Dunav osiguranje, (2011), Dunav Info br. 67, Beograd, www.dunav.com
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Faktor1 1 oblici zaloga kratkoro¢nih kredita
poduzecima

Factors and forms of collaterals by short term
loans to the companies

Drazen Lastro, SveudiliSte/univerzitet ,,Vitez®, Travnik, BiH

Abstrakt - Tijekom svog Zivotnog ciklusa, poduzeée prolazi kroz razli¢ite faze kao $to su
nastanak, rast, razvoj, vrhunac, pad ili ponovno ozivljavanje i prestanak. Svaka faza po sebi je
specificna, a posebno se isticu faze rasta i razvoja. U tim fazama nastaju potrebe za novim
investicijama kao $to su nabavka nove opreme, proSirenje proizvodnje, lansiranje novog
proizvoda i sl. Sve ovo zahtijeva od poduzeéa angaZiranje dodatnih novcanih sredstava koji
najceSce dolaze iz samog poduzeéa u obliku dijela zadrZane dobiti ili pak izvan poduzeéa, u
obliku kredita od strane raznih financijskih institucija kao $to su banke, Stedionice i sl. Svako
poduzece koje poseZe za vanjskim izvorima sredstava, dakle kreditima, mora kao instrument
osiguranja davatelju kredita zaloZiti neku vrijednost u obliku vlastite imovine kao garanciju
povrata posudenih sredstava. Qvisno o vlastitom bonitetu, visini kredita, cijeni kredita i trziSnim
uvjetima, kao i o vrsti poduzeda i prirodi poslovanja, poduzeée daje onaj oblik imovine koji u
tom trenutku predstavlja najbolje rjesSenje.

Kljucne rije¢i — poduzeée, nove investicije, kratkoro¢ni krediti, instrumenti osiguranja,
imovina.

Abstract - During its life cycle, the company goes through different stages such as the
foundation, growth, development, climax, decline or resurgence and termination. Each stage is
specific in itself, and the stages of growth and development are especially emphasized. The need
for new investments appear in each of these stages, such as the purchase of new equipment,
expanding production, launch new products, etc. All this requires hiring additional funds that
usually come from the company to form part of retained earnings from outside the company, as
loans from various financial institutions such as banks, savings banks, etc. Any company that
reaches for external sources of funds, such as credit has to provide as insurance for the loan
provider in form of assets as a guarantee of returning loans. Depending on their own position,
loan, loan price and market conditions, as well as the type of the company and the nature of
business , the company provides the kind of assets that is the best solution at a particular
moment.

Index terms — company, new investments, short term loans, collaterals, asset.

1. UVOD

Tijekom svog Zivotnog ciklusa, poduzece prolazi kroz razlicite faze kao §to su nastanak, rast, razvoj,
vrhunac, pad ili ponovno ozivljavanje i prestanak. Svaka faza po sebi je specificna, a posebno se isticu
faze rasta i razvoja. U tim fazama nastaju potrebe za novim investicijama kao §to su nabavka nove
opreme, prosirenje proizvodnje, lansiranje novog proizvoda i sl. Sve ovo zahtijeva od poduzeca
angaziranje dodatnih novcanih sredstava koji najcesce dolaze iz samog poduzeéa u obliku dijela

Mr. Drazen Lastro, vidi asistent, Sveuéilidte/univerzitet ,Vitez*, Skolska 23, 72250, Travnik, BiH, (e-mail:
drazen.lastro@unvi.edu.ba)
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zadrzane dobiti ili pak izvan poduzeca, u obliku kredita od strane raznih financijskih institucija kao Sto
su banke, Stedionice i sl. Svako poduzece koje poseze za vanjskim izvorima sredstava, dakle
kreditima, mora kao instrument osiguranja davatelju kredita zaloziti neku vrijednost u obliku vlastite
imovine kao garanciju povrata posudenih sredstava. Ovisno o vlastitom bonitetu, visini kredita, cijeni
kredita i trziSnim uvjetima, kao i o vrsti poduzeca i prirodi poslovanja, poduzeée daje onaj oblik
imovine koji u tom trenutku predstavlja najbolje rjesenje.

U radu se kao problem istrazivanja naglaSavaju razli¢ite mogucnosti koriStenja instrumenata
osiguranja povrata kredita kako poduzeée ne bi pogresSnom procjenom zalozilo neku vlastitu vrijednost
koju moze uslijed spleta nepovoljnih okolnosti trajno izgubiti i tako ostvariti gubitak i ugroziti
egzistenciju.

U skladu s problemom istrazivanja, definiran je i predmet istrazivanja: istraziti glavne najvaznije
oblike i instrumente osiguranja povrata kredita, njihove karakteristike, temeljne prednosti i nedostatke
za vjerovnike i duznike kao i odabir odgovarajuc¢ih faktora zaloga u skladu sa moguc¢nostima i
potrebama pri ¢emu valja imati na umu da se ne ugrozi redovito poslovanje.

Kao objekt istrazivanja, odnosno Siri pojam od samog predmeta istrazivanja, nalaze se kratkoro¢ni
krediti poduzec¢ima i vrste instrumenata osiguranja istih.

Radna hipoteza rada ima svrhu da se tehnickim, ekonomskim i trziSnim argumentima predoce vrste,
vaznost 1 karakteristike kredita, a shodno tome instrumenata osiguranja kratkorocnih kredita
poduze¢ima i njihove prednosti i nedostatke za duznike i vjerovnike.

Svrha rada je poblize istraziti vrste kratkoro¢nih kredita privredi te vrste instrumenata osiguranja
kredita, dok su ciljevi istrazivanja istraziti znacajke kratkoro¢nih kredita poduzec¢ima, vrste kredita,
¢imbenike koji odreduju vrstu instrumenata osiguranja te metode osiguranja povrata kredita.

2. POJAM I ZNACAJKE KRATKOROCNIH KREDITA PODUZECIMA

Kratkoroc¢ni krediti poduze¢ima podrazumijeva posudivanje novcanih sredstava na vrijeme do godine
dana. Kratkoro¢no financiranje razlikuje se od dugorocnog po tome §to dugoro¢no financiranje, u
veéini sluCajeva, podrazumijeva i stjecanje imovine poduzeca. Kod kratkoro¢nog i dugorocnog
kreditiranja uvijek je prezentno i obecanje poduzeca koje kapital posuduje, da ¢e u odredenom roku i
uz odredenu kamatu, posudeni kapital i vratiti.

Kratkoro¢ni izvori kreditiranja se koriste ¢eS¢e jer imaju svoje stanovite prednosti u odnosu na
srednjoro¢ne i dugoro¢ne kredite [Zaklan, 2000.]. Te se prednosti manifestiraju u lakSem odobravanju
kapitala, cijeni kapitala i fleksibilnosti.

Poduze¢ima je u pravilu lakse dobiti kratkoro¢ne kredite jer vjerovnici koji posuduju kapital opcenito
smatraju da je plasman kapitala na kra¢i rok manji financijski rizik od dugoro¢nog financiranja. Takav
stav oni zasnivaju na vlastitoj ocjeni da je za krace vrijeme manja i mogucnost bitnijih promjena u
kreditnoj sposobnosti duznika, manja mogucnost promjena u njihovoj konkurentnosti, u opéim
gospodarskim uvjetima i sl.

Cijena kapitala (kamate ili naknade koje duznik placa vjerovniku za koriStenje sredstava) je u vecini
slucajeva niza od cijene kapitala iz dugoro¢nih izvora, §to proizlazi iz Cinjenice da je financijski rizik
Sto rezultira iz kraceg roka dospije¢a nizi u odnosu na duzi rok. Fleksibilnost podrazumijeva
sposobnost poduzeéa da kad ima potrebe osigura odgovaraju¢a nov€ana sredstva te da ih vrati u
ugovorenom roku, odnosno ¢im te potrebe prestanu.

Neophodne novéane potrebe (dnevne, tjedne, mjeseéne ili sezonske) obi¢no se najpovoljnije mogu
rijeSiti uzimanjem kratkoro¢nih kredita , a novCana sredstva ostvarena transformacijom pojedinih
oblika ,,nepotrebne* imovine mogu se upotrijebiti za podmirenje odredenih kratkoro¢nih obveza.

Osim svojih prednosti, nedostatke kratkoro¢nog financiranja mozemo svesti na dvije vrste; ucestalost
dospijeca obveza i promjenjivost cijene kapitala.

UCcestalost dospije¢a glavnice i kamata se odnosi na obveze duznika koje se moraju podmirivati po
dospije¢ima, u suprotnom vjerovnici mogu duzniku blokirati ratune za poslovanje i time zaustaviti
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financijsko poslovanje poduze¢a. Drugi nedostatak se ogleda u skupoci takvih sredstava, jer ona u
odredenim okolnostima (kreditni rizik, oblici osiguranja, visina kredita, op¢a gospodarska situacija i
sl.) mogu biti opterecena dosta visokom promjenljivom kamatnom stopom.

2.1. Vrste kratkoro¢nih kredita poduze¢ima

Kratkoro¢ni krediti poduze¢ima se javljaju kao primarni i dugo vremena iskljucivi oblik kreditnih
plasmana banke. Danasnja praksa kratkoro¢nog kreditiranja poduzece u zemljama s razvijenom
trziSnom regulacijom pokazala je da nema unificirane standarde. Neke drzave preferiraju sistem
prekoracenja tekuéeg raCuna tzv. ,overdraft® (Velika Britanija), dok ostale drzave (SAD i vecina
europskih drzava) koriste sisteme kreditnih racuna i kreditnih linija kratkog roka.

Generalno, kratkoro¢ne kredite poduzeé¢ima dijelimo na slijedece vrste [Zaklan, 2000.]:

Diskontni kredit je vrsta kratkoro¢nog kredita kojima se isti financiraju iz mjeni¢nih potrazivanja
koje odobravaju razli¢ite privredne organizacije, najcesce u robi. Mjenicu izdaje kupac robe povlaceci
je na sebe (kao platioca) u korist prodavaca (kreditora). Banke otkupljuju takve mjenice ako je s
rokom dospije¢a do 90 dana i vlasniku ispla¢uje sumu koja je niza od nominalne vrijednosti mjenice.

Prekoracenje tekuéeg racuna je fleksibilan nacin kreditiranja jer rok vracanja posudenih sredstava
nije odreden. Ovisno o dogovoru, odreduje se maksimalni iznos prekoracenja na kojeg se placa
kamatna stopa.

Sistem kreditnih racuna je rigidnija i formaliziranija metoda kreditiranja, jer podrazumijeva detaljnu
analizu zajmoprimca kojom se utvrduje njegov bonitet i kreditna sposobnost prije zaklju¢enja ugovora
o kreditiranju.

Kreditna linija je metoda kreditiranja kojom se utvrduje maksimalni iznos pozajmljenih sredstava
koja se povlace od strane zajmoprimca u onom obimu i u ono vrijeme kada njemu to najvise odgovara
(najcesce u vrijeme novcanog deficita).

Revolving krediti su posebna vrsta kratkoro¢nih kredita koji imaju mogucnost obnavljanja na duzi
period i postaju dugorocni. Problem ovih kredita je taj $to poduzece mora biti u potpunosti sigurno u
potrebu istog jer imaju sloZeniji nain otplate, a nose zamku u vidu placanja provizije na neiskoristeni
dio kredita.

Faktoring predstavlja $iri aranzman banke u vezi s eskontovanjem potrazivanja komitenta, tj. banka
kupuje potrazivanja od poduzeca uz odredeni diskont, a profit ostvaruje u trenutku kad naplati vise od
diskontirane cijene koju je platio za otkupljeno potrazivanje.

Superkratkoro¢ni krediti se odobravaju s dnevnim dospijeéem uz nizu kamatnu stopu od prosjecne
za ostale kratkoro¢ne kredite.

Mostnim kreditima se financira emisija novih vrijednosnih papira poduzec¢a koje tako Zele povecati
trajna obrtna sredstva. Rizik ovih kredita za zajmodavca je moguénost neplasiranja vrijednosnih papira
od strane zajmoprimca, $to ga dovodi u nemoguénost vrac¢anja kredita.

2.2. Razlozi za osiguranje povrata kredita

Kako bi se vjerovnicima osigurala veca sigurnost naplate njihovih potrazivanja, krediti se otpocetka
osiguravaju odredenim oblikom imovine duznika. Op¢i instrument osiguranja povrata kredita je
hipoteka na nekretnine ili pokretnine, a ostale vrste instrumenata osiguranja povrata kredita su zalihe,
razna potrazivanja, mjenice, ¢ekovi, akceptni nalozi, garancije, ugovori o osiguranju, dionice,
obveznice ali i pojedinacna osoba ili neko drugo poduzece. Ovakve oblike najéeS¢e koriste mala,
medusobno blisko povezana poduzeca.

Razloge za osiguranje povrata kredita mozemo grupirati u Cetiri osnovne grupe [Ivanovi¢, 1997.]:

Kreditni poloZaj: mnogim poduzec¢a je takav da ne mogu pronaci financijsku instituciju koja bi im
odobrila kredit bez pokri¢a. Da bi pribavila potrebni kapital, oni zalazu imovinu odnosno izdaju
instrumente osiguranja povrata kredita.
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Visina kredita: ona determinira instrumente osiguranja povrata kredita, a najces¢e se koriste kod
vecih iznosa.

Visina kamatne stope: ona ovisi o vrsti i vrijednosti instrumenta osiguranja povrata kredita; $to je on

Prodaja potrazivanja: odnose se za tzv. faktoring; faktorska poduzeca osim S$to daju sredstva, za
zajmoprimca obavljaju i druge poslove kao §to su racunovodstveni i operativni poslovi, kao i poslovi
izdavanja racuna i naplate duga.

3. CIMBENICI KOJI ODREDPUJU VRSTU ZALOGA

Priroda poslovanja poduzeéa, do odredene granice, uvjetuje i prirodu poslovne imovine poduzeéa.
Tako na primjer imovina trgovine na veliko sastoji se uglavnom od zaliha. Hotelsko poduzece,
naprotiv, ima vrlo malo tekuée ali puno fiksne imovine u obliku zgrada i zemljista. Proizvodna
poduzeca se po tome medusobno dosta razlikuju , ali se po omjeru tekuce i fiksne imovine nalaze
negdje izmedu ove dvije vrste poduzeca. prijevozna poduzeca mogu kao garanciju za kredit ponuditi
svoja prijevozna sredstva. Prilikom odobrenja kredita postoji Citava skala ¢imbenika koji utjecu na
prikladnost i oportunitet odabira ove ili one vrste od ponudenih instrumenata osiguranja povrata
kredita.

Premda postoji nekoliko vrsta izvora financiranja iz kojih poduzeéa dobivaju kredite, to ne znaci da ¢e
konkretno poduzeée u potrazi za nov¢anim sredstvima, ¢ak i uz svoj primjeren kreditni polozaj, mo¢i
izabrati kredit unutar dostupne financijske grupe, niti to znaci da ¢e tomu poduzecu biti ponudene sve
vrste kredita iz njemu dostupnih financijskih izvora. Cak i geografski polozaj poduzeéa u odnosu na
izvor financiranja moZe utjecati na vrstu i visinu dostupnog kapitala. Sto je poduzeée blize
financijskim izvorima koji odobravaju kredite, to ¢e mu u pravilu biti i optimalnije financijske usluge.
To znaci da kod nekih vrsta kredita sa garancijom, kreditori Zele izbliza pratiti dobivene zaloge kredita
i ceS¢e kontrolirati povrate poslovanje duznika da bi osigurali postivanje svih uvjeta iz ugovora o
kreditu. Postoje znacajne razlike u zakonskim propisanim sredstvima nekih drzava koje kreditor moze
koristiti da bi se zastitio od rizika bankrota duznika. Konkurencija medu kreditorima ima takoder velik
utjecaj na vrstu financiranja i na uvjete pod kojima se krediti nude budu¢im duznicima.

4. INSTRUMENTI I METODE OSIGURANJA POVRATA KREDITA

Pod instrumentima osiguranja povrata kredita podrazumijevaju se zakonski utvrdena sredstva koja
kreditor moze koristiti da bi sebi osigurao pravo na iskoriStenje dobivenih garancija u slucaju
insolventnosti duznika. Visina kreditnog iznosa, priroda poslovnih operacija, namjena kredita te
pozitivni propisi koji reguliraju odnose izmedu kreditora i duznika, veoma su bitni za izbor
instrumenata osiguranja povrata kredita. Praksa je pokazala da u vecini slucajeva sam kreditor
odreduje koji ¢e se instrumenti osiguranja povrata kredita koristiti. S obzirom na svoj kreditni polozaj,
poduzeca su distribuirana u veoma Sirokom rasponu. Na jednom kraju su poduzec¢a koja kapital mogu

posuditi i bez zaloga, a na drugom kraju se nalaze poduzeca ¢iji je kreditni polozaj tako lo§ da kreditor
gotovo Citavo svoje pouzdanje mora zasnovati na dodatnim garancijama.

U prvom slucaju, sve dok neko poduzece dobro posluje, nema niti poteSkoca u koristenju kreditnih
sredstava. U drugom slucaju, kreditor moZze, kao uvjet za plasman kreditnih sredstava, postaviti pravo
na fizicko posjedovanje odredene imovine potencijalnog duznika ili pravo na pohranjivanje dijela
imovine duznika u ruke tre¢e stranke — depozitera ili izvrsitelja, kako je duznik u nekim drugim
okolnostima ne bi protuzakonito prisvojio i koristio.

4.1. Kratkoro¢ni krediti osigurani s vise potpisnika

U ovu kategoriju spadaju krediti ¢ije su osiguranje obecala i preuzela dva ili viSe pojedinaca ili
institucija pa ¢e se na instrumentu osiguranja povrata kredita pojaviti dva ili viSe supotpisnika ili
indosanta[Ivanovi¢, 1997.]. Razlike izmedu supotpisnika i indosanta uglavnom su tehnicke i zakonske
prirode. Supotpisnik se potpisuje na prednjoj stranici vrijednosnog papira zajedno s duznikom, dok se
indosament osigurava potpisom indosanta na poledini vrijednosnog papira. Nakon dospijeca kredita,
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ako se kreditna obveza ne podmiri, vjerovnik predocava vrijednosni papir bilo kojem potpisniku i trazi
podmirenje dospjele obveze.

Ako kreditiranje nekog poduzeca, potencijalnog duznika, predstavlja prevelik financijski rizik za
kreditora, kreditor ¢e od duZnika zahtijevati da nade adekvatnog supotpisnika ili da indosira
vrijednosni papir. U nekim slucajevima kreditor zahtijeva indosiranje vrijednosnih papira premda se
kredit osigurava i imovinskim pokricem. UobicCajena je praksa da se od glavnih dionicara korporacije
zahtijeva da indosiraju vrijednosne papire svog poduzeca. kod kreditiranja inokosnih i partnerskih
poduzeca, potpis na instrumentu osiguranja povrata kredita trazi se od vanjske osobe, jer ¢e i li¢noj
imovini vlasnika, ako bude trebalo, pribje¢i vjerovnik. Kreditor ¢e svakako ispitati i bonitet
supotpisnika ili indosanta kako bi se uvjerio u stvarnu valjanost i ponudenog instrumenta osiguranja
povrata kredita.

Prednost ove metode osiguranja povrata kredita je u tome $to se vjerovnik u ovom slu¢aju izravno ne
mijesa u redovno poslovanje duznika. U slucaju da se moZze dobiti prihvatljiv potpisnik, tada ovaj
oblik kredita predstavlja najprikladnije rjeSenje. Glavni nedostatak pri zatvaranju ove vrste kreditiranja
je u tome $to nije lako pronaci prihvatljivog vanjskog potpisnika, jer moguéi potpisnici u pravilu
pruzaju refleksni otpor iz straha da ne dodu pod udar kreditne obveze duznika.

4.2. Kratkoro¢ni krediti osigurani sa zalihama

Krediti osigurani zalihama odobravaju se za financiranje zaliha, proizvodnje ili potrazivanja. Poduzeca
zbog nedostatka vlastitih sredstava, nastoje od raznih kreditora posuditi nov¢ana sredstva bez pokrica
da bi financirala svoje zalihe. U mnogim slucajevima poduzeca posuduju novcana sredstva uz davanje
svoje ostale imovine kao pokrica, a pri tome moguéi prijenos prava vlasnistva nad tom imovinom na
vjerovnika, moze utjecati na duznikovo koristenje date imovine kao garancije. Sa stajalista kreditora,
mnogi kratkoro¢ni krediti bez garancije na odredeni nacin predstavljaju kredite s pokri¢em u obliku
zaliha, ako su odobreni za pokrice zaliha.

Na koristenje zaliha kao oblika garancije i na postotak vrijednosti zaliha kojeg ¢e vjerovnik odrediti
kao garancijsko pokrice moguceg kredita utjeCe odreden broj Cimbenika kao §to su kreditna
sposobnost duznika, perspektivnost proizvoda, moguénost prodaje, stabilnost cijena i mogucénost
zapljene. Kreditna sposobnost duznika odnosno njegova sposobnost da u ugovorenim rokovima
uredno podmiruje svoje dospjele obveze ponajvise utjeCe na vjerovnika u donosenju odluke o visini
kredita i o vrsti osiguranja povrata kredita. Perspektivnost prodaje proizvoda je veoma bitan faktor,
buduéi da proizvodi kratkog vijeka trajanja ili sa slabijom perspektivom prodaje predstavljaju i veci
financijski rizik. Njima se mora posvetiti posebna paznja kod dorade, uskladistenja i otpreme. Posebna
karakteristika takve vrste proizvoda je ta da ako se ne prodaju unutar uobicajenog roka, njihova se
trzi$na vrijednost moze znatno smanjiti. U praksi nije primjereno takvu robu preuzimati kao faktor
zaloga.

Mogucnost prodaje predstavlja glavni uvjet za odobrenje kredita. Financijske institucije odobravaju
velike kreditne iznose na osnovi roba kao $to su pSenica, kukuruz, Secer itd dakle roba koje imaju
stalno i razvijeno trziSte. Nasuprot tome, poluproizvodi u procesu proizvodnje primjer su zaliha koje
se ne mogu prodavati pa se samim time ne mogu koristiti ni kao kvalitetna garancija. Zato ¢e poduzeca
koja koriste osnovne sirovine imati bolju osnovu za posudivanje novCanih sredstava od onih koja
koriste poluproizvode ili gotove proizvode.

Osim toga, i sama priroda poslovanja odreduje manju ili ve¢u moguénost prodaje gotove robe. Tako
npr. trgovac gradevinskim materijalom prodaje kurentniju robu od proizvodaca pojedinih kozmetickih
proizvoda i zato njegova roba u zalihama predstavlja i bolju garanciju davaocima kredita. Stabilnost
cijena proizvoda takoder utjeCe na donosenje odluke o upotrebi odredenog proizvoda u zalihama kao
instrumenta osiguranja povrata kredita. Tako npr vjerovnik na osnovi ponudenih zaliha gotovih
proizvoda nece poduzecu odobriti relativno veéi iznos kredita ako tijekom koriStenja novcanih
sredstava postoji realna moguénost pada cijena, koja bi objektivno mogla dovesti do toga da vrijednost
zaliha bude manja od odobrenog i plasiranog kredita uve¢anog za kamate. Pravo na zapljenu imovine
duznika od strane vjerovnika zasniva se na okolnosti da se kao garancija osiguranja povrata kredita u
slucaju insolventnosti ili bankrota duznika, vjerovniku isplati uzeti imovinu duznika od nekog drugog
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faktora zaloga. Tako npr davanje skladiSne potvrde o prijemu robe kao oblika garancije, vjerovniku
daje vecu sigurnost nego Sto faktoru daje pravo na zapljenu robe. U prvome slucaju robu posjeduje
treca stranka (skladistar) dok je u drugom slucaju roba u posjedu kupca.

Sto se ti¢e cijena odnosno troskova kredita, krediti za koje se uzimaju zalihe kao faktor zaloga, obi¢no
su skuplji od drugih vrsta osiguranih kredita. Razlog tome je uglavnom zbog same prirode imovinskog
osiguranja. Naime, vecina stavki zaliha ima vrlo visok koeficijent obrtaja, a pojedine stavke zaliha
koje su date kao osiguranje, Cesto se teSko identificiraju. U slucaju kada se zahtijevaju zalihe kao
osiguranje, i pored ocite izvjesnosti da je vrijednost kratkotrajne imovine duznika veéa od dobivenog
kredita, vjerovnike brinu dvoje stvari; zastita od moguce prijevare od strane duznika i pravo prvenstva
nad imovinom duznika u slucaju insolventnosti duznika. S obzirom na navedene bojazni i u nastojanju
da se smanje kreditni rizici, nastaju i znac¢ajni troSkovi, direktno putem vjerovnika ili duznika i oni su
dakako ukljuceni u cijenu kredita.

4.3. Kratkoro¢ni krediti osigurani potrazivanjima

U aktivi poduzeca, u strukturi tekué¢e imovine, potrazivanja su naj¢es¢e druga po veliini, odmah iza
zaliha, a kod nekih poduzeca po svom opsegu premasuju i zalihe. Zato je i logi¢no da se potrazivanja,
koja dospijevaju kratkorocno, koriste i za kratkorocno kreditiranje. Obicno se kreditiranje putem
potrazivanja ili cesije dijeli u dvije vrste: prodaja potrazivanja i potrazivanje kao instrument osiguranja
povrata kredita.

Institucije koje kreditiraju potrazivanja takoder se mogu podijeliti u dvije vrste; poduzeca koja kupuju
potrazivanja i financijske institucije koje potrazivanjima osiguravaju povrat svojih potrazivanja. Dva
su razloga zbog kojih se neko poduzece moze odluciti za ovu vrstu osiguranja; prvi je da svoja
potrazivanja ustupe vjerovniku a drugi da vjerovniku moze prodati svoje dospjelo ili nedospjelo
potrazivanje u smislu naplate ili financijskog rizika. Nakon potpisivanja ugovora o kreditiranju izmedu
faktora i duznika u kojem se utvrduju relevantni ¢imbenici kreditnog posla, duznik predaje faktoru
(vjerovniku) svoja potrazivanja u zamjenu za kreditna sredstva.

Otkupom potrazivanja odnosno forfaitnim ugovorom sav rizik naplate prenosi se na forfetera (faktor,
banka ili neka druga financijska institucija koja je otkupila potrazivanje). Ako poduzeée konstantno
isporucuje gotove proizvode ili robe, faktor moze otvoriti kreditnu liniju za svakog duznikovog kupca
i isplatiti ih po predoCenju dokaza o izvrSenoj isporuci. U tom slucaju duznik je obavezan da svakom
ispostavljenom rac¢unu naznaciti da je kupac duzan platiti direktno faktoru. Po prijemu obavijesti o
isporuci gotovih proizvoda ili robe, faktor odmah doznacuje kreditirani iznos koji je najces¢e umanjen
za iznos obracunske kamate i faktorove provizije. Iznos faktorove provizije ovisi o bonitetu kupca i
duznika, uvjetima prodaje, visini trazenog kreditnog iznosa, stanju konkurencije i s. provizija sadrzi i
trosak kreditne kontrole, gubitak zbog sumnjivih i spornih potrazivanja, troSkove naplate potrazivanja
odnosno sve troskove vezane za plasirani kreditni iznos.

Faktoring, poput nekih vrsta kredita s imovinom kao pokricem, predstavlja kredit koji se moze
obnavljati ili produzivati i tako alterirati u kredit na neodredeno vrijeme. Koristeni iznos kredita moze
se automatski povecati ili smanjiti u skladu s obujmom prodaje, potrebama duznika i u skladu s
kreditnim moguénostima faktora. Koristenjem usluga faktora poduzece smanjuje troskove sumnjivih i
spornih potrazivanja, te zamjenjuje fiksne i varijabilne troSkove funkcioniranja kreditne i naplatne
sluzbe s varijabilnim troSkom u obliku faktorove provizije. Ovakvim postupkom menadzment
poduzeca u potpunosti se oslobada problematike kreditiranja i naplate, pa se u potpunosti moze
posvetiti procesu proizvodnje i prodaje. Stopa profitabilnosti poduzeéa time se moze znatno povecati
ili smanjiti.

Nedostaci ove specificne metode kreditiranja ocituju se u poveéanim troSkovima i u ograni¢enju
prodaje. Da bi se utvrdili stvarni troskovi nastali po ovoj metodi, potrebno je ukupne troskove faktora
u obliku kamatne stope i provizije staviti u odnos s trziSnom cijenom kratkoro¢nih kredita, troskovima
funkcioniranja kreditne i naplatne sluzbe te s moguc¢im gubicima koji za poduzece mogu proizaci iz
sumnjivih i spornih potrazivanja.

Znacajniji vjerovnici Cesto puta pregledavaju i duznikove poslovne knjige. Posebno je vazno utvrditi
pouzdanost racunovodstvene evidencije duznika, knjige izdanih i napla¢enih racuna prodaje odnosno
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ispostavljenim racunima koji sluze kao instrument osiguranja povrata kredita. Takoder se provjerava
financijski plan, duznikova pro$la sumnjiva i sporna potrazivanja i iskustva s povratima isporu¢ene
robe, zatim primljeni avansi i sl. Kreditori moraju biti dobro informirani i o financijskim prilikama
cesusa, kako bi se rizici naplate kredita smanjili na najmanju mjeru.

5. ZAKLJUCAK

Ovisno o vrsti poduzeca i prirodi njegovog poslovanja, poduzece na osnovu niza procjena i analiza
koju vrstu svoje imovne ¢e zaloziti davatelju kredita kao instrument osiguranja povrata pozajmljenih
sredstava. Svakako da ¢e utvrditi najbolji mogucéi oblik zaloga, s obzirom na svoje stanje, moguénosti i
potrebe. Vidjeli smo da su neki od oblika zaloga navedeni u ovom radu prili¢no neprikladni kao
instrument osiguranja, bilo za duznika ili vjerovnika. Ako se radi o nekoj vrsti imovine, duznik mora
najprije utvrditi da li on ima pravo raspolagati tom imovinom ili ne tijekom trajanja kreditnog perioda.
Sa stajaliSta vjerovnika tj. davatelja kredita, najvaznije je da je zalozeni oblik imovine duznika
likvidan tj. da se u svakom trenutku moze u potpunosti konvertirati u novac (obi¢no je to iznos koji je
identican visini plasiranog kredita.)
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Uloga Investiciono razvojne banke Republike
Srpske u finansiranju privrede

The role of the Republic of Srpska Investment-
Development Bank 1n financing the economy

Samira Zelenbabié, SveuciliSte/Univerzitet ,,Vitez*

Apstrakt — Sve drZave na svijetu imaju za cilj jacanje vlastite ekonomije i poboljSanje
standarda Zivota svojih gradana c¢ime je postojanje razliitog oblika organizovanja finansijskih
institucija za razvoj potpuno opravdano. Razvojne i investicione banke upravo su oblici
finansijskog organizovanja koji bi trebalo da doprinesu ostvarivanju ovog cilja. U radu se
ispituju kapaciteti i potencijali Investiciono razvojne banke Republike Srpske (IRB RS) te njen
uticaj na revitalizaciju ekonomije u Republici Srpskoj. Privredni razvoj Republike Srpske u
znacajnoj mjeri je ovisan o funkcionisanju IRB RS ali zbog nedostatka adekvatnih projekata
ulaganja u privredu nije iskoriSten puni potencijal Banke. Cilj istraZivanja je ustanoviti efekte
funkcionisanja IRB RS u proteklih pet godina te moguénosti koje ovakav vid finansiranja pruza
privrednim subjektima, posebno sa aspekta ofuvanja postojecih i kreiranja novih radnih mjesta
u kriznom periodu. Rezultat istraZivanja su preporuke koje mogu pomo¢i u uspjesnoj realizaciji
postavljene strategije IRB RS.

Kljuéne reci — Investiciono razvojna banka Republike Srspke, kreditiranje, rezultati
finansiranja.

Abstract — All countries in the world are aimed at strengthening their economy and
improving the living standards of their citizens, which fully justifies the existence of different
organizational forms in financial institutions for development. Development and investment
banks are suitable forms of financial organization, which should contribute to the achievement
of this goal. This paper examines the capacity and potential of the Republic of Srpska
Investment-Development Bank (IRBRS) and its impact on the revitalization of the economy in
the Republic of Srpska. Economic development of the Republic of Srpska is significantly
dependent on the functioning of the IRBRS, but due to insufficient investment projects in the
economy the full potential of the Bank is not exploited. The aim of the research is to determine
the functioning effects of the IRBRS in the past five years and the possibilities that this type of
financing provides to business entities, especially from the aspect of retaining existing and
creating new jobs in this crisis period. The research results make recommendations that can
help in successful realization of the strategy set out by IRBRS.

Index terms - Republic of Srpska Investment-Development Bank, lending, results of
financing.

1. UVOD

Bosna i Hercegovina (BiH) je drzava koja ima svoje specifi¢nosti po pitanju ustrojstva drzavne
zajednice, odnosno podjeljena je na entitete, u njoj vladaju posebne politicke i ekonomske prilike. Sa
aspekta ekonomskog razvoja i podsticaja privredne aktivnosti postojanje razvojne banke BiH bi
svakako trebalo da bude jedan od vaznijih prioriteta nosioca vlasti. Medutim, navedene osobine BiH ni
u ovom segmentu nisu rezultirale jedinstvenom finansijskom institucijom koja bi bila usmjerena na
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ekonomski razvoj i oporavak zemlje, ve¢ je i po ovom pitanju izvrSeno njihovo konstituisanje na nivou
entiteta. Tako danas na podrucju BiH funkciju razvojnih banaka obavljaju: Razvojna banka Federacije
BiH (RB FBIH) i Investiciono razvojna banka Republike Srpske (IRB RS). Tokom svog
petogodisSnjeg postojanja IRB RS pokazala se daleko uspjesnijom u svom djelovanju od RB FBiH i
ostvarila znacajnu ulogu u privredi RS.

2. OSNOVNI PODACI O INVESTICIONO RAZVOJNOJ BANCI REPUBLIKE SRPSKE

Ideja o osnovanju IRB RS postojala je mnogo prije nego $to su se stekli uslovi za njeno formiranje.
Finansijski uslovi steCeni su tek kada je RS prodala svoje ucesce u ,,Telekom Srpske” i odluila
sredstva od prodaje usmjeriti u privredni razvoj. Banka je osnovana Zakonom o IRB RS [1] krajem
2006.god. i njen osniva¢ je RS sa 100% vlasniStvom. Strateski ciljevi IRB RS su podsticanje
investicija 1 stimulisanje razvoja ali je banka preuzela i odgovornost da profesionalno i efikasno
upravlja imovinom RS koja je rasporedena u Sest fondova: Fond stanovanja RS, Fond za razvoj i
zaposljavanje RS, Fond za razvoj isto¢nog dijela RS, Akcijski fond RS, Fond za restituciju RS i Fond
za upravljanje nekretninama i potrazivanjima u vlasnistvu RS.

IRB RS nema pravo prikupljanja depozita, ne izdaje garancije niti vrsi platni promet, te ne spada pod
jurisdikciju Agencije za bankarstvo RS. Za svoj rad odgovorna je Vladi RS koja ujedno vrsi i funkciju
skupstine Banke. Do pocetka 2012.god. plasmani Banke su isklju¢ivo vrSeni preko komercijanlih
banaka i mikrokreditnih drustava. Plan aktivnosti Banke prvenstveno je bio usmjeren na finansiranje
projekata koji su od znacaja za privredu RS a za koje ne postoji zainteresovanost privatnog sektora iz
razloga S§to takvi projekti ne donose znacajnu dobit, nose sa sobom veci rizik i zahtjevaju velika
ulaganja. U iskazivanju svoje vizije banka istice da ima teznju da postane najvazniji stup podrske
razvoju, u investicijama, u partnerstvu sa privatnim sektorom i medunarodnim finansijskim
institucijama, a time omoguci stvaranje konkurentne i odrzive privrede RS.

Osnivacki kapital u iznosu od 5 miliona KM obezbjedila je RS. Banka se finansira iz naknada koje
ostvaruje kroz upravljanje Fondovima, a nafin obraCuna i naplate, kao i iznosa naknade, utvrduje
Vlada RS. Iz ostvarene dobiti Banka ima obavezu da izdvaja najmanje 5% po godi$njem obracunu sve
dok se ne dostignu rezerve u iznosu od najmanje 10% osnovnog kapitala. Preostali dio dobiti Banka
usmjerava na ostale rezerve ili pokri¢e gubitaka iz ranijih godina, te povecanje osnovnog kapitala
Banke i druge namjene koje su predvidene zakonskim propisima.

2.1. Organizacija banke

Upravljacka struktura u IRB BiH je troslojna $to u potpunosi iskljucuje zakonodavnu vlast odnosno
Narodnu skupstinu RS. Naime, upravljacku strukturu ¢ine skupstina, nadzorni odbor i uprava. Ovakva
upravljacka struktura koja isklju¢uje zakonodavnu vlast daje velika ovlastenja upravi i nadzornom
odboru. Narodna skupstina je uklju¢ena u kontrolu rada Banke samo po osnovu obaveze iste da
podnosi godisnji izvjestaj o poslovanju Banke i Fondova. Zakonom su definisana Siroka ovlastenja
nadzornog odbora i uprave Banke tako da iako je u upravljanje ukljucena izvrs$na vlast odnosno Vlada
RS, upravljanje sredstvima prvenstveno je u rukama c¢lanova nadzornog odbora i uprave. U
konstalaciji politickih odnosa uticaj izvrSne vlasti je znacajan jer je njihovo djelovanje iz ,sjene”
znacajno inkorporirano u odluke ovog drugog nivoa upravljacke strukture iako je Zakon predvidio
njen minoran uticaj, a Sto je sustinski trebalo da obezbjedi nezavisnost IRB RS. Iz tog razloga je i
predvideno da ¢lanovi nadzornog odbora i uprave ne mogu biti politicki aktivni niti obavljati funkciju
u izvr$noj vlasti. Zakonom je definisano da Banka podlijeze obavezi eksterne drzavne revizije, a u
svojoj organizaciji ima odbor za internu reviziju i odjeljenje za internu reviziju.

2.2. Efikasnost upravljanja bankom

IRB RS kredite plasira kroz devet kreditnih linija i to preko komercijalnih banaka, mikrokreditnih
drustava i bez posrednika. U plasiranju sredstava iz kreditnih linija u¢estvuje sve banke koje pripadaju
bankarskom sektoru RS, odnosno njih 10, kao i tri mikrokreditna drustva. Direktne plasmane, ali i
plasmane preko komercijalnih banaka, Banka vrsi za novu kreditnu liniju koja je kreirana iz sredstava
EIB a usmjerena je na razvoj malih i srednjih preduzeca, te kreditiranje organa javnog sektora u oblasti
infrastrukture (Loan for SMEs). Plasman preko posrednika vrsi se za kreditnu liniju za mala i srednje
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preduzeca iz projekta IBRD EAF. Broj zaposlenih u Banci prema dostupnim podacima je 120 te je
pretpostavljena produktivnost (plasman po zaposlenom) 5,3 miliona KM. lako u odnosu na RB FBiH,
IRB RS ima bolju produktivnost, ona je i dalje niska ako se uporedi sa Hrvatskom u kojoj Hrvatska
banka za obnovu i razvoj — HBOR ima devet puta vece plasmane od IRB RS i godisnji prihod preko
250 miliona KM.

Kamatne stope prema korisniku na plasmane IRB RS kre¢u se od 3,6% do 5,4%, a prosje¢na kamatna
stopa je 4,8% godisnje. Cak i ovako definisane kamatne stope predstavljaju znadajno opteredenje za
privredu RS dok su kamatne stope u komercijalnim bankama i za 3 pp vece od ponudenih od strane
Banke. Kako navode Figurek i Vujnovi¢-Gligori¢ [2] godisnja kamata koja se placa bankarskom
sektoru zajedno sa kamatom po osnovu duga RS iznosi 580 miliona KM, a to je 36% budzeta RS, te
ukoliko bi se ta sredstva ulozila svake godine u razvoj privrede RS bi veoma brzo dostigla standard
EU. U ovom pravcu treba da se krecu i razmisljanja IRB RS prilikom odredivanja kamatnih stopa jer
njihovim smanjenjem, pa i eventualnim ukidanjem na neke razvojne projekte, moze se znacajno
doprinijeti razvoju RS. Konsolidovana dobit IRB RS i fondova za 2010.g. iznosila je 19,5 miliona
KM, au2012.god. 24,5 miliona KM.

2.3. Tansparentnost djelovanja i medunarodna saradnja

Po pitanju transparentnosti rada IRB RS je u potpunosti ispunila sve kriterije i zahtjeve javnosti. Cak i
u poredenju sa razvojnim bankama u okruzenju, npr. HBOR, te daleko kvalitetnije i azurnije daje
pregled informacija. Najznacajniji i najpristupacniji izvor informacija za javnost je web stranica
Banke. Azurnost odrzavanja stranice je na zavidnom nivou, a pokazatelji o proizvodima banke,
plasiranim kreditima, statusima kreditnih zahtjeva su dostupni svakom ko ima interesovanje za ove
podatke. Banka transparentno objavljuje sve izmjene vezane za kreditne linije, uvodenje novih linija,
informacije o posrednicima, promjeni kamatnih stopa i uslova kreditiranja kao i efekata plasmana, te
sve informacije vezane za poslovanje Fondova kojima Banka upravlja.

IRB RS je pocevsi od 2012.god. postala pridruzena c¢lanica Evropskog udruZenja javnih banaka
(EAPB). U EAPB c¢lanstvo ima vise od 100 finansijskih institucija iz razli¢itih zemalja Evrope, a Cije
zajednicko ucesce na evropskom trziStu iznosi oko 15%. Ovaj pokazatelj je istaknut kako bi se ukazalo
da je rije¢ o mo¢noj i uglednoj Asocijaciji te da je ¢lanstvo IRB RS u istoj jo$ jedan od pokazatelja da
je rije¢ o Banci sa znacajnim potencijalom za razvoj privrede RS.

3. ULAGANIJA INVESTICIONO RAZVOJNE BANKE REPUBLIKE SRPSKE

Od svog osnivanja IRB RS je postala najznacajniji partner privrede RS, a sredstva iz njenih kreditnih
linija najtrazeniji proizvodi. Kreditne linije IRB RS imaju vaznu ulogu kako u podsticaju razvoja
privrede, posebno tokom sadasnjeg kriznog razdoblja tako i u rastetreCenju komercijalnih banaka koje
iz vlastitih sredstava ne bi bile u moguénosti pratiti privredu u njenim zahtjevima, po svim elementima:
iznosu, ro¢nosti i visini kamatne stope.

Jedan od glavnih ciljeva Banke odnosi se na povecanje zaposlenosti kroz finansiranje projekata
razvoja malih i srednjih preduzeca, ali zbog cjelokupne ekonomske krize ovaj cilj se trenutno svodi na
pomo¢ pri odrzivosti postojec¢ih radnih mjesta i smanjenja broja otpustenih radnika. Ovo je upravo
vidljivo iz kreditne linije za demobilisane borce kojom se Zeli podstaketi njihovo samozaposljavanje
jer je rije¢ o populaciji koja ne ispunjava uslove penzionisanja, novih radnih mjesta nema a socijalnim
programima tesko je obuhvatiti sva lica koja svakodnevno ostaju bez zaposlenja.

3.1. Analiza i struktura plasiranih kreditnih linija

Polaze¢i od ciljeva utvrdenih prilikom osnivanja IRB RS, Banka je formirala i tokom svog rada
razvijale nove kreditne linije. U svojoj trenutnoj ponudi banka ima devet kreditnih linija, i to:

- Krediti za pocetne poslovne aktivnosti
- Krediti za mikrobiznis u poljoprivredi

- Krediti za poljoprivredu
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- Krediti za preduzetnike i preduzeca

- Stambeni krediti

- Krediti za MSP (EAF)

- Krediti za MSP (EIB)

- Zajmovi za zaposljavanje demobilisanih boraca

- Zajmovi za poljoprivredu i preradivacku industriju

U cilju dokazivanja da je privredni razvoj RS u znacajnoj mjeri ovisan o funkcionisanju IRB RS, ali da
zbog nedostatka adekvatnih projekata ulaganja u privredu nije iskoriSten puni potencijal Banke,
potrebno je uraditi analizu plasmana sredstava po kreditnim linijama. U narednoj tabeli dat je prikaz
raspolozivih i plasiranih sredstava po svim linijama na dan 21.10.2013. Datum presjeka podataka je
jos jedan dokaz o punoj transparentnosti i azurnosti Banke pri objavljivanju informacija vezanim za

plasmane.

TABELA 1
Pregled raspolozivih i plasiranih kredita po kreditnim linijama u 2013. godini
Kreditna linija Plan Plasirano Raspolozivo Iskoristenost
Krediti za pocetne poslovne 350.000,00 270.000,00 80.000,00 78.5%
aktivnosti
Krediti za mikrobiznis u 3.700.000,00 3.328.122,24 371.877,76 90.0%
poljoprivredi
Krediti za poljoprivredu 11.000.000,00 6.660.000,00 4.340.000,00 60.6%
Krediti za preduzetnike i 61.000.000,00 47.081.259,80 13.918.740,20 77.2%
preduzeca
Stambeni krediti 23.000.000,00 25.272.205,25 0,00 110%
Zajmovi za zaposljavanje 4.500.000,00 383.050,00 4.116.950,00 8.5%
demobilisanih boraca
Krediti za mala i srednja 60.488.113,00 0,00 60.488.113,00 0%
preduzeca (EAF)
Krediti za mala i srednja 20.000.000,00 0,00 20.000.000,00 0%
preduzeca (EIB)
Zajmovi za preduzeca * 0,00 7.601.000,00 0,00 -
Zajmovi za poljoprivredu i 0,00 3.400.000,00 0,00 -
preradivacku industriju
Ukupno: 184.038.113,00 86.394.637,29 103.315.680,96 46.9

* Plan za kreditnu liniju Zajmovi za preduzeca je ukljucen u plan kreditne linije Krediti za preduzetnike i

preduzeca.

Izvor: IRB RS, prilagodio autor.

1z navedene tabele mogu se izvudi sljedeci zakljucci:

Krediti za pocetne aktivnosti (kreditna linija 1) imaju najmanji planirani obim ali ujedno i najmanju
iskoriStenost. Razlozi za ovakvo stanje mogu biti nedostatak ideja i inicijative za pokretanje vlastite
poslovne aktivnosti, maksimalni iznos kredita nije adekvatan potrebama ili zbog neadekvatnosti ili
nedostatka prihvatljivog kolaterala.

Cinjenica da je iz kreditne linije za poljoprivredu (kreditna linija 3) plasirano 60,6% sredstava
upucuje na odreden rast u ovoj grani privrede, ali dalja analiza ukazuje da je odobreno svega 13
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kreditnih angazmana u kojima Cetiri projekta ucestvuju sa 65% iskoriStenih sredstava. Ovaj podatak je
zabrinjavajudi iz sljedecih razloga: RS ima 51,4% udjela u poljoprivrednom zemljistu BiH, odnosno
1.299.000 ha poljoprivrednog zemljista, §to je priblizno jednom hektaru po stanovniku, a to je daleko
iznad svjetskog i evropskog prosjeka (svjetski prosjek poljoprivrednog zemljista po stanovniku je 0,24
ha, a evropski 0,40 ha), izuzetni potencijali za uzgoj stoke, povréa i voca, kao i organske hrane.
Iskoristenost navedenih resursa nije adekvatna kada se posmatra sa aspekta potraznje za kreditnim
sredstvima u ovoj privrednoj grani.

Najznacajnija sredstva izdvojena su za kreditiranje preduzetnika i preduzeca (kreditna linija 4 i
kreditna linija 9) tako da su ova sredstva skoro u potpunosti iskoriStena, $to ukazuje da privreda zaista
ima znacajne zahtjeve kako za obrtnim tako i za osnovnim sredstvima te refinansiranjem postojecih
obaveza. Sredstva u iznosu od 54,7 miliona KM plasirana su u 63 privredna subjekta, te realizovani
preko osam komercijalnih banaka.

Stambeni krediti imaju svoju punu iskoriStenost, te iako se na prvi pogled ¢ini da nemaju uticaj na
privredni razvoj RS, sustina je sljede¢a: Odobravanjem ovih kredita rjeSavaju se stambeni problemi
viSe kategorija stanovni$tva, od mladih bra¢nih parova do odredenih socijalnih kategorija, uz uslove
koji su daleko povoljniji nego kod komercijalnih banaka. S druge strane, povecanjem broja kupaca
stanova stimuliSe se gradevinarstvo, te apsorbuju negativne posljedice koje je pretrpjelo
gradevinarstvo od pocetka finansijske krize.

Zajmovi za demobilisane borce i preduzeca ¢iji je osniva¢ BORS ili demobilisani borac, a koje IRB
odobrava bez posrednika imaju izuzetno malu iskoriStenost, §to upucuje na moguce neprilagodavanje
ove kategorije korisnika zivotnim prilikama u kojima su se nasli nakon demobilisanja kao i na
nedostatak znanja i vjeStina koje su potrebne za otpocCinjanje vlastite privredne djelatnosti.

Kreditna linija za MSP EAF proisitce iz sredstava odobrenih od IBRD, a druga kreditna linija iz
sredstava Evropske investicione banke i njihova iskoristenost je u 2012. bila iznad planirane. Ovo
ukazuje da je postojala velika zainteresovanost privrednih subjekata za ove linije, jer su iste imale
duzi rok otplate i povoljnije kamatne stope. Veéina kredita iz linije EIB je odobravana bez
finansijskog posrednika $to je privrednim subjektima prestavljalo olaksavaju¢u okolnost, ali s druge
strane i povecanje kreditnog rizika za IRB RS. Za 2013. godinu planirani obim sredstava iz ove dvije
linije je 80.448.113 KM, Sto predstavlja najveéi iznos planiranih kredita. Medutim, iz ove dvije
kreditne linije u tekucoj godini nije realizovan ni jedan kredit ¢emu razlog moze biti nedostatak
adekvatnih projekata, neispunjavanje uslova privrede za ove kreditne linije ali i problemi oko
iznalazenja finansijskog posrednika, s obzirom na rigoroznije ponasanje banaka prilikom odobravanja
kredita. Komercijalne banke, finansijski posrednici, nisu spremne da preuzimaju visoke rizike koje
ovakvi plasmani nose sa sobom jer u svim kreditnim aranZmanima kod kojih je posrednik
komercijalna banka rizik povrata kredita pada na banku dok IRB RS ima instrumente zastite koje je
finansijski posrednik obavezan da joj dostavi prije odobravanja plasmana.

3.2. Efekti funkcionisanja IRB RS

Analiza plasmana IRB RS treba da ukaze na efekte funkcionisanja IRB RS od njenog osnivanja do
danas i ima za cilj da ustanovi efekte funkcionisanja IRB RS, sto treba da doprinese potvrdi hipoteze
da je privredni razvoj RS u znacajnoj mjeri ovisan o funkcionisanju IRB RS ali da za punu
iskori$tenost njenih kapaciteta nedostaju adekvadni projekti.
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TABELA 2

Ukupno plasirani krediti IRB RS za period 2008.-21.10.2013.g.

Godina Odobreno iznos u | Broj ugovorenih Prosjecan iznos kredita
KM PROJEKATA

2008 185.189.806 1364 135.770

2009 238.951.370 1386 172.403

2010 163.263.413 1458 111.978
2011 139.663.413 1123 124.366
2012 237.746.262 963 246.881
X/2013 93.995.637 721 130.368
UKUPNO 1.058.809.901 7015 150.935

Izvor: Podaci IRB RS, proracun autora.

Izuzimajuéi 2012.god. koja je bila godina sa najve¢im prosjecnim iznosom plasiranih sredstava, a $to
je utica dvije nove kreditne linije Svjetske banke, odnosno IRBRD i EIB, 2009.god. predstavlja
»udarnu godinu“ u radu IRB RS. U toj godini je odobren najveci iznos ukupnih plasmana, dok ce
2013.god. evidentno biti ,,najslabija” godina, kako po pitanju ukupnih plasmana tako i prosjecnim
iznosom odobrenih kredita, iako je najavljivano da ¢e tokom ove godine IRB RS plasirati 260 miliona
KM. S obzirom da je do kraja oktobra 2013. godine plasirano svega 46.9% sredstava, namece se
zakljuCak da je sve manje adekvatnih projekata za finansiranje. Nadalje, ovaj pokazatelj ukazuje da i
komercijalne banke provode restriktivniju politiku u procesu odobravanja kreditnih aranzmana, iako
ovi plasmani bankama donose prednost u pogledu izvora dugoro¢nih sredstava.

Da bi se doslo do stvarnih pokazatelja kakva je uloga IRB RS u privredi RS bila u proteklim godinama,
potrebno je izvrsiti analizu kreditnih linija usmjerenih na razvoj privrede RS

TABELA 3

Plasirani krediti IRB RS — kreditne linije usmjerene na razvoj privrede RS

Godina odobrenO IZNOS broj ugovorENIH prosjecan iznos kreditA
u kM PROJEKATA

2008 117.832.050 333 353.850
2009 181.106.790 619 292.450
2010 100.053.188 511 195.799
2011 100.761.790 466 216.227
2012 208.198.592 499 417.231
X/2013 68.723.432 306 223.115
UKUPNO: 776.675.842 2734 284.080

Izvor: Podaci IRB RS, proracun autora

Iz tabele 3 evidentno je da je 70.20% plasmana usmjereno na kreditne linije kojima se pospjesuje
razvoj privrednih aktivnosti §to ima uticaj na stopu zaposlenosti, a da je 25,6% sredstava utroSeno u
stambenu izgradnju §to je u daljem ciklusu takode za produkt imalo poja¢anu aktivnost na polju
gradevinarstva, a samo 4,2% na razvoj infrastrukture u lokalnim jedinicama samouprave. Ovi podaci
isklju¢uju plasmane koji su kroz kupovinu obveznica i akcija koje su emitovali privredni i finansijski
subjekti izvrsili Fondovi. IRB RS kao i Fondovi funkcioni$u po principu ,,revolvinga“ odnosno stalnog
obnavljanja sredstava preko povrata kredita.
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Ucesc¢e kredita po kreditnim linijama koje su od vaznosti za privredni razvoj RS bilo je sljedece:
TABELA 4

Struktura odobrenih kredita po kreditnim linijama

Kreditna linija Ucesce %

Krediti za pocetne poslovne aktivnosti 0.4
Krediti za mikrobiznis u poljoprivredi 2.4
Krediti za poljoprivredu 8.1

Krediti za preduzetnike i preduzeca 48.6
Krediti za MSP iz projekta EAF 2.6
Krediti za MSP iz sredstava EIB 8.1

Ostale linije 29.8

Izvor: Proracun autora.

1z prikaza ucesc¢a pjedinih kreditnih linija u ukupno plasiranim sredstavima u privredne aktivnosti u
RS, uocljivo je da je svih ovih godina zanemariv procenat sredstava plasiran za pocetne aktivnosti ali
i da krediti za mikrobiznis u poljoprivredi i krediti za poljoprivredu imaju relativno malo ucesée u
strukturi plasmana. Ova cinjenica bi trebala da bude signal kako IRB RS tako i Vladi i Narodnoj
skupstini RS da se moraju poduzeti odredene aktivnosti na utvrdivanju stvarnih razloga ovakvog
stanja, te preispitati uslove i moguce olaksice za ove plasmane.

Dalja analiza ukazuje da je IRB RS u privredu RS plasirala 59,3% ukupnih sredstava i to najvise u
preradivacku industriju, a potom u Sumarstvo.

U 2012.god. kreditni plasmani IRB RS u domacui privredu ¢inili su preko 1/5 ukupne kreditne
podrske bankarskog sektora, a kad se ima u vidu da na podru¢ju RS djeluje 10 banaka, IRB RS je
opravdala ulogu jednog od najvaznijih uéesnika u podrsci domacoj privredi. Poredenja radi, tokom
2011.god. ukupni plasmani komercijalnih banaka iznosili su 726,7 miliona KM, prosjecno po banci
72,7 miliona, dok su prosjecni krediti IRB RS iznosili 100,8 miliona KM.

Efekti plasmana jo$ uvijek nisu u potpunosti dostupni iako IRB RS [3] navodi podatke kojima
prezentuje ostvarenje svojih ciljeva: o¢uvanje 34985 postojecih radnih mjesta i kreiranje 4729 novih,
te rjeSavanje 3362 stambena pitanja.

4.STRATEGIJA INVESTICIONO RAZVOJNE BANKE REPUBLIKE
SRPSKE I PREPORUKE ZA NJENO EFIKASNIJE SPROVODENIJE

Strategija IRB RS definisala je osnovne strateske ciljeve kao i mjere za njihovo sprovodenje. Strateski
i prioritetni ciljevi Banke prije svega su usmjereni na unapredenje poljoprivredne proizvodnje, podrsku
malom 1 srednjem preduzetniStvu, stambeno-poslovnoj izgradnji, povecanju zaposlenosti,
ravnomjernom regionalnom razvoju, zastiti Zivotne sredine, podrska investicijama i drugo.

Jedan dio navedenih strateskih ciljeva svakako se moZe posmatrati i sa aspekta uloge IRB RS u
razvoju privrede RS, smanjenja nezaposlenosti, povecanja standarda, pa Cak i ispunjavanja nekih od
uslova priklju¢enja EU. Medutim veéina navedenih ciljeva je ipak u domenu politike, odnosno ciljeva
izvrSne 1 zakonodavne vlasti RS. Razvoj trziSta kapitala nije bio prioritetni cilj IRB RS u trenutku
donosenja Strategije, ali ovaj cilj je u skladu sa svojim moguénostima i funkcionisanjem ovog trzista
Banka ostvarila preko Fondova kojima upravlja.
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Za ostvarivanje navedenih ciljeva u daljem radu IRB RS trebala bi uobziriti sljedece preporuke:

1. Razmotriti moguénost veteg uceS¢a drzave u upravljanju bankom, ukljuéivanjem
zakonodavne ali i izvr$ne vlasti, po uzoru na rjeSenja kakva primjenjuje HBOR.

2. Sprovesti mjere konsolidacije upravljacke strukture, koja bi bila u funkciji ja¢anja povjerenja
javnosti u rad Banke.

3. Sagledati mogucnost uljucivanja Agencije za bankarstvo RS u sistem nadzora s obzirom da
Banka raspolaZze i upravlja znacajnim finansijskim potencijalom.

4. lIzbjegavati direktne plasmane posto predstavljaju znacajan rizik za revolving fond Banke, a
kod preuzetih direktnih plasmana provoditi stroziji monitoring i obratiti paznju na rane znake
upozorenja mogucih problema vezanih za povrat plasmana.

5. Iznaéi instrumente kojima se bankama posrednicima u kreditiranju moze pomoc¢i kod kredita
koji dospiju u fazu nenaplativosti, odnosno ostaviti dovoljno vremenskog prostora da banka
sprovede postupak prinudne naplate od duznika kako bi izvrSila povrat kredita.

6. Raditi na jacanju procedura procjene projekata i njihove ekonomske opravdanosti, kreditne
sposobnosti podnosioca zahtjeva, realnih moguénosti ostvarenja projekta i svih drugih
elemenata koji su od vaznosti za donosenje adekvatne odluke o plasmanu.

5. ZAKLJUCAK

Osnivanjem IRB RS stvorene su moguénosti i pretpostavke da se kreiranjem adekvatnih kreditnih
linija, sa atraktivnim kamatnim stopama, duzim rokom otplate i grejs periodom, pokrene privredni
razvoj RS, ¢ija preduzeca i preduzetnici imaju potrebe za svjezim kapitalom. Aktivnosti Banke
opravdano ukazuju da ¢e ona u skorije vrijeme postati najznacajniji subjekt privrednog razvoja RS i
jedan od faktora njene finansijske stabilnosti. Ujedno je potrebno uspostaviti i efikasnije mehanizme
kontrole i procjene projekata kako se krediti ne bi odobravali za one koji nece opravdati ciljeve Banke.
Da bi ostvarila svoje postavljene ciljeve, a u skladu sa istrazivanjima sprovedenim u ovom radu,
Banka bi svakako trebala razmotriti preporuke koje su date u istom.
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Razvoj malog 1 srednjeg preduzetniStva u
Bosni 1 Hercegovini

The Development Of Small And Medium-
Sized Enterpreneurship In Bosnia And
Hercegovina

Snjezana Stani$i¢, Univerzitet Sinergija, Bijeljina

Apstrakt - Mala i srednja preduzeéa imaju sve veéi znac¢aj za razvoj svjetske ekonomije. Ovaj
sektor doprinosi privrednom razvoju, smanjuje nezaposlenost i siromastvo kroz
samozaposljavanje. Praksa razvijenih drZava pokazuje da se razvoj ovog sektora privrede
koristi kao ucinkovit nain ujednacavanja lokalnog i regionalnog razvoja. U Evropskoj uniji
oblast malih i srednjih preduzeéa je glavni pokreta¢ ekonomskog razvoja jer obezbjeduje 2/3 od
ukupnih radnih mjesta. Preduzetnik moZe imati dobru poslovnu zamisao i Zelju da je realizuje
ali ako nema dovoljno sredstava za zapocinjanje poslovanja ili za kupovinu opreme, materijala
ili osnovnih sredstava, tada je i najbolju ideju teSko relizovati. Prema podacima Agencije za
statistiku Bosne i Hercegovine najveéi broj ukupne radne snage u nasoj zemlji zaposlen je u
malim i srednjim preduzeé¢ima.

Kljucne reci - samozaposljavanje, ideje, liderstvo, privredni razvoj, mala i srednja preduzeca.

Abstract — The importance of small and medium-sized enterprises for the develepment of the
global economy is more and more incresting. Not only does this sector contribute to economic
develepment, but it also reduces the rate of unemployment and poverty, through the process of
self-employment. Trends in developed countries have shown that the development of this sector
of economy can be used as a successful way for balancing regional and local development. In EU,
the area of small and medium-sized enterprises is the main driver of economic growth, since it
provides 2/3 of the overall number of workplaces. An entrepreneur can have a good business
idea and wish to realize it, however, if there are no enough means for starting the business or
buying the necessary equipment, materials and the like, the realization of an idea, through it can
be a perfect one, becomes very difficult. Accordng to the data workforce is Statistics Agency of
Bosnia and Hercegovina, the greatest number of the country workforce is employed at small and
medium-sized enterprises.

Index terms — self-employment, ideas, leadership, economic growth, small and medium-sized
enterprises

Snjezana Stani$i¢ - Univerzitet Sinergija, Raje Bani¢ica bb, 76300 Bijeljina, Bosna i Hercegovina (e-
mail: sstanisic@sinergija.edu.ba).
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1. UVOD

Poslednje decenije privrednog razvoja nose obiljezja krupnih promjena u okviru prelaska na trzisnu
ekonomiju gdje malo i srednje preduzetnistvo postaje jedan od glavnih nosilaca ekonomskog razvoja.
Globalna ekonomska kriza zaprijetila je odrzivosti hiljadama preduzeca te postavila ultimatum
vladama da se prilikom donoSenja zakona mora misliti na ove privredne subjekte i uciniti dodatne
napore da §to lakSe prevazidu ekonomsku krizu. Mala i srednja preduzeca imaju sve veci znacaj za
razvoj svjetskih ekonomija. Sa ekonomske i socijalne tacke gledista drzava od razvoja malih i srednjih
preduzeca ima viSestruke koristi. Praksa razvijenih zemalja pokazuje da se razvoj ovog sektora
privrede koristi kao ucinkovit nadin ujednacavanja lokalnog i regionalnog razvoja. Sa stanoviSta
preduzetnika, pogotovo onih koji se bave proizvodnjom, podsticaji predstavljaju zna¢ajnu pomo¢ u
realizaciji poslovnih ideja. Preduzetnik moze imati dobru poslovnu zamisao i zZelju da se ona realizuje
ali ako nema dovoljno sredstava za zapocinjanje poslovanja ili za kupovinu opreme, materijala ili
osnovnih sredstava, tada je i1 najbolju poslovnu ideju teSko realizovati. Prema podacima Agencije za
statistiku Bosne i Hercegovine najveci broj ukupne radne snage u naSoj zemlji broje mala i srednja
preduzeca.

2. PODRSKA RAZVOJU MALOG I SREDNJEG PREDUZETNISTVA

Ulaganje kapitala u zadovoljenje uocene nepokrivenosti traznje za novim ili postoje¢im proizvodima
ili uslugama na odredenom trzistu sa ciljem ostvarivanja dobiti uz pratece preuzimanje rizika definise
se kao preduzetni$tvo.[ 2.] U preduzetni¢koj ekonomiji drzava nije preduzetnik ve¢ prije svega svojom
pravnom snagom S§titi svaki poslovni poduhvat. Drzava i njene institucije trebalo bi da svojim
stimulativnim zakonskim regulativama, unapredenjem institucionalnih kapaciteta te adekvatnim
mjerama ekonomske politike i uspostavljanjem neophodne strukture obezbjediti stimlativan poslovni
ambijent i razvojnu podrsku sektoru malih i srednjih preduzeca.

Ministarstvo vanjske trgovine i ekonomskih odnosa Bosne i Hercegovine je krajem 2005. godine
pokrenulo inicijativu za definisanje koncepta malog i srednjeg preduzetniStva na nivou drzave. U
Federaciji Bosne i Hercegovine donesen je Zakon o podsticanju razvoja male privrede[ 5.] dok je u
Republici Srpskoj donesen Zakon o podsticaju razvoja malih i srednjih preduzeca [6.] koji slijedi
definicije iz preporuka Evropske komisije.

Savremena teorija i praksa razvoja malih i srednjih preduzeéa pokazuju da uspjesnost poslovanja i
razvoj ovog privrednog segmenta uveliko zavise od podrske koju pruza drzava. Sistem drzavne
podrske razvoju malih i srednjih preduzeca nije samo znacajan za ekonomiju u tranziciji nego i za
razvijene ekonomije. Za pruzanje podrske drzave osnivaju institucije specijalizovane za mala i srednja
preduzeca saraduju sa stru¢njacima koji dobro poznaju preduzetnistvo, poslovanje i razvoj malih i
srednjih preduzeca. Pored toga savremene teorije ukazuju da nekriticko preuzimanje prakse iz
razvijenog dijela svijeta nije dovoljno ve¢ da se ultimativno moraju pozivati, uvazavati i vrednovati
kapaciteti, sredina i uslovi u kojima se treba uspostaviti sistem podr$ske razvoju malih i sreddnjih
preduzeca.[1.] Avlijas

2.1. Kreiranje programa podrske razvoja malih i srednjih preduzeca

U cilju kreiranja stimulativnih uslova za razvoj preduzetniStva, u zemljama u razvoju, drzava ima
klju¢nu ulogu. Primjeri u praksama drugih zemalja pokazuju da kreiranje zakonskih okvira za podrsku
razvoju preduzetnistva predstavlja bitan korak. U cilju stvaranja stimulativnih zakonskih okvira zemlje
moraju imati uvid u trnutno stanje slabosti i snage nacionalne ekonomije. Ovakav pristup znatno
olakSava utvrdivanje programa razvoja kao slede¢eg koraka u procesu ekonomske revitalizacije. U fazi
donosenja odluke o pokretanju binisa i poCetnoj fazi poslovanja preduzeca posebno su izrazene
potrebe:[ 2.]

e Obrazovanje o prduzetnistvu potrebno za pokretanje biznisa
e Regulacije koje osiguravaju brzo i jeftino pokretanje biznisa

e Efikasni mehanizmi za suzbijanje korupcije
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Potpuna integracija u privredni sistem Bosne i Hercegovine moguca je kroz unapredenje regulatornog
okvira i kreiranja i povoljnijeg poslovnog ambijenta. U tom cilju je donesen Zakon o zanatsko —
preduzetnickoj djelatnosti koji se poceo primjenjivati od 01. 01. 2012. godine.[7.] Primjenom ovog
Zakona pojednostavio se proces registracije preduzetnika, poboljSava se statisticko pracenje ove
oblasti, omogucava se kvalitetnije osposobljavanje preduzetnika i lica zaposlenih u ovoj oblasti za
struéno 1 samostalno obavljanje djelatnosti, stvaranje uslova za aktivnije uces¢e malih i srednjih
preduzeca u kreiranju poslovnog okruzenja, uz uvazavanje pozitivne evropske prakse u ovoj oblasti.
Novina se odnosi i na smanjenje broja potrebnih dokumenata i skradenje roka za registraciju
preduzetnicke radnje sa osam na pet dana.

Provedene javne rasprave o Nacrtu strategije razvoja malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva u
Bosni i Hercegovini za period 2011.- 2014. godine[6.] pokazale su da interes za ova pitanja postoji i u
lokalnim zajednicama i institucijama Bosne 1 Hercegovine. Javne rasprave su istovremeno bile prilika
da se javnost upozna sa sadrzajem dokumenata ali i da da svoje sugestije i aktivno ucestvuje u
kreiranju necega S§to Ce predstavljati odrednicu razvoja vaznog segmenta privredivanja. Polaz za
strategiju je Cinjenica da mala i srednja preduzeca u Bosni i Hercegovini ¢ine 99% svih privrednih
subjekata i1 zapoSljavaju 78% ukupno zaposlenih lica. Osnovni cilj ovog strateSskog dokumenta je
unapredenje poslovnog ambijenta i povecanje konkurentnosti domace privrede na evropskom i
svjetskom trziStu i poboljSanje medunarodnog rejtinga Bosne i Hercegovine u pogledu kvaliteta
poslovnog ambijenta. Vizija je da Bosna i Hercegovina na svom putu ka Evropskoj uniji prednjaci u
stvaranju ambijenta za dobro umrezenim, konkurentnim i inovativnim malim i srednjim preduze¢ima,
koja obezbjeduju kvalitetno zaposljavanje. Da bi se vizija ostvarila potrebno je ohrabriti mlade ljude
za preduzetni§tvo, pruziti im podr§ku i omoguéiti im bolju obuku. DonosSenjem ovog dokumenta,
izmedu ostalog, znaci i dalje uskladivanje domace prakse u ovoj oblasti sa Evropskom poveljom za
mala i srednja preduzeca i Evropskim Aktom o malim i srednjim preduze¢ima u kojima je istaknuto
opredjeljenje Evropske unije da kreira najpovoljniji ambijent i pomaze malim i srednjim preduzeé¢ima
kako bi ona postala glavni nosilac rasta i razvoja privrede u zemljama ¢lanicama. U Nacrtu strategije
se, izmedu ostalog, govorilo i o potrebi za poboljSanjem poreske konkurentnosti, koju drzava
primjenjujuci odrdene instrumente ekonomske politike podize na odgovarajuéi nivo. Jedan od nacina
olakSavanja poslovanja malih i srednjih preduzeéa jeste smanjenje ili redukovanje poreskog
optere¢enja. Medutim, sadasnji propisi ne predvideju olakSice.

2.2. Ekonomska politika i razvoj malih i srednjih preduzeca

Prema podacima Agencije za statistiku Bosne i Hercegovine najveéi broj ukupne radne snage broje
mala i srednja preduzeca. U domacoj javnosti stalno se potenciraju pitanja javnih kompanija i budzeta,
dok je problem strategije razvoja malih i srednjih preduzeca ostavljen po strani. Konsolidovanjem
bosanskohercegovackog ekonomskog prostora i pruzanjem pomocéi posebno malim i srednjim
preduzec¢ima, politicko vodstvo bi nesumnjivo poboljSalo klimu za otvaranje novih radnih mjesta i
uticalo bi da razvojna politika zamijeni socijalnu. Bosna i Hercegovina je jedna od rijetkih zemalja u
regionu koja je zaokruzila kompletan set faktora za podsticaj stvaranju i razvoju preduzeéa i
preduzetnickih poduhvata. Za pokretanje i razvoj malog i srednjeg preduzetniStva, Bosna i
Hercegovina na raspolaganju ima znacajna kreditna sredstva. Kroz programe pojedinih fondova
prvenstveno se finansiraju projekti tehnicke pomoc¢i drzavnim institucijama koje pruzaju podrsku
privredi. I u predpristupnom razdoblju mala i srednja preduzeca imaju mogucnost dobijanja
bespovratnih sredstava. Svjetska banka dizajnirala je kreditni projekat namjenjen malim i srednjim
preduze¢ima u ukupnom iznosu za Bosnu i Hercegovinu od 47,8 miliona evra, od ¢ega Republici
Srpskoj pripada 19,12 miliona evra, krajnji rok za koriS¢enje sredstava je juli 2014. godine.[5.]

Svaki posao koji generiSe zapoSljavanje je druStveno koristan i potreban. Tranzicija, tehnoloska,
politicka i ekonomska situacija namec¢e promjene u smislu prioriteta u postojanju i podrsci i opstanku
preduzetnickih radnji i preduzeéa. Ekonomska politika kako u Federaciji Bosne i Hercegovine tako i u
Republici Srpskoj, ima za cilj odrzavanje makroekonomske stabilnosti i privredni rast, povecanje
izvozne konkurentnosti preduzeca, poboljSanje poslovnog okruzenja, podsticanje preduzetniStva u
malim 1 srednjim preduzeé¢ima, povlacenje stranih investicija, kao i koriStenje moguénosti koje
proizilaze iz Sporazuma o stabilizaciji i pridruzivanju Bosne i Hercegovine Evropskoj uniji. Neki od
indikatora stabilnosti u Bosni i Hercegovini su: konstantan rast stabilnosti u Bosni i Hercegovini,
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stabilnost valute garantuje njena vezanost za evro po principu monetarnog odbora, Bosna i
Hercegovina je u 2007. godini bila zemlja sa najniZom stopom inflacije u regionu.

2.3. Uloga zajednice u razvoju malih i srednjih preduzeca

Pracenje promjena na trzistu u uzoj i Siroj okolini i uvodenje inovacija u poslovanje malih i srednjih
preduzeca, kao odgovor na stalne i sve intenzivnije promjene, osnovni je uslov za opstanak na trzistu.
Mala i srednja preduze¢a se moraju podrzati u medusobnom udruzivanju. Sredina mora da bude
privla¢na za investitore i na taj naéin posti¢i¢e se prisutnost velikih i jakih firmi koje bi imale ulogu
vode daljeg razvoja. Lokalne i regionalne vlasti obi¢no imaju ograniene kapacitete za aktivnosti
podrske malih i srednjih preduzeca i njihova moguénost da reaguju zavisi od pravnih i finansijskih i
kadrovskih ogranic¢enja. Kada su u pitanju pravna ogranicenja postoji veliki prostor u kome lokalne
vlasti mogu da ostvaruju uticaj i objavljuju veliki broj usluga za razvoj malih i srednjih preduzeca. [1.]
Uloga lokalne zajednice za unapredenje poslovanja malih i srednjih preduzec¢a i privlacenje stranih
investicija je nezamjenjljiva, jer, izmedu ostalog, mala i srednja preduzeca predstavljaju faktor razvoja
lokalonih zajednica.

Jedna od podsticajnih mjera za mala i srednja preduzeca je i obavezno Clanstvo u Zanatsko —
preduzetnickoj komori. Zadatak Komore je da aktivno i kontinuirano zastupa interese na opstinskom,
meduopstinskom 1 republiCkom nivou, predlaze i ucestvuje u izradi zakonskih propisa i politika
razvoja, pruza usluge poslovnog savjetovanja, promovise preduzetni§tvo kao i proizvode i usluge
¢lanova.

3. ZAKLJUCAK

Znacajnija podrSka razvoju malih i srednjih preduzeca i rjeSavanje realnih problema ovog sektora,
moglo bi da doprinese stvaranju stimulativnog poslovnog okruZenja za nastanak novih i razvoj
postojecih subjekata malih i srednjih preduzeca. Sa ekonomskog i socijalnog aspekta, razvijeni sektor
malih i srednjih preduzeca predstavlja stub privrednog razvoja svake drzave, uzimajuéi u obzir
potencijal sektora malih i srednjih preduze¢a u stvaranju novih radnih mjesta i povecanju bruto
drustvenog proizvoda. Mjere podrSske malom i srednjem preduzetnostvu trebaju biti precizno
definisane, sa jasno odredenim obavezama, odgovornostima i vremenskom okvirima. Takode,
potrebno je uvaziti i iskoristiti iskustva i prakse drugih zemalja koje su pokazale bolje rezultate u
oblasti pruzanja podrske razvoju malih i srednjih preduzeca u Bosni i Hercegovini.
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Crowdfunding kao movacija u finansiranju
preduzetniStva

Crowdfunding as an innovation in the
financing of entrepreneurship

Mr Zorica Goli¢, Ekonomski fakultet Pale, Univerzitet u Istocnom Saraj evu!

Apstrakt: U jednom od svojih novijih ¢lanaka renomirani americki ¢asopis Forbes 2013. godinu
proglasava ,,godinom evolucije crowdfunding-a >, a zasto je to tako odgovor ¢emo pokusati dati
u ovome radu.

Nije nepoznata Cinjenica da su mali i srednji preduzetnici kreatori najveéeg broja radnih
mjesta u Krizi, ali se istovremeno suocavaju sa problemom nedostatka kapitala za finansiranje
investicija i pokretanje novih poslovnih poduhvata. Kao rjesenje ovih problema na scenu stupa
inovativni i relativno novi koncept investiranja — crowdfunding koji omogucava preduzetnicima
da finansiraju svoje poduhvate direktnim prikupljanjem relativno niskih/malih uloga od
relativno velikog broja pojedinaca Kkoriste¢i Internet, bez usluga uobicajenih finansijskih
posrednika. Ovaj model finansiranja preduzetnistva je svojevrsni izazov i pravo rjeSenje za
zemlje koje su u recesiji i pate zbog niske privredne aktivnosti.

Rad treba da doprinese i potpunijem razumijevanju crowdfunding-a kao nacina prikupljanja
kapitala za preduzetnike, ali i kao izazova za investitore koji su u potrazi za novim investicionim
mogucnostima.

Kljucéne rijeci: crowdfunding, preduzetnistvo, prikupljanje kapitala, Internet.

Abstract: In one of his recent articles, the renowned U.S. magazine Forbes declared 2013 as
the "year of the evolution of a crowdfunding". This paper will try to provide an answer why it is
so.

It is not unknown that small and medium entrepreneurs are the creators of the largest
number of jobs in the crisis, but at the same time they are confronted with the issue of a lack of
capital to finance investments and start new ventures. An innovative and relatively new
investment concept — crowdfunding appears as a solution to these problems. This concept allows
entrepreneurs to finance their ventures by direct collection of relatively low/small inputs of a
relatively large number of individuals by using the Internet, without services of the usual
financial intermediaries. This model of financing entrepreneurship is a kind of challenge and the
right solution for countries that are in a recession and suffering from low economic activity.

The paper should also contribute to a fuller understanding of crowdfunding as a way of
raising capital for entrepreneurs, and also as a challenge for investors who are looking for new
investment opportunities.

Key words: crowdfunding, entrepreneurship, capital raising, Internet.

Mr Zorica Golié¢ — Ekonomski fakultet Pale, Univerzitet u Istoénom Sarajevu, Alekse Santiéa 3, 71420 Pale,
Bosna i Hercegovina (zorica_golic@yahoo.co.uk).
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1. UVOD

Mnoge stvari smetaju preduzetniStvu: deficit finansija, neelasti¢an poreski sistem, problem dobijanja
lokacija i opreme, birokratizam, losa poslovna sredina i slicno [5.]. Medutim, nedostatak finansijskih
sredstava i otezan pristup istim identifikovani su kao neki od klju¢nih problema preduzetnistva danas
[13.]. Prema referenci [15.], dosadasnja razmatranja ukazuju na Cinjenicu da bankarski sektor,
prvenstveno velike banke, nisu dovoljno motivisane da finansiraju preduzetnicke ideje, Sto moze biti
ogranicavaju¢i faktor dugorocnog ekonomskog razvoja. Nedavni razvoj dogadaja — svjetska
ekonomska i finansijska kriza dodatno je pogorsala situaciju u ovoj oblasti i povecala pritisak da se
pronadu inovativni izvori finansiranja. Tako da potraga za alternativnim izvorima finansiranja postaje
sve ucestalija u posljednje vrijeme.

Rasprostranjen pristup Internetu, pojava drustvenih mreza, zajedno sa sve ve¢om emancipacijom
sirokih narodnih slojeva (grupa) nude zanimljive mogucénosti. Koriste¢i ove pojave u metodu koji je
nazvan crowdfunding moze se omogucéiti preduzetnicima da prikupe finansijska sredstva za svoj
projekat/poduhvat. Drugacije govore¢i, preduzetnik pronalazi alternativu u crowdfunding-u, i umjesto
da se oslanja na odluku malog broja visokosofisticiranih investitora i bankarskih menadzera, on sada
koriste¢i blagodeti Interneta motivise i koristi veliku publiku (veliki broj pojedinaca) od kojih svaki
pojedinacni ¢lan daje skroman/mali doprinos, ali zajednicki ostvaruju cilj. Crowdfunding se na taj
nacin koristi kao toliko potreban i neophodan alternativni izvor finansiranja preduzetnistva.

U akademskim krugovima se vrlo malo zna o dinamici uspjeSnog crowdfunding-a, njegovoj
ucestalosti i preciznom nacinu kori$tenja crowdfunding mehanizama, a pos$to stojimo na stanovistu da
ovo moze biti vazan alternativni izvor finansiranja preduzetni§tva smatramo da kao takav zasluzuje
vecu 1 ozbiljniju paznju. Cilj ovoga rada je napraviti nekoliko prvih koraka prema analitickom
razmijevanju crowdfunding-a, nacina na koji on funkcionise i prednosti koje pruza preduzetnicima.

Ukratko, rad namjerava prikazati Siroku lepezu moguénosti koje crowdfunding pruza, sto bi moglo biti
od koristi za S$iru akademsku i drustveno-politicku zajednicu ali i za potencijalne korisnike
crowdfunding-a — preduzetnike.

2. POJAM I DEFINICIJA/E CROWDFUNDING-a

Crowdfunding je relativho novi fenomen i kao takav nije dovoljno istrazen. Medutim, sve
¢esca primjena crowdfunding-a u oblasti preduzetnickih finansija u svijetu privlaci interes Sire
akademske i drustveno-politicke zajednice. Kao $to to tvrdi [8.], istrazivanje crowdfunding-a je
u povoju i ima dvije osnovne karakteristike: prva je, njegova interdisciplinarna priroda, zato §to
predstavlja spoj finansija, ekonomije i menadzmenta, sociologije i informacionih sistema; i druga, da
se 0 njemu govori i unutar i van mjesta tradicionalne akademske rasprave, odnosno na debate o
crowdfunding-u ¢emo nai¢i i u naucnim i stru¢nim c¢lancima, popularnim knjigama, novinskim
¢lancima i Web portalima.

Pod pojmom crowdfunding-a podrazumjevamo finansiranje preduzetnickih projekata i/ili poduhvata
prikupljanjem velikog broja skromnih doprinosa od mase (grupe, gomile) pojedinaca najcesée putem
Interneta.

Crowdfunding je jedan od termina sa anglosaksonskog govornog podrucja, a nasa odluka je da u ovom
radu termin crowdfunding koristimo u njegovom izvornom obliku tj. da ga ne prevodimo. Ovaj termin
predstavlja sloZenicu dvije rije¢i: crowd, $to znaci guzva — gomila i funding — finansiranje, a ako bi
smo ga prevodili crowdfunding bi preveli kao grupno investiranje ili finansiranje iz mase, dok su
crowdfunder’s, u ovom kontekstu, ulagaci — investitori.

Proucavaju¢i relevantnu literaturu iz ove oblasti dosli smo do zakljucka da ne postoji jedna
opsteprihvacéena i sveobuhvatna definicija crowdfunding-a. Zbog toga u nastavku rada dajemo pregled
definicija crowdfunding-a.

Prema [4.], crowdfunding se moze definisati kao zajednicki napor vise pojedinaca koji su dio mreze i
udruzuju svoje resurse kako bi podrzali projekte/poduhvate inicirane od strane drugih osoba ili
organizacija. Ova aktivnost se obi¢no obavlja putem ili uz pomo¢ Interneta i na taj nacin pojedini
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projekti i poduhvati se finansiraju malim doprinosima velikog broja pojedinaca, ¢ime inovatori,
preduzetnici i vlasnici preduzeca koriste svoje socijalne mreze za prikupljanje kapitala.

Nesto drugaciju definiciju nude [2.], i prema njima: ,,Crowdfunding ukljucuje otvoreni poziv, najcesce
putem Interneta, za prikupljanje finansijskih sredstava, bilo u obliku donacija ili u zamjenu za buduce
proizvode ili neki oblik nagradivanja, kako bi se podrzala konkretna inicijativa.”

Sliénu definiciju daju i [1.], koji citiraju¢i Hemer-a definiSu crowdfunding kao ,,otvoreni poziv, u
sustini upucen preko Interneta, za prikupljanje finansijskih sredstava bilo u obliku donacija (bez
nagrade) ili u zamjenu za neki oblik nagradivanja i /ili prava glasa kako bi se podrzala odredena
inicijativa.”

Na interesantan stav nailazimo u izvoru [16.], prema kome se crowdfunding zasniva na bliskoj saradnji
izmedu investitora, posrednika i preduzetnika, i zbog toga potpuna definicija crowdfunding-a treba da
istakne ne samo najvazniji zna¢aj ove metode, nego i1 vezu izmedu ove tri vrste u¢esnika. Prema istom
izvoru, povecanje kapitala i novih investicionih moguénosti nastaju kao rezultat uspjesnih veza, dok se
rezultat ne moZe postic¢i ako jedna od strana ne saraduje. U tom smislu crowdfunding opisuje kao nacin
na koji se uspostavlja veza izmedu preduzetnika koji prikupljaju kapital i novih investitora koji
predstavljaju izvor kapitala i spremni su ulagati male koli¢ine novca preko internet posrednika.

Konacno, referenca [12.], sugeriSe da je Siroka definicija crowdfunding-a neuhvatljiva iz razoga §to se
on trenutno, a vjerovatno ¢e tako biti i ubuduée, primjenjuje u mnogim oblastima. Umjesto toga, autor
tvrdi da je za akademsku zajednicu koja se bavi izuCavanjem alternativnih izvora finansiranja i
preduzetnickih finansija u kojima crowdfunding tezi da zauzme posebno mjesto, preporucljivija uza
definicija ovoga pojma. Prema njemu, definicija koja je specificna u preduzetnickom konceptu
crowdfunding-a, a istovremeno ostavlja prostor za dalji razvoj i nadogradnju koncepta glasi:
., Crowdfunding se odnosi na napore pojedinih preduzetnika i grupa — kulturnih, socijalnih, profitnih
da finansiraju svoje poduhvate prikupljanjem relativno malih doprinosa od relativno velikog broja
pojedinaca putem Interneta, bez tradicionalnih finansijskih posrednika.”

Na kraju mozemo da zakljuc¢imo da je crowdfunding svojevrsna inovacija koja je izdanak drustvenih
medija, a uvazavana je od sve tri starne ucesnika - preduzetnika, investitora i posrednika. O
crowdfundingu se sa posebnom paznjom raspravlja i u evropskim institucijama kao alternativhom
izvoru finansiranja preduzetni$tva, posebno u kontekstu akcionog plana Preduzetnistvo 2020 [6.], 1 kao
takav on zaokuplja sve vecu paznju vlada evropskih zemalja, koje ga vide kao nacin za stvaranje novih
radnih mjesta i obezbjedenje makroekonomske stabilnosti.

3. KAKO FUNKCIONISE CROWDFUNDING?

Na osnovu vlastitih istrazivanja i proucene litetature (pored gore navedene vidi i [11.]), da¢emo
pojednostavljenu Semu funkcionisanja crowdfunding-a (slika 1) iz koje ¢emo identifikovati aktere i
njihove motive, posrednika i objasniti funkcionisanje crowdfunding-a korak po korak.
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Akteri crowdfunding-a su preduzetnici, sa jedne strane, i finansijeri/ crowdfunder’s sa druge
strane. Izmedu njih se nalazi posrednik - Inernet preko koga oni komuniciraju. Crowdfunding je
takav mehanizam koji zahtijeva blisku saradnju izmedu sve tri vrste uCesnika, jer svako od njih ima
svoju misiju koja ih zajedno vodi do Zeljenog cilja, a pojedinacno ne znaci nista.

U ulozi preduzetnika naj¢esée se pojavljuju mala i srednja preduze¢a (MSP), pojedinci, nevladine
organizacije (NVO) i dr. Preduzetnici kroz crowdfunding kao alternativni izvor finansiranja nastoje
prikupiti finansijska sredstva za svoje projekte/poduhvate. Putem crowdfunding-a oni ne samo da
nastoje osigurati kapital nego i testiraju svoje poslovne ideje, jer ako je velika grupa pojedinaca
raspoloZena da ulaze velika vjerovatnoca je da je ideja dobra i da ima produ [16.].

Sa druge strane, ulagaci su velika grupa obicnih ljudi koji prepoznaju potencijal projekta ili odredene
ideje smatraju obecavaju¢im i imaju unutrasnju potrebu da ucestvuju u realizaciji i s toga ulazu manja
finansijska sredstva. Na taj naéin crowdfunding omogucava obi¢nim ljudima, koji ne posjeduju
kompetencije profesionalnih investitora, da odluc¢uju o tome koje poslovne ideje ¢e biti realizovane, a
koje ne. Prema izvoru [4.], motivi za njihovo ucesce u crowdfunding-u mogu biti: druStveni povrat,
materijalni (u obliku proizvoda i/ili usluge) povrat i finansijski povrat.

Izmedu aktera crowdfunding-a se nalazi posrednik — Internet preko koga se odvija sva komunikacija i
prikupljanje sredstava. Akteti mogu komunicirati direktno i indirektno. U slucaju direktne
komunikacije izmedu preduzetnika i investitora kao posrednik se mogu koristiti Twitter, Facebook,
LinkedIn, MySpace, blogovi, vlastite internet stranice i biografija (CV) preduzetnika, te druge metode.
Ako se radi o indirektnoj komunikaciji onda se u ulozi posrednika obi¢no pojavljuju crowdfunding
platforme — specijalizovane crowdfunding web stranice koje prezentuju razliite poslovne modele
crowdfunding-a i omogucavaju investitorima da ulazu. Prema referenci [16.], zavisno od nacdina na
koji se ponasaju sa prikupljenim novcem, crowdfunding platforme se mogu podijeliti u dvije grupe.
Prva grupa crowdfunding platformi drzi sredstva na povjereni¢kom racunu i ako potreban iznos nije
prikupljen, uplac¢eni novac se vraca investitorima, dok druga vrsta crowdfunding platformi omogucava
preduzetnicima da zadrze sva prikupljena sredstva.
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Pojednostavljen opis funkcionisanja crowdfunding platformi dat je u radovima [4.] i [1.], a mi
smatramo da ¢emo ga najbolje objasniti na primjeru SellaBand.com. SellaBand je online platforma
pokrenuta u avgustu 2006. godine sa sjediStem u Amsterdamu i djeluje kao posrednik izmedu novih
muzickih bendova i njihovih simpatizera (fanova). Pomaze muzi¢arima da prikupe novac za izdavanje
prvog profesionalnog albuma. Na pocetku svoga rada funkcionisala je na sljede¢i nacin. Muzicari
mogu postavljati demo verzije pjesama na platformi, posjetioci stranice na taj nac¢in mogu slusati
muziku besplatno i odabrati izvodace u koje Zele ulagati. Umjetnici/muzicari pokusavaju skupiti iznos
od 50.000 USD uplatama od po 10 USD. Dok traje prikupljanje sredstava uplaceni novac se nalazi na
povjerenickom racunu sve dok se ne prikupi iznos od 50.000 USD. Kada je taj iznos dostignut on se
koristi za finansiranje snimanja umjetnikovog projekta. Konacno, investitori bivaju nagradeni
ravnomjernom raspodjelom 10% prihoda od prodaje albuma [https://www.sellaband.com/ i
http://en.wikipedia.org/wiki/Sellaband]. SellaBand je bila prva web stranica ove vrste, njeni
sljedbenici su, MyMajorCompany u Francuskoj, Akamusic u Belgiji i ArtistShare u SAD.

Prema predlozenoj Semi, crowdfunding obuhvata sljedece aktivnosti i funkcioniSe na niZe opisani
nacin (vidi povezane brojeve na slici 1):

Korak 1: Preduzetnik prepoznaje Sansu za prikupljanje sredstava za finansiranje
projekata/poduhvata putem crowdfunding-a

U slucaju kada preduzetnici imaju interesantne i perspektivne projekte, poslovne ideje, inovacije, a
nemaju mogucénost njihovog finansiranja iz konvencijalnih izvora prepoznaju Sansu u crowdfunding-u
i upuéuju ,,otvoreni poziv”’ preko Interneta za prikupljanje finansijskih sredstava. U ovoj fazi oni
prezentuju ekonomske informacije, daju podatke o svojim projektima/poduhvatima i sve to preko
Interneta koji se javlja kao efikasan posrednik koji $tedi i vrijeme i novac §to je za preduzetnika jako
bitno.

Korak 2: Crowd/crowdfunder’s prepoznaje §ansu za investiranje putem crowdfunding-a

Investitori/crowdfunder’s su spremni da podrze nove ideje i traZe interesantne projekte/poduhvate u
kojima mogu ucestvovati ili biti od koristi. U ovoj fazi oni, naj¢esce preko Interneta kao posrednika,
prikupljaju informacije o projektima/poduhvatima, proSiruju svoja znanja i vjeStine kako bi bili
spremni da pruze podrsku. Veliku ulogu u ovoj fazi ima i razmjena misljenja i iskustava sa ranijim
crowdfuner’s-ima.

Korak 3: DonoSenje odluke o finansiranju/investiranju

Nakon $to crowd/crowdfunder’s prepozna Sansu za investiranje putem crowdfunding-a i pronade
projekat/poduhvat sa kojim se idektifikuje, prepozna promjenu i inovaciju koju projekat moze donijeti,
odlucuje se da pomogne kako bi se osigurala drustvena potvrda projekta/poduhvata, odnosno donosi
odluku o finansiranju.

Korak 4: Realizacija projekta/poduhvata

U trenutku kada inicijator projekta/poduhvata putem crowdfunding-a prikupi dovoljan iznos sredstava
kre¢e u njegovu realizaciju. Nakon $to je projekat/poduhvat realizovan prelazi se na sljedeci korak —
nagrade/nagradivanje.

Korak 5: Nagrade/Nagradivanje

Nagrade u okviru crowdfunding-a mogu biti nov€ane ili nenovCane, a mogu izostati u slucaju da se
radi o donacijama. Prema vrsti nagrada koje dobijaju crowdfunder’s autori u referenci [10.], razlikuju
donatorski, aktivni i pasivni crowdfunding. U slucaju da se radi o donacijama, kao Sto smo veé
napomenuli, materijalne nagrade izostaju, ali sa obzirom na cinjenicu da su donatori podstaknuti
prvenstveno altruistiCkim motivima ostaje im osjecaj licnog zadovoljstva §to su podpomogli odredeni
projekat ili poduhvat. Aktivni crowdfunding investitorima pored nagrada obezbjeduje i direktno
ukljucivanje u proces donosSenja odluka, u nekim sluc¢ajevima ucestvuju i u raspodjeli dobiti. Za
razliku od prethodnog, pasivni crowdfunding ukljucuje nagradu, ali bez direktnog ukljucivanja u
proces donosSenja odluka ili troSenja vremena 1 davanja stru¢nih savjeta u vezi sa
projektom/poduhvatom.
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U radu [9.], susre¢emo se sa podjelom na ,,ex post facto crowdfunding” gdje se finansijska sredstva
daju u zamjenu za gotov/zavr$en proizvod i ,,ex ante crowdfunding” gdje se finansijska sredstva daju
na pocetku kako bi se doprinijelo postizanju obostrano zeljenih rezultata (npr. sa ovim oblikom se
susre¢emo u finansiranju politickih kampanja).

Kona¢no, u radovima [4.] i [7.], autori smatraju da u osnovi postoje Cetiri vrste crowdfunding-a, i to:
crowdfunding zasnovan na donacijama, nagradama, kapitalu (equity crowdfunding) i kreditni —
duznicki crowdfunding. U svojim radovima daju i pregled moguc¢ih modaliteta crowdfunding-a koji su
izvedenica ili kombinacija neke od ove Cetiri vrste. U zavisnosti od toga o kojoj vrsti crowdfunding-a
se radi, prema njima, nagrade mogu biti sljedece:

e crowdfunding zasnovan na donacijama: bez prava na nagradu;

e crowdfunding zasnovan na nagradama: kupoprodajni ugovor za neku vrstu proizvoda ili
usluge;

e crowdfunding zasnovan na kapitalu: akcije, prihod od projekta/poduhvata;

e kreditni — duzni¢ki crowdfunding: ugovor o kreditu, otplata uvecana za kamate.

4. PREDNOSTI KOJE CROWDFUNDING DONOSI PREDUZETNICIMA

Finansiranje preduzetniStva je veoma nesrazmjerno i u velikoj mjeri pogodeno makroekonomskim
(ne)prilikama, veliki uticaj na njega imaju trziSne prognoze, zdravlje berze, cjelokupne ekonomije,
monetarna politika [14.]. Posto mnogi preduzetnici nisu u moguénosti da obezbjede potrebna i
dovoljna sredstva za finansiranje svojih projekata/poduhvata od tradicionalnih investitora prinudeni su
da potraze i iskoriste inovativne izvore finansiranja, a crowdfunding je svakako jedan od njih.

Obezbjedenje finansijskih sredstava jeste osnovna, ali nije i jedina prednost koriStenja crowdfunding-
a. Zato ¢emo u ovom dijelu rada ukazati i na ostale prednosti koje crowfunding, kao inovacija u
finansiranju, pruza preduzetnicima. Naravno, pored niza prednosti ovaj metod ima i odredene
nedostatke, ali oni nisu predmet rasprave u ovome radu, u nekom od narednih, mozda.

U referenci [4.], nailazimo na tvrdnju da crowdfunding koristi preduzetnicima za istrazivanje trzista,
finansiranje i marketing. Mi se u osnovi slazemo sa ovom tvrdnjom, ali smatramo da su prednosti
koristenja crowdfunding-a mnogobrojnije i razlikujemo sljedece:

1. Argument ,,mudrost gomile”

Preduzetnici mogu zahtijevati eksternu pomoc¢ i podrsku kako bi pokrenuli svoje preduzeée ili za
procjenu drustvenog potencijala svog proizvoda. Crowdfunder’s, za razliku od poslovnih andela ili
fondova rizicnog kapitala, ne moraju posjedovati posebno znanje o industriji. Argument ,,mudrost
gomile” pojasnjava da grupa/publika moze ponekad biti efikasnija od pojedinaca ili timova u
rjesavanju problema preduzeca, a to u konacnom znaci da ¢e crowdfunder’s-i biti efikasniji od
nekoliko pojedinacnih investitora [14.].

Sa druge tacke gledista, rizik koji preuzimaju crowdfunder’s-i moze biti znatno nizi, i to ne samo zbog
manje sume novca koju oni ulazu pojedinacno, nego zbog Cinjenice da oni mogu postati potrosaci.
Onog trenutka kad se proizvod nade na trziStu oni imaju motiv za promovisanje proizvoda, posebno
ako ucestvuju u raspodjeli dobiti. Nasuprot tome, u sluc¢aju kada bi projekt/poduhvat bio finansiran od
strane nekoliko vecih investitora za promociju proizvoda bi bila neophodna znacajnija reklamna
kampanja [14.].

2. Zadrzavanje upravljacke kontrole nad preduzeéem
Modaliteti finansiranja kao $to su poslovni andeli i fondovi rizicnog kapitala omogucéavaju
investitorima znacajnu kontrolu nad odlukama preduzeca, dok za razliku od njih crowdfunding

investitorima ne mora dati takva prava. Dakle, kada preduzece prikupi kapital putem crowdfunding-a,
preduzetnici ne gube pravo da sami donose poslovne odluke [16.].
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3. Uklanjanje geografskih prepreka za investiranje

Velika prednost crowdfunding-a u odnosu na druge oblike finansiranja je uklanjanje geografskih
prepreka za ulaganja, Sto znaci da geografska udaljenost izmedu preduzetnika i investitora ne igra
ulogu. Potvrdu za to nalazimo u radu [2.] koji citiraju Agrawal, Catalini i Golfarb, koji su istrazivali
geografsko porijeklo potrosaca koji ulazu na SellaBand platformi (o kojoj smo ve¢ govorili u
prethodnom poglavlju) i primijetili da je prosje¢na udaljenost izmedu umjetnika — preduzetnika i
investitora skoro 5.000 kilometara, §to ukazuje na smanjenu ulogu prostorne blizine kada se radi o
crowdfunding-u.

Sa druge strane, crowdfunding omogucava ljudima da ulazu u svojim sredinama i na taj nacin
doprinesu odrzivom ekonomskom razvoju. Vecina preduzetnika ¢e se koncentrisati na projekat unutar
svog geografskog prostora, ali ¢e pokusSati prikupiti sredstva na globalnom nivou [16.]. Konacno, to
zna¢i da se prednost crowdfunding-a ogleda i u tome $to omogucéava da lokalni projekti privuku
globalne ulagace.

4. Istrazivanje trZziSta — utrZivost

Crowdfunding preduzetniku moze pruziti vrijedne signale o trziSnom potencijalu proizvoda/projekta
koji zZele pokrenuti [14.]. Naime, ako se pokaze da vlada veliko interesovanje za investiranje u
prezentovani projekat/poduhvat, i ako predpostavimo da su investitori 1 potencijalni
potrosaci/kupci/konzumenti to daje naznaku da ¢e potraznja za proizvodom biti dobra.

5. Marketinske svrhe — promocija proizvoda

Crowdfunding se takode koristi i u marketinske svrhe, stvaraju¢i zanimanje za nove projekte u ranim
fazama njihovog razvoja, pomaze postizanju konkurentske prednosti i prije nego Sto projekti ugledaju
svjetlost dana [12.].

Prema referenci [7.], glavna prednost crowdfunding-a ogleda se u tome $to su finansijeri ujedno i
potencijalni kupci i ambasadori projekta i oni ¢e pomoci njegovim promovisanjem kroz vlastite mreze.
Finansijer se obi¢no identifikuje sa projektom, otvoren je za promjene i rado ¢e pomo¢i da se osigura
drustvena potvrda koncepta.

6. Smanjivanje troSkova

Prema referenci [14.], jedan od razloga zasSto preduzeca koriste crowd je smanjenje troskova.
UcCestvovanjem u kreiranju proizvoda i poboljSanju njegovog dizajna crowdfunder’s doprinose
stvaranju vrijednosti za preduzeée/preduzetnika. Stavise, to omogucava preduzeéu da smanji duzinu
razvoja novih proizvoda, kao i njegove troskove, da ima bolje prihvacen proizvod na trzistu.

Konac¢no, mozemo da zaklju¢imo da bez dodatnih troskova ni jedan drugi oblik ulaganja ne moze
omoguciti prodaju proizvoda unaprijed, istrazivanje trzista, promociju od usta do usta kao §to to moze
crowdfunding.

Moze se reéi da je crowdfunding danas jedan od najperspektivnijih alata koji ¢e potpomoci inovacije,
omoguciti stvaranje radnih mjesta i obezbjediti ekonomski rast. Pojedini autori [4.], vjeruju da je
crowdfunding jedan od najatraktivijih nacina za finansiranje novih ideja, malog preduzetnistva i
stvaranje

radnih mjesta u ¢itavoj Evropi, prema njima to je veoma demokratski alat koji ¢e omoguciti stvaranje
vrijednosti na mnogim nivoima, a ne samo u domenu finansija.

5. ZAKLJUCAK

Mi crowdfunding vidimo kao inovativi pristup i na¢in da se popuni praznina u nedostatku kapitala za
kojim tragaju preduzetnici koji su marginalizovani od strane tradicionalnih izvora finansiranja.
Istrazivanje sprovedeno u radu je pokusaj da se razjasne razliCiti aspekti crowdfunding-a i stekne vise
znanja o ovom brzorastu¢em fenomenu.

U svakom slucaju, svaki preduzetnik ¢e morati uravnoteziti prednosti i mane razli¢itih alternativnih
oblika finansiranja, ali je vrlo vjerovatno da ¢e crowdfunding biti najjeftiniji izvor finansiranja za
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vecinu projekata/poduhvata [10.]. Crowdfunding se, prema referenci [10.] moze posmatrati i kao Siri
koncept ¢iji cilj nije iskljucivo i samo prikupljanje novcanih sredstava, nego je to i nacin za razvoj
korporativne aktivnosti kroz proces prikupljanja sredstava.

Potencijal i znac¢aj crowdfundinga prepoznat je Sirom svijeta. U SAD predsjednik Obama je potpisao
Zakon JOBS Act (Jumpstart Our Business Startups) 5. aprila 2012. godine. Ovim Zakonom
legalizovan je kapital crowdfunding (model koji daje vlasnicke udjele) u pocetne projekte/poduhvate
od strane takozvanih ,,neakreditovanih” ulagaca i u primjeni je od pocetka 2013. godine. Zato americki
Casopis Forbes 2013. godinu proglasava ,,godinom evolucije crowdfundinga” [3.]. Okvir za evropski
crowdfunding [4.], takode istice znacaj ove inovacije u finansiranju i donosi politicke rasprave u
Evropi po ovome pitanju.

U skladu sa akcionim planom Preduzetnistvo 2020 Evropske komisije [6.], o crowdfunding-u kao
alternativi za finansiranje preduzetni$tva se raspravlja ozbiljno i u evropskim institucijama. Grupa
eksperata je izjavila da crowdfunding zaista moze imati potencijal da postane vazan izvor finansiranja
preduzetniStva koje muci problem hronicnog nedostatka sredstava, u zakljucku navode da je
neophodno podsta¢i crowdfunding u Evropi bez pretjerane regulacije, ali uz adekvatnu zastitu
investitora i preduzetnika.

Na kraju, mozemo zakljuciti da crowdfunding kao inovacija u finansiranju preduzetnistva ¢ini kapital
dostupnijim 1 efikasnijim, u konaénom omogucava kreiranje ve¢eg broja radnih mjesta i povecanja
BDP-a. Zato evropski, nacionalni i lokalni zakonodavci i kreatori politike treba u njemu da prepoznaju
Sansu, udruze svoje snage kako bi uspostavili zakonodavstvo koje ¢e biti podsticajno za razvoj i
Sirenje crowdfunding-a u Evropi, ali i preduzetni$tva i biznisa uopste.
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Velike zamke za start-up poduzetnike

Big traps for start-up enterpreneurs

Jozo Pilji¢, Fakultet poslovne ekonomije, Sveuciliste/Univerzitet "VITEZ" Vitez

Apstrakt - Start-up poduzeée ima vrlo ograni¢eno poslovno iskustve. U nacelu, to su
novoformirana poduzeca u fazi razvoja i traganja za trZiStem i nacinima kako ponuditi svoje
proizvode i usluge. Ta poduzeéa najcesée pokrecu ljudi koji imaju razradenu poslovnu ideju,
poslovni model, prototip nekog proizvoda ili ¢ak sami funkcionalan proizvod. Ono S§to im
nedostaje je prvenstveno znanje i iskustvo o tome kako time ostvariti profitabilnost. Poduzetnik
s jedne strane, mora biti strastven i odlu¢an da istraje u svojoj viziji a s druge strane mora biti
potpuno trezven i objektivan da shvati kada je trenutak da prizna da problem koji treba rjesiti
za potencijalne korisnike nije bitan a moze biti i da nije pravi problem. Poduze¢ima su kao
oblici pomoc¢i pri razvoju inovacijskog potencijala potrebni financijski poticaji za inovativna
rjeSenja, posredovanje u povezivanju u inovativna partnerstva, administrativno-pravni savijeti,
pomo¢ u prijavljivanju inovativnih projekata na natjecaje i direktno financiranje usluga i
proizvoda.

Kljucne rijedi: start-up, ideja, rizik, financiranje

Abstract - A Start-up company has a very limited business experience. In principle, those are
new formed companies in phase of development and searching for market and ways how to offer
their products and services. Those companies are established by people who have elaborate
business idea, business model, and prototype of some product or even functional product itself.
What lacks them is primarily knowledge and experience how to make profitability.
Entrepreneur has to be determined and decisive to endure in his vision and he also has to be full
sober minded and objective to apprehend when is the moment to acknowledge a problem which
is needed to be solved for the potential users. For them the problem is maybe not relevant and it
could happen that it is not a real problem. Companies, as ways of help for development of
innovation potential, are in need for financial encouragements for innovative solutions,
intermediation in connecting in innovative partnerships, administrative and legal advices, help
in registration of innovative project for the biddings and direct financing of products and
services.

Idex terms: start-up, idea, risk, financing

1. UVOD

“Start-up” je americki pojam koji ukljucuje bilo koju vrstu poduzeéa s ograni¢enim poslovnim
iskustvom i koje pokuSava profitirati na osnovu inovativne ideje. To je organizacija koja stvara nove
usluge i proizvode u uvjetima ekstremne neizvjesnosti, a odlikuje ih Cinjenica da se s malim
ulaganjima vrlo lako i brzo mogu prosiriti, cak i na medunarodna trzista. U SAD-u se “start-up“
poduzeca najceSce povezuju sa sektorom informacijskih tehnologija jer takvi projekti po svojoj prirodi
imaju najveci potencijal za rast. Njihova roba je Cesto softver koji se moze prili¢no jeftino proizvesti i
reproducirati. Stoga je internetski servis idealan za start-up, a upravo u tim neistrazenim bespucima

! Jozo Pilji¢, Fakultet poslovne ekonomije, Sveugiliste/Univerzitet "VITEZ" Vitez, Skolska 23, 72270
Travnik, Bosna i Hercegovina (e-mail: jozo.piljic@unvi.edu.ba, jpiljic@yahoo.com).
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interneta leZi neizvjesnost, ali i moguci uspjeh. Bez obzira o kojem se start-up poduzecu radi, svi oni
moraju uciniti nesto novo i vrijedno, i to na pravi nacin.

Start-up poduzece ima vrlo ograni¢eno poslovno iskustvo. U nacelu, to su novoformirana poduzeca u
fazi razvoja i traganja za trziStem i nacinima kako ponuditi svoje proizvode i usluge. Ta poduzeca
najcesce pokrecu ljudi koji imaju razradenu poslovnu ideju, poslovni model, prototip nekog proizvoda
ili ¢ak sami funkcionalan proizvod. Ono §to im nedostaje je prvenstveno znanje i iskustvo o tome kako
time ostvariti profitabilnost. Neka poduzec¢a imaju odli¢ne proizvode, u visokoj fazi razvoja, ali im je
nacin ostvarivanja prihoda upitan. Visina tih prihoda i stabilnost istih je vrlo ¢esto joS upitnija.

Prednost start-up poduzeca koje privlaci potencijalne investitore je ta da su viSe skalabilna nego §to je
to slucaj sa uhodanim poslovima u smislu da imaju veéi potencijal rasta sa ograni¢enim ulaganjima u
kapacitete dok im je nedostatak Sto je statisticki neuspjeh dosta visok pa i s tim, povezan rizik.

Kriticni zadatak za poduzetni¢ki pothvat je provodenje istrazivanja trziSta, razvijanje ideje ili
poslovnog koncepta u skladu sa moguénostima kako bi se produbio komercijalni potencijal i doslo do
neophodnog iznosa financiranja.

Poznata izreka i pouka medu investitorima i poduzetnicima kaze da kada mladi poduzetnik trazi
novac, dobit ¢e savjet, a kada trazi samo savjet, dobit ¢e novac. Investitori nude moguénost dobivanja i
jedne i druge opcije ako su ideja i tim zaista dobri.

Broj pokrenutih malih kompanija je veoma Cesto povezan sa kvalitetom poslovnog okruzenja i
ekonomije jedne zemlje. Cijela nasa regija dosta loSe kotira po tom pitanju jer je slabo razvijen
poduzetnicki duh, niti su razvijeni potrebni mehanizmi i olakSice za pokretanje start-up poduzeca.

Prema izvjestaju Svjetske Banke “Doing business 2013”, BiH se nalazi na 128 mjestu, Srbija na 86.
mjestu, a Hrvatska na 84. mjestu. Izvjestaj uzima u obzir kljuéne kriterije kao §to su lakoca pokretanja
biznisa, pristup financijama ili dobivanje gradevinskih i drugih dozvola, te druge relevantne
indikatore.

Ukoliko se vrijednost poduzeca temelji na tehnologiji vrlo je vazno za vlasnike poduzec¢a da pribave
zaStitu intelektualnog vlasnistva. Ponekad je 100% vrijednosti malog start-up poduzeca u
intelektualnom vlasnistvu. Zbog toga je vazno da tehnoloski orijentirana start-up poduzeca
blagovremeno razviju dobru strategiju zastite njihovog intelektualnog vlasnistva.

Europskoj uniji i investitorima posebno su zanimljiva visokotehnoloSka start-up poduzeéa.
Visokotehnoloska start-up poduzeca su zanimljiva Europskoj uniji radi zaostatka u inovacijama koje
ima sa SAD-om i Japanom, a investitorima pak zbog veée mogucnosti zarade.

Iako se start-up poduzec¢a pojavljuju u svim vrstama poslovanja i po Citavom svijetu, neke lokacije i
poslovna podru¢ja su vise povezana s njima od ostalih. Internet balon 1990. je bio povezan sa
ogromnim brojem internet start-up poduzeca koja su bila smjestena u ,,Silikonskoj dolini* u sjevernoj
Kaliforniji. Ovakva koncentracija start-up poduzeca moze se objasniti postizanjem odredene kriti¢ne
mase industrije i ljudi na odredenom poslovnom podrudju, jer rizicni kapital ulaze u odredene
poslovne grane za koje su se specijalizirali kao i u kvalitetne ideje pojedinaca i grupa.

Poduzece prestaje biti start-up prolazeéi kroz brojne razvojne faze i postajuéi profitabilno, javno ili
prestajuci postojati zbog udruzivanja ili kupnje od nekog drugog poduzeca.
2. MLADI PODUZETNICI I DOBRE POSLOVNE IDEJE

Postoje tri prosta i jasna principa kojima se treba rukovoditi Sta god da se pokrece u zivotu, bilo da je u
pitanju manji ili vec¢i projekt. Neispunjavanje bilo kojeg od ova tri uvjeta, zna¢i da nema uspjeha.
Mnogi grijese i padaju upravo na ovim osnovnim principima:

e uociti pravi problem
e imati potencijalno veliko trziste

e steci odrzivu prednost
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Poduzetnik s jedne strane, mora biti strastven i odluCan da istraje u svojoj viziji a s druge strane mora
biti potpuno trezven i objektivan da shvati kada je trenutak da prizna da problem koji treba rjesiti za
potencijalne korisnike nije bitan a moze biti i da nije pravi problem.

To Sto se misli napraviti mora da donese odredenu vrijednost korisniku (eng. create value). Poduzetnik
mora biti u stanju u jednoj re€enici opisati Sta rjeSava i koju vrijednost donosi. Nebitno je kako
rjesenje funkcionira, samo je bitno koji problem rjesava i koliku vrijednost donosi. Treba izbjegavati
izraze kao "Stedi vrijeme i novac", jer to samo znaci da ni sam poduzetnik nema pojma gdje donosi
vrijednost. Poduzetnik treba promatrati svoj projekt/start-up iz pozicije problema, a ne ideje koju ima.
Odrziva prednost je obicno nesto Sto se tesko brani u svojoj ideji. Kako se odbraniti od toga da vas
neko iskopira, bude jeftiniji ili pristupacniji trzistu od vas?

Postoji jedna stvar koja nije odrziva prednost - a to je neki dodatni widget ili feature (naj¢es¢a zamka
kad neko postavi pitanje "po cemu ste drugaciji/bolji od konkurencije"). Poduzetnik mora jasno znati
da svojim projektom rjeSava realan problem, koju tacno vrijednost donosi korisniku i Sta je "tajni
sastojak" koji ne moze biti prosto iskopiran.

Na poduzetnistvo se odlucuje iz mnogo razloga, neki jer nemaju vise izbora na trzistu rada, drugi jer
imaju ideju 1 san koji Zele realizirati, neki jer zele biti neovisni, odnosno vise rizikovati, ali vise i
zaraditi, itd. Koji god da je razlog, ako je ideja dobro osmisljena, te prezentirana zainteresiranim
investitorima i razvijena u adekvatnom okruzenju, uspjeh moze do¢i u svakom periodu.

Karakteristike start-up poduzeca su :
e mala poduzeca koja brzo mogu odgovarati na zahtjeve trzista,
e traZe se trziSne niSe na globalnoj razini,
e inovativnost koja se odnosi na brzi proizvodni razvoj,
e orijentacija na visoku kvalitetu proizvoda i usluga,
e jednostavna organizacijska struktura,
e oslonac na vanjske izvore (outsourcing) i koristenje virtualne kompanije,
e stvaranje vrijednosti dajuci zaposlenicima i potroSacima veliki udio u organizaciji.

Eureka je europska mreza za istrazivanje i razvoj orijentiran prema trziStu, osnovana 1985. godine, a
za cilj ima:

e potaknuti poduzeéa na ulaganje u aktivnosti istrazivanja i razvoja te na taj nacin jacati njihov
inovacijski kapacitet,
e potaknuti suradnju i ujedinjavanje resursa poduzetnika i znanstveno-istrazivackih organizacija,
e stvoriti temelje za medunarodni trzi$ni plasman (izvoz),
e osnaziti europsku tehnolosku konkurentnost,
e razvoj globalno konkurentnih novih proizvoda, usluga ili procesa.
Start-up poduzec¢a su mala. To ne znaci da nisu efikasna ili da ne mogu predstavljati izvor inovacija.

Zajednicke osobine i karakteristike inovativnih i uspjeSnih poduzetnika:
e motiviranost postignu¢em,
e uocavanje prilika,
e kreativnost,
e odlucnost,
e energiCnost,
e izraZenost radne etike,

e umjerenost kod preuzimanja rizika,
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e sklonost umrezavanju,

e dug raspon koncentracije,

e optimizam,

e uvjerljivost,

e sposobnost promocije,

e skupljac je resursa,

e samouvjerenost,

® upornost,

e tolerancija prema neodredenosti,

* vizija.

3. POTESKOCE I RIZICI START-UP PODUZECA

Poduze¢ima su kao oblici pomo¢i pri razvoju inovacijskog potencijala potrebni financijski poticaji za
inovativna rjeSenja, posredovanje u povezivanju u inovativna partnerstva, administrativno-pravni
savjeti, pomo¢ u prijavljivanju inovativnih projekata na natjecaje i direktno financiranje usluga i
proizvoda. Poduzeca pri razvoju inovacijskog potencijala imaju problem u vezi upravljanja cijelim
procesom proizvodnje — od idejnog nacrta, preko izrade prototipa, testiranja, izrade finalnog
proizvoda, do marketinga i plasiranja proizvoda na trziste.

Komparativnom analizom inovacijskog potencijala prema metodologiji razvijenoj od strane Europske
komisije, slabosti u BiH pa i u regiji su: neutrzivost inovacijskih proizvoda i procesa i manjak jasne
vizije menadzmenta.

Polazna tacka svakoga poduzetnickog pothvata je sam poduzetnik. Pri svakom pokretanju pothvata
bilo koje vrste sam se suocava sa svim faktorima koje mora organizirati i svladati. Velika prepreka na
tom putu je zatvaranje financijske konstrukcije kako bi od ideje doSao do gotovog proizvoda ili
poduzeca za obavljanje neke djelatnosti. Laksi je put kada poduzetnik ima pocetni kapital, odnosno
dovoljno financijskih sredstava da svoju ideju provede u gotov proizvod ili poduzece. Medutim u
danasnjem vremenu pod utjecajem globalizacije ve¢ina buduc¢ih poduzetnika nema pocetni kapital niti
dovoljno financijskih sredstava za pokretanje bilo kakva poduzetni¢kog pothvata.

Prvi izvor financiranja start-up poduzeca jest osnivacki ulog. Upisani i uplaceni temeljni kapital u

novcu u “’start-up’’ fazi start-up poduzeéa predstavlja prvi raspolozivi novac na ziro-racunu kojim
poduzece podmiruje svoje prve obveze.

Stoga je veliki problem u stvaranju start-up poduzeca zasigurno posjedovanje ili osiguravanje kapitala
u dovoljnoj kolicini koja je potrebna za samo pokretanje i stvaranje poduze¢a. Ono je velik problem
pri samom osnivanju poduze¢a iz razloga Sto ukoliko poduzetnik nema sam dovoljnu koli¢inu
kapitala, mora se obratiti vanjskim izvorima financiranja.

U vanjske izvore financiranja spadaju razvojni fondovi, razni kreditni programi i sl. Ostvarivanje
eksternih izvora financiranja start-up poduze¢a mogu biti uvjet nesmetanog odvijanja poslovnih
procesa i ostvarivanje njihova rasta. Medutim iako postoje razli€iti izvori vanjskog financiranja, njihov
pristup start-up poduzeéima vrlo Cesto je ograni¢en. Visoki standardi procjene rizika i visoki iznosi
osiguranja vra¢anja bankarskih kredita medu glavnim su ograni¢enjima. U prevladavanju ovih teskoca
poslovne tvrtke nastoje ostvariti druge izvore financiranja.

U BiH se, uz sve probleme s kojima se susre¢u poduzetnici pri osiguravanju izvora i pristupa
financiranju, nadovezuju i drugi kao npr. otezana naplata potrazivanja, nesusretljivost banaka u
racionaliziranju i reprogramiranju kredita kada poduzetnici viSe ne mogu samostalno placati svoje
obveze, nerazvijenost alternativnih izvora financiranja te nedovoljna informiranost poduzetnika o svim
moguénostima financiranja poduzetni¢kog pothvata §to je rezultat nepovoljne poduzetnicke klime. U
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takvom ekonomskom okruzju zaista je suzen krug mogucénosti na koje se mogu osloniti poduzetnici
koji pokrec¢u po prvi put neki poduzetnicki pothvat.

Vecinu start-up poduzetnickih pothvata karakterizira nesigurnost i nedostatak potrebnih resursa.
Poduzetnici se oslanjaju na razne taktike da poduzeée zadrze na pravom putu. Sastavni dio svakoga
poduzetnickog pothvata je rizik. U poslovnim aktivnostima rizik znaéi, prije svega postojanje
mogucénosti nov€anih gubitaka, odnosno neizvjesnog povrata novca ulozenog u neki poslovni pothvat.

Vizija, misija i ciljevi utjeCu i odreduju strategiju. Bez ove tri komponente ne moze se formulirati
primjerena strategija. Velika je opasnost rada bez jasno utvrdene strategije, kod poduzeca koja su u
start-up fazi razvoja, da nakon prvih prepreka na koje nailaze u poslovanju pocnu gubiti orijentaciju i
napustaju zapoceti projekt.

Kroz definiranje navedenih veli¢ina zapravo su identificirani i osnovni problemi te dane smjernice za
dalji razvoj. Utvrdivanjem vizije, misije i ciljeva, utvrdena je korporacijska strategija koja je
usmjerena na rast obujma poslovanja uvodenjem novih proizvoda i osvajanjem novih trzista.

Jedan od deset start-up poduzeca uspije. Devet od deset start-up poduzeca propadne. Kako god
okrenete neupitan je veliki rizik. Jer upravo je to jedna od klju¢nih okosnica start-up poduzeca — ideja
je isporugiti novi proizvod, ali u uvjetima velike nesigurnosti. Cim se moze konkretno prognozirati
buduénost nekog poduzeca, ne moze se re¢i da je to start-up poduzece. Kako onda uspjeti, tko ce
ulagati u rizi¢no poslovanje?

Svaku novu ideju i koncept treba testirati iznova, kroz interakciju sa stvarnim proizvodom. Start-up je
stalna promjena i treba se izboriti za polozaj u turbulentnom okruZenju uz sve izazove i rizike koje
prihvacaju sa sobom donose i potencijal izvanrednog doprinosa.

Nova poduzeca polaze od neke zamisli. Nude proizvod ili uslugu. Prodaju ono ¢ime raspolazu,
ponekad cak i u prilicnom opsegu. Ulozeni kapital im se vrac¢a a ponekad cak ostvare i Cistu dobit.
Ono §to nemaju je «djelatnost», utvrdenu, djelotvornu, organiziranu «sada$njost» u kojoj ljudi znaju
kamo idu, $to im je Ciniti i kakvi su rezultati. Ali ako se novo poduzece ne razvije u novu djelatnost i
osigura rukovodenje, nece opstati bez obzira na genijalnost poduzetnicke ideje, kapital §to ga privlaci,
kakvocu svojih proizvoda, pa ¢ak bez obzira na njihovu traZenost.

U posljednje vrijeme se Zivotni ciklus proizvoda skracuje, trziste postaje globalno, kupci zahtijevaju
sve vecu kvalitetu proizvoda i usluga, a sve su to karakteristike na kojima start-up poduzeéa mogu
uspjesno da djeluju.

4. OBLICI FINANCIRANJA START-UP PODUZECA

Postoji vise izvora financiranja kao $to su:

Bootstrapping financiranje,

FFF financiranje,

leasing,

faktoring,

potpora drzave,

financiranje od strane EU,

krditi banaka,

financiranje od strane rizi¢nog kapitala i drugo.

4.1. Bootstrapping financiranje

Za osnivaca poduzeca, ukoliko je ikako moguée, najbolje je pokrenuti start-up iz vlastitih izvora. Ovo
se naziva bootstrapping i jedan je od temelja poduzetnistva. Kod ovog naina pokretanja start-up
poduzeca bitno je da ono na samom pocetku pocinje ostvarivati prihode. Na taj nac¢in se poduzece
pokrec¢e samo od sebe bez vanjskih izvora financiranja. Bootstrapping je bitan i ukoliko se kasnije zele
traziti vanjski izvori financiranja, jer pokazuje potencijalnim investitorima da se radi o perspektivnom
poduzecu koje je vec savladalo neke od prvih prepreka.
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Primjeri Bootstrapping financiranja:
e kupovina koriStene opreme,
e koordiniranje kupovine s drugim poslovnim pothvatima,
e avansna placanja kupaca,
e minimiziranje osobnih troskova,
e izbjegavanje nepotrebnih troskova,
e kupovina na snizenjima i aukcijama,
e zakup poslovnog prostora u inkubatoru,
e prijave na potpore kod nadleznih ministarstava.

Prednost ovog nacina financiranja je osiguranje kontrole nad razvojem poduzeca, $to je pozeljno
ukoliko je poduzetnik iskusan u toj grani poduzetniStva i s vlastitim kvalitetnim kontaktima. Mora se
napomenuti da je bootstraping mogué¢ samo u slucaju relativno malih inicijalnih tro§kova pokretanja
start-up poduzeca odnosno visine troskova koje osniva¢ poduzeca moze pokriti. Ukoliko se radi o
ve¢im iznosima investiranja mora se potraziti neki od drugih nacina financiranja.

4.2. FFF financiranje

Kratica oznacCava friends, family and fools odnosno prijatelje, rodbinu i budale. Radi se o prvim
investitorima na koje osniva¢ u vrlo ranoj fazi pokretanja poduzeca moze racunati. Vrlo rana faza
pokretanja poduzeéa podrazumijeva da jo§ nema prvih pravih pozitivnih rezultata.

Prednost ovog nacina financiranja je ta da je svoje najblize najlakSe nagovoriti na investiranje u
projekt. Nedostatak je naravno mijesanje rodbinskih, prijateljskih ili poznanickih odnosa s poslovnim,
Sto Cesto zna loSe zavrs$iti ukoliko stvari krenu lose.

4.3. Financiranje putem leasinga

Leasing je jedan od najatraktivnijih financijskih instrumenata dostupan start-up poduzecima te je
njegova ponuda u BiH razgranata, uglavnom u podruznicama banaka u inozemnom vlasnistvu.

Razlozi izbora leasinga:
e porezne prednosti leasinga,

e omogucéuje poduzecu da zadrzi gotovinu za likvidnost, a da ograni¢i njeno koriStenje na
opremu ili na financiranje imovine s brzom amortizacijom kao §to su vozila,

e omogucuje poduzecu da obnavlja opremu na troskovno ucinkovit nacin, kako se trziSte razvija
i kako oprema postaje zastarjela, ¢ime poduzece postaje konkurentnije,

e Leasing omogucuje srednjoro¢no i dugoro¢no financiranje,
e Moguce je ugovaranje zamjene ‘’staro za novo’’ ili kupnje pri isteku leasinga,
e Pomaze u ublazavanju ucinaka inflacije,

e Daje poduzecu moguénost zadrzavanja otvorene kreditne linije s bankom, §to moze pripomo¢i
financiranju rasta i ekspanzije.

4.4. Financiranje putem faktoringa

Faktoring je oblik kratkoro¢nog financiranja na temelju otkupa nedospjelih potrazivanja, pri cemu se
otkupljuju potrazivanja koja u pravilu imaju rok dospije¢a do 120 dana. To je, zapravo, posao
financiranja robnih potrazivanja, izvoznog ili uvoznog posla preko faktora kao posebne organizacije
koji klijentu osigurava naplatu i pomaze mu da lakSe upravlja potrazivanjima.
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Fakturiranjem potrazivanja poduzece je izloZeno riziku hoce li ga i kada naplatiti, iz ¢ega se mogu
izvoditi raCunice o troSkovima naplate u smislu proteka vremena i stopi povrata ulaganja u
potrazivanje od kupaca. Nije rije¢ zapravo ni o ¢em drugom do ulaganju odredenog iznosa na
odredeno vrijeme pod odredenim uvjetima, koje podlijeze rizicima kao i svako drugo ulaganje. Da bi
se ubrzala naplata, odnosno smanjili troSkovi koji iz potrazivanja proizlaze te na kraju povecala
profitabilnost tog ulaganja, poduzece moze staviti u zalog potrazivanje i temeljem toga podi¢i kredit,
prodati potrazivanje faktoru, odnosno banci, drugom poduzecu ili agenciji, koji kupnjom potrazivanja
preuzimaju potpunu odgovornost i rizik oko naplate. Prodaja moze biti s regresom ili bez regresa
mjenice, ovisno o vrsti ugovorenog aranzmana.

Faktoriranjem se poduzeée rjeSava problema oko naplate, smanjuje troSkove provodenja naplate i
dolazi do likvidnih sredstava za financiranje. Zato ¢e se teSko faktorirati rizi¢no potrazivanje, a i
ostvarena cijena prodaje takvog potrazivanja bit ¢e relativno niska.

4.5. Financiranje potporama drzave

Iako postoje razlike medu drzavama ¢lanicama Evropske unije, u vecini sluc¢ajeva se kod financiranja
od strane drzave, stavlja naglasak na poduzetnike koji po prvi put pokre¢u mala poduzeca koja su
potpuno u njihovom vlasnistvu. Ovaj nacin preferiranja malih poduzeca je izmedu ostalog i zbog toga
jer novcana sredstva kojima raspolazu ovi fondovi nisu velika pa se srednje i ve¢e programe i ne moze
financirati.

Kod zemalja kod kojih je drzavnim programom uredeno i financiranje i srednjih i vecih projekata
financiranje se provodi putem razvojnih banaka koje postoje u tim zemljama s time da se prednost daje
visoko tehnoloskim projektima.

4.6. Financiranje od strane EU

Financiranje od strane Europske unije se provodi putem EU programa i strukturnih fondova koji
pokrivaju financiranje malih i srednjih projekata.

Vecina potpora koja se pruza ovim strukturnim fondovima djeluje kao retroaktivni vid financiranja,
drugim rijeCima start-up poduzece da bi dobilo potporu iz ovih fondova ve¢ mora biti financirano od
strane drugih institucija bilo da se radi o bankovnom sektoru, drzavnom programu, poslovnim
andelima ili fondovima rizicnog kapitala, stvarni troskovi i izdaci se tek po realizaciji projekta
nadoknaduju iz sredstava strukturnih fondova. Zbog ovog nacina funkcioniranja strukturnih fondova
oni u vecini slu¢ajeva nisu prihvatljivi za financiranje start-up poduzeca.

4.7. Financiranje putem bankovnog sektora

U vecini zemalja Europske unije banke vrlo malo ili uop¢e ne financiraju start-up poduzeca i to iz
sljedecih razloga:

e troskovi obrade manjih kredita za start-up poduzeca priblizno su jednaki troskovima za velike
kredite namijenjene velikim respektabilnim poduze¢ima
e nerazumijevanje do kojeg dolazi asimetrijom informacija posebno kad se radi o visoko
tehnoloskim poduzec¢ima
e manjak kolaterala koji postoji kod start-up poduzeéa na koje se banke mogu upisati radi
osiguranja kredita
e statisticki visoki stupanj neuspjeha kod start-up poduzeca odbija banke od davanja kredita u
ovom sektoru ili ukoliko ga daju u njega je ugradena visoka premija rizika $to ga ne Cini
posebno atraktivnim.
Financiranje iz fondova rizi¢nog kapitala je jedna specifi¢na vrsta financiranja jer oni sudjeluju u
financiranju, vodenju, savjetovanju i povezivanju start-up poduzeca u zamjenu za udio u vlasniStvu
poduzeca.
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4.8. Financiranje od strane rizi¢nog kapitala

Kada se govori o rizicnom kapitalu treba re¢i da se kod financiranja start-up poduzec¢a mora
razlikovati neformalni i formalni vid rizicnoga kapitala:

e poslovni andeli (neformalni)

e rizi¢ni kapital ( formalni)
Poslovni andeli u principu predstavljaju fizicke osobe sa viskom novc€anih sredstava, znanjem u
odredenoj grani poslovanja i menadzerskim iskustvom. Najcesce se radi o osobama koje su bile
uspjesne u odredenoj grani poslovanja pa kapital i znanje steCeno u toj grani zele uloziti u njima
zanimljiva start-up poduzeca uglavnom u istoj grani poslovanja.

Bitan je odabir dobrog poslovnog andela jer start-up poduzece osim uvijek dobro dosle investicije
dobiva i poslovnog partnera viSe ili manje kvalitetnog o ¢emu ovisi i daljnji razvoj poduzeca.
Cinjenica da su postigli uspjeh u djelatnosti u koju sad Zele uloziti zna¢i da imaju znanje, kontakte i
renome.

Sve ove vrste poslovnih andela sudjeluju u vecoj ili manjoj mjeri u financiranju start-up poduzeca iako
se mora naglasiti da poslovni andeli ulazu puno manja financijska sredstva nego Sto to Cini formalni
rizi¢ni kapital ali su spremni pomo¢i svojim iskustvom i znanjem.

Prvi susret start-up poduzeca sa institucionalnim investitorom najceSce je susret sa rizi€nim
kapitalom — ponekad i zadnji ukoliko dode do neuspjeha, prodaje ili pripajanja nekom veéem
poduzecu. Rizi¢ni kapital predstavlja investicijski fond koji se razlikuje od drugih otvorenih
investicijskih fondova po tome $to ulaze u rizi¢niju djelatnost i ima vece stope prinosa.

Karakteristika rizicnog kapitala je ta da ima aktivnu ulogu u menadzmentu poduzeca u koje se ulozilo,
savjetovanje, davanje kontakata i ukoliko dode do potrebe, prikljucenje te kompanije drugoj. Rizi¢ni
kapital ulaze svoja sredstva u zamjenu za udio u vlasniStvu poduzeca — najcesc¢e preko 50% kako bi
mogao imati odlucujucu ulogu u vodenju poduzeca.

Europska unija je prepoznala na primjeru SAD-a vaznost djelovanja rizi¢nog kapitala na razvoj start-
up poduzeca i inovacija koja su povezana sa njima.

Pri financiranju start-up poduzeca od strane rizi¢nog kapitala mora se pazljivo odabrati pojedini fond
rizicnog kapitala. Rizi¢ni kapital se Cesto zna specijalizirati za odredeno podrucje i nevoljko ili uopce
ne ulazi na druga. Start-up poduzece koje trazi potencijalnog investitora u rizicnom kapitalu iz drugog
podrucja najéescée Ce biti odbijeno.

Financiranje od strane rizinog kapitala bi trebala razmatrati samo start-up poduzeca koja imaju
sljedeca obiljezja:

e potrebu vece koli¢ine svjezeg kapitala potrebnog za realizaciju nekog vaznog projekta
kljuénog u razvoju poduzeca,

e spremnost nad odricanjem znacajnog udjela vlasnistva i kontrole nad tvrtkom u zamjenu za
potencijalno ve¢om vrijednosti imovine manjeg udjela u poduzecu,

e svjesnost i spremnost za prodaju udjela u poduzecu kada ono prode brojne razvojne faze i
postane profitabilno — najcesce prilikom izlaska rizi¢nog kapitala iz investicije jer se tada udjel
moze prodati po najpovoljnijoj cijeni

Poduzetnik ne bi trebao investitorima dati prevelik postotak vlasniStva u start-up, jer ukoliko
poduzetnik ima manje od 50 posto poduzeca, to viSe nije njegovo poduzece, nego poduzece
investitora. U tom slucaju poduzetnik nema kontrolu niti je potaknut da razvija poduzece, tako da ¢e
velik postotak probati uzeti isklju¢ivo investitori koji zele iskoristiti situaciju, uvjeravajuci
poduzetnika da se “to tako radi”.

Start-up poduzec¢a nemaju kapital, ali imaju upravo taj udio. Svaki postotak vlasniStva treba zamisliti
kao svoje blago koje ne bi trebalo olako dijeliti.
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7. ZAKLJUCAK

Stajaliste da je ideja najvaznija najc¢esca je pogreska start-up poduzetnika. Start-up investitori ¢e na to
reagirati, tako da ¢e reéi mi ne financiramo ideje. Ideja je bezbroj, a vrlo malo je ideja koje su
pretvorene u profitabilne projekte. Investitori ¢e najvise cijeniti tim koji stoji iza ideje 1 koji ¢e je dalje
razvijati. Tim mora tehnoloski i poslovno pokrivati osnovna podrucja projekta. Treba naci nisu jer ako
je globalno konkurentna, izgledi za investiranje su vrlo veliki. Fondovi rizicnog kapitala traze projekte
s potencijalom velikog rasta, a to je jedino moguce ako je velika korisnicka baza.
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Preduzetnicki marketing

Entrepreneurial marketing

Jelena Kaurin, Fakultet organizacionih nauka, Univerzitet u Beogradu,

Vladimir Jovi¢, Poslovni fakultet u Beogradu, Univerzitet Singidunum

Apstrakt - “Kako uz ogranicene resurse pridobiti i zadrzati $to veéi broj potrosaca” pitanje je
sa kojim se suocavaju gotovo svi preduzetnici, ali i brojne velike uspeSne kompanije, koje
nastoje minimizirati svoja marketin§ka ulaganja. ReSenje za to je pristup marketingu u ¢ijoj
osnovi je preduzetnicki nacin razmisljanja; koncept koji je podjednako primenljiv bez obzira na
veli¢inu i starost firme. Kako bi se izbegla klasi¢na greSka preduzetnika da ¢e se dobar proizvod
automatski sam prodati, prikazani su koraci koji omogucavaju adekvatno definisanje ciljnog
trzista, pozicioniranje proizvoda/usluga, kao i definisanje marketinske strategije. Ilustrovanjem
koncepta preduzetnickog marketinga, akcenat je stavljen na Guerilla marketing, Buzz
marketing i viralni marketing — alate komunikacije koji ne iziskuju velika ulaganja, inovativnog
i proaktivnog karaktera, uz odredenu sklonost riziku, a sve sa ciljem efikasne implementacije 4P
strategije.

Kljucne re¢i — Marketing, PreduzetniStvo, Preduzetnicki marketing, Buzz marketing, Gerila
marketing, Viralni marketing, 4P

Abstract — “How attract new profitable customers and retain existing ones, with limited
resources” is issue being faced by almost all entrepreneurs, but also by many large successful
companies too, in order to reduce their marketing investments. The solution for that is
entrepreneurial thinking based marketing approach - Entrepreneurial marketing. An
entrepreneurial approach to marketing has traditionally been linked to the new entrepreneurial
ventures and SME sector, but lately this concept applies equally regardless of the size and the
age of company. In order to avoid classical entrepreneurial mistake that a good product will
automatically sell itself, the paper presents the steps that help market segmentation, target
market choosing, product/service positioning, and also defining the marketing strategy. By
illustrating the concept of entrepreneurial marketing, the focus is on Guerilla marketing, buzz
marketing and viral marketing — the innovative, proactive and risk-taking communication tools
that don’t require large investments, all aimed at effective “4P” strategy implementation.

Index terms - Marketing, Entrepreneurship, Entrepreneurial marketing, buzz marketing,
guerilla marketing, viral marketing, 4Ps

1. UVOD

U savremenim uslovima poslovanja, koje karakteriSu turbuletno okruzenje, povecani stepen rizika i
smanjena sposobnost predvidanja, neophodno je tradicionalne principe upravljanja zameniti novim
nacinom razmisljanja i delovanja, $to podrazumeva, ne samo implementaciju promena, ve¢ i kreiranje
promena na trziStu. U okolnostima kada se zarad postizanja fleksibilnosti, smanjuje veli¢ina i
redukuje kadar ¢ak i u velikim multinacionalnim korporacijama, sektor preduzetniStva, malih I
srednjih preduzeca sve vise dobija na znacaju. Na globalnom nivou, mala i srednja preduzeca danas
¢ine 95% svih privrednih subjekata, i kao takva znacajno doprinose BDP zemlje i zaposljavanju.
Iskustvo savremenog poslovanja pokazuje da u uslovima kada drzava postaje sve rigidnija, a
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konkurencija sve nemilosrdnija, marketinska orijentacija je preduslov za uspeh svakog preduzetnickog
poduhvata.

2. POJAM I ZNACAJ PREDUZETNICKOG MARKETINGA

2.1. Znacaj marketinga za preduzetnistvo

Kompleksnost fenomena preduzetniStva ogleda se u nepostojanju jedinstvene definicije. Uopsteno,
mozZe se govoriti o tri razli¢ita tumacenja preduzetniStva: preduzetnisStvo kao ekonomska funkcija, kao
karakteristika pojedinca i kao na¢in ponaSanja. Preduzetni$tvo je centralni faktor privrednog rasta, jer
uvodi na trziSte nove proizvode I usluge, otvara nove destinacije za komercijalizaciju tehnologija I
inovacija, ali pre svega kreira nove firme, nova radna mesta I time nove vrednosti u privredi. lako se
preduzetni$tvo teoretski izjednaava sa inovativnoSu i preuzimanjem rizika, poslovna realnost
pokazuje da je veCina novih ulaganja, pre imitativna, nego inovativna. Samo neznatan procenat
preduzetnickih poduhvata u osnovi ima inovativno tehnolosko dostignuée svojih osnivaca.
Preduzetnici nastoje da potencijalni rizik svedu na minimum, te u veéini slucajeva nastupaju sa
poslovnom idejom koja je ve¢ prosla inicijalni trzi$ni test i kao takva naisla na pozitivnu reakciju
potrosaca. Kao posledica toga, nastaje klasi¢na greSka preduzetnika u vidu stava da ¢e se dobar
proizvod automatski sam prodati i da postoji ve¢ spremno trziSte. Usled suoCenosti sa nedostatkom
finansijskih i kadrovskih resursa, malom trziSnom snagom i malom bazom potros$aca, nepostojanja
¢vrstih trzisnih veza, poslovne rutine i trziSne percepcije, vlasnik/preduzetnik je klju¢na osoba za sve
poslovne odluke i uopste oblikovanje poslovnih aktivnosti, §to se u velikoj meri odrazava na
marketing; marketin§ke aktivnosti se realizuju na nesofisticirani nacin, bez jasno definisanog cilja,
snazno odrazavaju¢i licnost vlasnika i kao takve ne sluze svrsi. Nasuprot tome, uspeSan marketing
podrazumeva da preduzece ima pravi proizvod, u pravo vreme, na pravom mestu i omogucava da
kupac bude svestan njegovog postojanja. Stoga se moze zakljuciti da je u konkurentnom svetu, kljucni
preduslov za uspeh svakog preduzetni¢kog poduhvata upravo marketinska orijentacija, koja svoje
ishodiSte ima u ostvarivanju profita uz efikasno i efektivno zadovoljenje potreba potrosaca, kao i
prac¢enje konkurencije u cilju unapredenja i/ili o€uvanja postojece trziSne pozicije. Osnovni postulat
marketing orijentisanog preduzeca je da je u centru paznje potroSac, a ne samo preduzece, te da uspeh
na trziStu zavisi od razumevanja potreba, Zelja, zahteva i preferencija potrosaca, uz adekvatno
prepoznavanje i zadovoljavanje istih brze i uspesnije od konkurencije, kroz efikasno kombinovanje i
usmeravanje vestina i resursa ¢itavog preduzeca.Veliki broj preduzetnika ne poznaje i/ili ne praktikuje
ovakav pristup poslovanju, poistovecuju¢i marketing sa promocijom, prodajom ili istrazivanjem, ¢ime
ugrozavaju svoju konkurentnost i poslovne rezultate.

Uopsteno posmatrano, bez marketinSke formule koja podrazumeva identifikovanje potreba trzista,
razvoj proizvoda/usluga kojima se one mogu zadovoljite brze i uspes$nije od konkurencije, sva
ocekivanja dugoro¢nog opstanka, rasta i razvoja mogu se svesti na minimum. U situacijama
raspolaganja ograni¢enim resursima, $to je slu¢aj sa novosnovanim preduzetni¢kim poduhvatima u
prvim danima poslovanja, greske mogu biti veoma skupe ili ¢ak fatalne za Citav poduhvat, stoga je
marketing, koji karakteriSu jednostavnost, kreativnost i inovativnost od vitalnog znacaja. Marketing
planiranje smanjuje moguénost vecih greSaka; ono primorava preduzetnika da ispita eksterno
okruzenje poslovanja, konkurenciju, potencijalne kupce, snage i ograni¢enja novog posla, i da deluje u
skladu sa tim.

Marketing nije reklama. Marketing nije ni prodaja. Marketing je upravljacki koncept koji treba da
stvori uslove da se poslovanje obavlja u kontinuitetu, uz obezbedivanje razvojnih ciljeva. Mala
preduzeca se osnivaju u velikom broju, ali isto tako i nestaju usled trzisne nekonkurentnosti. Uspece
samo oni preduzetnici koji prihvate Cinjenicu da je marketin$ka orijentacija preduslov opstanka i
razvoja, povecanje produktivnosti rada imperativ savremenog poslovanja, a permanentno
unapredivanje kvaliteta zarad pruzanja trziStu dodatne vrednosti sustinski cilj poslovanja.
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2.2. Definicija i perspektive preduzetnickog marketinga
Postoje brojne definicije preduzetnickog marketinga.
e Strateski preduzetnicki pristup marketingu, koji zastupa pojedinac i/ili organizacija.[4.]

e Proaktivhom identifikovanje potencijalnih Sansi i iskori$¢avanjem istih zarad privlacenja i
zadrzavanja kupaca, kroz inovativne pristupe upravljanja rizikom, nivelisanja resursa i
kreiranja vrednosti. [9.]

Preduzetnicki marketing se bazira na preduzetnickom nacinu razmisljanja i uopsSte ponasanja, te sa tog
aspekta potpuno razlikuje od tradicionalnog marketinga jer se ne zasniva na planiranju, linearnosti i
racionalnosti. [2.] On odrazava licnost preduzetnika, bazira se na intuiciji, li¢noj reputaciji
preduzetnika i kredibilitetu. [6.] Preduzetnik nije multinacionalna korporacija, ve¢ pojedinac koji traga
za profitom. Da bi preziveo, on mora imati drugacije glediSte i mora u svojim nastojanjima da primeni
principe drugacije od onih koje primenjuje predsednik velike, pa Cak i srednje kompanije; razlog toga
su nedostatak finansijskih sredstava, nedostatak znanja i iskustva, nepostojanje razvojenog trzista i
trzi$ne percepcije, kao i adekvatne institucionalne infrastrukture, uprkos cilju da se opstane i postigne
uspeh. Stoga, u osnovi preduzetnickog marketinga moraju biti kreativnost i jednostavnost —
preduzetnicko vizionarstvo i kreativne marketinSke ideje. Inovativni marketinski pristup, autenti¢ne i
zabavne troSkovno pristupacne promotivne aktivnosti, kreativna upotreba ograniCenih resursa i
Interneta, nacin su da se privuce paznja ciljnog trzista, §to je prvi korak ka kreiranju preferencija
potrosaca, izgradnji trziSnog poverenja i odrzive kompetetivne prednosti.

Preduzetnici su po definiciji inovativni, proaktivni, orijentisani ka identifikaciji potencijalnih Sansi i
iskoris¢enju istih, i poseduju sklonost preduzimanju rizika. Upravo ove karakteristike su osnovne
dimenzije razlicitosti preduzetnickog marketinga u odnosu na tradicionalni marketing. Sam nacin
ponaSanja i donoSenja odluka je u osnovi drugaciji. Prvi je je sustinski neformalan, nasumican,
kreativan, oportunisticki, reaktivan ili proaktivan, za razliku od tradicionalnog marketing planiranja I
odlucivanja koje ima tendenciju da bude formalno, sekvencijalno, sistem orijentisano, disciplinovano I
struktuirano. [3.] U savremenim poslovnim situacijama koje karakteriSe visoko turbulentno i
konkurentno okruZenje, preduzetnicko marketing delovanje je mnogo adekvatnije, za razliku od
situacija kada logika ekonomije obima definiSe marketinsko ponaSanje.

Preduzetnicki marketing se teoretski moze posmatrati kao interfejst izmedu marketinga, preduzetnistva
i inovacija. Sa tog aspekta, centralni aspekt preduzetnickog marketinga je sposobnost nosSenja sa
promenama,sa akcentom na savladavanju promena u sopstvenu korist. Stoga uspesni preduzetnici,
izazivajuéi inovacijama promene na dinami¢nim trzZiStima, obezbeduju sebi kontinuiran dugoro¢ni
rast. Dakle, preduzetnicki marketing inovativnim akcijama orijantisanim ka kreiranju i iskori§¢avanju
prilika, izaziva trziSnu neravnotezu u osnovi koje su promene, kao alat za sopstveni rast. Za razliku od
tradicionalnog marketinga koji je reaktivan na trziSna deSavanja, preduzetnicki marketing je
proaktivan, tako Sto inovacijama destabilizuje trziSte, kreiraju¢i time nove potrebe 1 trziSne
preferencije.

Preduzetnicki marketing takode moze biti posmatran sa aspekta kreiranja vrednosti za kupca. U
stabilnim trziStima, ukoliko su oc¢ekivanja kupaca zadovoljena, desi¢e se ponovna kupovina, a
prodavac ¢e zadrzati svoju poziciju na trziStu. Tradicionalna marketing strategija podrazumeva
izgradnju dominantne trziSne pozicije i uspostavljanje stabilnog nivoa vrednosti koju potrosaci
oc¢ekuju, u cilju ostvarivanja profita. Sa druge strane, preduzetni¢ki marketing nastoji da posredstvom
inovacija destabilizuje trziSni vrednosni sistema; cilj je osporiti postojeca vrednosna ocekivanja i
ponuditi trzistu veéu vrednost kroz inovacije. [10.]

Preduzetni¢ki marketing se moze posmatrati kao krovna strategija koja obuhvata tri oblasti
istrazivanja: marketing u novoosnovanim preduzetnickim poduhvatima i malim i srednjim
preduzec¢ima (u ranim fazama organizacionog razvoja), aktivnosti unutra$njeg preduzetnistva u okviru
velikih kompanija, i kao inovativne i troSkovno isplative marketing aktivnosti koje izazivaju promene
na trzistu. Marketing u novoosnovanim preduzetnickim poduhvatima, malim i srednjim preduze¢ima
(u ranim fazama organizacionog razvoja) je prilicno neformalan, odrazava li¢nost osnivaca i njegove
licne ciljeve, realizuje se uz ogranicene resurse ¢esto bez formalnog planiranja I analize trziSta, a
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takode je povezan sa li¢nim kontaktima vlasnika. On je Cesto, ali ne i uvek, orijentisan ka inovacijama
i novim moguc¢nostima. Ovakav marketing se ¢esto naziva MSP marketing. Preduzetnicki marketing je
zapravo mnogo kompleksnija kategorija, koja se odnosi na marketing u visoko konkuretnom i
dinami¢nom trziSnom okruzenju; karakteristican za eru promena, slozenosti, haosa, kontradikcija i
manjka resursa, a njegova manifestacija zavisi od starosti kompanije. On integri$e aspekte marketinga,
preduzetniStva i inovacija u jednu jedinstvenu tvorevinu. Vezano za ovo videnje, vazno je naglasiti da
Kotler [7.] identifikuje tri faze marketinske prakse koje se smenjuju sa rastom organizacije. Faza
preduzetnickog marketinga odnosi se na prvu razvojnu fazu firme, u kojoj je nivo preduzetnistva
visok, a nivo formalizma marketinskih aktivnosti nizak. U toj fazi preduzetnici zive iskljucivo
zahvaljujuéi svojoj pameti, vizuelizaciji moguénosti i nebiranju sredstava zarad privlacenja paznje i
razvoja svesti o svom postojanju. Kasnije, sa sazrevanjem i rastom kompanije, kao neminovna
posledica zaposljavanja novih kadrova, sprovodenja sofisticiranih marketing istrazivanja i vecéih
ulaganja u oglasavanje, standardizovane rutine postaju neophodnost; javlja se potreba za
uspostavljanjem marketing sektora unutar firme, ¢ime nastupa faza formalnog marketinga. Vecina
kompanija zapada u zamku prenaglasenog formalnog marketing pristupa, te pocinje da im manjka
kreativnost, strast gerilskog marketinga (tipi¢na za prvu fazu), kao i sazivljavanje sa svojim ciljnim
potrosaCima I njihovim potrebama; tada firme zapadaju u fazu kada su im potrebne aktivnosti
unutrasnjeg preduzetnistva.

U ovom radu akcenat je stavljen na novosonovane preduzetnicke poduhvate 1 aktivnosti koje oni u
ovom domenu preduzimaju u cilju opstanka i razvoja odrzive konkurentnosti. Dat je sveobuhvatan
aspekt posmatranja preduzetnickog marketinga, kao marketinskog pristupa baziranog na
preduzetnickom nacinu razmisljanja, pogodnog za primenu u ranim fazama organizacionog razvoja (u
novoosnovanim preduzetnickim poduhvatima, malim [ srednjim preduze¢uma) koje karakteriSe
manjak raspolozivih resursa, ali I nezavisno od veliine I starosti kompanije; u njegovoj osnovi je
inovativan, kreativan I troSkovno isplativ pristup kreiranja trzi$nih potreba i preferencija izazivanjem [
kori§¢enjem promena u sopstvenu korist.

3. PRISTUPI PREDUZETNICKOG MARKETINGA

3.1. Strateski pristup preduzetniskom marketingu

Marketing kao centralna dimenzija predstavlja biznis posmatran iz perspektive kupca. Preduzetnik koji
nije trzi§no orijentisan, ve¢ samo tehnoloski ili proizvodno, veruje da je dovoljno posedovati kvalitetan
proizvod i da ¢e se takav proizvod sam od sebe i prodati. Efikasan marketing je trziSno orijentisan u
cilju ostvarenja odredenog obima prodaje, ali osim toga preduzetnik mora voditi ra¢una i o drugim
ciljevima, poput formiranja imidza ili oduzimanja dela trziSta drugim firmama. UspeSan marketing
podrazumeva posedovanje pravog proizvoda u pravo vreme na pravom mestu; treba da otkrije Sta
kupci zele i da nastoji da njihov cilj uskladi sa ostvarenjem sopstvenih ciljeva, koji se odnose na
realizaciju profita. Time kupac ostvaruje koristi zadovoljenjem svojih potreba, a firma svoje ciljeve
realizacijom prodaje i ostvarenjem profita.

Proces strategijskog planiranja marketinskih aktivnosti poc¢inje SWOT analizom kojom se na najbolji
nacin ocenjuje sopstvena pozicija na trzistu. SWOT analiza omogucice preduzetniku da sagleda svoje
prednosti tj.snage (S-strengths), slabosti (W-weaknesses), moguénosti (O-opportunities) I pretnje t;.
rizike iz okruzenja (T-threats), ¢ime ¢e objektivno sagledati Sta su mu jaCe strane, na Cemu treba
dodatno da radi (slabosti), na Sta da fokusira svoje strategije (mogucnosti) i o cemu da vodi racuna
(rizici). Danas kada na trzistu postoji veliki broj raznovrsnih proizvoda i usluga, kada se za budzet i
lojalnost potro$aca takmici veliki broj preduzeca razlicite starosti i veli¢ine, da bi preduzetnik postigao
uspeh i bio bolji od konkurencije, sve njegove aktivnosti moraju zapoceti marketin§kim istrazivanjem.
Na taj nain preduzetnik dolazi do informacija o kupcima, proizvodima/uslugama, prodaji,
troskovima, ponudacima, dobavljacima, konkurenciji i nepokrivenim trzisnim segmentima. TrziSte na
kome se nastupa potrebno je sagledati sa aspekta stepena traznje za proizvodom/uslugom, broja
potencijalnih kupaca odgovarajuce apsorpcione moci (koju koli¢inu proizvoda su spremni da kupe na
odredenom geografskom prostoru u nekom vremenkom periodu) i konkurentskih odnosa. Nakon
istrazivanja trzista, kreira se ciljni marketing koji obuhvata tri faze: segmentiranje, targetiranje i
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pozicioniranje.[8.] Segmentacija trzista (po geografskim, demografskim, psihografskim ili
bihejvioristickim kriterijumima) predstavlja podelu trziSta na odredeni broj relativno homogenih celina
koje imaju sli¢ne interese prema proizvodu tj. pokazuju odredenu slicnost u ponasanju. Pretpostavka
za segmentaciju trzista je njegovo dobro poznavanje. Sustina segmentacije je izbor segmenta na kome
preduzetnik moze maksimalno da ispolji svoju kompetentnost. Pazljivo definisanje trziSnih segemnata
od kljuénog je znaCaja za definisanje ciljne grupe kupaca, a samim tim i poslovne strategije,
marketinske strategije i pozicioniranja proizvoda. Po izboru ciljnog segmenta na kome ¢e preduzetnik
nastupiti sa svojom ponudom, pristupa se formulisanju strategije pozicioniranja, tj. kreiranja proizvoda
i marketing miksa tako da proizvod zauzme odredeno mesto u svetsi potroSaca. Analiza karakteristika
potencijalnih kupaca, omogucice lakSe pozicioniranje na izabranom segmentu, kao i razvoj celokupne
marketinske strategije.

Marketing strategija se definiSe kroz cetiri elementa marketing miksa u literaturi nazvana 4P:
Proizvod (kvalitet proizvoda/usluge, ambalaza, brend), Prodajna cena (cenovna politika:cene, rabati,
cenovni popusti), Distribucija I prodaja (kanali distribucije, logistika — vreme isporuke, transport,
skladiStenje) i Promocija (komunikaciona politika). Savremeni marketing, pridodaje prethodno
navedenim instrumentima jo§ 3 nova, u literaturi nazvana 3C: Obezbedenje dugoro¢nih interesa
potrosaca (Consumerism), Kontrola I racionalno kori§¢enje resursa (Control) I Ocuvanje okoline
(Conservation). U sluc¢aju usluga, osnovna 4P su prosirena na 7P; dodata su tri vazna elementa: Ljudi
(People), Proces pruzanja usluga (Process) I Fizicka sredina u okviru koje se pruza usluga (Physical
evidence). [5.]

Marketing miks ima dva glavna zadatka, komunikacijski i operativni. Cilj komunikacijskog zadatka je
sa jedne strane stvaranje uslova na trziStu da proizvod sretne kupca (bilo dodirno, vizuelno, preko
Stampe ili audio-vizuelnih sredstava), a sa druge strane da kod kupca izazve Zelju da taj proizvod i
kupi. Da bi se ostvario cilj komunikacije, potreban je kontinuitet marketinskih akcija. Operativni
zadatak marketing miksa je da stvori uslove da dodje do razmene (transakcije) tj. da otkloni sva
ograniCenja vezana za proizvod, sistem distribucije tj. prodaje, kona¢nu cenu, propise koji vaze za
poslove prometa, nacin i uslove prodaje. Ova dva zadatka marketing miksa moraju biti medusobno
konzistentna, usmerena ka upoznavanju kupca i potroSaca sa proizvodom, stvaranju Zzelje za
kupovinom istog i odrzavanju ravnoteze izmedu proizvodnje i plasmana.

Marketing se danas uglavnom vezuje za promotivne aktivnosti, pa u tom smislu, preduzetnici svoj
neuspeh ¢esto povezuju sa neposedovanjem dovoljno sredstava za iste. Stoga ¢e posebno poglavlje
ovog rada biti posveceno upravo ovoj temi.

3.2. Promocija kao instrument marketing miksa

U moru raznovrsnih proizvoda i usluga na trzistu, a u cilju diferencijacije u odnosu na konkurenciju,
prodaje svojih proizvoda, zadovoljenja poteba potroSaca i ostvarivanja prihoda, neophodno je koristiti
raznovrsne promotivne aktivnosti. Faktori koji na to opredeljujuée uti¢u su raspoloziva finansijska
sredstva, karakter proizvoda, karakteristike ciljnog trzista, stepen razvijenosti odnosa sa trzistem, kao i
faza Zivotnog ciklusa u kojoj se proizvod nalazi. S obzirom na ograni¢ena finansijska sredstva,
prednost se daje instrumentima koji zahtevaju manja ulaganja za postizanje prodajnih ciljeva.
Promocioni miks koji ¢e se primenjivati takode u velikoj meri zavisi od samog karaktera proizvoda, pa
se tako u slucaju potro$nih dobara najbolji efekti postizu ekonomskom propagandom, dok je kod
promocije industrijskih proizvoda li¢na prodaja glavni instrument. Ukoliko je ciljno trziste veliko i
geografski disperzirano, najefikasniji instrument promocije je ekonomska propaganda (jer bi u tom
slucaju troskovi licne prodaje bili izuzetno visoki); dok ako se ciljno trziste sastoji od malog broja
geografski skoncentrisanih potroSaca, najbolja efikasnost se postize licnom prodajom i unapredenjem
prodaje. Ukoliko su ve¢ uspostavljeni dobri odnosi sa kupcima/potro$acima, licna prodaja i
unapredenje prodaje su najbolji instrumenti, a ukoliko trziSte nikada pre nije ¢ulo o proizvodacu i
njegovom portfoliu, neophodni su ekonomska propaganda, ekonomski publicitet i trziSni odnosi sa
javnos¢u. Promotivne aktivnosti koje naj¢eS¢e koriste preduzetnici su oglasavanje (ekonomska
propaganda, advertajzing), li¢na prodaja, unapredenje prodaje i ekonomski publicitet.
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3.2.1. Preduzetnicki pristup advertajzingu

Prevazilazenje izazova sa kojima se suo¢avaju preduzetnici, u smislu manjka finansijskih i kadrovskih
resursa, zahteva strogu kontrolu troSkova marketinga, kao i ograniavanje obima i intenziteta
marketinskih aktivnosti. Drugim re¢ima, koncept preduzetnickog marketinga (u domenu oglasSavanja)
podrazumeva koncept niskobudzetnog marketing. Preduzetnicki pristup advertajzingu podrazumeva
primenu inovativnih komunikacionih kanala (Interneta, mobilnog marketinga) ili klasi¢nih na
inovativan nacin, kako bi se postigla prednost u odnosu na konkurenciju. Ovakav pristup je Cesto
isplativiji od klasi¢nih oblika oglasavanja jer targetira grupe koje koje ne obuhvataju TV i Stampani
mediji. Zasniva se na eksponencijalnoj difuziji sadrzaja koji se komunicira, i to ne od strane
preduzetnika, ve¢ od strane samih potrosaca, posredstvom njihovih privatnih i profesionalnih mreza.

Tri najpoznatije i trenutno najuspes$nije forme preduzetnickog pristupa oglasavanju baziraju se na
konceptu prenosenja rei od “od usta do usta” (word-of-mouth marketing) i to su: guerilla marketing,
buzz marketing i viral marketing, te se kao takve delimi¢no preklapaju. Za razliku od klasicnog
advertajzinga koji uglavnom prati ,,push strategija“ tj. strategija guranja, koja potencira veliku
agresivnost na koju trziste postaje sve imunije, word of mouth marketing je potpuno suprotan tome jer
predstavlja vid ,,pull strategije”. Tome u prilog idu istrazivanja koja pokazuju da ljudi mnogo lakSe
poveruju u pricu koja se prenosi ,,od usta do usta®, nego u formalne kanale oglasavanja, jer su
svakodnevno obasuti sa nekoliko stotina reklama. Word of mouth je inostrani naziv za prenoSenje
informacija usmenim putem u vidu posebnih preporuka neformalnim odnosom jedan na jedan, ali i
putem telefonskih razgovora, SMS poruka i web dijaloga, poput online profila, instant poruka i
mejlova.

3.2.1.1. Gerila marketing

Koncept gerila marketinga predstavlja nekonvencionalni vid promocije koji se oslanja na vreme,
energiju i mastu, a ne na veliki marketinski budzet. Gerila marketing se prevashodno koristi kao
oruzje za (novosnovane) firme sa malim budzetima u borbi iz zasede protiv velikih ( otuda naziv gerila
- Guerilla), ali se takode podjednako uspeSno koristi i od strane velikih preduzeca kao
nekonvencionalna metoda za privlacenje paznje, kako bi se pokrenula javna diskusija ili propaganda
"od usta do usta". Sustinski, gerila marketing akcija je prava mala ’preduzetnicka ideja’’, obzirom da
se na novi nacin koriste raspolozivi resursi i da se za ’proizvodnju ideja’’ koriste novi procesi. Klju¢ni
cilj je privuéi maksimalnu paznju ciljne grupe inventivnim i kreativnim idejama, uprkos niskom
budZetu. Gerila marketing se moze primeniti svuda i u svako vreme, na razliite kreativne nacine.
Gerila marketing akcije ne moraju iskljucivo biti vezane za jedan prostor, one mogu biti i u vidu novih
i nekonvencionalnih plakata, bilborda, fasada (grafita), uli¢nih prelaza (street branding), pokretnih
traka, stepenica, ogledala, slikovnih projekcija, tekst/video prezentacija na javnim mestma
posredstvom video bimova ili laserskih zraka ili zanimljivo oslikanih karoserija prevoznih sredstava;
mogu biti na zemlji, u vodi ili vazduhu. Najinovativniji pristupi gerila marketingu danas
podrazumevaju upotrebu mobilnih i digitalnih tehnologija u cilju naimiranja potrosaca i stvaranja
nezaboravnog brend iskustva. Sustina je: Mali budzet, lukava ideja, veliko delovanje!

Gerila marketing omogucava preduzetnicima da se uz pomo¢ dobre ideje, a malog budzeta, povezu sa
svojim potrosa¢ima. Na ovaj nacin se postize paznja javnosti, cvr§¢a povezanost sa ciljnom grupom i
rast profita uz minimalne troskove. Velike kompanije su takode prepoznale rezultate ovog metoda
oglasavanja jer je izuzetno tesko privuéi Siru publiku zatrpanu tradicionalnim oglasavanjem koja
prilikom emitovanja TV reklama menja kanal, ne uzima flajere na ulici, ne primecuje bilborde, banere
1 novinske oglase. U gerila marketingu bitna je samo ideja; cilj je na inovativan nacin ostaviti dobar
utisak na potrosace. Dobro zamisljena gerila marketing akcija je kreativna, hrabra, provokativna i tezi
se da bude spektakularna; moze se dopasti trzistu ili ne, ali je susStina da ¢e se o njoj pricati. Gerila
marketing akcije targetiraju emocije ciljnog trziSta i kao takve duze ostaju u secanju od
konvencionalnih reklama.

Akcije gerila marketinga su dosta efektivnije i efikasnije od standardnih vidova advertajzinga.
Zainteresovace vecu populaciju potrosaca, a naroc¢ito onu koja deli slicne vrednosti sa preduzetnikom.
lako ¢e tu akciju videti manji deo ciljne publike nego preko TV-a ili radia, troSkovi realizacije i
efikasnost su dovoljan razlog za ovakav nastup. Takode, s obzirom da je u srpskoj privredi ve¢ dugo
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zastupljena ,,ekonomska kriza“, ovakav vid oglasavanja, sa jedne strane, nudi veliko oglasavanje
skromnim budzetima preduzeca, a sa druge predstavlja pravo osveZenje za potroSaCe na srpskom
trzistu i ne dovodi do zasi¢enja promotivnim sadrzajem. Osnovni zahtevi su vreme, energija i masta, a
ne novac, a naglasak je viSe na zadrzavanju postoje¢ih kupaca, nego pridobijanju novih. Svakako,
gerila marketing je dokaz da za realizaciju dobre ideje ne treba mnogo novca.

Vazno je da preduzetnici budu oprezni sa sprovodenjem akcija gerila marketinga zbog moguénosti
postizanja kontraproduktivnog efekta; agresivne i Sokantne aktivnosti gerila marketinga mogu se kositi
sa moralnim principima zajednice, a granice nisu jasno postavljene. [12.]

3.3.1.2. Buzz marketing

Buzz marketing je vid marketinske tehnike koja nastoji da svaki kontakt sa potrosacem prikaze kao
jedinstvenu, spontanu, li¢nu razmenu informacija, umesto proracunatog marketinga kreiranog od
strane profesionalaca. “Buzz” u prevodu znaci zujati, Suskati, te je smisao buzz marketinga da se o
odredenom proizvodu/usluzi “zuji” na sve strane. Istorijski, buzz kampanje su po svojoj prirodi
kreirane kao teatralne, ali i sofisticirane kampanje gde posiljalac (osoba koja ima veliki uticaj na svoje
okruzenje) Salje informaciju o proizvodu/usluzi samo nekolicini odabranih pojedinaca u ciljnoj grupi;
primaosi iste bivaju polaskani time $to su ukljuCeni u elitnu grupu onih "koji znaju", kojima je
informacija data iskreno i bez ikakvih skrivenih motiva i dobrovoljno nastavljaju da Sire pri¢u svojim
prijateljima i kolegama kroz izrazavanje pozitivnih reakcija, uzbudenja i entuzijazma. Kljucna
vrednost buzz marketinga je kredibilitet koji nosi, s obzirom da ljudi viSe veruju preporukama
poznatih ljudi, nego klasi¢nom advertajzingu; ovakva informacija komunicira dodatni element —
pouzdanost. Bez obzira na rizik koji nosi (da kupci/potrosaci mogu otkriti manipulaciju), buzz
marketing ostaje finansijski isplativ i efikasan nacin za generisanje ,,zujanja“, narocito u alkoholnoj i
duvanskoj industriji gde zakon u velikoj meri ogranicava oglaSavanje. U idealnom slucaju, dobro
osmisljen buzz marketing potez, naknadno biva pokriven i od strane medija, bez ikakvih troSkova
marketinga. [11.]

»Trendsetting® kao vid buzz marketinga. U zadnje vreme, sve je ¢eSca pojava da se odredene skupe
robne marke poklanjaju gradskim trendseterima kako bi ih prikazivali na svim popularnim mestima u
gradu, a njih potom kopiraju svi oni koji Zele da budu u trendu i ne zaostaju za svojim idolima.
Ovakva vrsta promocije postala je biznis i za mnoge slavne li¢nosti koje svoje pojavljivanje na
lansiranju novih klubova, kafi¢a i restorana naplacuju. Ovakav princip delovanja prenosi se i na
poslovni svet regrutovanjem ,,japijevaca® koji ¢e pustati "buzz" na golf terenima ili spa centrima o
odredenim finansijskim uslugama, investicionim i penzionim fondovima ili osiguravaju¢im paketima;
time se dobija najbolja reklama koja iako nije besplatna, manje kosta od visokobuzetnih TV reklama
na najgledanijim televizijama.

Razvoj Internet tehnologije osim S§to je poboljSao, olakSao i ubrzao komunikaciju, promenio je
tradicionalni nain primene buzz marketinga omoguciv§i mu da dopre i do nanepristupacnijih
korisnika. Buzz kampanje se danas kreiraju i na "chatovima", gde marketinski predstavnici uzimaju
identitet u skladu sa publikom sa kojom komuniciraju i lansiraju svoje proizvode, kao i na blogovima
gde snaga poruka preko blogova zavisi od uticaja pojedinca koji ih Salje i veli¢ine grupe koju je
uspostavio tj. broja ljudi sa kojima se povezao.

3.2.1.3. Viralni (virusni) marketing

Viralni marketing je jedna od relativno novih “posasti” modernog marketinga, o njemu se najvise
pric¢a, njemu se tezi i to je najskuplja re¢ u cenovniku svake marketinske agencije. Ime je dobio po
svojoj dramati¢noj brzini i eksponencijalnom delovanju. Viralni marketing je dosta slican buzz
marketingu, ali je vise internet orijentisan; on podrazumeva primenu drustvenih mreza u cilju skretanja
paznje na proizvode/usluge i brendove uopste. Prvi korak je osmisljavanje ideje za kampanju, drugi
deo predstavlja pustanje reklame na drustvenim mrezama i slicnim masovnim servisima, gde je
moguénost da je korisnici interneta prate ogromna i tre¢i korak je povezivanje sopstvenog sajta sa
kampanjom tj. proizvodom koji se plasira kao oglas. Da bi viralna kampanja bila uspe$na, potrebno je
da sadrzaj (tekst, slika, animacija, igrica itd.) bude zabavna, nestrandardna, aktuelna, svima
razumljiva, bezazlena, lako prenosiva, interaktivna i zagonetna).
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Drustvene mreze su relativno nov fenomen u internetskim sferama. Re¢ je o besplatnim online
servisima koji korisnicima omoguéavaju raznovrsne vidove komunikacije sa svetom uz moguénost
vlastite prezentacije. Marketing putem drustvenih mreza strategija je svake kompanije koja za cilj ima
pridobijanje Sto veceg broja novih potrosaca i njihovo podsticanje na medusobno dobrovoljno I
besplatno razmenjivanje informacija o nekom proizvodu/usluzi, komentarisanje i izrazavanje
dopadanja. Prednost marketinga putem drustvenih mreza je taj Sto preduzetnici u veoma kratkom roku
mogu dobiti povratnu informaciju o svojim proizvodima/uslugama. Drustvene mreze pored viralnog
marketinga omogucavaju i brojne marketing aktivnosti poput istraZivanje trzista, ocene poslovne ideje,
razvoja novih proizvoda, unapredenja odnosa sa kupcima (CRM) i sve druge oblike promocije i
komunkacije. Na taj naCin se postiZe povecanje svesti tj. poznatosti proizvoda illi brenda, povecanje
web prometa na vlastitim web stranicama, jaCanje prisutnosti na web pretrazivacima, jacanje lojalnosti
i poverenja kupaca i uspesno lansiranje novih proizvoda. Svaka drustvena mreza zahteva specificne
marketing tehnike kako bi se postigao najbolji efekat, pa se tako razlikuje pristup Twitteru od pristupa
Facebook-u, Youtube-u ili npr. Foresquare-u.

Facebook je svetska druStvena mreza sa preko 1 milijarde potencijalnih kupaca/korisnika. On
preduzetnicima pruza mogucnost targetiranja reklame prema demografskoj strukturi, godinama i
interesovanjima. Omogucava razvoj brenda uz pomo¢ Fan stranica, doprinosi povecanju posecenosti i
ostavrivanju profita jer se moze koristiti i kao dodatno mesto prodaje proizvoda/usluga), a takode se
moze koristiti za pruzanje korisnickog servisa kupcima. Facebook je trenutno (uz Twitter) najjaci
marketinski alat koji se koristi proverenom metodom prodaje — preporukom. U svetu je trenutno preko
400 miliona korisnika Facebooka koji se mogu posmatrati kao potencijalni kupci, Sto je dovoljan
razlog za ogalaSavanje posredstvom njega.

Forsquare je druStvena mreZa novijeg doba ¢iji je rast u poslednje vreme tesko izmeriti. NasSiroko je
zastupljena u Americi, a u poslednje vreme se Siri i u Evropi. Foresquare je prilika da preduzetnik
pokaze naprednost svog preduzeca i istakne se u odnosu na konkurenciju. Korisnici Foursquare-a se
prijavljuju na trenutnim lokacijama i u veéini slucajeva ostavljaju odredene poruke i preporuke. Na
primer, ukoliko neko ruca u restoranu, on se moZe u njemu prijaviti i oceniti kvalitet hrane, usluge...
Svi koji na Foursquare-u pronadu taj restoran, vide¢e njegovu poruku i to je potpuno besplatno.

3.2.2. Grupna kupovina kao preduzetnicki pristup pospeSivanju prodaje

Grupna kupovina je relativno nov preduzetnicki pristup online oglasavanju, koji se za relativno kratak
rok rasprostranio u Srbiji, a i $ire. Oglasavanje ponude na sajtovima za grupnu kupovinu je uglavnom
besplatno; na ovaj nacin se ponuda prezentuje desetinama hiljada zainteresovanih korisnika koji su
samom registracijom i posetom izrazili Zelju da primaju ponude. Oni dalje te ponude preporucuju
svojim prijateljima slanjem linkova na stranicu putem e-maila, mobilnog telefona, facebook-a i ostalih
socijalnih mreza. Na ovaj nacin preduzetnik dobija reklamu koja garantuje nove kupce, bez placanja
unapred, s naplatom tek po dobijenom kupcu (tek posto kupac uplati novac), uz procenat popusta, a
rezultati kampanje vidljivi su ve¢ u roku od 48-72h. Pojasnjenja radi, ukoliko ru¢ak u restoranu kosta
1600din, ugostitelj preduzetnik ¢e ga ponuditi sa 50% popusta tj. za 800din; gost placa 800din, a tu
sumu agencija i preduzetnik dele na pola ili u na neki drugi nacin, u zavisnosti od dogovora; na taj
nacin preduzetnik pokriva svoje realne troskove oko pripreme i serviranja rucka, a agencija uzima
proviziju. Lako se mozZe zakljuditi da grupna kupovina zapravo predstavlja savremeni metod
unapredenja prodaje Ciji je cilj da preduzetniku dovede klijenta, ali ne odmah i zaradu; ukoliko su
proizvod/usluga dobri, klijent ¢e se vratiti, Sto je jedini preduslov za pozitivne rezultate poslovanje, a
time 1 ostvarivanje profita.

4. ZAKLJUCAK

Marketinska orijentacija je klju¢ni preduslov uspeha svakog preduzetnickog poduhvata. Bazi¢ni
principi preduzetnickog marketinga sa ciljem implementacije 4P strategije ostaju isti kao i u
tradicionalnom marketingu uz neophodnost stroge kontrole troskova marketinga usled manjka
finansijskih i kadrovskih resursa, te usled toga i ograniavanja obima i intenziteta marketinskih
aktivnosti. Drugim re¢ima, koncept preduzetnickog marketinga odlikuje se specificnostima u domenu
Cetvrtog instrumenta marketing miksa tj. promocije uvazavajuéi principe niskobudzetne ,,pull®
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marketing strategije kroz primenu inovativnih komunikacionih kanala ili klasi¢nih na inovativan
nacin, u cilju postizanja odrzive konkurentske prednosti.
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PreduzetniStvo 1 bankarstvo, od poslovne ideje
do 1nvesticije

Entrepreneurship and banking, from business
1dea to the investment

Katarina Kovacevi¢, Poslovni fakultet Valjevo, Univerzitet Singidunuml,

Apstrakt - Kamatna stopa zauzima bitno mesto u investicionim i finansijskim aktivnostima
kompanija.Finansijski menadZer prati finansijska trzista kako bi merio i procenio trosak
kapitala u investicionim, odnosno poslovnim projektima. TroSak Kkapitala je minimalna
prihvatljiva stopa prinosa na kapitalno ulaganje i prihvatljivi su investicioni projekti koji
donose stopu prinosa veéu od tro§ka kapitala. Uglavnom se misli na oekivanu stopu prinosa
vecu od one koju bi investitori mogli dobiti u alternativnom ulaganju s istom vrstom rizika.
Uloga takvog projekta je uvecanje vrednosti kompanije, kao i definisanje plana poslovanja i
njegove isplativosti, odnosno doprinosa kompaniji. Finansijski menadZeri se drZe osnovnog
finansijskog nacela: ,,Dinar danas je vredniji od dinara sutra.* Kamata moze biti sagledana kao
prihod na kapital, kao finansijski trosak, kao oportunitetni troSak projekta i kao parametar za
merenje rizika ulaganja. Zbog toga se smatra da kamata ima viSestruko i vrlo znacajno mesto u
finansijskom sistemu i regulisanju novcéanih tokova u privredi jedne zemlje. Uloga banke je
velika u finansijskom sistemu zemlje, a joS veéi kod zemalja u tranziciji, jer ona predstavlja
dominantan izvor finansiranja i najcesce je nosilac kamate.

Kljucne re¢i — kamatna stopa, oportunitetni trosak, stopa prinosa, investicija, rizik ulaganja

Abstract - Interest rate occupies an important place in the investment and financial activities
of the company . Finance manager monitors the financial markets in order to measure and
assess the cost of capital in investment and business projects . The cost of capital is the minimum
acceptable rate of return on capital investment and admissible investment projects that bring
greater rate of return than the cost of capital. Mainly refers to the expected rate of return
greater than that investors could get in alternative investments with the same kind of risk. The
role of this project is to increase the company's market value , as well as defining the business
plan and its profitability and contribution to the company. Financial managers can keep basic
financial principles: "Dolar today is more valuable than dolar tomorrow." Interest can be
viewed as income on capital, financial cost , the opportunity cost of the project and as parameter
for measuring investment risk. Interest rate has multiple and very important role in the
financial system and the regulation of financial flows in the economy of a country. The role of
banks is large in the country financial system, and even higher in countries in transition, as
dominant source of funding the projects and usually holds all interests.

Index terms - interest rate, opportunity cost, rate of return, investment risk

! Katarina Kovacevi¢ - Poslovni fakultet Valjevo, Univerzitet Singidunum, Zeleznicka 5, 14000 Valjevo,
Srbija (e-mail: katarinal 804@yahoo.com)
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1. UVOD

Na savremenom osetljivom trziStu svaka promena u segmentima poslovne filozofije banke ostavlja
posledice na promenu cena i uslova pod kojima se usluga pruza klijentima. Ukoliko dode do
viSestrukih ili istovremenih promena, cena bankarskih proizvoda raste i usluge postaju sve
nedostupnije potrosa¢ima. AnalitiCari tvrde da je konkurencija izmedu banaka cesto nelojalna,
posebno se ispoljava preko kamatne politike, uslova deponovanja sredstava, rokova kredita i da jo$
uvek nije u stanju da otkloni velike probleme oko neefikasnosti finansijskog sektora. Banke danas
postaju sve efikasnije, rade na vra¢anju poverenja klijentima u banku, prilagodavaju cene usluga kako
bi zadrzale i pridobile lojalnost korisnika i to sve zbog borbe i trke sa sve jatom konkurencijom
nebankarskih istitucija koje pruzaju sli¢ne usluge pod slicnim uslovima. Preko finansijskog sistema se
pokriva ukupan privredni organizam i privredni subjekti dolaze do sredstava neophodnih za
finansiranje svakodnevnog poslovanja, investicija, rasta i razvoja. Funkcionisanje finansijskog sistema
zasniva se na kreiranju novca i kredita, formiranju i raspodeli nacionalnog dohotka i uvozu i izvozu
kapitala. Bankarski sistem predstavlja znacajan deo finansijskog sistema gde poslovne banke spadaju u
najvaznije subjekte finansijskog trziSta i ukupnog sistema finansiranja privrede. [1.] Bankarstvo i
kredit u savremenoj privredi imaju snaznu reflaksiju na sve ekonomske transakcije u privredi i na
finansijsku sferu u celini. To se vidno iskazuje u razvijenim zemljama trziSne ekonomije, mada su i u
zemljama koje su u tzv. tranziciji bankarstvo i kredit istiCu kao glavni oslonac funkcionisanja i
restruktuiranja finansijske i privredne strukture. U sistemu finansiranja privrede i drzave, banke imaju
dominantnu ulogu, bilo da se radi o direktnom kreditiranju razlicitih preduzeca, bilo da se radi o
indirektnom finansiranju preko finansijskih trzista. [2.] U savremenoj privredi, banke igraju veoma
znacajnu ulogu bez obzira na karakter drustvenih sistema. Od pojave novca i kredita, uloga banaka se
u sustini nije promenila. Medutim, njen znacaj je stalno rastao kroz razvoj prizvodnih snaga i
drustvenih odnosa, tako da je danas njihov uticaj na novCane i robne tokove postao jedna od
najvaznijih karika savremene razmene u svetu [3.].

2. PREDUZETNISTVO I BANKARSTVO

Nema delatnosti ili grane koje su isklju¢ivo preduzetnicke i nema poslovne oblasti ili podrucja gde
nema tragova preduzetniStva. Preduzetni$tvo se najbolje oslikava u oblastima koje pruzaju najvise
inovatnivnih moguénosti i Sansi. FranSizing poslovi su u najve¢oj meri doprineli prodoru i Sirenju
preduzetniStva na skoro sve privredne delatnosti. PreduzetniStvo je prisutno u svim oblicima
poslovanja gde god su dominantnog uticaja ljudi koji imaju znanja, sposobnost i spremnost da pokrenu
posao i stvaraju iz vlastitih ideja, slede intuiciju, ulaze u direktnu borbu ili rade ve¢ poznate stvari na
novi i drugadiji nacin, marljivo i uporno rade na reSavanju problema. Dakle, da bi bili preduzetnik,
potrebna je odrziva poslovna ideja i kapital za investiciju. Banka predstavljaju najvecu i najznacajniju
instituciju od depozitnih, finansijskih i kreditnih institucija, od koje mnogo zavisi finansijska snaga
privrede, dok je snaga banaka opredeljena snagom nacionalne privrede i stanovnistva u svakoj zemlji.
Najbogatije zemlje imaju, uglavnom, i najsnaznije banke. [4.] Vekovima su banke bile ispred drugih
finansijskih institucija u pruzanju usluga Stednje i investiranja, placanja i zastite od rizika, likvidnosti i
odobravanja zajmova. One su dominirale u nacionalnim finansijskim sistemima do pre nekoliko
decenija, do pocetka tranzitnog perioda. Tranzicija u razvijenom svetu oznacava prelazni period ka
informacionom drus$tvu, odnosno drustvu znanja gde bankarski sistem zahteva duboku transformaciju
koja ukljucuje njihovu sanaciju, ulazak inostranih banaka i razvoj finansijskih trzista.

U nerazvijenim privredama, banke su osnovni nosilac finansiranja privrede, §to je posebno znacajno u
kojima ne postoji razvijeno finansijsko trziste pa otuda, u njima dominira bankarski kredit kao osnovni
instrument finansiranje. Naime, nerazvijeno trziSte kapitala i nerazvijena finansijska infrastruktura
determinis$e da upravo bankarski kredit i depoziti imaju osnovnu ulogu u finansiranju privrede. [2.] U
Srbiji, u poslednjoj deceniji doslo je do pojave i razvoja novih finansijskih institucija ali je banka i
dalje ostala najdominantnija na finansijskom trzistu. Po trenutnim podacima Narodne banke Srbije, na
naSem trziStu posluju trideset dve banke, sa prose¢nim prihodom na kapital od cak 10,9%, Sto
objasnjava c¢injenicu da najve¢i broj banaka ne napuSta region, uprkos recesiji, povecanoj
nezaposlenosti, slaboj kupovnoj moci stanovnistva, pa Cak i rastu¢em broju tesko naplativih kredita
[5.]. Zbog toga su zapadne banke drzale cak 66% bankarske aktive u zemljama u tranziciji, dok se
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krajem 2003. godine taj procenat procenjuje na 375 milijardi dolara [4.]. U slucaju nase zemlje
nepovoljno je §to visak potroSnje nad proizvodnjom znacajnim delom ide u neproizvodne namene,
umesto u razvoj, $to nepravedno opterecuje standard nasSih potomaka. Da bi se problem resio potrebna
je kontrola ukupne traznje a jo§ viSe investiranja u strukturne promene, kako bi se proizvodilo mnogo
viSe kvalitetnih i jeftinih proizvoda i usluga koje prihvata svetsko trziste. Opste je stanovniste da se
privatni kapital plasira prema ekonomskim interesima i motivima, a javni kapital na osnovu $irih
drustveno-politickih interesa. [6.]

3. POJAM I ZNACAJ KAMATNOG MEHANIZMA

Bankarstvo i kredit u savremenim uslovima imaju veoma snazno povratno delovanje na privrednu i
finansijsku sferu u celini. Postoje razli¢ite vrste i podele kamata ali neminovno je da se pojam kamate
uvek vezuju za banku. Kamatna stopa je cena kredita, ili jo§ opSirnije, cena sadasnje potroS$nje u
izrazima buduce potros$nje [7.]. Preterana promenljivost i kretanje kamatnih stopa ima Stetan uticaj na
solvenstnost domacih proizvodaca i finansijskih institucija, na odluke svih subjekata o Stednji i
investicijama, na stabilnost bilansa i valutnih kurseva [8.]. Stabilnost kamatnih stopa za odredeni
period se pretpostavlja, §to je i pretpostavka stabilnih uslova na finansijskom trzistu. To su osnovni
pravci koji uti¢u na delovanje finansijskog i bankarskog sistema.

3.1. Pojam kamate — cena kori$¢enja pozajmljenog novca

Prema opsStem teorijskom konceptu kamata je cena za kori$¢enje kreditnih i novCanih resursa na
finansijskom trzistu. Osnov za kamatu nalazi se u finansijskim debilansima trzi$nih transaktora i
njihovim razli¢itim vremenskim preferencijama prema Stednji i potros$nji. Stopa korisnosti nov€anih
resursa je uvek veca u sadasnjem u odnosu na buducée vreme, $to je osnov da se plati kamata kao
trziSna cena njihovog koris¢enja u odredenom periodu. Stoga, Stednja se definiSe kao deo tekuceg
dohotka koji se uz odredenu kamatu prenosi u neki buduéi period da bi se tada povecala imovina
StediSa. Kada se sve to ima u vidu, nivo kamate treba da bude stimulativan da bi se obezbedio
prosperitet buducée potrosnje u odnosu na sadasnju potrosnju vlasnika finansijskih viskova. Ukoliko se
ne obezbedi adekvatan nivo kamata, izostace motiv vlasnika kapitala da odlozu svoju sada$nju
potrosnju. [9.] Kamatna stopa je na nivou koji izjednacava zeljenu Stednju, odnosno akumulaciju, sa
Zeljenim investicijama kada je privreda u stanju ravnoteZze. U monetarnoj teoriji, pojam kamate je
jedno od najslozenijih i istovremeno najspornijih pitanja. Kamata reguliSe ,,traznju novca®, posebno
tzv. spekulativnu traznju novca. [10.] Prvi oblik kamatonosnog kapitala bio je zelenaski kapital, dok u
kapitalizmu dominira zajmovni kapital. Zajmovni kapital predstavlja najparazitskiji oblik kapitala jer
ne obavlja nikakve funkcije u proizvodnji i prometu a donosi dohodak - kamatu. Tri osnovna izvora
zajmovnog kapitala su: sredstva vlasnika sredstava za proizvodnju, sredstva stanovniStva i sredstva
drzave. [11.]

Postoji viSe faktora koji uticu na vrednost kamatne stope na trzistu kapitala. To su prvenstveno trzi$ni
faktori, netrzi$ni faktori i faktori specifi¢ni za ponudu i traznju. Najvazniji faktori koji opredeljuju
kamatu su trzi$ni faktori [12.]: visina profitne stope, ponuda odnosno traznja zajmovnog kapitala, rizik
kapitala, troskovi zajmodavca kod angazovanja kredita, ekonomska politika i uze monetarna i fiskalna
politika. Od velikog uticaja na visinu kamatne stope su i netrzisni faktori, kao $to su uticaj drzave.
Pored ovih faktora, javljaju se i opredeljujuéi specifi¢ni faktori na strani ponude i traznje. Na strani
traznje to su: ulaganje, o¢ekivani profit, odnos sopstvenog i pozajmljenog kapitala. Na strani ponude
slede¢i su specificni faktori; stepen rizika, rok na koji se daju srestva, ukupna ponuda kapitala itd.

3.2. Kamata kao oportunitetni troSak investicije

Formiranje cene bankarskih kredita moguce je objasniti ukazivanjem na kljucne razlike izmedu trzista
roba i usluga bankarskih kredita. Osnovna pretpostavka kod trziSta roba je da postoji mnostvo aktera
na strani ponude i na strani traznje koji kupuju i prodaju homogene robe, a druga pretpostavka je
simultanost, §to znaci da se istovremeno vrsi isporuke robe i njihovo placanje. Kod trzista bankarskih
kredita, kredit kao roba koju pruza banka se suceljava sa obecanjem zajmoprimca da ¢e kredit vratiti
uvecan za troskove kreditiranja. Otuda se u literaturi navodi da se radi o racionisanju kredita, zbog
moralnog hazarda i negativne selekcije, koja se prilikom odobravanja kredita vrsi. Dakle, ukoliko bi se
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pretpostavila slicnost izmedu trzista roba i usluga i bankarskih kredita onda bi se kamatna stopa kao
cena kredita formirala na nivou koji izjedna¢ava ponudu i traznju kredita. [13.] Medutim, kod trzista
kredita uobicajena je pojava viska traznje u odnosu na ponudu. Otuda jedan broj zajmotrazilaca uvek
ostaje bez zadovoljenja svog zahteva za kreditom.

Klasi¢na ekonomska teorija definiSe ravnoteznu kamatnu stopu kao stopu prinosa realnog kapitala.
TrziSna kamatna stopa se formira na finansijskim trziStima kao rezultanta odnosa ponude i traznje
kreditnih odnosno novc€anih resursa. Na makroekonomskom nivou visina kamatne stope kao cene
upotrebe slobodnih sredstava stvara ekonomsku prinudu koja nagoni korisnike na Sto racionalniju
upotrebu tih sredstava, ako bi se ta cena upotrebe mogla nadoknaditi na pravi nacin. Na
mikroekonomskom nivou svako preduzece, mora da kalkuliSe sa postojeCcom kamatnom stopom kako
bi procenilo da li racionalno upotrebljava sopstvene izvore finansiranja. Stoga se zakljucuje da kamata
ima razli¢ita dejstva na [14.]: proizvodnju, dinamiku i obim investicija, cene i inflaciju u zemlji,
akumulaciju i ukupne prihode i profit privrednih subjekata.

4. TRZISNE BANKARSKE KAMATE

U uslovima deregulacije bankarskog poslovanja i dinamickih promena u bankarskom okruzenju,
kamatne stope banke se Cesto menjaju i uskladuju sa novonastalim uslovima poslovanja banke.
Promeljivost kamatnih stopa je bitna karakteristika poslovne politike banke i klju¢ni faktor uspesnog
poslovanja. Razlikuje se nekoliko vrsta kamatnih stopa banaka: aktivna i pasivna kamatna stopa;
nominalna i realne kamatna stopa; fiksna i promenljiva kamatna stopa; efektivna i referentna kamatna
stopa; konformna i relativna kamatna stopa; interkalarna, evidentna i osnovna kamatna stopa;
zakonska zatezna i eskontna kamatna stopa; kratkoro¢ne i dugoro¢ne kamatne stope.

Aktivne kamatne stope su stope po kojima banke plasiraju svoja sredstva privredi i stanovnistvu. To su
sve kamate koje Cine prihode banke, odnosno kamata koju banka obrac¢unava i naplacuje na odredene
usluge, najpre na kredite. Pasivne kamatne stope predstavljaju sva placanja koja banka ima prema
svojim klijentima i to je zapravo odliv sredstava iz banke. To je kamata koju banka placa svojim
klijentima za ulozena sredstva kod nje, kao $to su ulozi na Stednju, depoziti po racunu, blagajnicki
zapisi 1 sli¢no. Razlika prihoda izmedu ukupnih aktivnih i ukupnih pasivnih kamatnih stopa
predstavlja neto kamatni prihod banke. Neto kamatni prihod banke je osnova ukupnog prihoda svake
komercijalne, odnosno poslovne banke. U poslovnim bankama trzi$no razvijenih privreda prihodi po
osnovu aktivnih kamata ¢ine 70%-80% ukupno ostvarenog prihoda banaka po svim osnovama. Sto se
nasih banaka tice, ovaj odnos je jo§ veci u korist kamatnih prihoda - ¢ini ¢ak i do 95% ukupnih
prihoda banaka, dok su drugi prihodi simboli¢no zastupljeni u strukturi ukupnih prihoda banke. Banke
predstavljaju najvecu i najznacajniju instituciju od svih finansijskih institucija, jer su one i depozitne,
finansijske i1 kreditne institucije. Moderno transformisano bankarstvo u sebi ukljucuje Citav niz
parabankarskih aktivnosti koji proSiruju polja delatnosti i profitne margine banke. [15.]

Nominalna kamatna stopa je ,,neto* kamatna stopa i ne predstavlja konacnu cenu kredita, jednostavno
reCeno nominalna kamatna stopa je baza za obracun kamatnih stopa. Ona se stavlja u ugovor i na
temelju nje se izraCunavaju otplatne rate. Nominalna kamatna stopa predstavlja zbir realne kamatne
stope 1 o¢ekivane stope inflacije. Realna kamatna stopa se izracunava kada se od nominalne kamatne
stope oduzme inflacija. Na osnovu realne a ne nominalne kamatne stope se donosi odluka o
eventualnom plasmanu sredstava. Realna kamatna stopa prilagodena je inflaciji, odnosno vodi se
racuna o oCekivanoj promeni nivoa cena, kako bi tacnije odredio pravi troSak tudih sredstava.

Fiksna kamatna stopa je unapred odredena kamatna stopa koja se vremenom ne menja. Kredit sa
fiksnom kamatnom stopom je kredit koji se otpla¢uje po kamati koja je odredena u momentu
potpisivanja ugovora i koja ostaje ista u toku celog perioda otplate, zbog Cega se iznosi rata tokom
otplate ne menjaju. Promenljiva, varijabilna ili fluktuiraju¢a kamatna stopa je kamatna stopa koja se
stalno menja i kod kredita sa varijabilnom kamatnom stopom se ne moze unapred utvrditi konacan
iznos kamate koji ¢e se platiti banci za pozajmljena sredstva. Kredit s promenljivom kamatnom
stopom je kredit koji se otplacuje po kamatnoj stopi koja zavisi od promene odredenih promenljivih
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na promenu kamatnog rizika i odrazava se u promeni vrednosti kredita, odnosno kamati. Promenljiva
kamatna stopa moze biti iskazana kao referentna kamatna stopa plus kamatna marza.

Efektivna kamatna stopa daje realniju sliku o punoj ceni kredita jer se bazira na ukupnim troSkovima
koji klijent plac¢a banci. Ova kamatna stopa pokazuje koliko kredit klijenta stvarno kosta, odnosno
koliko je ukupna cena kredita. Na visinu efektivne kamatne stope utice osim redovne (nominalne)
kamatne stope 1 visine naknada koje klijent pla¢a banci prilikom obrade i odobravanja kredita, duzine
otplate kredita, visine eventualno potrebnog garantnog depozita i naknade za vodenje kredita i
servisiranje kreditne partije. Pri obracunu efektivne kamatne stope koristi se sloZzen kamatni racun i
nacin njenog izracunavanja propisuje nadlezni monetarni organ, Narodna banka. Referentna kamatna
stopa predstavlja kamatnu stopu prema kojoj se odreduje sve ostale kamatne stope banke. Ova
kamatna stopa se naziva i domicilna kamatna stopa i nju odreduje monetarni odbor NBS na osnovu
makroekonomskih kretanja u zemlji. Ona predstavlja kamatnu stopu koju placa NBS poslovnim
bankama za deponovanje dinarskih sredstava u dvonedeljnim repo transakcijama.

Konformna kamatna stopa je stopa koja omogucava da postoji isti iznos kamate bez obzira na nacin
obra¢unavanja kamate i otplate kredita. Proporcionalna ili relativna kamatna stopa je stopa po kojoj se
dobija razliCiti iznos kamate u zavisnosti od toga da li se kamata obracunava jednom na kraju perioda
otplate ili viSe puta u toku same otplate kredita.

Interkalarna kamatna stopa je kamata koju banka obra¢unava u periodu izmedu odobravanja kredita do
momenta kada po¢ne otplata prve rate. U zavisnosti koja je banka u pitanju, ovaj iznos moze da bude
pripojen glavnici i da se naplacuje preko rata kao i ostatak kredita ili posle otplate celokupnog kredita.
Evidentna kamata predstavlja iznos kamate na odredeni datum izmedu poslednjeg datuma dospeca i
prvog slede¢eg datuma dospeca kamate. U stranoj literaturi naziva se jo§ i broken-period interest.
Osnovna kamatna stopa je ona stopa koju banka koristi za o€uvanje vrednosti novca i racuna se kao
aritmeticka sredina rasta cena na malo za poslednja tri meseca.

Zatezna kamata se obracunava u slu¢aju kada se obaveze plac¢anja ne izmiruju na vreme i najcesce je
to rast cena na malo, vrednosti ili kretanja kursa valute za koju je otplata vezana. Eskontna kamatna
stopa predstavlja kamatnu stopu na kredite centralne banke poslovnim bankama. Ona je kamata koja
uti¢e na ponudu i traZznju za novcem i naziva se jo$ i diskontna kamata. Formira se na trziStu i pored
trzisnih uslova utice na visinu trzi$nih bankarskih kamata. Predstavlja insturment monetarno-kreditne
politike, buduc¢e da se njenom manipulacijom uti¢e na koli¢inu novca u opticaju.

Kratkoro¢na kamatna stopa se po pravilu formira na trziStu novca i to na bazi odnosa izmedu traznje i
ponude kratkoro¢nih finansijskih fondova. Promena obima traze moze nastati usled promene obrasca
ukupne privredne aktivnosti, stope inflacije, opstih performansi privredivanja i delovanja sezonskih
cikli¢nih i stohostickih momenata. U periodima uspona privredne aktivnosti ili povecane stope
inflacije neizbezno dolazi do porasta traznje za kratkoro¢nim novCanim resursima. Dugorocne
kamatne stope su determinisane faktorima formiranja Stednje i rentabiliteta investicija u makrosistemu,
dok su znatno manje pod uticajem na formiranje odgovarajueg nivoa dugoro¢nih kamatnih stopa.
Kada zemlja Zeli da poveca priliv inostranog kapitala, poveca ¢e dugoro¢ne kamatne stope i na taj
nacin delovati na atraktivnost inostranih investitora.

5. ZAKLJUCAK

U savremenoj privredi sve je veca uloga novcanih resursa u regulisanju ukupnih privrednih tokova,
posebno u uslovima nedostajuc¢ih novcanih sredstava i ukazuje na Cinjenicu da je doslo do ,,velikog
zaokreta®. Od nekadasnje ,,neutralnosti“ novca u privredi, nista nije ostalo jer sada kapital znacajno
odreduje i oblikuje obim i intenzitet investicija. Zapravo, tokom razli¢itih perioda, delovanje novca se
postepeno pomeralo i danas ima dominantnu ulogu i znacaj u privredi. Kada se gleda sa aspekta
preduzetniStva, posebno kod zemalja u tranziciji, uloga kapitala i poslovne ideje je ista. Usled
nerazvijenosti finansijskog sistema nase zemlje, glavni izvor sredstava privrede je bankarski sektor i
banka za svoju uslugu naplacuje odredenu naknadu, odnosno, cena sadaS$nje potroSnje u izrazima
buduce potrosnje. Dakle, kada se iskristaliSe poslovna ideja, proceni vrednost i isplativost investicije
pocinje potraga za §to povoljnijim izvorom finansiranja. Upravo u tom trenutku se ispoljava znacaj i
funkcija kamate, kao glavnog ucesnika u procesu preduzetnistva i investiranja, $to znaci da kapital ne
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moze bez investicije a ni investicija bez kapitala. I ¢ak i ako postoji sumnja koliko kapital zapravo
vredi, da li je precenjena ili podcenjena kategorija, treba se setiti izjave slavnog Bendzamina Franklina
koji kaze, ako zeli§ znati vrednost novca, probaj ga pozajmiti nekome.
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Multiplikovani izvori ocjenjivanja
kompetencija menadzZera kao radna platforma
razvoja kvalitetnih softverskih aplikacija

Multiplied sources of managers competence
assessment as a working platform of quality
software applications
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Lejla Daci¢, Fakultet za menadzment i poslovnu ekonomiju, Univerzitet u Travniku,
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Apstrakt - Kod ocjenjivanja kompetencija menadZera osnovno pitanje je na koji nacin
definisati kompetencije menadZera - da li su to znanja menadZera, vjeStine menadZera i
sposobnosti menadZera ili su to ostale karakteristike menadZera (vrijednosti, motivaciju i
interese koje posjeduje menadZer)? Da li se kompetencije menadZera odnose na minimum
zahtjeva ili na natprosjeénu uspjeSnost preduzeéa? Odgovor na sva navedena pitanja je
potvrdan, §to govori o tome da se u literaturi taj pojam razli¢ito tumaci i da joS uvijek nema
jasne definicije Sta su kompetencije.

Kljucéne reci - kompetencije, multiplikovani izvori ocjenjivanja, ocjenjivanje kompetencija.

Abstract - Fundamental issue for the evaluation of competences of managers is how to define
their competence - whether they are managerial knowledge, skills managers and ability of
managers or other characteristics of managers (the values, motivations and interests held by the
manager)? Does competence managers related to the minimum requirements or the superior
performance of enterprise? The answer to all these questions is yes, which indicates that in the
literature the term is interpreted differently and there is still no clear definition of what
competencies are.

Index terms — competencies, multiplied sources of evaluation, assessment of competences.

1. UVOD

Defincije kompetencija menadzera su uglavnom ovaj pojam odredivale kao: znanja, vjestine, i
sposobnosti, a zatim i ostale karakteristike menadzera u koje ubrajamo vrijednosti, motivaciju i
interese koje posjeduje menadzer. Prva tri elementa defincije su mjerljiva pa se o njima zakljucuje na
osnovu obuke i razvoja menadzera. Posljednji element nije direktno mjerljiv pa se o njemu zakljucuje
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na osnovu ponasanja i aktivnosti menadzera. Ocjenjivanje kompetencija menadzera se redovno odvija
u dvije faze:

(1) odlucivanje o izvorima informacija za ocjenjivanje kompetencija menadzera,
(2) postupak ocjenjivanja kompetencija menadzera.

Odlucivanje o izvorima informacija za ocjenjivanje kompetencija menadzera odreduju samu prirodu
ocjene i procesa kojim se do nje dolazi. Informacije se mogu dobiti na razliCite nacine. U procesu
prikupljanja informacija ocjenjiva¢i koriste odredene $eme. Sema predstavlja mentalnu kateogriju
koju ocjenjiva¢ koristi da organizuje informacije i klasifikuje menadzere koje ocjenjuje. Svaku Semu
prati skup atributa , koji ¢ine prototip, koji predstavlja osnovne karkateristike koje je potrebno
klasifikovati u odredene Seme. Ocjenjivanje je zato bazirano ne samo na kompetencijama ve¢ i na
prototipu povezanom sa odgovaraju¢om Semom.

Postupak ocjenjivanja kompetencija menadZera jeste sam proces ocjenjivanja kompetencija, odnosno
kompetencija koje svaki menadzer posjedujuje, Sto ne znaci i da mora da ih koristi na menadZerskoj
poziciji. Pitanje koje izaziva polemiku medu istrazivacima koji se bave izuCavanjem kompetencija
menadzera je: Da li treba ocjenjivati kompetencije koje menadzer posjeduje - da nesto uradi ili treba
ocjenjivati ono S§to menadzer stvarno radi? Medutim, pragmaticari smatraju da je za preduzece
oportunije da ocjenjuje one karkateristike koje se lako mogu mjeriti i koje se direktno mogu povezati
sa uspjesnoscu preduzeca.

2. OCJENJIVANJE KOMPETENCIJA MENADZERA

Multisource Assesment (MSA) je ocjenjivanje kompetencija menadzera koje dolazi iz razli¢itih izvora:
neposrednog nadredenog, direktnog kolege, indirektnog kolege i neposrednog podredenog. Kako bi se
izbjegli nedostaci koji nastaju upotrebom pojedinacnih rjeSenja, posljednjih godina se pojavljuje
novija tendencija u praksi mnogih preduze¢a. Usmjerena je na prikupljanje ocjena iz viSe izvor
primijenom multisource assesmenta.

Prema ovom nacinu ocjenjivanja kompetencija menadzera, jedan menadzer dobija ocjene svojih
kompetencija iz Cetiri izvora. Osnovna svrha jeste da se obezbjedi prikupljanje ocjena o kompetencija
menadzera od strane svih onih koji imaju uvid u posao menadzera. Multisource assesment prvenstveno
je bio usmjeren na razvoj kompetencija menadzera. Na ovaj nacin su se obezbjedivale menadzerima
informacije o tome kako ih vide njihovi neposredni nadredeni, direktne kolege, indirektne kolege i
neposredni podredeni.

Uporedivanjem ocjene kompetencija menadZzera dobijene samoocjenjivanjem i drugih ocjenjivaca,
menadZzeri su u situaciji da dobiju jasniju sliku o svojim jakim i slabim stranama kompetencija, sa
ciljem da elminisu ili umanje lose kompetencije.

Dvije su najvaznije koristi multisource assesmenta [1.]:
(1) moguénost podsticaja razvoja participacije i fleksibilnije organizacione kulture i
(2) unapredenje komunikacije izmedu menadzera na razli¢itim nivoima u organizacionoj strukturi.

Ovo je nacin na koji se stvaraju uslovi da se uvide razlike u razli¢itim misljenjima izmedu ocjenjivaca
u preduzecu, da menadzeri koji su ocijenjeni uc¢e o tome kako njihovi neposredni nadredeni, direktne
kolege, indirektne kolege i neposredni podredeni vide njihov doprinos ciljevima preduzeca. Takode,
na ovaj nacin se stvaraju uslovi i za Sirenje raspona menadzmenta, zbog Cinjenice da oni nisu jedini
koji su odgovorni za ocjenjivanje kompetencija menadzera, pa je to nacin za smanjivanje napetosti u
pogledu prikupljanja potrebnih ocjena kompetencija menadzera.

Medu ostalim upotrebama tako dobijenih ocjena kompetencija menadzera pominju se i slijedece [2.]:
(a) podsticanje timskog rada, (b) osnov za odredivanje zarada, (c¢) individualni razvoj menadzera, (d)
unapredenje performansi, (e) potencijal za ufenje o tome koji stil liderstva primijeniti prema
podredenima. Posebno vazna implikacija primjene ovog koncepta u praksi jeste visoka stopa
prihvatanja od strane menadzZera.
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Osim razloga koji su navedeni u pogledu velike primjene multisource assesmenta, postoje jos najmanje
tri razloga koja su uticala na primjenu multisource assesmenta, a to su [3.]:

(1) imitiranje konkurenata, ¢ime preduzeca, u uslovima visoke neizvjesnosti, nastoje da steknu
eksterni legitimitet, iako puka imitacija tudih koncepata ima ogranienu vrijednost u
drugacijim uslovima,

(2) Zzelja da se prosiri ocjenjivanje kompetencija menadzera time Sto bi i kvalitet povratne
informacije koji se daje menadZerima postao jedna od dimenzija koja se ocjenjuje i ukljucuje u
ocjenjivanje ocjenjivaca, ¢ime se on podstice da odgovornije pristupi procesu ocjenjivanja.

(3) uvodenje ocjenjivanja kompetencija menadzera kako bi na eksterne stakeholdere (vlada,
sindikat, dobavljaci, kupci, finansijske institucije) ostavili utisak otvorenosti i participacije,
kao vaznih karakteristika organizacione kulture, a da je to, susStinski, potpuno suprotno
aktuelnim kulturnim vrijednostima.

Za svakog menadZera moze se prikazati stanje svojevrsnom slikom koja na prvi pogled otkriva
odstupanja i jaz izmedu razli¢itih ocjena ocjenjivaca kompetencija menadzera. Takav se prikaz dakle
moze napraviti za sve nivoe menadZzmenta i jednostavan je instrument i pomo¢ menadzerima za pregled
ocjena kompetencija menadZera i svim onim $to moze biti i jest predmet ocjene i poboljSanja vezanog uz
kompetencije menadzera [4.].

Koliko je vazno da svrha bude jasna, toliko je vazno i da u multisource assesmentu postoji
povjerljivost kad su u pitanju ocjenjiva¢i. Medutim, velika je vjerovatnoéa da se ova ocekivanje ne
ostvare ukoliko ocjenjivaci i ocjenjivani izmedu sebe naprave neformalne sporazume o medusobnoj
razmjeni visokih ocjena. Ovome u prilog ide i Cinjenica da kada se date ocjene koriste u svrhu
ocjenjivanja ocjenjivaca, ocjenjivaci (¢ak 35%) modifikuju svoje ocjene. Ocjenjivaéi mogu osjecati
nelagodnost kad treba da budu otvoreni i iskreni. Uz standardne nacine prevladavanja toga problema
vrlo djelotvoran mehanizam su $to konkretniji i detaljniji opisi kompetencija koje su predmet ocjenjivanja.
Opcenito se smatra da vecina greSaka ocjenjivanja nastaje zbog lose definisanih i opisanih kompetencija
menadZera pa to ostavlja dovoljno prostora za interpretacije i licne kriterije ocjenjivaca [5.]. Opasnost
od tajne saradnje i favorizovanja mora se otkloniti, a s tim u vezi predlazu se i odgovarajuci softveri,
izuzetno pouzdani, ali i izuzetno skupi [6.].

Nalazi istrazivanja ukazuju na to da preduzeée koje sprovodi program ocjenjivanja kompetencija
menadzera na osnovu multisource assesmenta treba pazljivo da procijeni moguce troskove tog
programa, da se postara da sve povratne informacije budu jasno usresredene na konkretne ciljeve, da
pazljivo obuci ocjenjivace koji daju i primaju povratne informacije i se ne oslanja isklju¢ivo na
povratne informacije od multisource assesmenta u ocjenjivanju kompetencija menadzera[7.]. S
obzirom na Cinjenicu da je ukljuen veci broj ocenjivaca kompetencija menadzera, preduzece bi
naroCito trebalo da se postara da povratne informacije koje menadzeri dobiju od ocjenjivaca budu
produktivne, nepristrasne i usmjerene na usavrSavanje kompetencija menadzera [8.].

3. OCJENJIVACI U MULTISOURCE ASSESMENT OCJENJIVANJU

Ulogu ocjenjivaca kompetencija menadzZera najéesce preuzimaju [9.]:
(1) neposredni nadredeni (engl. executive colleagues),
(2) direktne i indirektne kolege (engl. direct and indirect colleagues),
(3) neposredni podredeni (engl. lower ranked colleagues),
(4) samoocjenjivanje (engl. self evaluation).

Moguce je izabrati jednog ocjenjivaca kompetencija menadZzera, ali i viSe njih istovremeno. Naravno,
svaki od mogucih izbora ima svoje prednosti i nedostatke sa stanovista kvaliteta ocjenjivanja. Za koga
¢e se preduzecée odluditi, zavisi od brojnih faktora: (1) organizacionog dizajna, (2) stila liderstva, (3)
formulisanih ciljeva i (4) informacija koje se zele dobiti [10.].
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3.1. Neposredni nadredeni

Kao ocjenjivaci kompetencija menadzera mogu biti i menadzeri koji su u organizacionoj strukturi
iznad menadZera koji se ocjenjuju. lako u nekim sluc¢ajevima oni mogu imati znacajne informacije o
radu menadzera ¢ije kompetencije ocjenjuju, u vecini situacija oni nemaju direktnog uvida u rad
menadZera. Neposredni nadredeni dobro poznaju kompetencije, pa je to jedan od razloga njihove
ukljucenosti u ocjenjivanje kompetencija menadzera. Kada neposredni nadredeni direktno obavlja
ocjenjivanje kompetencija takav pristup ocjenjivaju poznatiji je kao pristup pretka (engl. grandfather
approach to appraisal).

3.2. Direktne i indirektne kolege

U ulozi ocjenjivaca mogu se naci i direktne i indirektne kolege menadzera ¢ije su kompetencije
predmet ocjenjivanja. Direktne 1 indirektne kolege predstavljaju vazan izvor informacija u
ocjenjivanju kompetencija menadzera. To su najcesce ¢lanovi tima koji mogu biti najbolji poznavatelji
rada menadzera. Njihova uloga u procesu ocjenjivanja menadzera je takode specifi¢na - njihovo
ocjenjivanje menadzera usmjereno je interpersonalni odnos menadzer - direktni i indirektni kolega.
Prilikom ocjenjivanja oni porede kompetencije menadzera na istom hijerarhijskom nivou, ali ih
dovode u poredenje i sa sopstvenim.

3.3. Samoocjenjivanje

Samocjenjivanje kompetencija u odredenom periodu poboljSava motivaciju menadzera i smanjuje
odbrambeni stav tokom razgovora o ocijenjenim kompetencijama menadzera [11.]. U praksi se
redovno upotrebljava uz ocjenjivanje od strane neposrednih nadredenih. Samoocenjivanjem se
obazbeduje dodatni izvor prikupljanja informacija. Ukoliko se individualno date ocjene ne razlikuju
puno od ocjena iz ostalih izvora, onda se one mogu koristiti kao vazan izvor povecanja pouzdanosti
[12.]. Osnovna pretpostavka za povecanje objektivnosti i kriti¢nosti samoocjenjivanja je shvatanje da
samoocjenjivanje kompetencija ima razvojnu svrhu i da se njime zeli unapredenje i poboljSavanje
menadzerskog posla u odredenom preduzeéu [13.]. U novije se doba sve vise u ocjenjivanju
kompetencija menadZera Kkoristi samoocjenjivanje. Na predvidenom instrumentu menadzer sam
ocjenjuje svoje kompetencije u odredenom periodu. No pokazuje se da samoocjenjivanje tendira biti
blaze, manje varijabilno i da obi¢no ima manju saglasnost s ocjenama drugih ocjenjivaca [14.].

3.4. Neposredni podredeni

Vazan izvor informacija u ocjenjivanju kompetencija menadzera mogu biti njegovi neposredni
podredeni. Jedan je oblik takvog ocjenjivanja kompetencija menadzera ve¢ uobiCajena praksa
studentskog ocjenjivanja nastavnika. Vecina preduzeca danas dozvoljavaju neposrednim podredenim
da ocjenjuju svoje nadredene. Takav postupak u kojem neposredni podredeni ocjenjuju kompetencije
menadzera naziva se obrnuta ocjena [15.] ili ocjenjivanje prema gore [16.] ili povratna informacija sa
smjerom navise [17.].

Neposredni podredeni su direkni izvor povratne informacije o kompetencijama menadzera kojeg
ocjenjuju odnosno onih na kojima je najdirektnije manifestuju. Anonimnostt moze imati znacajan
uticaj na rezultate ocjenjivanja koju daju neposredni podredeni. Menadzeri pozitivnije gledaju na
povratne informacija koje koje dobiju od podredenih koji su se indentifikovali nego od onih koji su
ocjene dali anonimno.

4. OCJENJIVANJE KOMPETENCIJA MENADZERA PRIMIJENOM MULTISOURCE
ASSESMENT SOFTVERSKE APLIKACIJE DEVELOPMENT MANAGERIAL COMPETENCIES
U PRAKSI

Da bi se smanjili administrativni troskovi vezani za multisource assesment u ocjenjivanju
kompetencija menadZzera, potrebno je upotrijebiti softver koji je baziran ili na internetu ili bar na
ra¢unarima. Na primjer, softver Visual 360, koji proizvodi preduzeée MindSolve Technologies iz
Gejnzvila na Floridi, omogucéava ocenjiva¢ima da pristupe ekranu sa skalom za ocjenjivanje i zatim
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ocene niz razli¢itih kompetencija odredenog menadzera ocjenama kao Sto je spada u najboljih pet
procenata. Takode, postoji nekoliko na¢ina da se putem Interneta sprovede ocjenjivanje kompetencija
menadzera na osnovu multisource assesmenta [18.].

Jedan od softvera zasnovan na multisource assesmentu koji uporeduje ocjene kompetencija menadzera
dobivenih samoocjenjivanjem s ocjenama kompetencija menadzera koje su im dodijelili neposredni
nadredeni, direktne kolege, indirektne kolege i neposredni podredeni. Uporedivanjem svih dobivenih
ocjena kompetencija moguce je ustanoviti za koje kompetencije menadzeri sebe ocjenjuju previsokom,
a za koje preniskom ocjenom. Rezultat ocjenjivanja moze ukazivati i na to da svi ispitanici misle da
menadZzeri posjeduju visok nivo nekih kompetencija, dok prema misljenju drugih menadzeri trebaju
dodatnu edukaciju ili obuku. Ovaj softver je dostupan on-line zahvaljujuéi projektu pod nazivom
Development of Managerial Competences (DMC).

U praksi ocjenjivanja kompetencija menadzera je oobiCajeno je da ocenjivaci popunjavaju online
formulare za ocjenjivanje. Formalni pristup je istrazivacki pristup koji podrazumijeva kori$¢enje
pazljivo konstruisanih upitnika od strane svih onih koji doprinose povratnim informacijama. Takav
upitnik moze biti unaprijed standardizovan, uz kori§¢enje ve¢ testiranih sredstava, ili moze biti interno
osmisljen, sa sredstvima koja vise odgovaraju potrebama odredenog preduzeca. Koja god da se forma
koristi, upitnik se u osnovi uvijek odnosi na kompetencije. Od onih koji daju doprinos, tj. od onih koji
ucestvuju, oCekuje se da prema datoj skali ocjenjuju mjeru do koje menadzer ispoljava odredene
kompetencije. Upotreba dobro osmisljenih upitnika, koji se daju odredenom broju ocjenjivaca, kao i
odgovarajucih analiza - na primjer posebno dizajniranih softverskih paketa koji detektuju i smanjuju
tajnu saradnju i favorizovanje medu ocjenjivaima - trebalo bi da pruzi pouzdane i mjerodavne
podatke o menadzeru.

Podaci dobijeni primarnim istrazivanjem su prvobitno obradeni primijenom softvera Developing
Managerial Competencies koji ukljucuje slijedece ocjenjivace:

(1) neposredni nadredeni (engl. executive colleagues),

(2) direktne i indirektne kolege (engl. direct and indirect colleagues),

(3) neposredni podredeni (engl. lower ranked colleagues),

(4) samoocjenjivanje (engl. self evaluation).
Sagledavanjem navedenih klasifikacija kompetencija primijena softverske aplikacije Developing
Managerial Competencies sadrzi ocjenjivanje slijedecih kompetencija:

(1) Profesionalne kompetencije (engl. professional competencies) koje se odnose na stepen
posjedovanja stru¢nih znanja koja zahtijevaju poslovi razli¢ite slozenosti, u u njih spadaju: biti
odgovoran (engl. be responsible), upravljanje vremenom (engl. manage time), biti osloncem
(engl. be reliable) i motivisanje osoblja (engl. motivate people).

(2) Poslovne kompetencije (engl. business competencies) koje ukljuc¢uju opée poznavanje
vrijednosti i poslovanja cijelog preduzeca, odgovarajucih poslovnih jedinica unutar njega,
poslovnu orijentaciju, orijentaciju na kupce, poznavanje stranih jezika i dr., u njih spadaju:
komuniciranje (engl. communicate), biti orijentisan rezultatima (engl. be result oriented),
rjeSavanje problema (engl. solve problems), koordiniranje (engl. coordinate).

(3) Interpersonalne kompetencije (engl. interpersonal competencies) vazne za interakcije s
ljudima kao $to su sposobnost uspjesnost komuniciranja, timski rad i saradnja, otvorenost na
nove spoznaje, vjeStina pregovaranja i kulturna osjetljivost, a u njih spadaju: donosenje odluka
(engl. make decisions), pridrzavanje procedura (engl. safeguard procedures), delegiranje
(engl. delegate), preuzimanje inicijative (engl. take initiative).

Na osnovu rezultata iz upitnika koji su softverski generisani u tabeli 1. i kroz grafikone 1. 1 2. su
prezentirane procentualno izrazene ocjene kompetencija.
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TABELA 1

Ocjene kompetencija za testirano preduzece za 5 razlicitih evaluator

direktne | indirektne
Kompetencija / evaluator samoevaluacija kolege kolege nadredeni | podredeni
biti odgovoran 92 68 68 100 78
upravljanje vremenom 92 84 78 100 86
biti osloncem 92 86 84 100 84
motiviranje osoblja 92 92 86 100 92
komuniciranje 92 92 72 100 86
biti orjentiran ka rezultatima 92 86 76 100 82
rjeSavanje problema 84 92 86 100 86
koordiniranje 86 86 86 100 92
donosenje odluka 92 86 86 100 86
pridrzavanje procedura 100 84 86 100 92
delegiranje 92 84 84 100 100
preuzimanje inicijative 92 86 68 100 100
Samoevaluacija Direkine kolege Indirekine kolege Izvr Ni
(9] [26] [26] [6] [6]
Biti Odgovoran oz 63 63 100 78
Upravljanje Vremenom 92 84 78 100 86
Biti Osloncem oz =1 54 100 54
Motiviranje Osoblja a2 a2 86 100 a2
Komuniciranje 92 92 72 100 86

Biti Orijentiran

Rezultatima 9z 86 76 100 82
Rjefavanje problema 4 92 86 100 86
Koordiniranje =1 =1 =1 100 oz
DonoZenje odluka 92 86 86 100 86
Pridrzavanje procedura 100 84 86 100 92
Delegiranje 92 84 84 100 100
Preuzimanje inicijative 92 =1 68 100 100

chart by amCharts.com

Biti Odgovoran
Preuzimanje inicijative 10 Upravljanje Wremenom

Delegiranje Biti Osloncem

PridrZavanje procedura Motiviranje Osoblja

Dono&enje odluka Kemuniciranje

Koordiniranje Biti Orijentiran Rezultatima

Rjegavanje problema

- Samoevaluacija - Direkine kolege - Indirekine kolege - Izvr - Ni

Grafikon 1: Ocjene kompetencija za testirano preduzece - rezultati generisani softverskom aplikacijom
Developing Managerial Competences - DMC

-114 -



}) UNIVERZITET SINGIDUNUM
\ Poslovni fakultet Valjevo

V Naucni skup USPON 2013.

preuzimanje inicijative

delegiranje

pridrzavanje procedura

donosenje odluka

koordiniranje

rieSavanje problema

biti orjentiran ka rezultatima

komuniciranje

motiviranje osoblja

biti osloncem

upravljanje vremenom

biti odgovoran

60 65 70 75 80 85 90 95 100 105

m podredeni mnadredeni mindirektne kolege m direktne kolege M samoevaluacija

Grafikon 2: Ocjene kompetencija za testirano preduzece — komparacija izmedu evaluatora u dijagramu sa
Stupcima

Prvi zaklju€ak u vezi sa prezentiranim rezultatima glasi da nadredeni po svakoj pojedinoj kompetenciji
daju najbolje ocjene, te potom uglavnom slijede ocjene dobijene kroz samoevaluaciju.

U nastavku ¢emo objediniti ocjene direktnih i indirektnih kolega kao i nadredenih i podredenih u jednu
grupu koju nazivamo drugi ocjenjivaci, tako $to ¢emo izra¢unati prosjecne ocjene za tu grupu
evaluatora. Dobi¢emo komparaciju izmedu samoevaluacije i drugih ocjenjivaca (tabela 2. i grafikon
3).
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TABELA 2

Ocjene kompetencija za testirano preduzece za samoevaluaciju i druge ocjenjivace

drugi ocjenjivaci
Kompetencija / prosjecna ocjena u
samoevaluacija versus drugi grupi drugih standardna koeficijent
ocjenjivaci samoevaluacija ocjenjivaca devijacija varijacije
biti odgovoran 92 79 15 19
upravljanje vremenom 92 87 9 11
biti osloncem 92 89 8 9
motiviranje osoblja 92 93 6
komuniciranje 92 88 12 14
biti orjentiran ka rezultatima 92 86 10 12
rjeSavanje problema 84 91 7 7
koordiniranje 86 91 7 7
donosenje odluka 92 90 7 8
pridrzavanje procedura 100 91 7 8
delegiranje 92 92 9 10
preuzimanje inicijative 92 89 15 17
preuzimanje inicijative : : : : : 33 92
delegiranje 32
pridrZavanje procedura 9 100
donotenic odluka  ——————————————cO 9
koordiniranje 86 | 91
rje$avanje problema 84 91
biti orjentiran ka rezultatima 56 92
omuniciranje | 88 9
motiviranje osoblja et
biti osloncem B 50 9
upravijanje viemenom | & 9
biti odgovoran | U0 9

60 65 70 75 80 85 90 95 100 105

prosjec¢na ocjena u grupi drugih ocjenjivaca W samoevaluacija

Grafikon 3: Ocjene kompetencija za testirano preduzece — komparacija za samoevaluaciju i druge ocjenjivace u
dijagramu sa stupcima

U komparaciji evaluacije jasno je da u vecéini kompetencija ocjena po osnovu samoevaluacije biva
veéa nego ocjena drugih ocjenjivaca. Izuzetak su kompetencije ,,motiviranje osoblja, rjeSavanje
problema i koordiniranje* gdje je viSa ocjena drugih ocjenjivaca.

U grupi drugih ocjenjivaca primjetno je da su ispitanici bili najviSe homogeni po pitanju ocjenjivanja
kompetencije ,,motiviranje osoblja“ (najnizi koeficijent varijacije, 6%) dok se njihovi stavovi najvise
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razlikuju po pitanju ocjene kompetencija ,,biti odgovoran“ i ,preuzimanje inicijative” (najvisi
koeficijent varijacije, 19% 1 17%).

Sljedeci korak u agregiranju rezultata jeste grupisanje kompetencija na sljede¢i nacin:
Profesionalne kompetencije kao prva grupa obuhvataju kompetencije:

1.

e biti odgovoran

e upravljanje vremenom
e Dbiti osloncem

e motiviranje osoblja

Poslovne kompetencije kao druga grupa obuhvataju kompetencije:

e komuniciranje

e Dbiti orjentiran ka rezultatima
e rjeSavanje problema

e koordiniranje

Interpersonalne kompetencije kao tre¢a grupa obuhvataju kompetencije:

e donosenje odluka

e pridrzavanje procedura
e delegiranje

e preuzimanje inicijative

Prema navedenoj klasifikaciji izraCunate su prosjecne ocjene i pratee mjere varijabiliteta za grupe
kompetencija kako za samoevaluaciju tako i za druge ocjenjivace (tabela 3. i grafikon 4.).

Tabela 3. Ocjene grupa kompetencija za testirano preduzece za samoevaluaciju i druge ocjenjivace

TABELA 3

Ocjene grupa kompetencija za testirano preduzece za samoevaluaciju i druge ocjenjivace

kompetencije

poslovne kompetencije

profesionalne
kompetencije

60 70 80 90 100

Grupe kompetencija / drugi ocjenjivai
samoevaluacija versus prosjecna ocjena u grupi standardna koeficijent
drugi ocjenjivaci samoevaluacija drugih ocjenjivaéa devijacija varijacije
profesionalne
kompetencije 92 87 9 11
poslovne
kompetencije 89 89 8 9
interpersonalne
kompetencije 94 90 9 10
|
interpersonalne 90

prosjec¢na ocjena u
grupi drugih
ocjenjivaca

B samoevaluacija

Grafikon 4: Ocjene grupa kompetencija za testirano preduzece — komparacija za samoevaluaciju i druge
ocjenjivace u dijagramu sa stupcima
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Kod grupa profesionalnih i interpersonalnih kompetencija ocjene dobijene samoevaluacijom su vise od
ocjena drugih ocjenjivaca. Ocjene poslovnih kompetencija su iste.

U grupi drugih ocjenjivaca ispitanici su bili najvise homogeni po pitanju ocjenjivanja grupe poslovnih
kompetencija (najnizi koeficijent varijacije, 9%), te se njihovi stavovi najvise razlikuju po pitanju
ocjene grupe profesionalnih kompetencija (najvisi koeficijent varijacije, 11%).

5. ZAKLJUCAK
Kompetencije i nac¢in njihove evaluacije i poboljSanja zauzimaju u dana$njoj najboljoj praksi klju¢no
mjesto i ulogu. Mnogi autori danasnjice su pokusavali razviti modele kojima ¢e doprnijeti poboljSanju
poslovne uspjesnosti, ali su u tom procesu Cesto obilazili klju¢ni potencijal — zaposlene. U svakoj
organizaciji zaposlene je potrebno posmatrati kroz meduodnos tri vrste kvalifikacija: zahtijevane,
objektivno potrebne i stvarne. Na temelju prezentiranih rezultata analize utvrdena je relaciona
zavisnost izmedu kompetencija menadzera srednjeg nivoa menadzmenta u testiranog preduzeca.

Takoder, utvrdeno je i sljedece:

e Kod vec¢ine kompetencija ocjena po osnovu samoevaluacije je visa nego ocjena drugih
ocjenjivaca. Izuzetak su kompetencije ,,upravljanje vremenom i rjeSavanje problema* gdje je
viSa ocjena drugih ocjenjivaca.

e Indirektne kolege daju najvise ocjene po osnovu svih kompetencija izuzev kompetencija ,,biti
odgovoran i donoSenje odluka“. Najnize rezultate uglavnom daju evaluatori iz grupe
podredenih.

e U grupi drugih ocjenjivaca ispitanici su bili najviSe homogeni po pitanju ocjenjivanja
kompetencije ,,donosenje odluka“ (najnizi koeficijent varijacije, 3%) dok se njihovi stavovi
najviSe razlikuju po pitanju ocjene kompetencija ,rjeSavanje problema i biti osloncem*
(najvisi koeficijent varijacije, 13% 1 12%).

e Ocjene kroz samoevaluaciju su viSe u odnosu na ocjene drugih ocjenjivata za grupe
profesionalnih i interpersonalnih kompetencija. Kod poslovnih kompetencija ocjene iz obje
kategorije ocjenjivaca su iste.
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Inovacije kao preduzetniCka Sansa u
savremenom poslovanju

Innovations as entrepreneurial chance in
modern business

Doc. dr Boban Melovi¢, Ekonomski fakultet Podgorica, Univerzitet Crne Gore

Apstrakt
»Kreativnost je misliti 0 novim stvarima.
Inovativnost je raditi nove stvari!”

Theodore Levitt
ugledni americki ekonomista i profesor na Harvard Business School

Inovacija je klju¢ni element preduzetnickog procesa i najvaznije sredstvo za iskoriS¢avanje
poslovnih Sansi u savremenom drustvu. Sa ekonomskog aspekta, inovacija predstavlja
kombinovanje resursa na nov i originalan nacin, dok sa preduzetni¢kog aspekta, ona predstavlja
otkrice novog i boljeg nacina obavljanja posla. Rad se bavi analizom inovacija sa
preduzetnickog i ekonomskog aspekta, koje mogu posluziti kao superiorno konkurentsko
sredstvo i nacin generisanja prihoda u situaciji savremene, Zestoke borbe sa konkurentima.
Autor je posao od hipoteze da su inovacije imperativ savremenog razvoja i krucijalni faktor
preduzetnistva. Naime, inovacije su danas jedan od klju¢nih faktora konkurentnosti i kao takve
predstavljaju izvor “privremenog monopola”. Za uspjeh inovacije, odnosno novog proizvoda na
trziStu, kljucan je stepen njene diferenciranosti odnosno jedinstvenosti i superiornosti u
poredenju sa konkurentima. Sa druge strane, iako znacajno konkurentsko sredstvo, uvodenje
inovacija (novih proizvoda) je sloZen, skup i vrlo rizican posao. Savremena globalna istraZivanja
pokazuju da je stepen mortaliteta novih proizvoda na trziStu izuzetno visok, te da relativno mali
broj novih proizvoda nade put do kupaca i dozivi da prode kroz sve faze Zivotnog ciklusa. Bez
obzira na to, uvodenje novih proizvoda predstavlja veliku Sansu na trziStu, pogotovo ako
kompanija nudi diferencirane prednosti potro$acima. Zbog svega navedenog, autor je misljenja
da ,,proaktivni pristup inovacijama“ moZe posluZiti kao orijentir svim, a posebno domaéim
kompanijama (preduzetnicima), u cilju jacanja konkurentske prednosti.

Kljuéne rijedi: inovacija, preduzetnistvo, Sansa, konkurencija...

Abstract:
"Creativity is thinking about new things.
Innovation is doing new things!"

Theodore Levitt
reputable American economist and professor at Harvard Business School

Innovation is a key element of entrepreneurial process and the most important device for
exploiting business opportunities in the modern society. From the economic aspect of view,
innovation represents a combination of resources in a new and original way, whereas from the
entrepreneurial aspect of view, it represents a discovery of new and better ways of doing
business. The work deals with analyzing innovations from the entrepreneurial and economic
aspect, and it can serve as a superior competitive means and way to generate income in the

' Doc. dr Boban Melovi¢, Ekonomski fakultet Podgorica, Univerzitet Crne Gore (e-mail: bobanm@ac.me)
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situation of modern, harsh fight with the competitors. The author also started from the
hypothesis that innovations are imperative of the modern development and crucial factor of
entrepreneurship. Namely, innovations today are one of the key factors of competitiveness and
as such, they represent a source of 'temporary monopoly". If we want the innovation or a new
product to be successful at the market, the degree of its differentiation i.e. uniqueness and
superiority comparing with the competition is the key fact. On the other hand, although it is a
significant competitive device, introducing innovations (new products) is a complex, expensive
and a very risky job. Modern global researches show that the degree of mortality of new
products at the market is very high, and that relatively small number of new products find their
way to the consumers and manages to experience all phases of the life cycle. Regardless to that,
introducing new products represents a big chance at the market, especially if a company offers
differentiated products to the consumers. Due to all above mentioned, the author thinks that
"proactive approach to innovations '"can serve as a landmark to all, particularly national
companies (entrepreneurs) in order to strengthen their competitive advantages.

Key words: innovation, entrepreneurship, chance, competition...

1. UVODNE POSTAVKE - INOVACIJE KAO FAKTOR KONKURENTNOSTI U
SAVREMENOM POSLOVANJU

Sve izrazenija, beskompromisna i besposStedna domaca i medunarodna konkurencija, ubrzane
promjene tehnologije, kao i kontinuirani razvoj novih potreba potroSaca postaju imperativi
permanentnog iniciranja inovacija i razvoja novih proizvoda i procesa. Preduzetnicke marketing
inovacije su, zasigurno, uslov za rast savremene kompanije na dugi rok i njen opstanak na trzistu. U
prilog tome svjedoc¢i i jedno od novijih istrazivanja koje je objavljeno u BusinessWeek-u, a koje je,
sli¢no kao i nekoliko ranijih, potvrdilo da u kompanijama koje su ,,u vrhu svoje grane* vise od 50%
prihoda dolazi od proizvoda koji su uvedeni na trziSte u posljednjih pet godina i koji su rezultat
snaznijeg stepena inovativnosti [13]. Navedeno istraZivanje ukazuje i na neophodnost dinamike
procesa razvoja novih proizvoda i potvrdu predvidanja veceg broja globalnih eksperata - da bi dobar
broj kompanija u roku od jedne decenije mogao gotovo u potpunosti da izmijeni svoj proizvodni
program (asortiman). Pri tome se mora imati na umu da komercijalizacija i lansiranje novih proizvoda
ne znaci siguran uspjeh, ve¢ da je ova aktivnost pradena brojnim rizicima, $to potvrduje i ¢injenica da
je stopa smrtnosti novih proizvoda u velikom broju djelatnosti iznad 50%, a u nekim, kao $to je IT'
sektor na primjer, ¢ak veca i od 90% [7, str.322]. Nadalje, to zna¢i da se u svemu tome ne smije
zanemariti ni uloga savremenog potrosaca, koji je presudan za uspjeh inovativnih proizvoda.
Savremeni potros$a¢ ne trazi samo inovativnost, ve¢ ,,integralnu autenti¢nost®, potrebu da ga proizvod
iznenadi i odugevi®, da bude $to vise ,.tehnoudoban‘? — u suprotnom uspjeh inoviranog ili novog
proizvoda ce izostati.

Uspjeh inovativnih (novih) proizvoda znacajno determiniSe i inovativna sposobnost i brzina drugih
konkurenata na trziStu. Ova teza je, izmedu ostalog, potvrdena i u knjizi ,,Konkurisati protiv
vremena *, ¢iji autori naglasavaju vaznost brzine: ,,Generalno receno, konkurent koji svoje aktivnosti
temelji na vremenu, napredovace tri puta brze nego samo triste i bice dva puta profitabilniji nego Sto
Jje tipicna industrijska kompanija danas. Nadalje, to zahtijeva da se ciklus razvoja i uvodenja novog
proizvoda skrati sa 36-48 mjeseci na 12-18 mjeseci, ili cak i manje. To je temeljni uslov ako se Zeli
opstati i biti konkurentan u danasnjem svijetu [10, str. 215]. Sli¢éno navedenom, i druga istrazivanja
pokazuju da proizvodi koji posjeduju visok stepen konkurentske prednosti uspjevaju u 98% slucajeva,
proizvodi sa umjerenom prednoscu imaju 58% Sansi, dok proizvodi sa niskim stepenom prednosti
imaju svega 18% Sansi za uspjeh na trziStu [5, str. 331]. Na osnovu navedenog, zasigurno, mozemo

1 IT — Informacione tehnologije.
2 Tehnicki superiorniji, a jednostavniji za upotrebu (koriséenje).
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ustvrditi da brzina razvoja novog proizvoda i veci stepen inovativnosti donose vecu konkurentsku
prednost.'

Jedna od najznacajnijih Cinjenica vezana za inovacije je da u prosjeku 80% svih novih proizvoda
dozivi neuspjeh u prvih nekoliko godina, a u nekim oblastima je taj procenat jos i veci [2, str. 452].
Da bi se umanjio rizik neuspjeha proizvoda i time povecale Sanse za uspjeh inovacija, neophodno se
prdrzavati odredenih nacela (,, zlatnih pravila inovacija “)*:

e Proizvod mora imati neke prednosti u odnosu na postojece konkurentske proizvode.
e Proizvod mora da bude kompatibilan sa stilom Zivota potrosaca ciljnog segmenta.

e Proizvod treba da bude $to jednostavniji.

e Mora se omoguciti proba proizvoda.

e Mora se osigurati mogucnost posmatranja koris¢enja proizvoda od drugih potrosaca.

Pitanje inovacija je jedna od najaktuelnijih tema na globalnom nivou danas. Lideri svjetskih
tehnoloSkih kompanija isticu da ¢e SAD i Kina u naredne dvije do Cetiri godine prednjaciti po
broju velikih tehnoloskih otkri¢a, $to je rezultat Globalne ankete u oblasti tehnoloskih inovacija za
2012. godinu, koju je sprovela ¢uvena revizorska i konsultantska ku¢a KPMG.3 Prema rezultatima
ovog globalnog istrazivanja, oCekuje se da ¢e SAD i Kina ostati na celu globalnih tehnoloskih
inovacija, jer ¢e ove dvije zemlje razviti najveci broj zna¢ajnih novih tehnologija sa potencijalom da
“poremete” globalne ekonomske i potrosacke trendove. Kina je znatno suzila ,,raskorak” sa SAD-om u
poslednjih nekoliko godina, i trenutno je u pogledu ocekivanog buduéeg razvoja inovacija u rangu sa
SAD-om. Druge zemlje, poput Indije, nastavljaju sa podsticajem inovacionih tehnologija i privlace
tehnoloske preduzetnike, i u buducnosti ¢e predstavljati konkurenciju aktuelnim liderima u
inovacijama. Sto se ti¢e Evrope, lider u inovacijma u posljednjih nekoliko godina je Svajcarska.4 Crna
Gora nasla se na 45. mjestu u konkurenciji od 141 zemlje po Globalnom indeksu inovacija za 2012.
godinu. Ovaj globalno respektovan izvjestaj pokazuje da se nastavlja dinamican razvoj inovacija u
zemljama kao §to su Litvanija, Malezija, Kina, Indija, ali i Crna Gora, Srbija, Moldavija, Jordan,
Ukrajina itd. Od Balkanskih drzava najbolje je rangirana Hrvatska, Bugarska je na 43., Srbija na 46.,
Rumunija 52., a Makedonija na 62. mjestu [20].

Na osnovu prethodno izlozenog, sa sigurnos¢u zaklju¢ujemo da sve kompanije treba da poklanjaju
znacajnu paznju pitanju inovacija, ma kolike i kakve bile, iz jednostavnog razloga - inovacije
omogucavaju progres i kontinuirani rast na dugi rok.

2. SAVREMENA ODREDENIJA I OBLICI INOVACIJA

Postoji veliki broj odredenja pojma inovacija. Jedna od opSteprihvacenih definicija inovacija istice da
je ,,inovacija bilo koji proizvod ili ideja koju potencijalni kupac smatra novom* 2, str.451]. MozZe se
re¢i da navedeno predstavlja subjektivnu definiciju inovacije, budu¢i da pojedinac na osnovu li¢ne
percepcije procjenjuje Sta je novo, a §ta ne. Sa druge strane, inovacija se moze definisati i objektivno
na osnovu eksternih kriterijuma u odnosu na prihvatioca novine. Na taj nacin, pod ,,inovacijom se
podrazumijevaju svi proizvodi, ideje ponasanja ili proizvodi koji se kvalitativno razlikuju od
postojecih“ [2, str.451]. Savremena koncepcija inovativnosti se moze obja$njavati i kroz tezu da je
inovativnost inicirana ,, mudroscu ljudskih ideja i razumijevanju svijeta koji ga okruzuje”, kako je to
obrazlagao Dzon Kenet Galbrajt (John Kenneth Galbraith) u svojim raspravama o privrednom rastu i
razvoju. Na taj nacin se na inovativnost gleda kao na izuzetno slozeno pitanje, jer se ne uklapa uvijek u

! Ovdje se mora imati u vidu da skraéeno vrijeme moze djelovati i negativno, tj. moze dovesti do toga da se proizvod ne usavrsi do kraja
i na pravi nacin. Medutim, globalno iskustvo potvrduje da je, ipak, najveci rizik ne ponuditi inovacije i/ili zakasniti sa njima, tj. ne ponuditi
na vrijeme kupcima ono $to traze.

2 Detaljnije pogledati u: Kesi¢ T., ,, Ponasanje potrosaca”, drugo izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Opinio, Zagreb, 2006, str. 452.

? Istrazivanje KPMG-a sprovedeno je 2012. godine, a za svrhe istrazivanja anketirano je 668 rukovodilaca globalnih tehnologkih
kompanija Sirom svijeta.

* Podatke o inovativnosti objavili su Internacionalna biznis §kola INSEAD i Svjetska agencija za intelektualnu svojinu WIPO, koja radi
pri Ujedinjenim nacijama (Izvjestaj dostupan na: www.wipo.int, datum objave 04.07.2012.).
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drustveni kontekst, posto svaka intenzivnija inovacija stvara izmijenjene, a nekada i potpuno nove, zivotne
uslove.

Sa aspekta uticaja na potrosaca, u literaturi se srece klasifikacija u okviru koje se izdvajaju tri oblika
inovacija u savremenom dru$tvu [2, str. 452]:

(1) Kontinuirane inovacije predstavljaju manje poboljSanje postojeéih proizvoda i imaju
najmanji uticaj na ponasanje potrosaca. To moze biti poboljsanje kvaliteta, dizajna, usluge, ili
promjene imidza proizvoda i marke. Primjeri kontinuiranih inovacija su razne promjene na
automobilima, kao $to su spoljnji izgled, sigurnosni sistemi, osvjetljenja i sl.

(2) Dinamicki-kontinuirane inovacije rezultiraju u kljucnim promjenama na proizvodima i time
uticu na promjene u dijelu stila Zivota potrosaca prihvatanjem i konzumiranjem proizvoda.
Primjer moZe biti pojava ,,pametnih mobilnih telefona®, internet prodaje, USB memorije,
mikrotalasnih pecnica itd.

(3) Diskontinuirane inovacije su one koje se javljaju veoma rijetko i time uti¢u na temeljne
promjene u ponaSanju i stilu zivota potrosaca. Primjeri su najlon, guma, kompjuteri, avioni,
TV 1 slicno. Na primjer, pojava radija, televizije ili kompjutera imala je veliki uticaj na
cjelokupan stil Zivota potrosaca. Istrazivanja pokazuju da najveéi uticaj na promjenu
ponasanja i stila Zivota imaju upravo diskontinuirane inovacije, ali se, kako je ve¢ istaknuto,
one veoma rijetko javljaju.

Inovativnost ponude se moze ogledati i kroz razvoj novih usluga koje kompanija pruza, a ne samo
proizvoda koje nudi trziStu. Naime, kompanija se umjesto dizajniranja novog proizvoda, gdje se
najceSée definisu izgled, boja, performanse, materijal i dr., moze opredijeliti za razvoj ,,novog
koncepta usluge®, koji ¢e inovirati postojecu ponudu. Cilj je da se putem inovativnosti, kroz pruzanje
usluge, kod kupca stvori svijest da se radi o ,,novoj ponudi‘.

Iako se inovacije namecu kao imperativ savremenog poslovanja kompanije, njihovi menadZeri moraju
imatu u vidu i ,,dugu stranu“ medalje. Naime, savremene kompanije su na udaru dejstva mnogih
faktora, koji sa jedne strane, pogoduju razvoju novih proizvoda, ali, sa druge strane, predstavljaju i
uzro¢nik ,,smrtnosti kompanija koje pogresno procijene ili potcijene te faktore. Tako se moze
izdvojiti veéi broj faktora rizika koji mogu prouzrokovati barijere prihvatanja inovacija, a medu njima
se posebno isti¢u:' rizik kupovine i procjena korisnosti koji se reflektuju kroz performanse proizvoda
koje potrosa¢ dobija i cijenu (troskove) koju placa za inovaciju;’ rizik kori$¢enja novog proizvoda
ukoliko se njime mijenjaju dotadaSnje navike u znacajnijoj mjeri; psiholoski rizik otpora inovacijama
koji je produkt tradicije i/ili lojalnosti proizvodacu, brendu ili zemlji porijekla. U krajnjem, uspjeh i
opstanak na trziStu danas su viSe nego ikada ranije neizvjesni i najmanja ,,nepaznja‘“ moze urusiti
postojecu stabilnost ili voditi u propast.

3. ,STRATEGIJA RAZVOJA NOVOG PROIZVODA* - , INOVACIONA KONKURENTSKA
STRATEGIJA* SAVREMENOG POSLOVANJA

U savremenim trziSnim uslovima preduze¢a postaju primorana da permanentno razvijaju nove
proizvode u namjeri da ekonomski eksploatiSu nastale ili anticipirane potrebe. Situacija u kojoj se
gotovo svakodnevno pojavljuje Citava lepeza novih proizvoda, diferenciranih performansi, primarno
pogoduje potroda¢ima, da na $to kvalitetniji i raznovrsniji na¢in vr$e zadovoljenje svojih potreba.’ Pri
tome, treba imati u vidu da je razvoj novog proizvoda jedna od najskupljih i vremenski najzahtjevnijih

! Prilagodeno prema: Mari¢ié¢ B., ,, Ponasanje potrosaca”, Savremena administracija, Beograd, 2002, str. 516.

% Ova barijera moze se prevaziéi ukoliko potroga¢i imaju moguénost da probaju novi proizvod ili ako im se nude dodatne informacije i
instrukcije za datu inovaciju.

? Kada je rije¢ o novom proizvodu neizbjezno se postavlja pitanje $ta sve moze biti novi proizvod? Ili, na koji sve to naéin proizvod
mozZe biti nov? Najopstija definicija bi bila: Novi proizvod je onaj koji sadrzi odredenu korist, koja se kupcima nudi po prvi put. To, u
krajnjem, ne znaci da proizvod mora biti u cjelini nov za kupca. Novi proizvod se moze posmatrati i iz drugih uglova, u zavisnosti od toga za
koga je nov. On ne mora biti nov za cio svijet, ve¢ moze predstavljati nepoznanicu za trziste proizvodaca, prodavaca ili njihove kombinacije.
Takode, vazno je napraviti razliku izmedu ,,izuma koji predstavija novu tehnologiju ili proizvod koji moze ali ne mora biti komercijalizovan i
moze ali ne mora pruzati koristi kupcima, za razliku od inovacije koja predstavija ideju, uslugu, proizvod ili dio tehnologije, razvijen ili
ponuden kupcima koji ga percipiraju kao novinu ili nesto novo. *
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aktivnosti preduzeca, koja ukljucuje kvalitetnu istrazivacku podlogu. TrziSna realnost je takva da
dobar broj preduzeéa ne moze da priusti Ceste inovacije ili reinovacije proizvoda, ali da se na taj nacin
rizikuje ,,gubitak bitke sa konkurentima®. Drugim rije¢ima, kompanije koje ne uspijevaju da razviju
nove proizvode izlazu se riziku da ¢e njihovi proizvodi postati prevazideni odnosno ,,nikom potrebni‘.
Iz tog razloga je neophodna kontinuirana kreativnost i inovativna pronicljivost da bi se osigurala
liderska pozicija na trzistu. Medutim, oni proizvodi koji se pojavljuju u obliku inovacije za cijeli svijet
su danas gotovo prava rijetkost i prema istrazivanjima ¢ine oko 10% svih proizvoda na trzistu.' Ovdje
se radi o izuzetnim tehni¢ko-tehnoloskim inovacijama (kompjuter, avion, guma, internet itd.) ¢iju
pojavu prati ogroman istrazivacki rad, potrebna sredstva i vrijeme (nekad i viSe godina), kao i
nesigurnost prihvatanja od strane potroSaca. Realnost je takva da se zbog stalnih is¢ekivanja kupaca, u
smislu novog proizvoda, preduzeée odlucuje za ¢eS¢e i manje modifikacije postoje¢eg proizvoda. U
tom slucaju se radi 0 manjem stepenu noviteta, ali i manjem stepenu rizika (ne)prihvatanja proizvoda.
Za ovakvu strategiju se obi¢no opredjeljuju ona preduzeca koja nemaju dovoljan finansijski potencijal
za razvoj potpuno novog proizvoda ili je priroda djelatnosti takva da je moguce (ili potrebno) vrsiti
Ceste reinvencije i sitne modifikacije.

Na savremenom globalnom trzistu, koje je ,,preplavljeno vrlo diferenciranom ponudom, jedno od
aktuelnijih pitanja danas je — odakle crpiti ideje za nove proizvode? Iskustvo pokazuje da ideje za
razvoj novih proizvoda mogu do¢i iz razli¢itih izvora: od postojecih i potencijalnih potrosaca,
konkurenata, dobavljaca, distributera, stru¢nih i naucnih ¢asopisa i sl. Pored eksternih izvora postoje i
interni, koje ¢ine zaposleni, marketinski stru¢njaci, prodajno osoblje i inZenjeri (tehnolozi). Interni tim
za koncepciju i razvoj novog proizvoda moze primijeniti neke od vrlo uspjesnih tehnika ,kreativnog
razmi$ljanja®, kao §to su: (1) ,, brainstorming — tj. iznosSenje ideja od veceg broja osoba, te odabira
one koja se smatra optimalnom; (2) navodenje atributa — liste karakteristika po kojima ¢e se proizvod
znacajno razlikovati od konkurentskih; (3) ABC metod tj. navodenje rijeCi po abecedi sve dok se ne
navede od 30-50 rijeci koje, na krucijalan nacin, opisuju potencijalnu inovaciju. U krajnjem,
istrazivanja pokazuju da je znatno lakSe prikupiti ¢ak i na stotine novih ideja, nego odabrati onu koja
se smatra ,,pravom®.

4. ZAKLJUCNA RAZMATRANIJA

Sustina svih savremenih razvojnih promjena, po svemu sudeci, ogleda se u inovativnosti. Iz tog razloga
savremena politika proizvoda treba da bude permanentno orijentisana prema buduénosti, §to jedino
moze obezbijediti razvoj privrede u cjelini. U takvim okolnostima pred kompanijama se namece
zahtjev ne samo da razvijaju inovativne proizvode, ve¢ i da oni budu autenti¢ni, diferencirani od
konkurentskih, jednostavni za upotrebu i usaglaseni sa zahtjevima drustveno odgovornog poslovanja.

Pod inovacijom se danas smatra novi proizvod, proces, tehnologija ili usluga sa unikatnim svojstvima,
nastala primjenom vlastitih ili tudih rezultata naucno-istrazivackog rada, otkri¢a i saznanja, kroz
sopstveni koncept, ideju ili metod za njeno stvaranje, koja je sa odgovaraju¢om vrijedno$c¢u plasirana
na trziSte. U savremenim uslovima inovacije su postale jedan od najvaznijih vektora odrzivog razvoja
kompanija i ekonomskog prosperiteta kompletnog drustva. Kompanije moraju stalno da unapreduju ili
obnavljaju svoje proizvode i usluge, ukoliko Zele da osvoje ili odrze udio u trziStu i ostanu
konkurentni.

Superioran (kvalitetan i inovativan) proizvod je prva i najvaznija komponenta marketing miksa
savremene kompanije. Na nove proizvode kupci reaguju na razli¢ite nacine, njihove potrebe i zelje, u
najvecem broju slucajeva, nijesu staticna veli¢ina, ve¢ se mijenjaju u skladu sa inovacijama koje im
trziS§te ponudi. Sa druge strane, najveci broj kompanija, prvenstveno pod uticajem konkurencije,
odlucuje se za inovacije razli¢itih vidova svog poslovanja. lako prijeko potrebne, inovacije i uvodenje
novih proizvoda su slozen i vrlo rizican posao, nerijetko i nasjkuplja poslovna aktivnost jedne
kompanije. Istrazivanja pokazuju da je relativno mali broj novih proizvoda koji nadu put do kupca i
dozive da produ kroz sve faze Zivotnog ciklusa na trzistu. Ali, bez obzira na navedenu konstataciju,
kompanije moraju inovirati proizvode da bi opstale na trziStu. Posmatrano na duzi rok profite mogu
ste¢i samo one kompanije koje na vrijeme uvedu nova, vrijedna i korisna svojstva proizvoda.

' Program sufinansiranja inovacija, Fond za inovacionu djelatnost, 2013, dostupno na www.innovationfund.rs

-124-



})I ‘ ’UNIVERZITETSINGIDUNUM
V NaUéni Skup USPON 2013 i Poslovni fakultet Valjevo

Iako je lansiranje inovacija na trzistu pra¢eno brojnim rizicima, smatra se da je najveci rizik ne izaci sa
inovacijama ili zakasniti u odnosu na konkurente, kao i ne ponuditi ono §to kupci traze.

Za uspjesno prihvatanje inovacija kompanija mora imati jasnu svijest o potroSaCima, trziStima i
konkurentima, i mora razvijati proizvode koji kupcima donose vecu vrijednost. Pored toga,
istrazivanja pokazuju da novi proizvodi danas, uslovno receno, ne smiju da zadovoljavaju samo
potrebe potroSaca, ve¢ i da budu kreirani tako da ne zagaduju zivotnu sredinu (,,drustveno odgovorni
proizvodi®). S tim u vezi, kompanije danas nude trzi$tu ,,inovacije nove generacije“, koje ne samo
zadovoljavaju potrebe potrosaca, ve¢ im omogucavaju zabavu, ¢ine ih jedinstvenim i diferenciranim u
odnosu na druge, omogucéavaju im ,novo iskustvo®, ,tehnoudobnost i ,jedinstvenost“. Uz sve
navedeno, trzisni rezultati pokazuju da su ovi proizvodi nacin za sticanje profita ¢ak i u uslovima
krize, Sto, zasigurno, treba da predstavlja dobar putokaz i domaéim privrednicima - da prilikom
lansiranja novih proizvoda imaju u vidu znacaj inovativnosti proizvoda kao konkurentske strategije i
»terapije za krizu®.
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Upravljanje intelektualnim kapitalom — 1zazov
za menadzere preduzeca u 21. veku

Intellectual Capital Management - chalenge
for managers of enterprise in 21* century

Dr Dragana Vukadinovi¢, Plan Plus, Ni$
Prof. dr Bojan Krsti¢, Ekonomski fakultet, Univerzitet u Nisu

Apstrakt - Svrha ovog rada je isticanje znacaja upravljanja intelektualnim kapitalom, obzirom
da svako preduzece poseduje odredena znanja i kompetentnosti koje se mogu pretvoriti u
vrednost na trziStu. PoSto upravljanje nematerijalnim resursima moZe da doprinese
konkurentskoj prednosti, poveéanju efikasnosti i trziSme vrednosti preduzeéa, onda to nije
pitanje izbora savremenog menadZzmenta, ve¢ nuznost. Da bi se postigla odgovarajuca efikasnost
u upotrebi intelektualnih resursa neophodan je sistemski pristup intelektualnom Kkapitalu i
njegov tretman kao kljunog resursa za konkurentnost preduzeca u 21. veku. Upravljanje
intelektualnim kapitalom je izazov za menadZere jer je neophodno reSavanje problematike
merenja intelektualnog kapitala u konkretnom preduzeu. Pored toga, relevantno je i
postavljanje sistema izveStavanja o intelektualnom kapitalu, koje je namenjeno internim
potrebama menadZmenta, ali i zahtevima eksternih stejkholdera. Upravljanje intelektualnim
kapitalom predstavlja kompleksan proces koji ¢ine wupravljanje znanjem, upravljanje
inovacijama i upravljanje intelektualnom svojinom. Ovi upravljacki procesi omogucavaju
stvaranje i stalno uveéanje vrednosti za potrosace i vlasnike preduzeca.

Kljucne rec¢i — upravljanje, intelektualni kapital, merenje, izveStavanje

Abstract — The purpose of this paper is to highlight the importance of intellectual capital
management, because each company has specific knowledge and competences that can be
converted into certain value on the market. Since the management of intangibles resources can
contribute to competitive advantage, efficiency and market value enhancement, then it is not a
question of the choice of contemporary management, but a necessity. To achieve adequate
efficiency of the use of intellectual resources, it is necessary to have a systematic approach to
intellectual capital and its treatment of key resource for enterprise competitiveness in the 21*
century. Intellectual capital management is a challenge for managers because it requires solving
the problem of measuring intellectual capital in a company. In addition, it is relevant to set up
the system of reporting on intellectual capital, which is intended for internal management needs,
as well as for demands of external stakeholders. Intellectual capital management is complex
because it consists of knowledge management, innovation management and intellectual property
management. These processes enable the creation and constant increase of the value for
consumers and shareholders.

Index terms — management, intellectual capital, measurement, reporting
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1. UVOD

Tokom poslednjih petnaest godina dvadesetog veka desio se Citav niz tehnoloskih, ekonomskih,
politickih i druStvenih promena. One su bile toliko dalekosezne i duboke da su izazvale strukturne
promene ekonomskog sistema, prilagodavanje preduzeca, promene u odnosima izmedu njih, promene
radne sredine i nacina komunikacije. Radikalne inovacije u telekomunikacijama, razvoj informacione
tehnologije, biotehnologije, kao i koris¢enje novih industrijskih materijala, proizvodnih tehnologija i
dizajna omogucilo je dobijanje proizvoda koji su do skora bili nezamislivi, a zovemo ih produktima
ere ekonomije znanja. Osim toga, razvoj informacionih i telekomunikacionih tehnologija doveo je do
povecanje nivoa znanja kako u proizvodnji samih tehnologija, tako i kod samih proizvoda i usluga. To
povecanje uce$ca znanja u proizvodima i uslugama predstavlja kljuénu determinantu prelaska iz
industrijske ekonomije u ekonomiju znanja, jer je znanje postalo kljucni faktor poslovnog uspeha. Zato
se moze ista¢i da je kljucni izazov svetske privrede u 21. veku - upravljanje znanjem, a posebno,
upravljanje njegovim ekonomski relevantnim oblikom koga nazivaju intelektualni kapital.

Upravljanje intelektualnim kapitalom znaci fokusiranje svih poslovnih aktivnosti na buduénost, na
jacanje sposobnosti preduzeca i, konsektventno, na kontinuirano poboljSanje poslovanja. O sustini i
znacaju intelektualnog kapitala moze se saznati kroz metaforu stabla nekog voca koje rada korisne
plodove [1]. MenadZeri smatraju da su vidljivi delovi - stablo, grane i plodovi, najvazniji. Finansijski
izvestaji imaju uglavnom fokus na vidljivi deo i kada se preduzece bude prodavalo, kupac ¢e u prvom
redu platiti ono §to je ,,opipljivo®. Ipak, treba da se dobije bolji uvid u ono §to nije vidljivo i Sto stvara
moguénosti za dugoro¢no kreiranje i rast prinosa. Te prilike su skrivene u ,korenu® i vitalnim
elementima unutar stabla i grana. Ukus voca i boja listova pokazuju koliko je drvo zdravo, ali je vazno
pratiti 1 koren, jer on mozZe odredivati buducu vrednost drveta. Koren, koji se degeneriSe i propada,
moze lako da unisti trenutno zdrav izgled stabla. U ovim momentima se vidi i sustina upravljanja
intelektualnim kapitalom preduzeca, tj. voditi racuna i razvijati nevidljive, nematerijalne, intelektualne
resurse, koji su od vitalnog znacaja za buduci poslovni uspeh, buducu trzisnu vrednost i konkurentsku
poziciju.

2. STVARANIJE VREDNOSTI EFIKASNOM UPOTREBOM INTELEKTUALNIH RESURSA

Upravljanje intelektualnim kapitalom nije cilj sam po sebi, ono uvek treba da bude u funkciji stvaranja
vrednosti [2]. Poslovna logika se danas zasniva na stvaranju vrednosti na duzi rok. Medutim, problem
je u tome da tradicionalni pokazatelji poslovnog uspeha, kao $to su prihodi, neto novcéani tok, dobitak,
trzi$no ucesce i drugi, u stvari, ne daju informacije o tome da li preduzece stvarno stvara vrednost za
vlasnike ili ne. Tek kada preduzece ostvaruje visSu stopu rentabilnosti ukupnog kapitala od prosecne
ponderisane cene ukupnog kapitala, vrednost je kreirana, odnosno preduzece je ostvarilo ekonomski
profit [3]. Zbog toga je od vitalnog interesa razliCitih stejkholdera (akcionara, strategijskih partnera,
zaposlenih 1 drugih) da poslovna strategija bude usmerena ka ostvarenju cilja stvaranja i uveéanja
vrednosti, a da sistemi merenja finansijskih i nefinansijskih performansi, budu u funkciji kvantifikacije
sposobnosti menadzmenta da dostignu taj cilj.

Medutim, sve veci pritisak i odgovornost prema akcionarima podrazumeva fokusiranje menadzmenta
na stvaranje vrednosti kao primarni kriterijum poslovnog uspeha. Krajnji cilj je da se dugoro¢no
poboljsa kreativna, stvaralacka i inovativna sposobnost preduzeca, §to se moze posti¢i ulaganjem u
intelektualne resurse (posebno u ljudske resurse, koji su vitalni faktor u stvaranju vrednosti) i
poveéanom mobilizacijom razli¢itih skrivenih unutra$njih potencijala preduzeca, pre svega
nematerijalnih. Klju¢na pretpostavka za stvaranje vrednosti u preduzeéu je da se svi elementi koji
doprinose stvaranju vrednosti, ali i oni koji uticu na uniStavanje/urusavanje vrednosti, kvantifikuju
finansijski kao tzv. mikro ili makro pokretaci ili nosioci vrednosti. Osim toga, procesi planiranja i
donosenja odluka moraju biti usmereni na stvaranje vrednosti. Menadzment treba da identifikuje
strategijske opcije povecanja vrednosti za vlasnike, kreiranjem veée vrednosti za sve ostale
stejkholdere. Kroz ovaj proces treba mobilisati sve raspolozive intelektualne potencijale kako bi se
postigla maksimalna vrednost za vlasnike, potroSace, zaposlene, zajednicu i druge stejkholdere[4].

Jedan od glavnih izazova upravljanja poslovanjem u savremenim uslovima je stvaranje uslova koji ¢e
omoguciti uspesno kreiranje nematerijalnih vrednosti i njihovu transformaciju u opipljive finansijske
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rezultate (prihod, dodatu vrednost, profit, trziSnu cenu akcija). Sistematsko upravljanje stvaranjem
vrednosti zasniva se na pretpostavci da je ovaj koncept usvojen u preduzeéu i postavljen kao krajnji
poslovni cilj. Orijentacija ka stvaranju vrednosti je element dugoroCne poslovne strategije i ne
podrazumeva prioritetno samo povecanje profita u kratkom roku. Naprotiv, cilj je da se poboljsa
sposobnost preduzeéa da stvara vecu vrednost za potrosace u duzem vremenskom periodu, pri cemu je
intelektualni kapital kljucni faktor. U toku ovog procesa, potrebno je analizirati i stalno unapredivati
lanac stvaranja dodate vrednosti.

3. UPRAVLJANIJE INTELEKTUALNIM KAPITALOM

Thomas A. Steward daje trodimenzionalni model intelektualnih resursa. Smatra da intelektualne
resurse preduzeca Cini [5]: humani kapital, strukturni kapital i kapital u odnosima sa steikholderima.
Kao humani kapital istiCe talente, veStine i znanje zaposlenih. U strukturni kapital ubraja intelektualnu
svojinu, metodologije, procese, baze podataka, informacionu mrezu i dr. Kapital u odnosima, po
njemu, Cini kapital sadrzan u odnosima sa potroSacima i dobavljatima. Roos kao sadrzaj
intelektualnog kapitala, istiCe [6]: humani kapital - resurse, relacione resurse i organizacione resurse.
Steward-ov i Roos-ov koncept se u sustini bitno ne razlikuju. Sto je kod Steward-a strukturni kapital to
je kod Roos-a organizacioni kapital. Takode, kapital sadrzan u odnosima sa steikholderima je, zapravo,
relacioni kapital.

U preduzeéu se vrednost stvara kroz interakciju razliCitih kategorija ili elemenata intelektualnog
kapitala. Zbog toga je od izuzetne vaznosti da se konstantno unapreduje efikasnost svake kategorije
intelektualnog kapitala, kao i razlicitih nacina njihove interakcije. Uloga menadzmenta je da uvede i
podrzi metode koje ¢e podsticati i podrzavati transformaciju individualnih sposobnosti zaposlenih u
organizaciji u organizacione vrednosti, i obrnuto. Ovo omogucava i povecava efekat sinergije
razli¢itih elemenata intelektualnog kapitala u stvaranju vrednosti. Dakle, sustina intelektualnog
kapitala je u procesu kreiranja vrednosti. Vrednost se moze stvarati kombinacijom navedenih
komponenti, a da bi se ta vrednost stvarala potreban je sistematski pristup upravljanja. Proces
upravljanja intelektualnim kapitalom je slozen i podrazumeva vise faza.

Prva faza — podizanje svesti o znacaju intelektualnog kapitala, podrazumeva pristup odozgo-nanize.
Svest se postepeno razvija u okviru cele organizacije kroz diskusije i radionice. Svi zaposleni ce
vremenom biti spremni da prihvate ideje i da uloze potreban napor da se projekat upravljanja
intelektualnim kapitalom realizuje. To je od velikog znacaja za top menadzment koji treba biti svestan
znacaja intelektualnog kapitala kao klju¢nog resursa i faktora stvaranja vrednosti.

U drugoj fazi vrs$i se vizuelizacija i kategorizacija intelektualnog kapitala u preduzecu.
Neophodno je da projekat bude sproveden od strane multidisciplinarnog tima najviSeg menadZzmenta,
kako bi se stekla holisti¢ka slika situacije. Najpre je potrebno sagledati i identifikovati sve relevantne
intelektualne resurse, odnosno identifikovati elemente intelektualnog kapitala i njihov sadrzaj.
Analiza trenutnog stanja intelektualnih resursa u kompaniji vr$i se u pogledu snaga, slabosti,
potencijala i ogranicavajucih faktora. Nakon toga neophodno je definisanje razvojnih ciljeva vezanih
za intelektualne resurse i1 determinisanje Zeljene slike stanja tj. performansi intelektualnih resursa
preduzeca. Izmedu razliCitih intelektualnih resursa, neophodno je utvrditi one koji su kljucni za
preduzece, odnosno u odredenoj grani. Naime, relevantno je utvrditi prioritetne intelektualne elemente
za razvoj i rast u preduzecu, jer takvi resursi treba da imaju klju¢nu ulogu u stvaranju vrednosti.
Takode, ti resursi treba da imaju prioritet u buducoj razvojnoj strategiji preduzeca.

U tre¢oj fazi, utvrdivanje nacina za upravijanje kljucnim faktorima, svako preduzece treba da
razraduje individualni nacin upravljanja intelektualnim kapitalom polaze¢i od sopstvenih potreba,
specifi¢nosti poslovanja, grane, okruzenja i dr. Naravno, odredeno preduzece u razradi svog koncepta
upravljanja intelektualnim kapitalom moze da koristi predlozene teorijske okvire [7] i na taj nadin
olaksa i ubrza upravljacki proces.

Cetvrta faza je dizajniranje sistema merenja performansi intelektutalnih resursa tj. intelektualnog
kapitala 1 veoma je bitna za efektivno upravljanje. Neophodno je da se koncipira i konzistentno
primeni sistem merenja pogodan za efektivan monitoring i kontrolu performansi upotrebe
nematerijalnih resursa. Pri izboru merila (indikatora) performansi u sistem merenja treba biti oprezan u
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pogledu informacija koje su zaista potrebne za proces merenja, ali i za ostvarenje postavljenih
razvojnih ciljeva.

U petoj fazi vr$i se wuvodenje inovacija u sistem izvestavanja. Ukoliko nema izveStavanja o
intelektualnom kapitalu ne moze se ocekivati sveoubuhvatno razumevanje poslovanja od strane
zaposlenih, kreditora i1 potencijalnih investitora (budu¢ih akcionara). Zaposleni moraju biti
informisani, tako da mogu da usklade svoje postupke sa trenutnom situacijom. Eksterno izvestavanje o
intelektualnom kapitalu u formi odredenog aneksa u godiSnjem finansijskom izvesStaju, pomaze
preduze¢ima da razli¢itim stejkholderima obezbede uvid u napore koji mogu da omoguce i olaksaju
uspesno poslovanje na duzi rok. Razli¢iti stejkholderi to cene, pa je to razlog Sto novi model Sireg tzv.
poslovnog izvestavanja u preduzecima postaje sve rasirenija praksa.

Sesta faza je motivisanje zaposlenih. Mnogi ljudi se plage novog i nepoznatog zbog ugrozavanja
njihove sadasnje pozicije. Jasnije posledice uvodenja novog sistema i moguée koristi od njega, kako za
pojedinca tako i na nivou kolektiva, treba da budu prezentovane, kako bi zaposlenima bilo lakse da se
identifikuju sa programom. Nagradivanje i podsticajni programi igraju izuzetno vaznu ulogu, kao i
suoCavanje i1 prevazilaZzenje mogucih strahova i dilema. MenadZzment preduze¢a mora to imati u vidu,
jer su radikalne strukturne poslovne transformacije klju¢na karakteristika u eri ekonomije znanja za
obezbedenje opstanka na trzistu.

Pored navedenog, pri upravljanju intelektualnim kapitalom potrebno je uvaziti nekoliko klju¢nih
momenata [8]. Najpre, treba identifikovati i proceniti ulogu znanja kao resursa za poslovanje
konkretnog preduzeca. Potom je nuzno identifikovati prihode, koji se sti¢u na bazi znanja kao resursa.
Drugim recima, koje ekspertize, sposobnosti, intelektualna svojina, procesi i drugi elementi
intelektualnog kapitala stvaraju vrednost, tj. doprinose povecanju vrednosti preduzeca na trzistu?
Nakon toga, potrebno je identifikovati elemente poslovne strategije, koji treba da determini$u ulaganje
u razvoj intelektualnih resursa. I u konacnom, treba promisljati o tome kako poboljsati efikasnost
upotrebe znanja, odnosno intelektualnih resursa preduzeca? Problem efikasnog i efektivnog
upravljanja intelektualnim kapitalom se potencira zbog toga Sto postoje kompleksni uzrocno-
posledi¢ni odnosi (veze) izmedu pojedinih delova intelektualnog kapitala. Zato se pazljivom analizom
procesa upravljanja intelektualnim kapitalom moze otkriti meduzavisnost njegovih elemenata. Vaznost
ovoga proizilazi iz rasta znacaja intelektualnih resursa u ekonomiji znanja. Imajuci u vidu navedeno,
moze se ista¢i da su znanje, inovacije, intelektualna svojina — izvori konkurentske prednosti
preduzeca.

4. MERENIJE INTELEKTUALNOG KAPITALA

Postoji vise razloga zbog kojih je potrebno da preduzeca u uslovima globalizacije i intenzivnog
razvoja informaciono-komunikacione tehnologije mere performanse intelektualnih resursa i svoj
intelektualni kapital i izveStavaju o njegovim performansama. Prvi i osnovni jeste promena u strukturi
resursa savremenog preduzeca. U novim uslovima poslovanja, odnosno na postojeCem stepenu
razvijenosti nauke i tehnologije, intelektualni resursi imaju sve znacajnije mesto. Imajuci to u vidu, sve
je vece nezadovoljstvo strucnih krugova, menadzera i investitora tradicionalnim pristupom merenja i
izveStavanja o intelektualnom kapitalu, jer im on ne pruza potrebne informacije za donosenje odluka.

Ocigledna je, zapravo, nemoc¢ sistema konvencionalnog finansijskog (racunovodstvenog) izvesStavanja
kada su u pitanju “novi” resursi - odnosi sa stejkholderima, interno generisana intelektualna imovina i
znanje u najSirem smislu re¢i. U uslovima “nove ekonomije” primetno je da su tradicionalni finansijski
izvestaji prilicno daleko od ta¢nog prikazivanja realne vrednosti preduzeca, kao i neadekvatna polazna
osnova za projekcije njegovih mogucih poslovnih performansi i vrednosti u buduénosti.

Potvrda toga je da se u savremenim uslovima u nekim preduze¢ima znatno veé¢i deo (blizu 80%)
imovine stvara intelektualnim resursima. Otuda je logi¢an zakljucak da se svega 20% realne imovine
prikazuje u finansijskim izveStajima. S tim u vezi, analitiari, investitori, finansijski menadzeri i
ra¢unovode, razvijaju svoje alate sa ciljem prevazilazenja ograni¢enja raCunovodstveno-finansijskih
izveStaja. U tom pravcu, radi smanjivanja po njih Stetnih Spekulacija analitiCara i trziSta, mnoga
preduzeca koriste praksu tzv. dobrovoljnog objavljivanja informacija vezanih za resurse, potencijale,
strategiju, ciljeve menadzmenta, klju¢ne faktore uspeha i performanse intelektualnih resursa. Ona ove
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informacije prezentiraju u pisanoj formi kao odredeni dodatak njihovim zvani¢nim finansijskim izve-
Stajima.

Pruzanje informacija o intelektualnim performansama verovatno ¢e doprinositi sniZavanju cene
akcijskog kapitala, jer se na taj nain smanjuje neizvesnost po pitanju buducih izgleda razvoja
preduzeca. Time se i1 olakSava vrednovanje preduzeéa od strane potencijalnih investitora. Na drugoj
strani, ovo ¢e povecati traznju za hartijama od vrednosti preduzeca. Ukoliko informacije o
intelektualnim resursima preduzeca nisu poznate, mogucée je da manji akcionari budu dovedeni u
nepovoljan polozaj, s obzirom na to da oni nemaju moguc¢nost dobijanja informacija o
“nematerijalnoj” imovini, koje inace veci investitori dobijaju u direktnim kontaktima sa
menadzmentom i upravom [9]. Pored ovoga, moze do¢i do tzv. “insajderske” trgovine akcijama,
ukoliko menadzeri iskoriste interno produkovane informacije o intelektualnim resursima, koje inace ne
moraju biti poznate eksternim investitorima. Moguce je i povecCanje opasnosti od nekorektnog
vrednovanja preduzeca, jer banke i investitori zbog nedostatka informacija o intelektualnim resursima
pripisuju veci rizik preduzecéu. Pored ovih, razlozi zbog kojih preduzeca treba da mere i izvesStavaju o
intelektualnim performansama ogledaju se u tome $to im te informacije pomazu u:

e Formulisanju strategije i proceni uspesSnosti implementacije strategije od strane menadzera;
e (QOdlucivanju o diverzifikaciji, ekspanziji i integraciji;

e Obezbedivanju potrebnih finansijskih sredstava putem kredita;

e Razvoju saradnje sa strategijskim partnerima i dobavlja¢ima;

e Zaposljavanju i zadrzavanju kvalitetnih zaposlenih;

e (QOdrzavanju i Sirenju baze profitabilnih i vrednih potrosaca;

e Saopstavanju odredenih rezultata merenja intelektualnih performansi eksternim stejkholderima
- potencijalnim investitorima (buduc¢im akcionarima)[10].

Koristi koje preduzeca imaju od merenja performansi intelektualnih resursa su brojne i znacajne. One
ne samo da se ogledaju u olakSavanju procesa formulisanja strategija, shodno napred navedenim
razlozima za merenje i izveStavanje, ve¢ 1 u komuniciranju sa eksternim korisnicima o konkurentskim
prednostima resursa i sposobnostima preduzeca. Na taj nacin se, u stvari, uspesnije privlace vredni i
potrebni resursi (finansijski kapital, profitabilni potrosaci i kompetentni zaposleni). Sustinski je vazno
da se merenje intelektualnog kapitala ostvaruje kvalitetno i kontinuirano zbog menadzera i svih
zaposlenih, jer oni na osnovu pojedinih merila mogu razumeti sustinu i znacaj intelektualnog kapitala
u povecavanju vrednosti i konkurentnosti preduzeca. Naime, to je posebno znacajno zbog toga §to na
taj nacin oni mogu uvideti potrebu da se menjaju, pa ¢e spremnost za vr§enje promena biti veca. Kada
¢lan kolektiva zna §ta je relevatno za poslovni uspeh, kakva je njegova uloga u ostvarivanju doprinosa
poslovnim rezultatima, on moze lakse identifikovati nacine na koji taj doprinos moze pruZiti.

Problem merenja performansi upotrebe intelektualnog kapitala, odnosno pojedinih njegovih segmenata
dolazi iz njihove nematerijalne prirode, a i zbog toga §to se ekonomski efekti stvaraju interakcijom i
zajednickom upotrebom razli¢itih komponenti. U tom smislu otezano je merenje vrednosti i
performansi pojedinih kategorija intelektualnog kapitala parcijalno, ve¢ se intelektualni kapital meri
jedinstveno. Ovakvo vrednovanje intelektualnog kapitala moguce je preko agregatnog finansijskog
merila visine intelektualnog kapitala. Kada se u vidu ima problematika merenja pojedinih grupa
intelektualnih resursa, shodno prihvacenoj klasifikaciji, istice se i problem merne jedinice koja nije
jedinstvena, a i ne moze biti zbog razliCitog karaktera pojedinih resursa, odnosno sadrzaja unutar
izdiferenciranih kategorija.

U pravcu reSavanja problema merenja intelektualnih performansi istaknut je stav da je moguce
merenje na osnovu agregatnog merila izracunate vrednosti intelektualnog kapitala (kao razlike trzisSne
i knjigovodstvene vrednosti) i seta parcijalnih merila, koja ¢e se zasnivati na izabranim kategorijama
intelektualnih resursa. Drugim re¢ima, koja ¢e se vezivati za svaku kategoriju intelektualnog kapitala
posebno - ljudski, strukturni, relacioni kapital. Parcijalna merila po svojoj prirodi mogu biti monetarna
1 nemonetarna.
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Monetarna merila intelektualnog kapitala izrazavaju finansijsku (novC€anu) vrednost celine
intelektualnog kapitala preduzeéa, ili eventualno, vrednost njegovih komponenti — vrednost humanog
kapitala, vrednost strukturnog kapitala i vrednost relacionog kapitala.

Nemonetarna merila intelektualnog kapitala mogu biti kvalitativne i kvantitativne prirode. S obzirom
na specifi¢nosti pojedinih intelektualnih resursa, njihove performanse (karakteristike) ocenjuju se i
iskazuju kvalitativnim merilima (imidz — jak, dobar ili slab, 10§; potom, organizaciona kultura — jaka,
slaba i sl.). Kvantitativna merila su ona koja nisu izrazena finansijski (novcano), ve¢ su dobijena na
osnovu odredenog kvantitativnog izraza odnosno prora¢una primenom odgovaraju¢e metodologije.
Takva su, na primer, stopa zadrzavanja potroSaca, indeks satisfakcije potrosaca, indeks satisfakcije
zaposlenih, broj prijavljenih patenata, koeficijent kvalifikacione strukture zaposlenih i dr.

Ve¢i deo napora poslovne zajednice je usmeren ka dinami¢noj prirodi nematerijalnih ulaganja i zato je
pokusano prevazilaZzenje statiCkog izveStavanja u bilansima o pojedina¢nim sredstvima kao Sto su
patenti ili investicije u istraZivanje i razvoj. Cilj je da se napravi korak dalje od statickog izveStavanja
ka pogledu u kojem se resursi znanja sagledavaju kao deo organizacionog procesa [11]. Razumevanje
povezanosti resursa utiC¢e na povecano interesovanje preduzeca da izveStavaju o npr. efikasnosti
poslovnih procesa, ulaganjima u ljudske kompetencije, razvijanju odnosa sa kupcima itd. Preduzeca
treba da razumeju i prepoznaju svoje kljucne intelektualne resurse kao $to su znanje zaposlenih,
organizaciono znanje, odnosi sa kupcima i drugim stejkholderima, marka, imidz, informacioni sistemi
i da usmere sve svoje napore da ih kreiraju, uvecaju i razviju [12]. Nakon toga, za svaku kategoriju
intelektualnog resursa (kapitala) treba izdvojiti nekoliko klju¢nih merila. Pra¢enjem merila i njihovom
analizom identifikuju se odstupanja od ciljnih nivoa performansi koje se odredenim merilom
kvantifikuju. Na taj nacin, obezbeduje se sagledavanje i definisanje mera i akcija za unapredenje
intelektualnih resursa u buduéem periodu, koje ¢e omoguciti bolju konkurentnost preduzeca. Merenje
performansi intelektualnih resursa je osnova za izvestavanje o intelektualnom kapitalu, a ono pak za
revidiranje strategije razvoja intelektualnih resursa, kao i za njeno uskladivanje sa konkurentskom
strategijom preduzeca za buduci period.

5.1ZVESTAVANIJE O INTELEKTUALNOM KAPITALU

Povecano fokusiranje paznje na ,,neopipljivu” imovinu i resurse znanja u procesu stvaranja vrednosti
uslovilo je uspostavljanje novih okvira za izvestavanje o poslovnim performansama. Razlicite studije,
shodno zahtevima investitora i analiti¢ara, ukazuju na znacajnu razliku izmedu podataka koji se nalaze
u godi$njim izvesStajima preduzeca i informacija koje zahteva trziste [13]. Ovaj jaz u informacijama je
nastao delom zbog povecane traznje za nefinansijskim informacijama. To su zapravo informacije o
povezanosti strategije preduzeca i kompetencija i drugih intelektualnih resursa. Medutim, ovaj jaz u
informacijama moze da bude i posledica nedostatka razumevanja poslovnog modela i odgovarajuce
komunikacije izmedu menadzmeta preduzeca i trzista kapitala [14].

Izvestaj o performansama intelektualnih resursa moze imati razlic¢ite forme u zavisnosti od toga kome
je namenjen. Interni izvestaj o intelektualnom kapitalu namenjen je menadZmentu sa svrhom boljeg
upravljanja. Eksterni izve$taj o intelektualnom kapitalu namenjen je eksternim Kkorisnicima
(stejkholderima), pa shodno tome treba da sadrzi paZzljivo birane informacije koje nece ugroziti
konkurentsku poziciju preduzec¢a. Potom, moze se govoriti o kombinovanim (interno-eksternim)
izvestajima o intelektualnom kapitalu. U praksi, izvestaji o intelektualnom kapitalu sadrze razlicite, po
pravilu i u vecoj meri, nefinansijske pokazatelje, kao §to su promene osoblja, zadovoljstvo poslom,
obuka, satisfakcija kupaca, istrazivanje i razvoj itd. Takode, njihov znacajan deo je opisnog karaktera
u kome se prikazuju indikatori performansi intelektualnih resursa u okviru poslovnog konteksta i
strateSkog okvira preduzeéa. Forma, obim i sadrzaj izveStaja o stanju intelektualnog kapitala se
razlikuju od preduzec¢a do preduzeca. U vezi ovih elemenata korisne predloge daju tzv. “Danske
smernice”.

Ove smernice preporucuju da u izveStajima o intelektualnom kapitalu tj. o potencijalu stvaranja
vrednosti i strategiji za upravljanje znanjem, budu ukljucene i specifikacije koji su to resursi znanja od
vitalnog znacaja za preduzeée. Dakle, svrha izveStavanja o resursima znanja, odnosno o
intelektualnom kapitalu jeste da se komunicira sa tzv. strategijskim predlogom buduéeg kreiranja i
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uvecanja vrednosti, klju¢nim resursima znanja neophodnim za te potrebe, odgovaraju¢im izazovima sa
kojima se menadZzment preduzeca suocava ili se moze suociti u obezbedivanju intelektualnih resursa,
kao i setom indikatora performansi intelektualnih resursa za pracenje svake prethodno definisane
inicijative (programa, projekta) razvoja intelektualnih resursa (slika 1).

Opis znanja Izazovi menadzmenta Inicijative Indikatori

Slika 1. Okvir za izvestavanje o intelektualnom kapitalu

Predlog vrednosti je naveden u opisnom delu izvesStaja koji ukljucuje i ciljeve menadzmenta u
upravljanju intelektualnim resursima preduzeca. U ovom delu izvesStaja se ne daje samo presek
sadasnjih performansi, ve¢ formuliSe i strategija intelektualnog kapitala preduze¢a u buduénosti u
sklopu elemenata i karakteristika opSte poslovne strategije. Tri elementa treba sagledati u
deskriptivnom delu izvestaja: (1) Kako proizvod ili usluga datog preduzeca stvaraju vrednost svojim
korisnicima, (2) Koji su kriti¢ni resursi znanja (intelektualnih resursi) za funkcionisanje opisanog
predloga, i (3) Specifi¢na priroda proizvoda ili usluge.

Izazovi menadzmenta predstavljaju niz konkretnih aktivnosti u vezi sa upravljanjem intelektualnim
kapitalom, jer treba upravljati individualnim i organizacionim znanjem, inovacijama i intelektualnom
svojinom. Kontrola odgovaraju¢ih razvojnih inicijativa u navedenim fazama upravljanja
intelektualnim kapitalom, zahteva identifikovanje specifi¢nih indikatora koji su povezani sa svakom
aktivnoséu (akcijom). Ovo omogucéava da se izmeri u kojoj meri su one realizovane i na taj nacin,
zapravo, dokumentuju izazovi menadzmenta u tom procesu. Cetiri prikazana elementa kao celina
mogu da obezbede uvid u intelektualni kapital. IzveStavanje o intelektualnom kapitalu treba da
omoguéi preduze¢ima da bolje koriste i razvijaju tehnicka i trzi$na znanja koja stvaraju vrednost, $to
bi uticalo na povecanje njihove konkurentnosti i dalji rast i razvoj.

6. ZAKLJUCAK

Proces upravljanja intelektualnim kapitalom je izazov sa savremeni menadzment jer podrazumeva niz
akcija na obezbedivanju informacija, procesa i aktivnosti, koje su organizovane kao jedan celoviti tok.
Menadzment treba da taj proces efektivnho sprovede i usmerava na osnovu redovne procene
performansi upotrebe intelektualnih resursa i preciznog merenja performansi intelektualnog kapitala.
Na osnovu merenja, procena i analiza, potrebno je izvestavati o performansama intelektualnih resursa.
To ¢e biti od koristi za opredeljivanje buduce strategije, odnosno za definisanje podrucja buducih
aktivnosti u pogledu razvoja intelektualnih resursa. Preduzeca koja su intenzivna intelektualnim
resursima su posebno specifina, pa je i1 njihov proces upravljanja intelektualnim kapitalom
kompleksan.
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Apstrakt - Sistemi ekoloSkog menadZmenta (Environmental Management Systems — EMS)
predstavljaju sistematski, planski pristup ekoloSkom menadZmentu preduzeca, pa bi ih trebalo
posmatrati kao sastavni deo ukupne korporativhe menadZment strukture. Bazirani na PDCA
metodologiji, ovi sistemi pomaZu da se proces ekoloskog menadZmenta preduzeéa razvija i
usavrS§ava na kontinuiranoj osnovi. Iako postoji viSe razli¢itih tipova ovih sistema, zbog svoje
sveobuhvatnosti i najSire rasprostranjenosti u svetu, pod EMS-om se naj¢e§¢e podrazumeva
standard serije ISO 14001. Iako njegova primena ne predstavlja zakonsku obavezu,
savremenom poslovnom sistemu se on sve CeS§ée, zbog zahteva dinamic¢nih uslova poslovanja,
namece kao ekonomska nuZnost i neophodan preduslov kontinuiranog unapredenja procesa
upravljanja ekoloskim performansama preduzeéa. Motivi za primenu ovog standarda su brojni,
ali se u krajnjoj liniji kao najznacajniji navodi njegov pozitivan uticaj na poslovne rezultate
preduzeca i ostvarivanje konkurentske prednosti istog u savremenim uslovima poslovanja.

Kljucne reci - sistemi ekoloskog menadZzmenta, ISO 14001, ekoloski menadZment, ekoloske
performanse

Abstract - Environmental Management Systems (EMS) are systematic, planned approach to
environmental management of an enterprise, and should be seen as an integral part of the
overall corporate management structure. Based on the PDCA methodology, these systems help
the process of environmental management in an enterprise to develop and improve on a
continuous basis. Although there are many different types of these systems, due to its
comprehensiveness and widely spread in the world, under EMS is usually implied standard ISO
14001. Although its application is not a legal obligation, to a modern business system this
standard is more and more often, because of the demands of dynamic business conditions,
imposed as an economic necessity and a necessary prerequisite for continual improvement of
environmental performance management process of an enterprise. Motives for implementation
of this standard are numerous, but ultimately the most important states its positive impact on
the business performance of the enterprise and the competitive advantage of the same in the
modern business environment.

Index terms - environmental management system, ISO 14001, environmental management,
environmental performance
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1. UVOD

Ekoloski odgovorno poslovanje, koje podrazumeva adekvatno upravljanje ekoloskim performansama i
proces donosenja efektivnih ekoloskih odluka, jedan je od preduslova uspeha savremenog preduzeéa.
Uspesno uspostavljanje ovakvog nacina poslovanja, ekoloski odgovorna preduzeca duguju i rezlicitim
sistemima ekoloskog upravljanja, koji daju neophodne smernice u izgradnji njihovog ekoloskog
menadzmenta. Tokom vremena razvilo se viSe razliCitih tipova ovih sistema, ali se Ccini
neprikosnovenim upravo onaj utemeljen standardom serije ISO 14001. Primena ovog sistema moze u
velikoj meri olakSati i unaprediti proces upravljanja ekoloSkim performansama preduzeca. Njegov
znacaj je veliki zbog pozitivne korelacije koja se njegovom implementacijom ostvaruje sa finansijskim
i drugim poslovnim performansama. Stoga ¢e se u ovom radu izvrsiti analiza mesta i uloge EMS-a, a
naroc¢ito EMS ISO 14001 u procesima ekoloskog upravljanja u preduzecu, a sa svrhom identifikovanja
mogucih efekata primene pomenutog sistema na poslovanje, prakticno potvrdenih kod nekih
kompanija u svetu koje su taj korak ve¢ nacinile.

2. NASTANAK I RAZVOJ SISTEMA EKOLOSKOG MENADZMENTA

Britanski institut za standarde (The British Standards Institute) je definisao EMS kao ,deo
sveobuhvatnog menadzment sistema, koji ukljuCuje organizacionu strukturu, aktivnosti planiranja,
odgovornosti, prakse, procedure, procese i resurse za razvoj, implementaciju, postizanje, analizu i
unapredenje ekoloske politike” [1]. EMS se moze smatrati i sredstvom upravljanja rizikom poslovanja
preduzeca, posSto obezbeduje okvir unutar kog organizacije moraju identifikovati svoje postojece i
potencijalne uticaje na Zivotnu sredinu, te pronaci nacine da ih kontrolisu, ali i da uocCe potencijalne
Sanse za redukciju svih rizika koji pritom mogu nastati.

Sistemi ekoloskog menadzmenta u industriji vuku svoje poreklo jos iz programa dobrovoljnih kodeksa
ponasanja prema zivotnoj sredini i "eko- revizije", koje su donele brojne kompanije kao svoj odgovor
na sve vece i cesce pritiske 1 zahteve za uspostavljanjem adekvatne ekoloske regulacije *70-ih godina
XX veka, a koji su proizilazili iz negativnog publiciteta usled ucestalih industrijskih nesreca, skupih
sudskih sporova i rasta zabrinutosti javnosti povodom svih negativnih uticaja industrijskih procesa na
zivotnu sredinu. Rani primeri takvih kodeksa ukljuc¢uju Responsible Care® program, prvo usvojen od
strane Udruzenja za americku i kanadsku hemijsku industriju (The Association for the American and
Canadian Chemical Industry) u 1988. godini i program Strategija za ekolosko partnerstvo danasnjice
(The Strategies for Today’s Environmental Partnership) usvojen 1990. godine od strane Americkog
instituta za naftu [21]. Kako su americke, a ubrzo i mnoge evropske kompanije pocele da formalizuju
svoje pristupe spreCavanja zagadenja i da dobrovoljno usvajaju eko-reviziju, nastala je i potreba za
standardizacijom ¢itave procedure. Ova potreba je, u kombinaciji sa svim deSavanjima na
medunarodnom planu, pokrenula lavinu dogadaja vezanih za uspostavljanje regulativnog karaktera
odnosa poslovnog sistema i zivotne sredine, te kreiranje i prvih formalnih sistema ekoloskog
menadzmenta.

Danas se moze govoriti o brojnim standardima stvorenim sa svrhom pruzanja podrske i odredivanja
osnovnih smernica u procesu upravljanja ekoloskim performansama preduzeca, ali je bez obzira na tip
sistema koji oni odreduju, svima zajednicko to S$to njihovoj implementaciji mora prethoditi
zadovoljenje nekih od osnovnih preduslova i principa uspostavljanja EMS-a na nivou peduzeca.

2.1. Preduslovi i neophodni elementi i faze uspostavljanja sistema ekoloskog menadzmenta

EMS predstavlja set procesa i praksi koje organizaciji omoguéavaju smanjenje negativnih ekoloskih
uticaja i povecanje njene operativne efikasnosti. To je okvir koji pomaze preduzecu da ostvari svoje
ekoloske ciljeve putem konzistentne kontrole svih, a narocito onih aktivnosti koje direktno definisu
njegov odnos sa zivotnom sredinom, ¢ime se unapreduju njegove ekolosSke performanse [20]. Ovo
medutim ne zna¢i da EMS unapred definiSe njihovu visinu, ve¢ to zavisi od nacina poslovanja,
postavljenih ciljeva i odabranog pristupa preduzeca pri izgradnji sopstvenog procesa ekoloskog
menadzmenta.

Naime, moze se pre svega govoriti o odredenim preduslovima koje preduzece na tom putu mora
uspesno da zadovolji. Ti preduslovi ili pokretaci sistema ekoloskog upravljanja se mogu klasifikovati
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[13]:

postovanje zakona i ostalih propisa, posebno u domenu ekoloske odgovornosti preduzeca;
unapredenje ekoloskih performansi;
razne kategorije usteda kao rezultat novog nacina sagledavanja odnosa sa zivotnom sredinom;
pritisak potrosaca/ostalih stejkholdera u pogledu ekoloske odgovornosti preduzeca;
izmene u pogledu menadzmenta lancem snabdevanja;
unapredeni odnosi sa javnoséu i

e upravljanje ekoloskim rizicima.
Uz uvazavanje napred navedenog, preduzece bi trebalo i precizno definisati i usvojiti neke od
neophodnih elemenata za uspostavljanje EMS-a. Kako se pritom potencira uvazavanje principa
kontinuiranog unapredenja ekoloskih performansi, ¢itav ciklus bi se mogao razloziti na sledece faze

[9]:

e obavezivanje na poStovanje ekoloskih principa i definisanje politika — podrazumeva
obavezivanje na sprovodenje programa ekoloskih poboljSanja i formulisanje adekvatne
ekoloske politike preduzeca;

e planiranje — faza koja podrazumeva prethodnu reviziju dotadasnjih poslovnih aktivnosti,
identifikaciju zakonskih obaveza, kao i identifikaciju ekoloskih problema i aspekata poslovnih
procesa, potom definisanje novog seta ciljeva, procenu alternativnih nacina njihove realizacije,
ali i utvrdivanje planova i akcija za njihovo postizanje;

e implementacija — realizacija programa mera definisanih u prethodnoj fazi;

e cevaluacija — pracenje izvrSenja prethodne faze, poredenje ostvarenih sa planiranim rezultatima
i preduzimanje mera korekcije u slucaju odstupanja, i

e revizija — eventualni revidiranje i modifikacija procesa upravljanja ekoloskim performansama
u cilju optimiziranja performansi ekoloske efektivnosti i efikasnosti preduzeca.

Najzad, preduzece se mora odluciti i za konkretan tip EMS-a koji ¢e implementirati, a u nastavku se
razmatraju neki od najcesce koris¢enih i dosada razvijenih sistema u svetu.

2.2. Osnovni tipovi sistema ekoloskog menadzmenta

Razvoj sistema ekoloSkog menadzmenta, kako je ranije istaknuto, traje ve¢ nekoliko decenija, a
rezultat tog razvoja su brojni standardi kojima se pokusSava urediti oblast ekoloskog upravljanja na
razliCitim, pa tako i nivou pojedinacnog preduzeca. Uloga nekih od najistaknutijih britanskih
organizacija je nezaobilazna, pa ne treba da ¢udi Sto se prema nekim autorima, u pet najznacajnijih
tipova EMS-a ubrajaju sledeci standardi [13]:

ISO 14001 — internacionalni standard ekoloskog menadzmenta;

Sema ekoloskog menadzmenta i provere (EMAS);

IEMA — Acorn Sema;

BS8555 EMS i

Green Dragon standard.

Medutim, prvi EMS u svetu razvijen je od strane Britanskog instituta za standarde, a objavljen je
marta 1992. godine pod nazivom BS7750. Re¢ je o standardu kome je prethodio dvogodiSnji pilot
program, sa 230 organizacija uklju¢enih u njegovu implementaciju, koji je potom modifikovan na bazi
dobijenog feedback-a i objavljen januara 1994. [16]. Njegov cilj je bio da svakom preduzecu koje ga
implementira pruzi moguénost da svoj sistem upravljanja upotpuni drustveno verifikovanim i javno
priznatim sistemom ekoloskog menadzmenta. Medutim, ispostavilo se da nacionalni standardi mogu
predstavljati barijeru za slobodnu trgovinu, pa je nastala potreba za internacionalnim standardima.
Korak ka tome nacinjen je kada je na nivou EU 1993. godine donet instrument na dobrovoljnoj bazi,
kojim su pozvane kompanije da uvedu i kontinuirano unapreduju svoj sistem ekoloskog upravljanja.
Bila je to Sema ekoloSkog menadzmenta i ekoloSke provere (Environmental Management and Audit
Scheme - EMAS), kao dobrovoljna Sema koja kompanijama omogucava da verifikuju svoj sistem
upravljanja zaStitom Zivotne sredine, prema zahtevima regulative na osnovu koje je uspostavljena.

-136 -



})I ‘ ’UNIVERZITETSINGIDUNUM
V Nau(\fni Skup USPON 2013 i Poslovni fakultet Valjevo

Razvoj standarda ISO 14001 otpoceo je kao odgovor na potrebu za unapredenjem ekoloskih
performansi, razmatranu na Konferenciji Ujedinjenih Nacija za zivotnu sredinu i razvoj (United
Nations Conference on Environment and Development - UNCED) u Rio de Zaneiru, jo§ 1992. godine.
Zapravo, na inicijativu viSe medunarodnih institucija (Medunarodne trgovinske komore, Svetskog
industrijskog saveta za Zzivotnu sredinu, Britanskog instituta za standardizaciju), Medunarodna
organizacija za standardizaciju (ISO) je 1994. godine donela novu grupu standarda - ISO 14000
kojima su blize odredeni elementi sistema ekoloskog menadzmenta. Ovi standardi menadzerima daju
praktiCna uputstva za organizovanje aktivnosti i procesa ekoloSkog menadzmenta u njihovom
preduzecu [4]. Standard ISO 14001 je razvijen za manje od tri godine, za manje vremena nego §to je
obi¢no potrebno za razvoj jednog medunarodnog standarda, a zahvaljujuci Cinjenici da se sustinski
priliéno naslanja na sadrzaj standarda BS7750 koji je posluzio kao okvir njegovog razvoja [14].
Evropski komitet za standardizaciju (The Comité Européen de Normalisation - CEN) je medutim
zakljucio, da bi neka preduzeca ipak preferirala EMS zahteve uobli¢ene standardom koji je ekvivalent
za EMAS, §to je znacilo usvajanje ISO 14001 kao evropskog standarda. To je opet posledi¢no znacilo
povlacenje svih ekvivalentnih standarda donetih na nacionalnim nivoima pojedinih zemalja Evrope, pa
tako povlacenje i standarda BS7750, kao pretece standarda ISO 14001, u martu 1997. godine. Ovim su
svim organizacijama u okviru evropskih zemalja postala dostupna dva EMS standarda — medunarodni
ISO 14001 i evropski EMAS. Evropska komisija je 2001. godine objavila reviziju regulative EMAS 1
iz 1993. godine, koja je donela nekoliko izmena te nastanak EMAS II [3]: a) EMAS mogu da uvode
organizacije iz razlicitih sektora (i privatni i javni sektor usluga, a bio je namenjen samo kompanijama
u industrijskom sektoru); b) integracija sa standardom ISO 14001 i c¢) ukljuc¢enost zaposlenih.

BS8555 standard je joS§ jedan korak nacinjen ka uspostavljanju zadovoljavajuéeg sistema ekoloskog
upravljanja, a pokrenut je po okoncanju pilot programa nazvanog “Projekat zir” (Project Acorn), koji
putem istoimenog metoda (The Acorn Method) implementira EMS. Ovaj projekat je stvoren sa
svrthom pruzanja pomo¢i malim i srednjim preduzeéima Velike Britanije u unapredenju njihovih
ekoloskih performansi. Sastoji se iz Sest faza, pri cemu su prvih pet usmerene ka implementaciji EMS-
a u liniji sa ISO 14001, dok Sesta faza pomaze u eksternoj certifikaciji ka ISO 14000 i/ili EMAS. Ovaj
projekat je uz podrsku Britanskog instituta za standarde i konsultanata organizacije White Young
Green realizovan u periodu izmedu oktobra 2001. i marta 2003. godine [15], nakon ¢ega je u aprilu
iste godine objavljen standard BS8555. lako je primarno bio namenjen isklju¢ivo malim i srednjim
preduze¢ima, ovaj sistem mogu implementirati sve organizacije, nezavisno od svoje veliCine, prirode
posla kojim se bave ili lokacije na kojoj posluju.

IEMA (Institute of Environmental Management and Assessment) Acorn Sema je bazirana na standardu
BS855 i takode podrazumeva Sestofazni pristup uspostavljanja sistema ekoloskog menadzmenta. Rec
je o zvani¢no priznatom ekoloskom standardu koji se fokusira na ekoloSka poboljSanja vezana za
konkurentnost preduzeca, a kako je vrlo fleksibilan, mogu ga primenjivati sve vrste preduzeéa. On
nudi organizacijama jedinstvenu mogucnost da povezu svoje izveStavanje o indikatorima ekoloskih
performansi (EPI) sa procesom snabdevanja, a prema standardu ISO 14031. Ovim se daje mogucnost
ukljucivanja ekoloskih zahteva, pored onih standarnih, unutar ugovora sa dobavlja¢ima, ali i pracenja
operativnih/performansi proizvoda. Medutim, kako im je polazna osnova u razvoju zajednicka, ovaj
standard je jako Cesto viden kao sinonim prethodnog, tacnije smatra se da je re¢ o jednom te istom
standardu.

......

Dragon), koji nudi EMS takvih karakteristika koje odgovaraju specificnim potrebama bilo koje
organizacije. Kao i prethodni, i ovaj standard nudi implementaciju EMS-a kroz viSefazni postupak, a
cilj mu je njeno upro$cavanje. Medutim, uprkos velikoj lokalnoj popularnosti i znacaju koju su
navedeni standardi i propisi stekli, nijedan nije uspeo da potisne za sada vodecu seriju medunarodnih
standarda ISO 14000, zbog ¢ega ¢emo u nastavku pod EMS-om podrazumevati upravo standarde ove
serije.
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3. EMS ISO 14000

Glavna ideja ovih standarda jeste organizovanje sistematicnog pristupa u redukovanju negativnih
ekoloskih uticaja preduzeca koje ona vrSe neposredno na svoju blizu okolinu ili posredno (preko
usluga, roba, transporta itd.) na svoju $iru okolinu. Lista ovih standarda je prilicno dugacka, ali je
moguce identifikovati odredene kategorije tj. oblasti koje oni pokrivaju [6]:

=[SO 14001: EMS - specifikacija sa smernicama za upotrebu;

=[SO 14004: EMS - opste smernice za primenu, sisteme i tehnicku podrsku;

=[SO 14015 - ekoloska procena lokacija i organizacija;

=  [SO 14020 - ISO 14025 - eko-oznake i deklaracije;

=[SO 14030 - ekoloska procena nakon okon¢ane proizvodnje;

=[SO 14031 - vodi¢ za evaluaciju ekoloskih performansi;

= [SO 14040 - ISO 14049 - procena zivotnog ciklusa, planiranje proizvodnje i postavljanje

ekoloskih ciljeva;

=[SO 14050 - uslovi i definicije;

= ISO 14062 - poboljsanja u postavljanju ekoloskih ciljeva;

= ISO 14063 - vodic¢ i primer ekoloskog komuniciranja i

=[SO 14064 - merenje, analiza i redukcija emisije gasova sa efektom “staklene baste”.
Standardi serije ISO 14000 su zapravo u sluzbi postizanja eko-kvaliteta i na osnovu prikazane liste
standarda moguce je izdvojiti njihove slede¢e elemente [2]: a) marketing - eko orijentaciju preduzeca
za zastitu potrosaca i zivotne sredine; b) eko - kvalitet u nabavci; v) eko-kvalitet u proizvodnji; g) eko-
verifikaciju gotovog proizvoda; d) eko-kvalitet pakovanja i skladiStenja; d) eko-kvalitet prodaje i
distribucije; e) eko-kvalitet sa aspekta ugradnje proizvoda i/ili potroS$nje i z) reciklazu i smanjenje
koli¢ine otpadaka posle koris¢enja. I premda svi oni na neki nacin tangiraju proces ekoloskog
upravljanja, zbog svog sveobuhvatnog i savetodavnog pristupa je upravo ISO 14001 standard koji
definiSe sistem ekoloskog menadZzmenta.

Implementacija ovih standarda na nivou preduzeéa zahteva PDCA pristup (Plan, Do, Check, Act) i
odvija se po slede¢im fazama [5]: 1) faza planiranja — obuhvata definisanje ekoloske politike
preduzeca, 2) faza primene i funkcionisanja — odnosi se na aktivnosti realizacije definisane ekoloske
politike, 3) faza provere — ukljucuje kontrolu i korekciju efekata uspostavljenog sistema ekoloskog
upravljanja i 4) faza preispitivanja i unapredenja sistema ekoloskog upravljanja.

Dakle, rec je o seriji standarda, koja omogucava primenu sistema ekoloSkog mendzmenta, odnosno
pomaze preduzecu da uspostavi sopstveni sistem ekoloskog menadzmenta. Pritom se sistem ekoloskog
menadZmenta preduzec¢a odreduje kao integralni deo sistema upravljanja preduzecem, koji ukljucuje
odgovaraju¢u organizacionu strukturu, razgranicenje odgovornosti i postupke, procese i resurse
potrebne za odredivanje i implementaciju definisane ekoloske politike.

4. EMS ISO 14001 i upravljanje ekoloskim performansama preduzeca

Nova serija standarda ISO 14000 predstavlja medunarodne standarde namenjene sistematskom i
strateSkom upravljanju aktivnostima preduze¢a u smeru sprecavanja Stetnog delovanja njegovih
proizvodnih procesa na zivotnu sredinu, koji su zasnovani na strategiji odrzivog razvoja i ¢ija primena
nije obavezna, ali se zbog savremenih uslova poslovanja ¢ini neophodnom [17]. Sistem ekoloskog
menadzmenta, koji oni pritom odreduju, u funkciji je efikasnog upravljanja ekoloskim performansama
preduzeca, te njihovog unapredenja, a sa teznjom da se ¢itav proces odvija kontinuirano.

Naime, ISO 14001 serija medunarodnih standarda postujuéi ve¢ pomenuti PDCA pristup, nastoji da
kroz fazu planiranja obuhvati i usaglasi sve eckoloske ciljeve preduzeca sa njegovom unapred
definisanom ekoloskom politikom, da putem sistema podrske i potrebne dokumentacije obezbedi
neophodne preduslove njene dalje implementacije, po ¢ijem bi se okonéanju sprovela provera
ostvarenih rezultata i njihova analiza, a sve sa ciljem kontinuiranog poboljSanja procesa upravljanja
ekoloskim performansama (slika 1).
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Slika 1 — EMS ISO 14001 proces kontinuiranog unapredenja ekoloskih performansi [13]

ISO 14001 je u funkciji pruzanja doprinosa preduzeca, odnosno njegovih internih i eksternih
stejkholdera, oCuvanju zdrave zivotne sredine [10], zbog Cega se moze smatrati i sistemom za
upravljanje odnosima preduzeca prema zivotnoj sredini [11]. Ekoloski upravljacki sistem baziran na
ISO 14001 moze se shvatiti i kao sredstvo menadzmenta preduzeca u razvijanju jednog Sireg pristupa
problemima zastite Zivotne sredine, koji mu pomaze da na odgovarajuéi, sistematski i strategijski
nacin, odgovori relevantnim izazovima o¢uvanja zivotne sredine, a putem dizajniranja i sprovodenja
Sireg seta mera i akcija za unapredenje ekoloskih performansi [19]. On omogucava sistematsku
identifikaciju, merenje i adekvatno upravljanje ekoloskim i drugim obavezama koje preduzece ima u
odnosu prema drustvu, odnosno zajednici u kojoj posluje [8], $to povratno uti¢e na njegove poslovne
rezultate i karakter poslovanja uopste.

Moguca pozitivna korelacija izmedu rezultata primene EMS ISO 14001 i visine ostalih rezultata
poslovanja preduzeca, upravo je glavni razlog zbog kog se preduzeéa odlucuju na njegovu
implementaciju. Ta implementacija medutim, moze dovesti i do nastanka nekih novih, nepredvidenih
tro§kova (tabela 1).

TABELA 1
Moguci efekti primene EMS ISO 14001 za preduzece [18]
Potencijalni troSkovi Potencijalni benefiti
Interni e unapredene ekoloSke performanse
e vreme i rad menadZera na implementaciji ¢ kO{lkurentsl(va prednost .
sistemna e veca usaglasenost sa eko-regulativom
e vreme i rad ostalih zaposlenih na ¢ Ssmanjenje n%kl_h kate.gorlja troskova
implementaciji sistema e manje ekolosklh akcidenata
Eksterni e uceSc¢e zaposlenih
) . e poboljsana slika preduzeca u javnosti
¢ spolJna. lfonsultantska pomoc e povecano poverenje potrosSaca
. trenlngl i qbuke zaposlenih van e  povoljniji kreditni uslovi
organizacije e zadovoljenje zahteva i potreba potrosaca
e nova trzista
e povecanje ekoloske svesti kod zaposlenih

Jedno istrazivanje [7], koje je obuhvatilo 150 preduzeéa u Svajcarskoj koja veé¢ poseduju certifikat ISO
14001 je, analiziraju¢i sve benefite primene ovih sistema po njihovom prioritetu za preduzece,
pokazalo da se kao najznacajnija korist navodi poboljSanje imidza preduzeéa u javnosti, da potom po
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znacaju sledi to Sto ovaj tip EMS-a moZe posluziti i kao sredstvo za dobijanje certifikata ISO 14001,
$to prakti¢no znaci da im je na pocetku po znaCaju upravo eksterno priznavanje njihove ekoloske
odgovornosti. Interni znacaj EMS ISO 14001 ova preduzeca vide u mogucnosti sistematizacije
postoje¢ih ekoloskih aktivnosti na treCem, kao i minimiziranju rizika (pre svega ekoloskih) na
Cetvrtom mestu na listi razloga za njegovo uvodenje. Ostali razlozi, poput mogucnosti poboljSanja
trziSne pozicije, stimulisanja inovativnosti, redukcije troSkova, poboljSanja motivacije zaposlenih, itd.
nalaze se iza pomenute Cetiri pozicije na listi.

Da EMS ISO 14001 mozZe doneti velike pozitivne efekte u pogledu finansijskih performansi
preduzecu, pokazuju i brojni prakticni primeri kompanija koje su po navedenom sistemu veé
organizovale svoj proces upravljanja ekoloskim performansama. Neki od njih prikazani su u tabeli 2.

TABELA 2
Prakticni primeri pozitivnih efekata primene EMS ISO 14001 na finansijske performanse preduzeca [12]

Kompanija | Implementacija EMS ISO 14001 Finansijski efekti
Asset Recygle Mar}agfement (ARM.) Program 1 iede u pogledu sirovina, rada i

Xerox — upotreba iznajmljenih Xerox kopir masina . oy

. ) SR . odlaganja otpada — vise od 300

Corporation | kao izvora kvalitetnih i jeftinih delova i o ..

) o miliona § u 1995. godini
komponenti za nove masine
Pollution Prevention Pays (3P) program —

M usvajanje i primena misljenja i predloga finansijska usteda od 573 miliona
zaposlenih po pitanju mogucih nacina za $ u periodu 1975-1994. godine
smanjenje zagadenja

D Waste Reductiqn Always Pays (WRAP) prvih pet inicijativa ovog

ow- program — usvajanje predloga zaposlenih u programa je 1990. godine dovelo
Chemical pogledu nacina za smanjenje otpada i Stetnih | 4 y3teda od oko 10,5 miliona $
emisija kompanije
. . . e . najmanji od navedenih je
U?“.ed 1zgrad’1.1ja pogona za reciklazu pri n@_kohko generisao oko 50.000 $ godisnjih
Airlines najvec¢ih poslovnih centara kompanije .
prihoda kompaniji
integrisanje ekoloskih, zdravstvenih i stopa potros$nje vode i generisanja

Intel bezbedonosnih programa unutar korporativne | otpada je bila manja od stope rasta
kulture kompanije u 1997. godini

Herman redukovanje pakovanja, izgradnja postrojenja | smanjenje troskova za oko 2

Miller za preradu otpada u energiju i reciklazu miliona $ *90-ih godina XX veka

Vecina navedenih kompanija je sprovodenjem svojih ekoloskih programa, a u skladu sa unared
usvojenim sistemom ekoloskog upravljanja prema ISO 14001, ostvarila finansijsku korist u vidu
odredenih usSteda, a neke od njih su dotadasnju rashodnu kategoriju upravljanja otpadom uspele da
pretvore u izvor novih prihoda. Ipak, glavni razlog kreiranja EMS ISO 14001 i njegovog kasnijeg
usvajanja od strane ovih, ali i svih ostalih ekoloski odgovornih kompanija, bio je olaksano
medunarodno poslovanje kroz harmonizaciju brojnih, uglavnom konfuznih standarda iz oblasti
ekoloskog menadzmenta, kao i usvajanje zajednickog, medunarodno prihvatljivog okvira za postizanje
odrzivog razvoja.

3. ZAKLJUCAK

Zbog svog karaktera i sadrzaja EMS ISO 14001 predstavlja do sada najadekvatniji i sistem koji
najuspesnije podrzava izgradnju i uspostavljanje procesa ekoloskog menadzmenta na nivou preduzeca.
On upucuje na kontinuirano unapredenje ekoloskih performansi i moze doneti preduzecu koje ga
implementira niz pozitivnih efekata, sto se u krajnjoj liniji odrazava i na finansijski ishod poslovanja
tog preduzeca. Medutim, implementacija ovog EMS-a, iako zakonski neobavezna, zahteva veliku
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disciplinovanost i doslednost menadzmenta preduzeca, kompleksan je poduhvat koji moze dovesti i do
ispoljavanja niza skrivenih troSkova i problema, pa ipak njegova primena u savremenim uslovima
poslovanja sve viSe postaje ekonomska nuznost.
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Zena — preduzetnik

Women-Entrepreneurs

Mirjana Sekari¢, Univerzitet Singidunum, Beograd
Jelena Sekari¢ - Sotirovski, Credit Agricole S.A. A.D., Novi Sad

Marina Kosti¢, Doo Montenegro Art, Crna Gora, Budva

Apstrakt — Zene imaju dugu istoriju ekonomske podredenosti, ¢ak i u drustvima koja su
ekonomski najuredenija, zato se mozZe rei da su pitanja vezana za pokretanje i vodenje
sopstvenog biznisa kod Zena veoma sloZena i Cesto neraskidivo povezana sa drustveno —
kulturnim okruZenjem. Treba imati u vidu da je u Srbiji tokom druStvene i ekonomske
tranzicije doSlo do poveéanja nejednakosti Zena i muskaraca u sveri rada i zaposljavanja, tako
da su Zene viSe nego muskarci pogodene negativnim efektima naglih promena na trZistu rada,
zato je potrebno osnaZiti ovaj deo populacije kroz strateske investicije u razvoj Zena-
preduzetnika i tako iskoristiti sav potencijal Zenske populacije, osnaziti srpsku privredu i
smanjti nezaposlenost.

Kljucne re¢i — Zena-preduzetnik, edukacija, investicije, nezaposlenost.

Abstract - Women have a long history of economic subordination, even in societies that are
economically best maintained, so it can be said that the issues related to starting and running
their own business for women are very complex and often inextricably linked to socio - cultural
environment. It should be noted that Serbian social and economic transition increases
inequality between women and men in the sphere of labor and employment, so that more women
than men are affected by the negative effects of sudden changes in the labor market, it is
therefore necessary to strengthen this part of the population through strategic investments in the
development of women-entrepreneurs in order to exploit the full potential of the female
population, strengthen the Serbian economy and also reduce unemployment.

Index terms - Women-entrepreneurs, education, investments, unemployment.

1. UVOD

lako mnoge Zene izrazavaju jaku Zelju da postanu preduzetnice, mnogima nedostaje samopouzdanje,
kapital i vesStine da svoje ambicije i pokrenu. Zato u stvaranje Sto veceg broja Zena- preduzetnika
trebaju da budu ukljuceni svi moguéi kanali podrske, od obrazovnog sistema do drzavnog aparata.
Obrazovanje i obuka trebaju da doprinesu ohrabrivanju, negovanju preduzetnicke svesti,
napredovanju, uc¢enju novih vestina, i podsticaju inovativnosti. A drzava kroz svoj sistem treba da
smanji regulative i da napravi strateski plan za nove investicije, jer jedna od glavnih barijera
samozaposlenih Zena jeste pristup pocetnim finansijama.

Poznato je da u poredenju sa firmama ¢iji su vlasnici muskarci, firme u vlasniStvu Zena imaju manje
izglede za rast. Moglo bi se re¢i, ako se uspeh meri rastom, ovo Cesto smatra neuspehom, medutim
treba posmatrati iz druge perspektive u kontektstu specifi¢nosti svojstvene Zenama. Razlika je u
ciljevima i ambicijama koje povlace drugacija merila.

Mirjana Sekari¢, Univerzitet Singidunum, Danijelova 32, 11000 Beograd, Srbija

( e-mail: msekaric@singidunum.ac.rs).

Jelena Sekari¢-Sotirovski, Credit Agricole S.A. A.D., Brace Ribnikara 4-6, 21000 Novi Sad, Srbija
( e-mail: sekaricjelena@gmail.com).

Marina Kosti¢, Montenegro Art D.O.O., Petra I Petrovica 19, Budva, 85310 Crna Gora

( e-mail: kostic.marina@roketmail.com).
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Evropske razvijene zemlje intezivno rade na stvaranju pozitivne poslovne klime koja ¢e podstaci
zenske preduzetnicke inicijative i ohrabriti ih za osnivanje i pokretanje veceg broja firmi koje ¢e biti
sposobne da se brzo prilagodavaju novonastalim okolnostima na trziStu. Treba slediti primer
Evropskih zemalja vodeci racuna o lokalnim karakteristikama Srpke privrede i stvoriti strateski okvir
za zensko preduzetnistvo.

2. FIRME U VLASNISTVU ZENA

Iako broj firmi koje su u vlasni$tvu zena Sirom sveta moze biti ve¢i nego Sto statistika otkriva, stopa
osnivanja ,, zenskih preduzeca” je Sirom sveta znatno manja u odnosu na stopu osnivanja ,, muskih”
preduzeca, Cesto duplo manja u tipicnoj evropskoj ili nekoj podjednako razvijenoj privredi. U
poslednjih nekoliko godina Zensko preduzetni§tvo ima visu stopu rasta od muskog preduzetnistva, ali
to su podaci iz visoko razvijenih zemalja, §to nije slucaj u Srbiji. Ovaj svetski trend se smatra
pozitivnim i vlade pokazuju spremnost da ga dodatno podrze i podstaknu da bi doprinele ekonomskoj
osnovi i obezbedile zaposlenost, pogotovo zaposlenost Zenskog dela stanovniStva.

Kada je re¢ o fimama koje su u vlasniStvu zZena emprijskim istrazivanjima su utvrdene razne sli¢nosti.
Medu njima preovladava ¢injenica da su firme u vlasni$tvu muskaraca zastupljene u svim privrednim
granama, dok su preduzeca u vlasni$tvu Zena pretezno skoncentrisana u maloprodajnim i usluznim
granama.

U srpskoj privredi, u privatnom sektoru Zenski biznis ¢ini 26 odsto svih aktivnih preduzetnika i
privrednih drustava, precizno, od toga 22 odsto Cine preduzetnice, a ostatak privredna drustva Zena.
Zensko preduzetnistvo u Srbiji je pretezno mikropreduzetni$tvo jer 99 odsto preduzetnica zaposljava
manje od 10 lica i uglavnom je to poslovanje u sektoru usluga i na lokalnom trzistu. [2]

Zensko preduzetnis$tvo je neiskori$éena snaga, veliki potencijal i potrebno mu je dati podrsku da bi
stalo rame uz rame kolegama muskarcima, kako bi intenzivnije i jace doprinosile u oblasti
preduzetniStva, svojim porodicama, drustvu, ali i same sebi.

Sansa za Zenski biznis je umrezavanje i treba da postoji Sto viSe organizacija i udruzenja koje se bave
zenama i ohrabruju ih na takav korak jer je pomo¢ drzave trenutno nedovoljna.

2.1. Problemi poslovih zena

Jedna od barijera koja se Cesto povezuje sa niskim stopama zenskog preduzetniStva odnosi se na
samopouzdanje . Moris i saradnici tvrde da: ,, Proces socijalizacije tokom njihovih Zivota moze
presudno da utice na Zene da o sebi stvore sliku da su nespremne za osnivanje firmi- ¢ak i kada prema
ocenama drugih imaju jednake vestine i potrebe kao i muskarci.” [3]

Zene imaju dugu istoriju ekonomske podredenosti. Cak i u drustvima koje su zakonski najuredenija u
pogledu ravnopravnosti polova, one imaju drugacije drustveno-kulturne uloge. Taj nepovoljan polozaj
se moze manje prepisati direktnoj diskriminaciji a viSe indirektnim, sekundarnim efektima
preovladujuc¢ih drustvenih podela i o¢ekivanja u pogledu uloge muskaraca i Zena. Nemoguce je
drustveno - kulturno okruZenje razdvojiti od razumevanja poslovne aktivnosti Zena. lako se to moze
protumaciti kao generalizacija koja podrazumeva da su Zene u potpunosti potCinjene i da nisu ni malo
odgovorne za trenutne drustveno - ekonomske razlike u polozaju muskaraca i Zena, postoji mnogo
dokaza u prilog tome da nedostatak pristupa tradicionalnim poslovnim mrezama kojima dominiraju
muskarci zaista predstavlja barijeru . Zapravo, problem manjka samopouzdanja delimic¢no je izazvan i
pogorsan nedovoljnom ukljucenoséu Zena u poslovnu kulturu, posebno u poslovne mreze.

Nepovoljna poslovna klima, nedostatak iskustva i novca problemi su Zena preduzetnica, ipak najveci
izazov zenskog biznisa je - njegova odrzivost. Strucnjaci resenje vide u mudrim potezima i otvaranju
ka svetu jer su kod nas takva preduzeca izrazito lokalnog karaktera.

Zbog nemoguénosti da izdrze konkurenciju, godisnje se u Srbiji gasi polovina Zenskih biznisa pa je za
razvoj takvog preduzetniStva neophodna §ira podrska drustva.

Sanja Popovi¢ Panti¢, predsednica UdruZenja poslovnih Zena Srbije kaze da je budu¢nost takva da ¢e
opstati preduzeca koja su konkurentna i koja poklanjaju paznju inovacijama.
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I dok u Evropskoj uniji Zena u biznisu vidi poslovnu Sansu u Srbiji zenske firme i1 dalje nastaju zbog
samozaposljavanja. Dodatni problem je i trziste nenaklonjeno zenama.

"One Cesto nemaju administrativnih ni tehnickih uslova nemaju ¢ak ni samopouzdanja posebno ako su
u takozvanom muskom biznisu", kaze prof. dr Marija Babovi¢ iz Grupe za razvojnu inicijativu -
SeConS. Polovina bivsih preduzetnica razmislja o novom poduhvatu. Ipak istrazivanje SeConS-a
pokazuje da je ,,idealno uspesno preduzece vlasnistvo mlade zene koja izbegava sektor klasi¢nih li¢nih
usluga, ucestvuje u programima edukacije, saraduje sa drugim preduzec¢ima i prihvata inovacije. [4]

Zanimljivo je da su bivSe vlasnice malo ulagale u inovacije, marketing i obuku zaposlenih a upravo je
to tvrde stru¢njaci mogao da bude klju¢ opstanka na trzistu.

2.2. Zene- preduzetnici i porodica

Odgovornost prema porodici je znafajno pitanje u vecini istraZivanja, naroCito kada treba objasniti
nizu stopu zenskog preduzetnistva u poredenju sa muskim, manju vrednost i rast firmi u vlasnistvu
Zena u poredenju sa fimama u vlasniStvu muskaraca i uvek aktuelna pitanja motivacije i definicije
uspeha. Bilo da je re¢ o muskarcima ili Zenama, porodica ima izvesnog uticaja na pokretanje i vodenje
sopstvenog biznisa. Taj uticaj je najceS¢e negativan i za zene i za muskarce jer takav poduhvat je
finansijski rizi¢niji od klasi¢nog zaposlenja, sa tim §to se Zenama namece jos i pitanje da li imaju
dovoljno vremena da se posvete porodici i biznisu. Firme u vlasniStvu Zena uglavnom imaju nizi rast,
a jedno od obrazlozenja moze biti da zene svesno teze tome da njihova preduzeca ostanu mala, buduci
da moraju paralelno da upravljaju svojim poslovnim i porodi¢nim prioritetima.

Vazno je imati u vidu da su objasnjenja Zenskih uloga generalizovana, ali postoji izvesno slaganje
medu naucnicima da je odgovornost prema porodici/ domacinstvu ujedno moze da bude i motivacioni
faktor za osnivanje i ogranicavajuci faktor za rast zenskih firmi. Kreatori ekonomskih politika sve vise
prepoznaju znacaj brige o deci kao barijere za samozaposlenost Zena. Treba slediti njihov primer i u
na$oj zemlji i naci reSenje za prevazilazenje te barijere.

3. PODRSKA ZENSKOM BIZNISU

U Strateskom okviru za zensko preduzetniStvo koje je ustanovila britanska vlada, a koje ima za cilj da
»Stvori okruzenje i kulturu koja ¢e podsticati Zene da osnivaju i razvijaju preduzeca”, navodi se buduci
da Zene ¢ine jednu raznovrsnu grupu, efektivno segmentiranje trzista je od presudnog znacaja za
efektivnu podrsku Zenama-preduzetnicima.

Primera radi, ustanovljeno je da se Zene manje bave poslovnim planiranjem od muskaraca , ocigledna
intervencija bi se sastojala u unapredenju podrske poslovnom planiranju. A da bi ta vrsta podrske bila
korisna, mora da odrazava poslovne ambicije i ocekivanja Zena. Jedan od opste poznatih nacina da se
to postigne jeste koriS¢enje uzora i uzajamnog mentorstva drugih Zena koje ¢e savetovati i podrzavati
zene preduzetnike i sluziti im kao primer. Evo primera pozitivnog pomaka i u nasoj zemlji: 21.09.2013
forum za zensko preduzetniStvo u biotehnologiji odrzan je prvi put u Beogradu. Cilj foruma je bio da
okupljene informiSe, savetuje i ohrabri da pokrenu sopstveni biznis. Glavi fokus je bio na zenama
preduzetnicama, koje se, za razliku od muskaraca, rede odluc¢uju na pokretanje posla, a upravo one su
ogroman potencijal za razvoj preduzetni§tva. Zene su imale priliku da naue mnogo toga vaznog za
pokretanje posla, a savete za to su im dali najbolji Zenski svetski eksperti u oblasti biotehnologije. Cilj
je bio pocetak stvaranja snazne regionalne zajednice Zenskih preduzetnica u oblasti biotehnologije, jer
Srbija ima veliki broj Zena koje su izuzetni stru¢njaci u svojim nauc¢nim oblastima, ali retko pokrecu
svoj sopstveni biznis. [5]

3.1. Edukacija

Stepen obrazovanja zena - preduzetnika privlaci veliku paznju istrazivaca - iako neki smatraju da su
uglavnom preduzetnici manje obrazovani od Sire populacije, rezultati istrazivanja ukazuju na suprotno.
Skoro 70% zena preduzetnika ima zavrSene osnovne ili master studije, najéesée poseduju diplome iz
oblasti engleskog jezika, psihologije, edukacije i sociologije, uz manji broj diploma iz tehnickih nauka,
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hemije ili matematike. Mnoge preduzetnice navode potrebu za obrazovanjem u oblasti finansija,
strateSkog planiranja, marketinga, logistike i menadzmenta.

Sira baza znanja stvara ve¢u mrezu za otkrivanje ili generisanje potencijalnih $ansi. Ovo pomaze
preduzetnicima i u prilagodavanju novim situacijama. Medutim, utvrdeno je da iako obrazovanje
pozitivno uti¢e na verovatnocu da ¢e zena otkriti nove Sanse to joj ne garantuje da ¢e uspeti da stvori
novi poslovni poduhvat u kojem bi se nove Sanse iskoristile.

Prema statistickim podacima Zene su prepoznale da je znanje u osnovi svih preduzetnickih resursa .
Medutim, iako je znanje samo po sebi vredno, ono mora da bude takvo znanje koje dodaje vrednost, a
takva vrsta znanja se gradi iskustvom i ¢uva se u umu preduzetnika, takvo znanje treba da bude
neponovljivo, karakteristicno za Zivot jedne osobe i iz tog razloga mozZe da se smatra retkim. Osim
toga, ovakvo znanje je tesko preneti drugima, $to znaci da ¢e potencijalnim konkurentima biti jos teze
da ga ponove. Zene koje Zele da inoviraju moraju da imaju izvor inspiracije u sopstvenom znanju i
iskustvu, kao i u znanju i iskustvu svog tima .

Obrazovanje i obuka treba da doprinesu ohrabrivanju Zena - preduzetnika negovanjem pravog
mentalnog sklopa i svesti o napredovanju u karijeri i novim mogucnostima. Obrazovni sistem bi
trebao da pruzi i vestine i strucnosti kao doprinos podsticanju preduzetnistva kod Zena.

Osnivanje biznisa zahteva polet , kreativnost i upornost, dok postepeno razvijanje biznisa zahteva vise
menadzerskih vestina , kao $to su efektivnost, efikasnost i pouzdanost. Imajuc¢i na umu da su vestine
li¢nosti 1 menadzmenta kljucni elementi za uspeh, trebalo bi da se licne vestine uce od najranijeg doba
1 da se neguju sve do univerzitetskog nivoa, gde bi fokus mogao biti na izgradnji menadzerskih
kapaciteta.

Evropska komisija je otkrila da je danas vecina zemalja Clanica u razli¢itom stepenu posvecena
promociji ucenja preduzetniStva u svojim obrazovnim sistemima, na§ obrazovni sistem je daleko od
pocetka edikacije pravih preduzetnickih vestina.

3.2. Nefinasijska podrska

Preduzetnistvo treba dosta promovisati, sa posebnim osvrtom na Zene i druge nedovoljno zastupljene
grupe. Dostupne sluzbe za podrSku njihovog biznisa izgleda da ne odgovaraju bas najbolje njihovim
posebnim potrebama. Evropska komisija je olaksala razmenu razmenu dobre prakse o politici da bi
promovisala preduzetni$tvo medu Zenama kroz ,,WES Network®, koja okuplja vladine zvani¢nike koji
su odgovorni za promociju zZena preduzetnika.

Nutek, u Svedskoj, je zapogeo projekat Biznis konsultanti za Zene, u okviru koga Zene konsultantu
pruzaju savete i nefinansijsku pomo¢ Zenama preduzetnicama. Ovo je odgovor na dokaze koji ukazuju
da mnoge Zene vise vole da se obrate drugim zenama za savet kada je u pitanju vodenje biznisa.
Konsultanti daju savete o poslovnim pitanjima i Sirim zahtevima, kao §to je pitanje kako uskladiti
porodicni zivot sa vodenjem biznisa. Nutek pruza obuku i razmenu iskustava i za konsultante.

U Srbiji, formalno od strane drzave ne postoji takav nefinasijski projekat. Zene - preduzetnice imaju
moguénost da postanu ¢lanovi UdruZenja poslovnih Zzena, danas ovo udruzenje ¢ine 200 ¢lanica iz
Srbije. Udruzenje poslovnih Zena Srbije je najveca nacionalna organizacija Zena preduzetnica. UPZ
ima vodecu ulogu u organizovanju poslovnih Zena i pruzanju vrhunske podrske, kao i promociji
preduzetnica Srbije. Udruzenje se bavi aktivnim zagovaranjem u cilju poboljSanja poslovne klime i
podsticanja umrezavanja na lokalnom, regionalnom i medunarodnom nivou. [6]
Ciljevi udruzenja:

1. Povecanje broja zena koje zapocinju sopstveni biznis.

2. Povecanje vidljivosti Zena koje su vlasnice preduzeca.

3. Ohrabrivanje vlasnica preduzeca da Sire biznis.
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4. Stvaranje i podsticanje foruma na kome preduzetnice mogu da razmenjuju ideje i sticu nove
poslovne kontakte.

5. Uticaj na kreiranje politike razvoja malih i srednjih preduzeca.

6. Jacanje veza izmedu zena preduzetnica na lokalnom, regionalnom i medunarodnom nivou, kroz
razmenu iskustava i ideja.

7. Promocija drustvene odgovornosti i visokih standarda etike u poslovanju.

3.3. Finansijska podrska

Poseban znacCaj za razvoj preduzetniStva, kao i za ostvarenje strateSkih ciljeva, prestavlja pristup
kapitalu. Sa obezbedivanjem efikasnih i povoljnih mehanizama finansiranja, probleme imaju sve
zamlje u tranziciji. To se deSava pre svega zbog nedostataka privatnih investicionih sredstava,
neadekvatnog regulativnog i bankarskog sektora koji je na pocetnom stepenu razvoja i sticanja
iskustava u pogledu odobravanja pozajmica i donacija preduzetnickom sektoru, zatim neodgovarajucih
poslovnih informacija i racunovodstvenih standarda koji bi olakSali donoSenje investicionih odluka.
Takvi uslovi u kojima se nalazi Srbija, otezava razvoj preduzetniStva, a pogotovo Zenama, koje su
ionako problematicna kategorija preduzetnika.

Skoro sve banke imaju organizacione delove koji se bave isklju¢ivo prac¢enjem i finasiranjem malih,
srednjih preduzec¢a i preduzetnika. Postojanje institucija kao Sto su Kreditni Biro, Udruzenja banaka
Srbije i centar za solventnost Narodne Banke Srbije bitno je unapredio rad banaka i omogucilo
primenu savremenih tehnika u oceni kreditnog rizika. Medutim to nikako nije dovoljno. Poseban
problem predstavlja cena kapitala (kamatna stopa) po kojoj preduzetnici mogu da finansiraju svoje
poslovanje i razvoj. Trziste kapitala i finansiranja ( mikrofinansiranje, regionalne garancijske Seme,
investiconi fondovi) u Srbiji nisu dovoljno razvijeni.

U Srbiji ne postoje finansijske institucije koje bi podrzavale razvoj preduzetni¢kog sektora, a pogotovu
zenskog dela, po uslovima koji su povoljniji od trzi$nih ( koje ve¢ nude poslovne banke). Zbog toga
drzavna intervencija u oblasti finansiranja preduzetnika je od izuzetnog znacaja za stimulisanje razvoja
preduzetnika, samo $to mora da da poseban akcenat na zenski biznis, a tu ulogu sada ne vrsi.

Daleko od toga da u Srbiji ne postoji sistem u okviru Ministarstva ekonomije i regionalnog razvoja (
Fond za razvoj, Nacionalna sluzba za zaposljavanje, Agenicje za strana ulaganja i promociju izvoza,
agenicje za osiguranje i finansiranje izvoza, nacionalna agencija za regionalni razvoj), oni su zaduzeni
za razne subvencije, kredite, osiguranja koje bi trebalo da pomognu preduzetnicima. Medutim,
problem je §to te institucije ili malo ili nikako ne realizuju svoju ulogu za koju su i stvorene.

3. ZAKLJUCAK

Zena-preduzetnik je neiskori¢eni potencijal na nasim prostorima. Iako je onemoguéena raznim socio-
kulturnim i finansijskim ograni¢enjima treba joj dati potporu, kako formiranjem §to viSe neformalnih
tako i formalnih udruzenja. I1zvestaji o pracenju globalnog preduzetnistva ( GEN) pokazuje da Zensko
preduzetniStvo igra sve vazniju ulogu u ekonomijama Sirom sveta. Podrska u vidu S§to boljeg
preduzetnickog obrazovanja do razmena iskustava kroz mreze Zena - preduzetnika, razvijanje
preduzetnickih vestina i ohrabrivanje Zena da zapocnu sopstvene biznise treba da pokrene razvoj ovog
dela preduzetnika. Naravno, drzava treba da odigra veliku ulogu u vidu finansiranja novih inovativnih
projekata po subvencionisanim kamatnim stopama, kako bi se postigao odrzivi razvoj Zzenskih
preduzeca.
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Planiranje kao funkcija menadzmenta

Planning as a management function

Erdin Hasanbegovi¢, Bozo Vukoja, Fakultet poslovne ekonomije, Sveuciliste/Univerzitet Vitez, Vitez

Apstrakt — Planiranje predstavlja primarnu i prvu fazu menadZmenta, menadZment svoju
aktivnost zapocinje planiranjem, nastavlja organizovanjem, zapoSljavanjem, uticajem i
kontrolisanjem, §to aplicira da planiranje stvara osnovu za obavljanje ostalih menadzZerskih
funkcija. Planiranje je svrsihodna aktivnost kojom se usmjerava poslovanje kompanije u
namjeri da se ostvare ciljevi kompanija. Takoder, planiranje predstavlja proces anticipativnog
odlucivanja odnosno donoSenja odluka koje ¢e se akcije organizacije preduzeti u buduénosti.
Svrha istrazivanja rada je predstaviti i upoznati se sa funkcijom planiranja. IstraZivanje ima
prvoshodan cilj da se utvdre odluke o ciljevima poslovanja, poslovnoj politici i postupcima za
ostvarivanjem postavljenih ciljeva.

Kljucne rijeci — planiranje, menadZment, menadZerske funkcije, kompanija, poslovanje

Abstract - Planning is the primary and the first phase of management, the management of
their activity begins planning continues organizing, recruiting, influence, and control, as applied
to planning forms the basis for the provision of other managerial functions. Planning is the
primary activity that directs the business of the company in order to achieve the goals of the
company. Also, planning is a process making or decision-making that will be action taken in the
future. The purpose of this research was to present and learn about the planning function. The
study has the primary objective to meet the objectives of the business decisions, policies and
procedures to achieve the set goals.

Index terms - planning, management, management functions, companies, business

1. UVOD

Planiranje kao funkcija menadzmenta je najbitniji zadatak menadzera. Planiranje je kontinuelni proces
prilagodavanja preduzetnickog drustva marketing-okruzenju, proces prilagodavanja potrebama,
Zeljama, problemima, zahtjevima, ocekivanjima, obicajima, tradiciji, preferencijama i kupovnoj mo¢i
potrosaca, konkurenciji, finansijskim institucijama, odlukama skupstine ili vlade, novim
tehnologijama, itd.; odnosno kontinuelni proces mjenjanja samog okruzenja, uvodenjem novih
tehnoloskih prodora, upravljanje traznjom itd.; ili kontinuelni proces podeSavanja preduzetnickog
drustva nepovoljnim tendencijama u okruzenju, kao Sto su nestasice sirovine i kapitala, inflacija,
recesija, stagflacija, poslesankcijsko i poslijeratno stanje, nezeljeni propisi drzave, visoke kamatne
stope, agresivna medunarodna konkurencija itd.

Proces upravljanja trziSnim poslovanjem se sastoji od upravljackih funkcija i principa, a polazi od
kriterijjuma uvazavanja internog (organizacije) 1 eksternog (trziSta) okruzenja. Upravljanje
preduzetnickim dru$tvom je veoma slozen problem i to ne samo sa teorijskog aspekta vec iz Cisto
prakti¢nih razloga. Pored toga §to se moZze upoznati niz teorijskih i prakti¢nih pristupa o pravljanju,
prema iskustvu, uspjeSnost u upravljanju ipak se mjeri stepenom planiranosti, stepenom
organizovanosti, stepenom motivisanosti, stepenom kontroliranosti, te stepenom prilagodenosti
novonastaloj situaciji, §to je bitan preduslov da bi individualni preduzetnik ili korporativno drustvo

Erdin Hasanbegovi¢ — Fakultet poslovne ekonomije, Sveuciliste/Univerzitet “Vitez”, Skolska bb, 72270
Travnik, Bosna i Hercegovina (e-mail:erdin.hasanbegovic@unvi.edu.ba)

Bozo Vukoja — Fakultet poslovne ekonomije, Sveuciliste/Univerzitet “Vitez”, Skolska bb, 72270 Travnik,
Bosna i Hercegovina (e-mail:bozo.vukoja @unvi.edu.ba)
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moglo funkcionisati u ostvarivanju preduzetni¢ke vizije buducnosti i misiji kao razlog postojanja
preduzetnickog drustva kapitala u vidu podmirenja potreba, uklanjanja Zelja, rjeSavanja problema,
zadovoljavanje zahtjeva, ispunjavanje ocekivanja potrosaca, te mogucnost rjeSavanja odgovarajuc¢im
marketing menidzmentom preferencijskog konflikata potroSaca, odnosno, uopste kod rjesavanja
ekonomskih i drugih problema na trzi$tu, uz ostvarivanje profita za preduzetnicki, trziSno i marketing
orjentisanog i preduzetno upravljanog drustva.

2. POJAM I ZNACENJE PLANIRANJA

Planiranje je faza, podsistema ili funkcija procesa upravljanja u kojoj se donose odluke o razvojnim,
poslovnim, marketinskim, proizvodnim, finansijskim, kadrovskim, investicionim i drugim ciljevima i
njihovim politikama, strategijama, programima i planovima, kojima se usmjerava aktivnost
preduzetnickog drustva.[1] Planiranje je proces donoSenja planskih odluka, kontinuelni proces izbora
najpovoljnijih ciljeva, politika, strategija, programa i planova temeljenih na prilikama i konkretnim
Sansama iz marketnig-okruzenja. Planiranje je, prema tome, proces svjesnog djelovanja u obliku
odluc¢ivanja na osnovu analize proslosti i anticipiranja buducih faktora od kojih zavise rezultati
poslovanja preduzetni¢kog drustva. Planiranje je istovremeno sistemski, interdisciplinarni, analiticki,
organizaciono-metodoloski, procesualno-integralni pristup u upravljanju preduzetnickim drustvom, a
obuhvata podrucja kao Sto je planiranje: marketinga, kapaciteta, proizvodnje, razvoja resursa
preduzetnickog druStva (materijalnih, finansijskih, investicionih, socijalnih i ljudskih), trzista,
instrumenata-marketing-miksa, internacionalizacije i istrazivacko-razvojne aktivnosti drustva.

Upravljacke odluke se odnose na osnovu cinjenica steCenih istraZivanja resursa preduzetnickog
drustva, definisanih kao preduzetnicka vizija, misija i moguénost (resursi), te istrazivanjem marketing-
okruzenja drustva, definisanog kao konkretne Sanse, ciljevi i zadaci druStva. Upravljacke odluke su
svjesno rasudivanje i kombinovanje Cinjenica, primjenom znanja (steCenog obrazovanjem), iskustva
(steCenog u praksi) i mudrosti (kao rezultata provjere znanja u praksi). Medutim, formilisani razvojni,
poslovni i marketing ciljevi (orjentiri), osnova su koja omogucéava usmjeravanje i koordiniranje
aktivnosti drustva kao cjeline, pojedinih organizacionih jedinica i pojedinaca, kako bi ljudi osjetili
svrsishodnost svojega rada, kako bi se mobilisali i orjentisali u okviru preduzetnicke vizije, misije,
ciljeva 1 zadataka druStva. To znai da je potrebna odgovarajuca volja i motivacija zaposlenih u
preduzetnickom drustvu, kao unutraSnja pokretacka snaga i sistem vrijednosnih orjentacija drusStva
koja ga vodi da formuliSe i realizuje misiju, ciljeve, zadatke politike, strategije, programe, planove i
aktivnosti.

Politika (starogrcka rijec polis — drzava ili grad, te politikos — drzavni ili javni poslovi) je kontinuelna
ili trajna planska odluka, kojom se unaprijed ( ex ante) preciziraju potrebe, Zelje, problemi, nacela,
motivi, stavovi, shvatanja, principi ili kriteriji. Marketing-politika je unaprijed zauzet stav u vezi sa
otvorenim pitanjima 1 problemima u okviru postavljenih principa usmjeravanja odlucivanja i
ponasanja (akcija u ponavljaju¢éim uslovima) u poslovanju preduzeca baziranom na poslovnoj i
razvojnoj politici preduzeca. U tom smislu osnovna politika preduzetnickog druStva predstavlja
razvojnu politiku, ¢iji je sastavni dio marketing-politika, a koje politike obuhvata procese:[2]

e Prilagodavanje promjenama u marketing-okruzenju: trziStu — potrebama, Zeljama,
problemima, zahtjevima, ocekivanjima, navikama, obicCajima, tradiciji, shvatanjima,
misljenjima, stavovima, preferencijama i plateznoj moc¢i potrosaca; novim tehnologijama;
novim uslovima privredivanja definisanih i normativno-sistemski rjeSenjima drzave; novoj
medunarodnoj situaciji itd.

e Okrupnjavanja preduzetnickog drustva, stvaranjem nove veli¢ine drustva — sa horizontalnim i
vertikalnim povezivanjem u marketing-sistemu, te na taj nacin uvecavanje preduzetnicke moci
drustva bez ulaganja vlastitog kapitala.

e Prosirivanje djelatnosti, asortimana, novih proizvoda ili linije proizvoda ulaganjem vlastitog
kapitala.
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e Razvoja i uapredenje organizacione strukture u odnosu na faktore okruzenja (trziste,
konkurenciju, potroSace, banke, nove tehnologije, nove materijale itd) ili interne faktore u
preduzetnickom drustvu.

Programiranje je posebna planska odluka koja se odnosi na specifiranje zadataka koj konkretizuju
razvojne, poslovne i marketing ciljeve poslovanja preduzetnickog drustva za odredeni vremenski
period u kojem se treba da ostvare, a obuhvataju sve faktore, sredstva, poslove i radne zadatke koje je
potrebno preduzeti za njihovo ostvarivanje. Programiranje je proces kontinuinuelnog planskog
odlucivanja o alternativnim programima, njihovom rangiranju i odabiranju optimalnih rjeSenja koja ce
se koristiti u odredenom vremenskom periodu i na odredenom prostoru poslovne aktivnosti drzavnog
preduzeca, individualnog i korporativnog drustva. Programiranje takode predstavlja kreiranje nacCina
(strategija) 1 sredstava (instrumenata) kojim ¢e se kreirana razlika za potroSaca u odnosu na
konkurenciju odzati u $to duzem vremenskom periodu. Plan je medufaza izmedu procesa planiranja i
procesa primjene, tako da je to bazi¢na predpostavka za racionalnu poslovnu orjentaciju preduzetnicki
upravljenog drustva, a obuhvataju sve djelatnosti drustva za odredeni period i predstavlja direktivu
(osnovni zakon) druStva za neposredno ponaSanje (akciju) svih dijelova organizacijske strukture
drustva.

Upravljanje, u kontekstu marketing-pristupa problemu, bi se moglo definisati kao nauc¢no (steceno
obrazovanjem), stru¢no (steCeno profesionalnim i odgovornim odnosom prema radu) i iskustveno
(steCeno u radnoj praksi) rjeSavanje problema, te kontinuelni proces i mudrost u vjestini (steCena
provjerom znanja stecenog obrazovanjem u radnoj praksi) vodenja preduzetnickog druStva prema
odabranoj viziji 1 misiji i ciljevima (koji je moguce ostvariti) i zadacima, izvlace¢i maksimalne
mogucénosti iz datih resursa drustvu u odnosu na konkretne Sanse ( na ciljnom trzistu) u marketing-
okruzenju menadzerskim kombinovanjem instrumenata marketing-miksa.

3. ODNOS PLANIRANIJA I DRUGIH FUNKCIJA

Prva funkcija menadZzmenta je planiranje, povezana je sa svim drugim funkcijama i aktivnostima, a
posebno sa odluCivanjem, kontrolom i predvidanjem. Planiranjem se zapocinje upravljacko
odlucivanje u kojoj fazi se utvrduju ciljevi, politike, strategije, programi i planovi tekuéeg poslovanja i
razvoja preduzeca. Planiranje predstavlja pripremu odluka, u fazi procesa planiranja moguce je
poslovne odluke mjenjati i preispitivati. Dakle, planiranjem se izbjegavaju neizvjesnosti koje se mogu
pojaviti u procesu realizacije odluka i vr$i se prilagodavanje promjena u okruzenju.

Odlucivanje u procesu planiranja je usmjereno na donoSenje odgovarajuc¢ih odluka ciljevima,
politikama, strategijama, planovima i budzetu. Planovi predstavljaju mjeru vrijednosti za
kontrolisanje, otuda je planiranje predpostavka kontrole. Zbog toga kontrole nema bez planiranja, a
planske odluke bez kontrole ostaju mrtvo slovo na papiru. Primjer povezanosti planiranja i kontrole
predstavlja izrada finansijskog i biznis plana. Odstupanje od finansijskog i biznis plana upozorava da
se planirane aktivnosti ne odvijaju na zamisljen nacin. Pored kontrole unaprijed, plan omogucava
kontrolu i unazad, te tekuc¢u kontrolu. Autori Zele da povezu ove dvije funkcije, ali se one ipak sa
stanoviSta menadzmenta odvajaju, jer predstavljaju i vremenski dvije razlicite faze. Planiranje je
posebno vezano za aktivnosti predvidanja, prognoziranja, projektovanja i anticipacijom. Dakle, ove
dvije aktivnosti se mogu poistovijetiti, jer predvidanje odgovara na pitanje gdje bi moglo da se nade
preduzece u buduénosti, a planiranje kako te aktivnosti ostvariti. Ekonomski aspekt predvidanja se
moZe posmatrati sa prostornog i vremenskog aspekta.

Prostorni aspekt se sastoji od ambijentnog konteksa preduzeca, veli¢ine, prirode i Sirine povezanosti sa
okruzenjem, medugranske povezanosti i drugih faktora. Vremenski horizont predvidanja moze biti
kratkoroc¢an, srednjoroc¢an i dugoroc¢an, kontinuiran i jednokratan.[3]

Primati planiranja medu menazerskim zadacima proizlazi iz Cinjenice §to ono predhodi ostalim
funkcijama menadZera i zato §to odreduje:[4]
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e koju vrstu organizacijske strukture treba posjedovati da bi se ostvarila svrha zbog koje
preduzece postoji, i ciljeve kao tacke kojima se uputilo

e koji broj i kakve kadrove je potrebno osigurati da bi organizacijska struktura bila adekvatna
preduzeéu

e koji stil liderstva bi bio adekvatan, tj. kako motivirati i kako ostvariti komunikaciju u
organizaciji i medu zaposlenima

e kakave standarde kontrole treba uspostaviti

Sveobuhvatnost planiranja podrazumijeva Cinjenicu da se sa nivoa opstih planova mora preéi na
njihovu razredu za svaki segment organizacije i svakog njenog zaposlenog. Primjer, ne moZe na nivou
top menadZzemnta biti razvijeno strateSsko planiranje, a da njegovi pojedini dijelovi nisu dosli kao
rezultat analiza i proracuna na niZim nivoima. I obratno, ne mogu menadzeri na nizim razinama
obavljati svoje funkcije, a da nisu upoznati sa strateskim ciljevima preduzeéa.

4. VRSTE PLANIRANJA

4.1. Stratesko planiranje

StrateSko planiranje je kvalitetativno sagledavanje onoga $to bi se u duzem roku (pet ili vise godina)
moglo dogoditi i onoga §to bi u vezi s tim dogadajima moralo uciniti kako bi se obezbjedio kontinuitet
1 stalni rast subjekta.

Rije¢ strategija potice od grcke rijeci ,,strategos®, Sto na grckom znaci vojskovoda. Rijec strategija je
posudena iz vojne nauke i vjestine, a to podrazumijeva: da se akceptira i sprovodi u uslovima stalnih
promjena, psiholoskoj stru¢nosti u ponasanju sa kojom vojskovoda funkcionise, ograni¢enost izvora,
neizvjesnost, koordiniranoj akciji, kritickoj prirodi o protivnickom misljenju, planu pripreme
unaprijed, planu akcije djelovanja, rasporedu resursa, modelu ponasanja, pozicioniranju u drustvu,
manevru itd. U literaturama se moze naci veliki broj definicija strategije:

»Nacin kreiranja toka odluka i akcija i plansko svjesno usmjeravana akcija preduzeca; smisljeno
suocavanje sa konkurentima, racionalno suocavanje preduzeca sa sredinom; nacin na koji menadzment
vidi sebe u svijetu oko sebe‘“.[5]

Izbor strategije, njezina transformacija u strateski plan i njegova implementacija u praksi, zahtjeva
kontrolu ostvarenja kako bi se povjerilo ostvarivanje izabrane strategije. U tom se konteksu razvija
strateSki menadzment kojeg Kreiter definira na sljedeci nacin:

STRATESKI MENADZMENT = STRATESKO PLANIRANJE + IMPLEMENTACIJA +
KONTROLA.

Implementaciji strategije danas se posvecuje naroCito paznja, pa stoga i nije ¢udno §to su razvijeni
brojni pristupi te implementacije. U literaturi je najviSe paznje posveceno pristupu koji se temelji na
parcijalnim pitanjima, kao $to su adaptacija strategije i strukture, alokacija resursa u budZetiranje,
strategija i stil rukovodenja i dr.

Razli¢iti tipovi strategija stoje na raspolaganju za ostvarenje postavljenih ciljeva peduzeca,
klasifikacija nije jedinstvena, pa je stoga neopodno razmotriti neke od tih tipologija. Freeman razlikuje
Sest tipova strategija:[6]

e Ofanzivna strategija- ima za cilj da osigura vodstvo preduzeca u mati¢noj grani, a §to se
ostvaruje prvenstveno ulaganjem u znanstveno-istrazivacki rad rezultati kojeg moraju ostvariti
kontinuiran razvoj.

e Defanzivna strategija- ima za cilj da preduzeée odbrani od jakog naleta konkurencije, ali ona
nikako ne znaéi povlacenje i degeneraciju, regres preduzeca. Ova preduzeca ne moraju nuzno
biti deficitarna u znanstveno-istrazivackom radu, vec¢ je sustina u tome da njegove rezultate ne
Zele iznositi prvi na trziste.
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e Strategija imitacije- temelji se na tome da se preduzece zadovalja time §to ,,drzi korak™ iza
razvijenih preduzeca oponasajuéi ih u razvoju. Da bi ono to moglo u pravilu mora posjedovati
odredene prednosti u odnosu na konkurenciju.

e Podredena ili ovisna strategija- javlja se u slucajevima kada je jedno preduzeée zavisno od
drugog, pa stoga mora voditi podredenu poslovnu politiku. Stoga ono i ne pokuSava incirati
niti imitirati tehnoloske promjene svih proizvoda.

e Tradicionalisticka strategija- karakteristicna je za preduzeca koje ne mijenjaju obiljezja svojih
proizvoda jer ne vide posebne razloge za to. Stoga ni istrazivacki rad nema posebnog znacaja
za ovakvo preduzece.

e Oportunisticka strategija- se sastoji u tome da preduzece trazi slobodan prostor na trzistu u
koje se ubacuje ukoliko ocijeni da je isto profitabilno.

4.2. Operativno planiranje

Operativno planiranje predstavlja konkretniji oblik strateSkog planiranja, ali na kra¢i rok. Prva
dimenzija koja razlikuje strateSko i operativno planiranje je vremenska dimenzija, druga vazna
dimezija je oblik izrazaja. StrateS$ko planiranje je pretezno tekstualnog, a operativno planiranje je
uglavnom racunskog tipa. Operativni plan, u smislu kra¢eg vremenskog usmjerenja, moze se padijeliti
na dvije osnovne grupe planova u preduzecu:

e Operativni planovi
¢ Financijski plan
U operativne planove spadaju:
e Proizvodni
e  Marketinski
e Organizacijski
e Pravni
e Racunovodstveni
e Planovi osiguranja
e Racunalni itd.
U financijske planove spadaju:
e Novcani proracun
e Izvjesce o dobitku
e Bilance
e Grafikon profita.

Operativno planiranje je usmjereno na donosenje radno intezivnih, operativnih planova i financijskih
planova kojima se definira financijski nivo plana za operativno razdoblje. U pravilu se radi o jednoj
poslovnoj i kalendarskoj godini, ali mogu biti i kra¢a razdoblja; kvartali, mjeseci, sedmice.

3. ZAKLJUCAK

Planiranje je polazna funkcija upravljanja kako malim i srednjim tako i velikim poduzeé¢em. Temelji se
na ciljevima koje treba ostvariti, utvrdivanju preduvjeta za realizaciju tih ciljeva, te izbora metoda i
tehnika za njihovo postignu¢e. U okviru prognoziranja i planiranja menadZer mora suradivati s
menadzerima drugih poslovnih podrucja buduéi da zajedno moraju sagledavati buduc¢nost i postaviti
planove koji ¢e utjecati na buduce poslovanje i polozaj tvrtke u okviru grane i privrede kao cjeline.
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Planiranje je svjesni proces predvidanja dalje i blize budu¢nosti. Planiranje je veoma vazna funkcija
poslovnog menadzmenta, jedna je od osnovne Cetiri funkcije menadzmenta. Planiranje moze biti
strategijsko i operativno, a, iz ugla vremenskog horizonta, dugoro¢no, srednjoro¢no i kratkoroc¢no.
Moze se zakljuciti da je planiranje najvaznija funkcija menadzmenta. Planiranje je proces odredivanja
sudbine preduzeca s ciljem postizanja $to boljeg poslovnog rezultata. Dobro organizovano poslovno
planiranje, oslonjeno na pouzdane i efikasne metode i tehnike, je klju¢ za uspjeSno upravljanje
poslovnim sistemima i procesima.
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Preduzetnistvo u funkciji razvoja ruralnog
turizma planine Goc

Entrepreneurship in function of rural tourism
development of mountain Go¢

MSc Milena Podovac, Doc. dr Snezana Mili¢evi¢, Fakultet za hotelijerstvo i turizam u Vrnjackoj
Banji, Univerzitet u Kragujevcu

Apstrakt — Ruralna podrudja predstavljaju zna¢ajan potencijal za ekonomski rast I razvoj. Sa
druge strane, negativni demografski trendovi, siromastvo, loSa infrastruktura I nedostatak
aktivne uloge drZave, doprineli su gaSenju seoskih gazdinstava. U savremenim uslovima
privredivanja, jedan od nacina za revitalizaciju ruralnih prostora, predstavlja razvoj turizma.
Preduzetnistvo kao spoj inovativnosti, kreativnosti I znanja nalazi svoju ulogu u razvoju
ruralnog turizma. Inovacije u vidu razvoja novih turistickih proizvoda I usluga, malih I srednjih
preduzeéa, uvodenja klastera, samo su neke od preduzetnic¢kih aktivnosti, koje mogu doprineti
podizanju Kkonkurentnosti ruralnih podrucja. U fokusu ovog rada je planina Go¢, koja
predstavlja nedovoljno iskoriSéeni potencijal za razvoj ruralnog turizma na teritoriji opStine
Vrnjacka Banja. lako planina Go¢ poseduje resurse za razvoj ruralnog turizma, nedostatak
preduzetni¢kog duha uslovio je slabu prepoznatljivost I nekonkurentnost destinacije. Cilj rada
je da se, na osnovu analize turistickih potencijala, ukaZe na neophodnost implementacije
preduzetnickih aktivnosti u cilju profilisanja Goc¢a kao destinacije ruralnog turizma.

Kljucne reci - preduzetniStvo, ruralni turizam, Go¢, Vrnjacka Banja.

Abstract — Rural areas represent significant potential for economic growth and development.
On the other hand, negative demographic trends, poverty, poor infrastructure and the lack of
active role of the state, contributed to the closure of rural households. In today's economic
conditions, one way to revitalize rural areas is tourism development. Entrepreneurship as a
combination of innovation, creativity and knowledge has its role in the development of rural
tourism. Innovation in the form of development of new tourism products and services, small and
medium enterprises, initiation of clusters, are few of the entrepreneurial activities that can help
raising the competitiveness of rural areas. The focus of this paper is mountain Go¢, which
represents under-utilized potential for rural tourism development in the municipality of
Vrnjacka Banja. Although the mountain Go¢ has resources for rural tourism development, lack
of entrepreneurial spirit has caused poor visibility and lack of competitiveness of the destination.
The aim of this paper is, based on the analysis of tourism potential, to indicate the need of
implementation of entrepreneurial activities in order to profile Go¢ as rural tourism destination.

Index terms — Entrepreneurship, rural tourism, Go¢, Vrnjacka Banja.
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1. UVOD

Ruralni prostor je atraktivan za turiste, koji zele svoje slobodno vreme da provode u ekoloski
oCuvanim sredinama. Nedovoljna iskoriS¢enost ruralnog prostora proizilazi iz negativnih
demografskih trendova I nedovoljno razvijene svesti o znacaju istih za razvoj turizma. Buducnost
ruralnih oblasti zavisi od stepena ukljucenosti u savremene trendove I sposobnosti prilagodavanja
kontinuiranim promenama sa ciljem ostvarenja ekonomskog rasta I razvoja.

Jedan od nacina za oporavak I revitalizaciju tradicionalnih seoskih gazdinstava je ruralni turizam sa
akcentom na preduzetni§tvu. Okvir za implementaciju preduzetnis$tva u ruralnom turizmu je veoma
sirok. Tako se i sam ruralni turizam, deli u Cetiri osnovna oblika: agroturizam, ekoturizam, pustolovni
turizam, i seoski turizam. Medutim, uzimaju¢i u obzir obelezja ruralnih podru¢ja, i kombinaciju
atraktivnih faktora, koji sluze promovisanju podrucja, mozemo razlikovati i do dvadeset podoblika.
Svaki od ovih oblika predstavlja osnovu za gradenje specifi¢nih preduzetnickih aktivnosti, koje su u
skladu sa karakteristikama svakog od oblika [10].

Nedovoljna zastupljenost preduzetnickih aktivnosti doprinele su da planina Go¢, koja se nalazi u
neposrednoj blizini kraljice kontinentalnog turizma Vrnjacke Banje, ne bude adekvatno pozicionirana
na trziStu ruralnog turizma. Demografski trendovi, nemodernizovana poljoprivredna proizvodnja I
nevodoljno angazovanje lokalne samouprave su samo neki od faktora, koji su unazadili dostignuti
nivo kvaliteta proizvoda ruralnog turizma. Dalji razvoj zavisi od zastupljenosti preduzetnickog duha u
razvoju ne samo turizma, ve¢ celokupne ruralne ekonomije.

2. RURALNI TURIZAM I PREDUZETNISTVO

U uslovima saturacije turistickog trziSta, javlja se potreba za kreiranjem novih ili unapredenjem
postojecih turisti¢kih proizvoda, neistrazenih destinacija i turisti¢kih iskustava. Naspram iscrpljenosti
ideja i naCina za privlacenje turisticke traznje, jedna od mogucnosti za koncipiranje sadrzajnije i
atraktivnije ponude je razvoj turizma u ruralnim podru¢jima. Sa izraZenom migracijom stanovnistva u
grad, Zivot na selu polako izumire. Negativan trend u demografskoj strukturi ne uti¢e samo na
poljoprivredu. Siroma$tvo, migracioni procesi i nezaposlenost su problemi, koji pogadaju ruralna
podrucja. Turizam je privredna grana, koja moZze doprineti oporavku sela. Savremene tendencije u
turizmu pokazuju da su se Zelje turististicke traznje promenile. U fokusu je povratak prirodi,
autenti¢nim vrednostima i aktivnom odmoru [4]. Rast interesovanja za ruralni turizam vezuje se za 19.
vek kao reakcija na stres, koji je posledica urbanizacije i industrijalizacije. Ruralni turizam se
najjednostavnije definiSe kao svaki oblik turizma, koji se odvija na selu [1]. Akcenat je na boravku
turista u seoskim sredinama i bavljenju aktivnostima, koje su karakteristi¢ne za tradicionalni nacin
zivota u takvom okruzenju.

Seoski turizam je takav oblik turizma koji ukljucuje kompleksnost svih aktivnosti i aspekata celovitog
proizvoda turizma (rekreacija u seoskoj sredini, uzivanje u dokolici i miru ruralnih predela, uzivanje u
prirodi i raznovrsnim krajolicima, nacionalnim parkovima, parkovima prirodekulturni turizam,
turizam na seoskim domacinstvima) [2]. Ova vrsta turizma privla¢i manji broj turista, koji nemaju
veliki uticaj na destinaciju, ne zahteva znacajnije investicije u infrastrukturu, istovremeno je turisticka
traznja zainteresovana za lokalnu kulturu i njeno ocuvanje [9]. Razvoj ruralnog turizma doprinosi
razvoju lokalne privrede u smislu rasta zaposlenosti i generisanja prihoda kroz kreiranje autenti¢nih
dozivljaja za turiste, koji borave u ruralnim sredinama. U skladu sa tim, ruralni turizam ima razlicite
pojavne aspekte [11]:

e Socijalni — kontakt urbanog i ruralnog stanovnistva;
e FEkoloski — jacanje svesti o ekoloskim i prirodnim vrednostima;

e Ekonomski —moguénost stvaranja prihoda za stanovniStvo ruralnih podrugja.
Opstepoznat je stav da ruralna podrucja predstavljaju nedovoljno iskoris¢en potencijal u pogledu
razvoja turisticke delatnosti. Sa druge strane, migracioni procesi i bela kuga doveli su do smanjenja
broja stanovni$tva u ruralnim sredinama. Posledica takvog trenda je smanjenje obima poljoprivredne
proizvodnje 1 ostalih delatnosti, koje su zastupljene na seoskim gazdinstvima. Opstanak i razvoj
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ruralnih sredina zavisi od diversifikacije privrede, pri ¢emu je turizam jedna od delatnosti, koja moze
doprineti revitalizaciji sela.

Turizam predstavlja kompleksnu i dinami¢nu industriju, koja u cilju zadovoljenja potreba potroSaca
tezi kontinuiranoj inoviranju turistiCkih proizvoda, razvoju kreativnih 1 atraktivnih dozivljaja.
Globalno posmatrano, turizam predstavlja znacCajan generator zaposlenosti i prihoda, ali i indirektno
doprinosi razvoju drugih privrednih grana. U tom smislu, preduzetniStvo kao inovativni proces u
iznalazenju novih nacina za ostvarenje profitabilnosti i komparativne prednosti, predstavlja pokretacku
snagu u uslovima cestih promena i jake konkurencije na turistiCkom trziStu. Preduzetnis$tvo
predstavlja inoviranje faktora proizvodnje, stvaranje novih ideja u organizaciji u celini i snoSenje
rizika za donete poslovne odluke [6]. PreduzetniStvo u turizmu omogucéava razvoj proizvoda i usluga,
koji ¢e se prema svojim karakteristkama i kvalitetu razlikovati od konkurentskih i pruziti potrosa¢ima
dodatnu vrednost.

Preduzetnici u turizmu moraju konstantno da prate promene u okruzenju kako bi novonastale Sanse
blagovremeno uocili i iskoristili za povecanje konkurentnosti putem stvaranja inovativnih reSenja. Te
promene relativno su Ceste i vezane za ekonomske uslove, savremene trendove na turistiCkom trzistu i
preferencija potrosaca, demografsku strukturu, politicku stabilnost, klimatske uslove, infrastrukturu itd
[5]. Ogranic¢avajuc¢i faktor razvoja preduzetniStva u turizmu proizilazi iz neizvesnosti, koja je
karakteristi¢na za turisticko trziste.

3. ANALIZA RESURSA PLANINE GOC ZA RAZVOJ RURALNOG TURIZMA

Planinsko podrucje opstine Vrnjacka Banja raspolaze raznovrsnim resursima prirodnog i antropogenog
porekla. Jedno od strateski preodredenih podru¢ja za podsticanje i Sirenje turisticke aktivnosti je
planina Go¢. Planinski masiv Goca predstavlja jednu od nizih planina Srbije, koja se nalazi se juzno
od Zapadne Morave iznad Vrnjacke Banje. Geografski polozaj je izuzetno dobar s obzirom da se
nalazi na 13 km udaljenosti od Vrnjacke Banje, 31 km od Kraljeva i 200 km od Beograda [12]. Pored
lociranosti u blizini jedne od najposecenijih i turisticki najatraktivnijih destinacija u Srbiji, kao §to je
Vrjacka Banja, osnovu za razvoj turizma na planini Go¢ predstavljaju bogata flora i fauna, klimatske
predispozicije i hidrografski potencijal.

Planina Go¢ obiluje biljnim svetom, aromati¢nim i lekovitim biljem, kao i Sumskim plodovima.
Procenjuje se da na Gocu ima 650 biljnih vrsta, a od toga preko 200 lekovitih, aromatic¢nih i drugih
korisnih vrsta [8]. Na Gocu se nalaze najve¢i Sumski kompleksi, kojima gazduje Javno preduzece
»Borjak“ 1 koja obiluju razli¢itim vrstama divljaéi, Sto je i doprinelo razvoju lovnog turizma. U
lovistima ,,Vrnjacka reka* (13.775 ha) i ,,Beli izvor® (8.768ha) zastupljene su raznovrsne vrste
divljaci: srna, divlja svinja, zec, lisica, vuk, divlji golub, kuna, jazavac i dr [7]. Planina Goc raspolaze
hidrografskim potencijalom, zahvaljuju¢i kom opstina nema veéih problema u snadbevanju vodom
tokom letnjeg perioda, koji je i najznacajniji za samu turisticku sezonu. Hidrografskoj mrezi pripada
vestacko akumulaciono jezero Seliste, koje je izgradeno u periodu 2000-2006.god., na reci Zagrza,
koja zahvata prostor od oko 8ha [3]. Planina Goc¢ poseduje skroman potencijal antropogenog porekla.
Izdvajaju se ostaci kulturno-istorijskih spomenika kao $to su Rimsko groblje, odnosno mesto gde su
sahranjivani Sasi, rudari koji su ovde vadili i topili gvozde u vreme Nemanjica [13]. Turiste, koji
posecuju ove planinske predele, privlaci kulturno istorijsko naslede Vrnjacke Banje, koje obuhvata
kulturno-istorijske spomenike kao Sto je Zamak Belimarkovié¢, veliki broj skulptura u samom parku,
vile I sakralne objekte. Smestajni kapaciteti na planini Go¢ ne odgovaraju potrebama turisticke traznje
prema broju, kvalitetu I raznovrsnosti. Strukturu smestajne ponude Cine hoteli “Beli izvor®, “Cvetna
dolina* i “Dobre vode®, ¢iji kapaciteti pruzaju gostima moguénost boravka u prirodnom okruzenju uz
prateci sportsko-rekreativni sadrzaj.

Glavni turisticki proizvodi planine Go¢ su: zimski, sportsko-rekreativni, izletnicki, lovni i ribolovni
turizam. Planina Goc¢ je najposecenija tokom zimske sezone od strane domace, ali i inostrane turisticke
traznje. Glavni razlog visoke posecenosti je ski staza, koja se nalazi na 11 km od Vrnjacke Banje.
Horizontalna duzina trase je 520 metara koliko su duge i dve uredene ski staze Sirine oko 60 metara.
Pogonsko zatezna stanica je na nadmorskoj visini 990 metara, odakle skijasi polaze ka vrhu. Mesto
odakle krecu na ski stazu je na 1123 metara, Sto znaci da je visinska razlika 132 metara. Broj
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instaliranih vucnih naprava je 36, a kapacitet je 1195 skijaSa na sat [14]. Izletnicki turizam je
zastupljen tokom letnje sezone, kada turisti mogu Setati obelezenim peSackim stazama, brati
aromati¢no bilje I boraviti u ekoloski ocuvanom ambijentu.

Dosadasnji razvoj turizma baziran je prirodnim osobenostima planinskog podrucja Go¢. Medutim,
planina Go¢ poseduje potencijal za razvoj ruralnog turizma, koji se ogleda u bogatoj tradiciji |
zanatstvu, poljoprivrednoj proizvodnji I Iljubaznosti lokalnog stanovniStva. Sela poput Goca,
StaniSinaca I Otroka su glavni nosioci razvoja seoskog turizma. Lokalno stanovnistvo seoskih krajeva
Goca bavi se uzgajanjem poljoprivrednih I ratarskih kultura, stoCarstvom, domacom radinos¢u I
zanatstvom. Nedostatak preduzetnickih aktivnosti, investicionih ulaganja I nerazvijena svest lokalnog
stanovni$tva o znaCaju turizma za prosperitet sela onemogudili su stvaranje realnih osnova za
pocizioniranje planine Go¢ na mapi destinacija ruralnog turizma. Kreiranje integralnog proizvoda
ruralnog turizma zahteva unapredenje infra I suprastrukture, definisanje ciljnog trZisSnog segmenta I
definisanje promotivne strategije, za Ciju realizaciju je neophodno angaZovanje lokalne turisticke
organizacije i lokalne samouprave.

4. SMERNICE ZA IMPLEMENTACIJU PREDUZETNISTVA U CILJU RAZVOJA RURALNOG

TURIZMA NA PLANINI GOC

Na osnovu analize postojecih prirodnih I antropogenih resursa planine Go¢, mozemo zakljuciti da
podrucje poseduje realnu osnovu za intenzivniji razvoj ruralnog turizma kao jednog od vaznih
proizvoda u portofoliju Vrnjacke Banje. Kljuéni problemi u oblasti ruralnog razvoja mogu se podeliti
u tri segmenta [7]:

e Ruralna infrastruktura — neizgradena komunalna infrastruktura, nedovoljan nivo kvaliteta
zdravstvene zastite, nepostojanje kulturno- zabavnih sadrZaja i otezan pristup kapitalu.

e Poljoprivreda i prerada hrane — neregulisano trziste/plasman poljoprivrednih proizvoda, nizak
nivo organizovanosti i povezanosti poljoprivrednika, zastarela mehanizacija, nedostatak
preradivackih kapaciteta u blizini sela, usitnjenost poljoprivrednih poseda, neregulisano trziste
poljoprivrednih repromaterijala, slaba kontrola kvaliteta.

e [judski resursi — nepovoljna starosna struktura, nizak nivo obrazovanosti poljoprivrednih
proizvodaca, nedostatak motivacije za rad na selu.
Mere, koje Vrnjacka Banja primenjuje u domenu ruralnog razvoja, klasifikovane su u nekoliko
segmenata [3]:

Mera 1. Investiranje u porast poljoprivredne proizvodnje i prerade prema standardima EU
e investiranje u osnivanje i razvoj farmi;

e razvoj klastera poljoprivrednih proizvodaca (vocée, povrée, med,lekovito i aromati¢no bilje 1
Sumski plodovi, mleka i mle¢nih preradevina,uzgajivaca stoke, proizvoda¢a mesa i mesnih
prizvoda);

e izgradnja hladnjace za prikupljanje viska poljoprivrednih proizvoda;

e razvoj kooperativa i asocijacija u cilju bolje organizacije otkupa poljoprivrednih proizvoda za
e plasman na lokalnom i Sirem podrucju;

e razvoj lokalnog brenda ($ljiva, rakija, suSeno voce, med, kajmak i sl.);

e obuka i podizanje svesti za proizvodnju ,,organske hrane”.

Mera 2. Razvoj ruralnog turizma
e promovisanje i negovanje starih zanata kao atrakcija sela;

e ukljucivanje sela (domacinstava) u ukupnu turisticku ponudu opstine.
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Mera 3. Investiranje u infrastrukturu i podrska zapoSljavanju u ruralnim naseljima
e poboljsanje putne infrastrukture (prilaznih puteva);
e investicije u komunalnu i informacionu infrastrukturu;
e razvoj preduzetnickih vestina poljoprivrednih proizvodaca.

Lokalna samouprava Vrnjacke Banje postavila je ruralni razvoj kao jedan od prioritetnih ciljeva I
definisale mere za ostvarenje istog. Sa druge strane, uocljivo je da je manji broj mera usmeren ka
razvoju ruralnog turizma na planini Go¢. Postavlja se pitanje na koji nacin implementirati
preduzetni$tvo I animirati lokalno stanovnistvo da se ukljuci u razvoj ruralnog turizma. Problemi kao
Sto su migracije, rasparcanost poljoprivrednog zemljista, nepostojanje poljoprivrednog zadrugarstva I
trzista za plasiranje viska poljoprivrednih proizvoda, a sa druge strane visok nivo kvaliteta prirodnih
resursa, postojanje uslova za razvoj turistiCke delatnosti I postoje¢i smestajni kapaciteti su samo neki
od razloga za iniciranje preduzetnistva u cilju razvoja turizma na seoskom podrucju. Strateski prioriteti
u implementaciji preduzetnickog duha u cilju razvoja ruralnog turizma bili bi usmereni na razvoja
malih I srednjih preduzeca, klastera I inovacija u pogledu turistickih proizvoda I usluga. Kako bi se
strateski cilj, odnosno razvoj ruralnog turizma na planini Go¢ realizovao, predlazemo slede¢e mere:

e Pruzanje podrSke razvoju malog I srednjeg preduzetni$tva na podrucju planine Go¢ kroz
finansijsku, tehnicku I birokratsku podrsku lokalne samouprave;

e Organizovanje programa obuke poljoprivrednih proizvodaca I ugostitelja iz oblasti upravljanja
preduzecem, izrade biznis planova, upravljanja kvalitetom I finansijama;

e Izrada planskih dokumenata I strategije za privlacenje investitora na podru¢ju planine Goc I
okolnih sela. Prioritetne oblasti za ulaganja su turizam, poljoprviredna proizvodnja,
saobracajna I turisticka infrastruktura;

e Razvoj Zenskog preduzetniStva u domenu domace radinosti;

e Razvoj klastera zanatstva I ruralnog turizma u cilju povezivanja sa drugim ruralnim sredinama
I njihove intenzivnije saradnje I popularizacije klju¢nih delatnosti;

e Marketinska podrSka I pomo¢ lokalne turisticke organizacije u promovisanju I pojavljivanju
na sajmovima I drugim dogadajima;

e Obezbedivanje podrske seoskim gazdinstvima za izgradnju, renoviranje I kategorizaciju
smestajnih jedinica u privatnom sektoru;

e Obezbedivanje finansijskih sredstava I savetodavnih usluga novoformiranih MSP-a u
ruralnom turizmu;

e Pokretanje organske proizvodnje hrane kao jedne od inovacija u okviru poljoprvirede;

e Intenzivnije angazovanje Turisticke organizacije Vrnjacke Banje na izgradnji I promovisanju
planine Go¢ kao destinacije ruralnog turizma.

Dosadasnji razvoj ruralnog turizma planine Go¢ zasnivao se na prirodnim [ antropogenim resursima,
koji su bile dovoljne za zadovoljenje potreba turisticke traznje. Sa ucestalim promenama u zahtevima
turista, ponuda planine Go¢ je u pogledu strukture I kvaliteta, postala je neatraktivna I nedovoljno
ispunjena sadrzajima za provodenje slobodnog vremena. Preuzetnistvo, koje nije u dovoljnoj meri
zastupljeno na Gocu, moze biti faktor reSavanja problema, koji se, sa jedne strane odnose na
zapustanje seoskih gazdinstava, a sa druge strane moZze da unaprediti kvalitet turistickog proizvoda. U
periodu koji sledi, znacajno je iskristalisati viziju razvoja ruralnog turizma planine Go¢ I ukljuditi
turisticke subjekte u realizaciju iste.

5. ZAKLJUCAK

Planina Go¢ raspolaze raznovrsnim prirodnim i antropogenim resursima, koji svojom atraktivnoscu,
privlace veliki broj turista. U cilju dugoro¢nog razvoja turisticke delatnosti na Goc€u I sa aspekta
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resursa, koje poseduje, preduzetniStvo predstavlja pokretacku snagu dalje razvoja. Razvoj
preduzetnis$tva u ruralnom turizmu Goca, bi ostvario znacajne koristi za celu op$tnu s obzirom da
podrucje raspolaze neiskoris¢enim potencijalom za razvoj turizma I komplementarnih delatnosti.
Glavne koristi bi se ogledale u rastu prihoda od turizma, razvoju malog I srednjeg preduzetnistva u
domenu poljoprivrede, turizma I domace radinosti, privlacenju investicionih ulaganja, razvoju drugih
oblika turizma I boljeg pozicioniranja same destinacije na trziStu. Medutim, preduzetni$tvo se ne moze
razviti samo od sebe. Za podizanje kvaliteta proizvoda ruralnog turizma, koji bi bio zasnovan na
preduzetniStvu I inovacijama, potrebna je aktivna uloga I zalaganje lokalne samouprave I svih
subjekata u turistickom sektoru.
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SalaSi kao potencijalni brend Vojvodine

Farms as a potential brand of Vojvodina

Aleksandar Cvejanov, Razvojni Fond Vojvodine, Novi Sad

Sandra Stojkovi¢, Pravni fakultet Novi Sad, Univerzitet u Novom Sadu

Apstrakt - Rad analizira potencijal sala§a u Vojvodini kao srpskog brenda. Salasi
predstavljaju tradicionalne vojvodanske kuée koje su saCuvale starinski nacin Zivota.
Istovremeno, salasi u Vojvodini predstavljaju inovativni i preduzetnicki poslovni poduhvat. Cilj
rada je ispitivanje prepoznatljivosti sala§a kao brenda Vojvodine i utvrdivanje mera za
unapredenje brenda salasa. Uprkos Cinjenici da salaSi u odredenoj meri predstavljaju simbol
Vojvodine i kulturnu specifi¢nost regiona, nisu se pozicionirali kao specifican brend. Potrebno je
kreiranje razvojnog programa ruralnog turizma u Republici Srbiji, koji bi posebnu paZnju
posvetio izgradnji brenda salasa. Vazno je da vlasnici salaSa prepoznaju znacaj programa obuke
i da se usmere na edukaciju zaposlenih na sala§ima.

Kljucne reci - preduzetnistvo, brend, salas, turizam, Vojvodina.

Abstract - This paper analyzes the potential of farms in Vojvodina as a Serbian brand. Farms
represent traditional houses in Vojvodina that have preserved the old way of life. At the same
time, farms in Vojvodina represent innovative and entrepreneurial business venture. The
purpose of this paper is to examine recognition of farms as a brand and to determine
improvement measures for the future. Although farms in a certain extent represent a trademark
of Vojvodina and a culturally specific townscape of Pannonian region, they did not manage to
position themselves as a specific brand. Serbia Rural Development Programme, which should
pay special attention on the farm branding, is highly needed. Moreover, it is crucial that farm
owners recognize the importance of employee training programs and to focus on employee’s
education on farms.

Index terms - Entrepreneurship, Brand, Farm, Tourism, Vojvodina.

1. UVOD

Smatra se da je u danaSnje vreme najznacajnija funkcija marketinga i odnosa s javnos$éu izgradnja
brenda. Mnogi vodeci svetski marketinski i eksperti za odnose s javno$¢u smatraju da je osnovna
funkcija poslovne komunikacije samo i jedino izgradnja brenda.

Najvaznija uloga brendiranja na modernom trzistu je da utice da se odluka o kupovini donese mnogo
pre nego §to je do samog ¢ina razmene dobara i novca doslo. Odluka o tome da se kupi neki proizvod
ili ne, donosi se prethodnim pozicioniranjem proizvoda ili organizacije na trzi$tu, imena organizacije
(brenda), u svesti potroSaca. Brendiranje prakti¢no predstavlja predprodaju proizvoda ili usluga
korisniku i jednostavno je mnogo efikasniji nacin prodaje [1]. Za svaki brend je neizostavno
posedovanje identiteta i vizije koji se za njega vezuju, jer su oni u percepciji potrosaca podjednako
vazni kao i karakteristike 1 atributi samog proizvoda ili usluge. Zbog toga je vazno da organizacije u
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svojim brendovima ne vide samo proizvod ili uslugu. Neophodno je da im daju $iri smisao, kako bi se
proizvod ili usluga u svesti potrosaca izjednadili sa ¢itavom organizacijom, §to je moguce samo u
sluc¢aju da organizacija prezentuje sopstvenu licnost i svoj poseban identitet. Danas potroSaci pored
proizvoda ili usluge Zele i dozivljaj u kome mogu aktivno da u€estvuju i da ga pamte. To se moze
postic¢i jedino ako se to iskustvo jasno razlikuje od prethodnih iskustava i dozivljaja [2].

U danasnje vreme konstantno raste interes nauke, istrazivacke metodologije i prakse (konsultanata i
agencija) za oblast brendiranja. Kreiranje brenda predstavlja izazov koji pored posebne posvecenosti
menadzmenta zahteva ukljuc¢enost velikog broja javnosti. Da bi §to uspesnije usaglasile svoje ciljeve
sa interesima ciljnih grupa, neophodno je da oganizacije imaju kvalitetnu komunikaciju sa svojim
stejkholderima (u prvom redu sa klijentima).

U radu ¢e biti objasnjeni pojmovi salasa i brendiranja, sa posebnim osvrtom na brendiranje destinacije.
Takode, autori ¢e analizirati mogucnosti pozicioniranja salasa kao brenda Vojvodine.

2. KULTURNO-RURALNI TURIZAM

Ruralne zajednice se suocavaju sa izazovom kontinuiranog ekonomskog razvoja. Na prostorima i
destinacijama gde su osnovne tradicionalne delatnosti poput ribolova i poljoprivrede u opadanju,
turizam Cesto postaje alat za stvaranje novih radnih mesta i podizanje Zivotnog standarda [3], [4], [5].
Ruralne oblasti realizuju svoj potencijal kroz razvoj lokalnih resursa, kulturu i naslede [6], [7].
Integracija ovih alternativnih izvora moze da pomogne da se odrzi lokalna privreda i podstakne lokalni
razvoj [8]. Turisti sve viSe traze destinacije koje nude prijatna iskustva boravka na selu, a koja
obuhvataju prirodnu sredinu, istorijsko naslede i kulturne obrasce [9], [10]. Kultura i turizam postaju
sredstva za socio-ekonomski razvoj u ruralnim zajednicama. Pojmovi kulture i ruralnog turizma su
viSedimenzionalni i medusobno povezani. [11] govori o kulturnom turizmu kao sredstvu za izgradnju i
ocuvanje lokalnih vrednosti poput istorijskih lokaliteta, prirodnih lepota i Cistog vazduha. [12] i [13]
tvrde da je turizam skup kulturnih tradicija, mesta i vrednosti koje ljudi koji zive na destinaciji
sacuvaju. Sli¢no tome, [14] i [15] smatraju da kulturni turizam obuhvata porodi¢ne obrasce, folklore,
drustvene obicaje, muzeje, spomenike, istorijske strukture i znamenitosti.

Koncept ruralnog turizma ima brojna tumacenja [5], [16]. Sam termin ,,ruralni turizam* je prihvacen
od strane Evropske unije, a kao takav se odnosi na sve turisticke aktivnosti u ruralnim predelima.
Ruralni turizam je takav oblik turizma koji ukljucuje kompleksnost svih aktivnosti i aspekata celovitog
proizvoda turizma (rekreacija u seoskoj sredini, uzivanje u dokolici i miru ruralnih predela, uzivanje u
prirodi i raznovrsnim predelima, nacionalnim parkovima, parkovima prirode, kulturnom turizmu,
turizmu na seoskim domacdinstvima) [17]. [18] tvrde da seoski turizam mozZe obuhvatati aktivnosti na
farmi, u prirodi, avanture, sport, obrazovanje, umetnost i kulturno naslede. [19] Siri koncept na seoske
obicaje i folklor, lokalnu i porodi¢nu tradiciju, vrednosti, verovanja i zajednicko naslede. [20]
prosiruje definiciju ruralnog turizma kako bi obuhvatio sve aspekte provodenja slobodnog vremena na
selu. Imajuéi u vidu razlicitost definicija ruralnog i kulturnog turizma, koncept za koji ¢e biti koris¢en
u ovoj studiji, i za koji autori misle da je najprikladniji u slucaju brendiranja salasa, je integrisan kao
kulturno-ruralni turizam. Kulturno-ruralni turizam se odnosi na posebne ruralne zajednice sa
sopstvenom tradicijom, istorijskim nasledem, umetno$c¢u, na¢inom Zivota, mestima i vrednostima
oc¢uvanim izmedu generacija. Turisti posecuju ovakva podruc¢ja kako bi se informisali o kulturi i
doziveli folklor, obicaje, prirodne pejzaze i istorijske znamenitosti. Takode, turisti mogu da uzivajuiu
brojnim aktivnostima u ruralnom okruzenju, u prirodi, sportu, festivalima, zanatima i razgledanju.
Ovaj koncept se podudara sa konceptom [10], koji istie da su zivotna sredina i kulturno naslede
glavne teme koje ¢e biti aktuelne u buduénosti.

Znacajna je uloga Vlade u podrzavanju i podsticanju razvoja odrzivog, kulturno-ruralnog turizma [21].
Evropa ve¢ dugi niz godina belezi najbolje rezultate po pitanju ruralnog turizma, sa ocekivanim
nastavkom rasta zasnovanog na domacoj traznji, ali i na podrSci koncepta odrzivog razvoja [22]. S
druge strane, Srbija ne koristi na pravi nacin moguénosti koje poseduje [23]. Ruralni turizam bi mogao
postati esencijalan za revitalizaciju velikog dela povrsine Vojvodine, i njenih mnogobrojnih manjih i
vecih seoskih prostornih celina, ako ne sasvim zamrlih, onda u velikoj meri “uspavanih” [24].
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2.1. Salasi u Vojvodini kao idealno mesto za kulturno ruralni turizam

Nazalost, iako su salasi u Vojvodini okarakterisani kao zastitni znak Vojvodine i kulturna specifi¢nost
regiona, jo$ uvek ne predstavljaju dovoljno pozicioniran turisti¢ki proizvod [25]. Rec¢ salas potice od
madarske reci “szallas” (smestaj), dok se u zapadnim zemljama koriste termini ran¢ ili farma. Salasi u
Vojvodini predstavljaju poljska imanja s ku¢om, oku¢nicom i ekonomskim zgradama. Veéina salasa je
izgradena sredinom proslog veka, dok su neki salasi stari i preko 200 godina, postali pravi etno muzeji
sa mnoStvom starih predmeta, poljoprivrednih alatki, zidanih peéi i starinskim gostinskim sobama sa
prostranim krevetima i perinama [26]. Salasi su nastali kao improvizovana privredna stanista stocara,
koji su se vremenom “pretvorili” u stalno naseljene kuce, slicne onima koje su se gradile u selima.
Daljim razvojem salaSa, dolazi do njihovog grupisanja u nizu, pa nastaju Sorovi i manja sela. Danas,
salasi u Vojvodini predstavljaju spomenike kulture i tradicije naroda koji Zive na ovim prostorima i
poseduju izuzetan znacaj za razvoj ruralnog turizma u Vojvodini.

Salasi u Vojvodini predstavljaju idealno mesto za miran odmor uz brojne rekreativne aktivnosti, ali i
za uzivanje u izuzetnoj vojvodanskoj kuhinji, vrthunskom domacéem vinu i rakiji, uz vesele zvuke
prepoznatljivih tamburasa. Uprkos ¢injenici da je vrednost salasa u tome da se oCuva i predstavi
klasi¢an vojvodanski nacin zivota, mnogi salasi su preuredeni i prilagodeni savremenim potrebama, pa
tako imaju i bazene, sportske terene, ribnjake i druge rekreativne sadrzaje. Neki od poznatijih i veéih
salasa imaju i ergele konja, manje zooloske vrtove i etno muzeje.

Sa aspekta poslovanja, salasi u Vojvodini predstavljaju inovativni i preduzetni¢ki poslovni poduhvat.
Kako bi se pozicionirali kao takvi, salasi koji se koriste za potrebe seoskog turizma bi trebalo da
zadrze izvorni izgled i autentiCnost okruZenja, jer samo na taj nafin mogu kreirati diferenciranu
turistiCku vrednost u odnosu na klasi¢ne restorane ili farme. Salasi bi trebalo da budu koncipirani na
nacin da omoguce vlasnicima salasa da zive i da obavljaju poljoprivredne radove tokom cele godine na
salaSu, ali i da obezbede turistima usluge smestaja, ishrane i druge dodatne usluge [27]. Medutim,
pozitivna je Cinjenica da se poslednjih nekoliko godina moze primetiti porast svesti o znacaju salasa za
kulturu i tradiciju Vojvodine [26].

3. SALASI KAO POTENCIJALNI BREND VOJVODINE
Sustina brenda je stvaranje i ¢uvanje poverenja, brend podrazumeva da se data obecanja ispunjavaju.
Najbolji brendovi su potpuno koherentni, jer svaki aspekt onoga §to oni rade potkrepljuje sve ostalo.
Najbolji brendovi imaju doslednost izgradenu i odrZzavanu od strane ljudi unutar organizacije, koji su
deo onoga §to sam brend predstavlja [1].

3.1. Pojam brendiranja

Brend je skup funkcionalnih i emocionalnih koristi koje kreiraju jedinstvenu vrednost i odrzavaju
obecanje [28]. Medutim, uprkos tvrdnjama da je koncept brenda univerzalan, potrebna su
prilagodavanja u skladu sa specificnim kontekstom u kome se primenjuje [29]. Brendiranje je dugo
bilo zanemareno na poslovnim trziStima. Smatralo se da je vezano uglavnom za emotivne vrednosti, te
se verovalo da brendiranje ima da ponudi vrlo malo onome $to se tradicionalno smatra vrlo
racionalnim procesom - organizacionom donosenju odluka [30].

Ameri¢ko udruzenje za marketing definiSe brend kao ,Ime, pojam, dizajn, simbol ili neka druga
karakteristika koja identifikuje dobro ili uslugu jednog prodavca i razlikuje ga od drugih prodavaca“.
Brend je mnogo vise od imena ili simbola, pa se Cesto koristi za razlikovanje jedne organizacije od
konkurencije [2].

3.2. Brendiranje zemlje i destinacije

Brendiranje destinacije je relativno novi marketinski koncept Cija je osnovna svrha kreiranje identiteta
koji ¢e biti privlacan trziStu i koji ¢e pomoci destinaciji da se pozicionira na trziStu i obezbediti
konkurentnost. U tom smislu, brendiranje destinacije predstavlja ime, simbol, logo ili neku drugu
graficku oznaku koja ujedno identifikuje i diferencira destinaciju, prenosi obe¢anje o nezaboravnom
iskustvu koje je jedinstveno povezano sa destinacijom, a sluzi da uévrsti i pojaca secanje na prijatno
iskustvo vezano za turisticki boravak na istoj [31]. Prema [32] destinacije ¢esto kao izvor formiranja
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brenda koriste geografsko i istorijsko poreklo, s obzirom da se mogu upotrebiti kao osnova za
kreiranje razlicitih turisti¢kih proizvoda i tura.

Brendiranje destinacije zahteva holisticki i kreativan pristup. Vecina zemalja i destinacija u regionu su
jos uvek u vrlo ranoj fazi razvoja koherentnog, strateSskog brenda. Iza brendiranja destinacije najcescée
stoje nacionalna turisticka organizacija, vlada, ministarstvo, ili drzavna privredna komora. Imidz
istocnoevropskih zemalja se nazalost pojavio pre nego Sto se pristupilo kreiranju brenda. [33] navodi
da ono S$to je u ovakvoj situaciji neophodno jeste pokretanje procesa brendiranja, zatim debate,
diskusije, brejnstorming, kao i saradnja razlicitih disciplina.

Srbija se trenutno nalazi u grupi zemalja u razvoju, koje imaju problemati¢an i nedefinisan imidz.
Naime, turizam u Srbiji je prepoznat kao velika Sansa, ali u poredenju sa svetskim turizmom i
turistickim destinacijama svetske klase Srbija svoje potencijale nije pretoCila u atraktivne turisticke
proizvode. Srbija se nalazi na samom ulasku u Evropsku Uniju i preko njene teritorije prolaze vazni
tranzitni putevi, Sto predstavlja prednost za privlacenje veceg broja turista. Medutim, postojeci
nedostaci u nedovoljno razvijenoj ili nedovoljno kvalitetnoj turistickoj i celokupnoj infrastrukturi,
broju atrakcija, niskoj investicionoj aktivnosti, neodgovarajucoj kvalifikacionoj strukturi zaposlenih,
nedovoljnoj primeni savremenih komunikaciono-informacionih tehnologija, neadekvatnoj afirmaciji
identiteta i skromnim marketing i promotivnim aktivnostima, zahtevaju sveobuhvatnu strategiju
razvoja turizma koja bi zadovoljila sofisticirane zahteve turista. Takode, neophodno je poboljsati
imidz Srbije, imajuéi u vidu njegov uticaj na turizam i celokupnu privredu, i kreirati brend koji
definiSe zemlju na nacin koji ¢e privuci veci broj turista, investicioni kapital i povecati turisticku
potrosnju [34].

Paradoksalno je da je onim zemljama i organizacijama koje tek treba da po¢nu sa brendiranjem,
brendiranje zapravo najpotrebnije [33]. U takve zemlje spada i Srbija. Problem je nedostatak znanja i
svesti da je dobar nacin brendiranja usvajanje strategije brenda od zemalja i organizacija koje to
veoma uspes$no rade. Naravno da tu postoji potencijalne zamke, ali osnovne tehnike i principi su isti.
Kada se proces brendiranja zapocne, on ¢e postati nezaustavljiv. Ovakav program ne moze se stvoriti
ni od ¢ega, mora da se gradi na realnosti, ali da bude fokusiran, prepoznatljiv, koherentan i privlacan

[].

Srbija bi trebalo da se fokusirana na najbolje prakse drugih evropskih zemalja, i da na osnovu pregleda
jakih strana najrazvijenijih evropskih zemalja brendova pokusa da razvije sopstveni brend, uz
neophodno prilagodavanje sopstvenim slabim ali i jakim stranama. Zadatak drzave bi trebao da bude
da na veoma diskretan nacin, da ton ovim porukama i da sopstvenim primerom uti¢e na organizacije
tako da iz svega toga moze da izroni nesto uverljivo, koherentno i realno.

3.3. Izgradnja brenda salasa

Salasi bi trebalo da kreiraju komparativnu prednost i da se pozicioniraju kao brend, tako Sto ¢e se
usmeriti na zadovoljavanje potreba turista koji preferiraju ruralni i kulturni turizam. Takode, vazno je
da salas$i izgrade imidz jedinstvenih objekata, skromnijeg smesStajnog kapaciteta.

Porodi¢ni ugostiteljski objekti za smestaj, skromnijeg kapaciteta, u koje ubrajamo i salaSe, spadaju u
najkvalitetniji i najtraZeniji deo turistiCke ponude na stranim trziStima. Ovaj tip ugostiteljskih objekata
raznolikoS¢u 1 fleksibilnos¢u svojih proizvoda i usluga znacajno doprinosi ne samo produzenju
turisticke sezone, nego i promeni ukupne percepcije i imidZa turistiCke destinacije. Ovaj segment se
intenzivno razvija poslednjih desetak godina, ¢emu su znac¢ajno doprineli 1 drzavni podsticaji, poput
subvencija kreditnih kamata. To bi, osim samozaposljavanju, moglo da pomogne i u povecanju
kvaliteta nekonkurentnog privatnog smestaja, kao i podizanju ponude sadrzaja same destinacije.
“Mali” smeStajni objekti najceS¢e grade imidz ,,uSuskanih“ objekata, u kojima se gosti ose¢aju kao kod
svoje kuce. To im omogucava ba$ njihova veli¢ina, jer mogu neuporedivo lakse nego veliki hotelski
lanci da se prilagode trzistu, kao i1 Zeljama i preferencijama svoje ciljne grupe. Mozemo zakljuciti da
sala§ima veli¢ina u ovom sluc¢aju predstavlja komparativnu prednost jer im istovremeno obezbeduje
manje finansijske troskove prilagodavanja ali, i konstantnu aktuelnost na trzistu.

Druga komparativna prednost salasa oko koje bi trebali da grade brend je njihov aspekt koji naglasava
brigu o kulturi i tradiciji. Pazljivim pozicioniranjem salasi bi mogli da privuku jedan novi talas turista,
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takozvane “kulturne” turiste. Salasi bi mogli da kreiraju snaZzan brend na osnovu svojih diferentnih
prednosti, pre svega na svom bogatom kulturnom nasledu, i da na taj nain privuku turiste koji
dozivljavaju turizam kao celovito kulturno iskustvo. Mogucnosti i Sanse salasa leze u tome $to kultura
moze biti shvacena u Sirem i uzem smislu.

Kultura moze biti shvacena kao nacin zivota. Ovakvo shvatanje kulture uglavnom imaju antropolozi,
etnolozi, arheolozi i drugi struénjaci za kulturu. Za njih kultura predstavlja sveukupnost nauc¢enog
ponasanja i znanja, iskustava, vestina, verovanja, vrednosti, obicaja i institucija odredene ljudske
grupe, prenosi se sa generacije na generaciju i/ili pak deli u odredenom vremenu i prostoru. Medutim,
sve je veci broj kulturno osvescenih turista kojima je kultura sastavni deo zivota, pa i na putovanjima
zele da upoznaju i saznaju Sto vise o tradiciji, kulturnim spomenicima i arhitekturi destinacija u kojima
borave. SalaSi treba da izgrade snazan brend koji ¢e privuéi ovaj tip turista, sa istan¢anim ukusom i
osecajem za kulturu.

Takode, kultura se moze posmatrati u smislu prakse i dela koji su rezultat umetnickih i intelektualnih
aktivnosti. Sve donedavno kultura se uglavnom odnosila na visoku, elitnu kulturu vladajuéih struktura
drustva. Prvo s ¢im se povezuje pojam kulture u kontekstu ovakvog shvatanja su likovna umetnost,
(klasi¢na) muzika, pozoriste, muzeji i sli¢no. Salasi su i turistima koji kulturu posmatraju iz ovog ugla
interesantni, jer neki salasi ne predstavljaju samo ugostiteljske objekte za smestaj, ve¢ i prave,
autenti¢ne muzeje.

Ukoliko kulturu shvatimo kao nacin Zivota odredenog podrucja, priblizavamo se pretpostavci da je
svaki turizam barem malim delom i kulturni turizam. Naime, sve je manje turista kojima bi potpuno
nezanimljiva bila lokalna hrana, tradicije i dogadanja u mestu koje posecuju. Ova predpostavka
ukazuje na Sansu koju imaju salasi u savremenim turistiCkim tendencijama.

Razlog zbog koga se sve vise turista odlucuje na turisticku posetu motivisanu interesovanjem za
kulturu je, prema viSe istrazivanja, da bi doziveli ugodaj nekog mesta. Detaljniji pokazatelji ukazuju
na slozenu motivaciju koja se sastoji od ugodaja, lokalne kulture i istorije, zelje da se nauce i iskuse
nove stvari. Posetioci su, manje nego pre, motivisani kulturnom vrednos¢u neke “atrakcije” u uzem
smislu; gotovo svako zeli ostvariti licno iskustvo, ¢ime kulturni turizam sve viSe postaje
eksperimentalni proizvod. Turisti sve ¢esc¢e putuju, imaju svest o kvalitetu, senzibilniji su na probleme
zastite okoline, neretko putuju izvan glavne turistiCke sezone, a sve viSe Zele kontakt s lokalnim
stanovniStvom. Ne putuju samo zbog lencarenja i odmaranja, ve¢ su spremni da se aktiviraju u cilju
obogacdivanja novim znanjima, spoznajama i iskustvima [38]. Potreba za kulturom je sve veca u
drustvu, bas kao i pritisak na javni sektor od kojeg se ocekuje da podrzi sve vise kulturnih sadrzaja.

4. ZAKLJUCAK

Rad se fokusira na istrazivanje potencijala kulturno ruralnog turizma u Vojvodini zasnovanog na
konceptu salasa. Salasi u Vojvodini predstavljaju inovativni i preduzetni¢ki poslovni poduhvat u
sektoru turizma i ugostiteljstva, koji ima vaznu ulogu u razvoju ruralnog turizma i ukupnog
ekonomskog razvoja. Medutim, iako salaSi predstavljaju zastitni znak Vojvodine i kulturnu
specificnost panonske regije, jo§ uvek nisu dovoljno istrazen turisticki koncept [35]. Vlasnici
ugostiteljskih objekata namenjenih za kulturno ruralni turizam, u koje se ubrajaju i vlasnici salasa, kao
i kreatori kulturnih dobara i manifestacija trebaju u kontekstu kulturnog turizma postaviti pitanje kako
mogu komunicirati s drugima putem vlastite kulture. Medutim, vazno je naglasiti ¢injenicu da je
osnova za komuniciranje kulturom visoka kulturna samosvest lokalnog stanovnistva. Iz ovog razloga
edukacija i osnazivanje lokalne kulturne samosvesti treba (p)ostati nikad zavrseni, stalan projekat [25].

Razvoj ruralnog i kulturnog turizma u Vojvodini poslednjih nekoliko godina karakteriSe nekoordinisan
razvoj, §to je rezultiralo u formiranju nepotpune i nedovoljno diferencirane ponude ruralnog turizma u
pokrajini [36]. Vazno je kreirati razvojni program kako ruralnog, tako i kulturnog turizma u
Autonomnoj pokrajini Vojvodini [37]. Takode, s obzirom da preduzetnicki menadzment i programi
obuke predstavljaju vaznu komponentu izgradnje brenda salasa, znacajno je ulagati u edukaciju starijih
1 manje obrazovanih potencijalnih preduzetnika o vaznosti izgradnje koherentnog brenda salasa [38].
Salasi u Vojvodini bi trebalo da se fokusiraju na slede¢e aktivnosti, kako bi izgradili snazan brend
konkurentan na medunarodnom trzistu:
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e Kontinuiran rad na unapredenju proizvoda i usluga kako bi se kreirala i odrzala konkurentnost;
e Poboljsanje kvaliteta celokupnog turistickog proizvoda;

e Kreiranje novih kanala distribucije ili povecanje intenziteta distribucije u okviru postojecih
kanala (npr. zajednicki veb portal);

e Kreiranje novih turisti¢kih atrakcija/turistickih aktivnosti;
e Uvodenje novih tehnoloskih reSenja potrebnih za unapredenje poslovanja;
e Konstantno unapredenje sposobnosti zaposlenih kroz treninge i obuke;

e Kreiranje koherentnog turistickog proizvoda — brenda salasa, gde svaki aspekt potkrepljuje sve
ostalo.

Moze se zakljuciti da salasSi poseduju izuzetan potencijal da postanu brend Vojvodine, pre svega na
osnovu bogatog kulturnog nasleda. Koriste¢i ovu komparativnu prednost, salasi bi mogli da privuku
turiste koji dozivljavaju turizam kao celovito kulturno iskustvo, ali i one koji Zele jednistven dozivljaj.
Kada se tome doda skromniji smestajni kapacitet, koji omogucava veoma brzo prilagodavanje i
posvecivanje paznje svakom gostu, dolazi se do zakljucka da salasi mogu postati odlican primer kako
privuéi odredeni tip turista na osnovu pazljivo kreiranog brenda, ali i kako stvoriti zadovoljne goste
koji ¢e jos dugo pricati o svom iskustvu.
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Apstrakt - Jedan od bitnih izazova u bavljenju internacionalnim menadZmentom i biznisom
ogleda se u efektivnom prilagodavanju razli¢itim kulturama. Efektivno prilagodavanje zahteva
razumevanje kulturnih raznolikosti, opaZanje stereotipa i sistema vrednosti. Odnosi sa ljudima
iz razlicitih kultura predstavljaju poseban izazov za internacionalnog menadZera, buduci da se
tim susretima upoznaju sa drugacijim vrednostima, obi¢ajima i naravima od onih na koje su
navikli u svojoj zemlji i svojoj kulturi iz koje poti¢u. Zanemarivanje uticaja kulture na
poslovanje kompanije u stranoj zemlji dovodi do nepovoljnih poslovnih rezultata i neuspeha
kompanije. Klju¢ uspeha poslovanja na drugim trZistima ogleda se u poStovanju, razumevanju i
prihvatanju drugih kultura.

Kljucéne reci — interkulturni menadZzment, kulturna raznolikost, globalizacija

Abstract - One of the major challenges in dealing with international management and business
is reflected in effective adaptation to different cultures. Effective adaptation requires an
understanding of cultural diversity, stereotypes, perceptions and values. Relationships with
people from different cultures present a special challenge for international managers, as these
meetings are acquainted with different values, customs and nature of those services they have in
their country and their culture of origin. Neglecting the influence of culture on the company's
operations in a foreign country leads to unfavorable operating results and the failure of the
company. The key to success of business in other markets is reflected in the respect,
understanding and acceptance of other cultures.

Index terms - intercultural management, cultural diversity, globalization

1. UVOD

Razvoj komunikacija, lako¢a putovanja i sveopsti trend globalizacije svetske ekonomije otvorili su
nova trzi§ta biznisa i stvorili vefu verovatnou da menadzeri posluju i sa drugim kulturama.
Poslovanje izmedu razlicitih kultura direktno uti¢e na menadzment. Svaka licnost je proizvod kulturne
sredine, proizvod nacionalnog, a ponekad i regionalnog iskustva. Kultura je Sifra prikladnosti ili
neprikladnosti, prihvatljivosti ili neprihvatljivosti ponasanja u okviru date grupe ljudi. Ona uti¢e na
videnje i razumevanje kako li¢nih, tako i poslovnih odnosa. U cilju boljeg razumevanja odnosa kulture
i menadZmenta, potrebno je definisati pojam kulture. Kultura je sistem steCenih znanja i verovanja
odredene grupe ljudi koji uti¢e na sistem vrednosti, kreiranje stavova, ponaSanje, ose¢anja i misljenja
pripadnika te grupe ljudi.[1] Kulturna determinanta menadzmenta podrazumeva da se organizacija i
upravljanje kompanijama u jednoj drzavi potcinjava dejstvu pretpostavki i verovanja nacionalne
kulture u toj drzavi.
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Kulturne karakteristike su :
e Ucenje — kultura nije nasledna niti bioloski zasnovana ve¢ se stice iskustvom i u¢enjem

e Medugeneracijsko prenosenje ili kumulativnost — kultura je otvorenog karaktera, prenosi se s
generacije na generaciju , pri ¢emu svaka generacija ostavi li¢ni pecat u sopstvenoj kulturi

e Podela — ljudi, kao ¢lanovi neke grupe, organizacije ili druStva, dele kulturu; kultura nije
individualno specifi¢na

e Prilagodavanje — kultura se zasniva na ljudskoj sposobnosti menjanja i prilagodavanja
okolnostima

e Simbolizam — kultura se zasniva na ljudskoj sposobnosti simbolizacije

o Komunikativnost — olakSava sporazumevanje, doprinosi vecoj bliskosti izmedu poznavalaca
jedne kulture

e Struktuiranost — kultura je sistem koji ima svoju strukturu i celinu; promene u jednom delu
celine uticu na promene u nekom drugom delu.[2]

Kultura predstavlja nacin zivljenja neke grupe, odnosno zajednicki sistem vrednosti, normi ponasanja,
nacin misljenja i delanja, koje je Covek naucio i prihvatio u jednom kolektivu. Na kulturu uticu i
odreduju je brojni faktori jednog drustva: od istorije i religije, geografski uslovi zivljenja, jezik,
obi¢aji, nafin misljenja i verovanja. Prostorna udaljenost ne predstavlja otezavajuéi faktor u
poslovanju, sve vise je firmi koje posluju van mati¢ne zemlje. Na uspesnost poslovanja uti¢u brojni
faktori, a naroCito je znaCajan faktor kulture, tj. uticaj kulture na menadzment. Upoznavanje sa
kulturom date zemlje sa kojom se ostvaruje poslovna saradnja tek je pola zavrSenog posla. Greske u
govoru se daleko viSe toleriSu nego greSke u ponasanju. Interkultura predstavlja ukrStanje i meSanje
znanja i iskustva ljudi iz razli¢itih kulturnih zajednica Sirom sveta. Interkulturni menadZment je proces
nametanja, meSanja, prihvatanja i uzajamnog ocuvanja kulturnih vrednosti izmedu razlicitih
civilizacija, a u cilju globalizacije poslovanja. U savremenoj teoriji menadZmenta govori se o
internacionalnom menadzmentu. Umesto internacionalnog menadzmenta bolje je koristiti naziv
interkulturni menadzment jer je njegov sadrzaj primereniji tokovima u globalnoj ekonomiji danas.
Nacionalno gubi znac¢aj u odnosu na kulturno, odnosno svet buduénosti pokretac¢e sukobi kultura, a ne
sukobi nacija.

2. INTERKULTURNI ASPEKTI GLOBALIZACUE

Globalizacija je fenomen koji dramaticno obelezava vreme u kojem zivimo, oblikujuéi politiku,
ekonomiju i drustveni zivot sveta, mada nejednako i sa razli¢itim posledicama na odredene nacionalne
kulture. Ovaj proces, koji podrazumeva intenzivno ekonomsko, tehnolosko, politicko, idejno-
kulturolosko i vojno povezivanje ljudi, naroda i drzava po modelu zapadne civilizacijske paradigme,
dobija sve viSe na intenzitetu, sa sve izraZenijom tendencijom da zahvati sve sfere individualne i
kolektivne egzistencije ljudi.[3]

Sam pojam globalizacije moZzemo definisati na viSe nacina, pri cemu nijedna od definicija ne moze biti
tako kompletna da obuhvati sve aspekte ovog fenomena.

Prema misljenju zapadnih autora, globalizacija podrazumeva ¢injenicu da (lokacija) drzave, pogotovo
granice izmedu teritorija, imaju sve manji znacaj u ekonomskom zivotu privrednih subjekata i, $to
posebno naglasavaju, u zivotima pojedinaca. Oni ukazuju da je globalizacija tekuci trend gde je svet
ubrzano postao jedna relativno objedinjena socijalna sfera u kojoj granice postaju smetnja. Globalni
fenomen moze da se prosiri kroz ceo svet u isto vreme zahvaljujuéi razvoju nauke i tehnologije,
stvarajuéi “virtuelnu superteritoriju”. [4]

Globalizacija ima nekoliko dimenzija, podrucja u kojima se odvijaju i na koje uti¢u globalizacijski
procesi, 1 koje se trebaju uzeti u obzir prilikom analize uticaja ovog fenomena. To su ekonomska,
drustvena, politicka, kulturna i ekoloska dimenzija. Bitno je naglasiti da te dimenzije nisu odvojene
jedna od druge, nego je globalizacija sveukupnost njihove medupovezanosti i isprepletenosti. U ovom
radu kao poseban predmet naSeg interesovanja izdvaja se kulturna dimenzija globalizacije i pitanje na
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koji na¢in fenomen globalizacije utice na nacionalne kulture, a samim tim i na globalno poslovanje
uopste?

Posmatraju¢i kulturnu dimenziju globalizacije, mozemo uociti sve izrazeniji pokuSaj unifikacije
kulture, kao posledicu snaznog uticaja zapadne, u prvom redu americke kulture. Uzimajuéi u obzir
intenzitet i obim ovih kulturnih uticaja, neki teoritiCari (pre svega tzv. antiglobalisti) skloni su da
govore o kokakolonizaciji i mekdonaldizaciji kulture, podrazumevajuéi pod tim pre svega dominaciju
zapadne masovne kulture, koja, po njima, preti da dovede do potpunog iS¢ezavanja lokalnih kultura.
Zbog toga, po njima, globalizacija uopste, dakle i politicka, i ekonomska, i tehnoloska, ali i kulturna
nije niSta drugo do savremeni oblik stare zapadne kolonizacije nezapadnih svetova zivota, pa u tom
smislu globalizacija nije novonastala pojava, ve¢ zapravo, samo novi vid ispoljavanja starog
imperijalizma Zapada.

Nasuprot ovom stavu, takode, mozemo uociti uticaje globalizacije koji vode u pravcu izrazenije
diferencijacije u oblasti kulture. Pokazuje se, naime, da su vidne tendencije ujednacavanja na polju
kulture samo jedna strana duboko ambivalentnog procesa o kojem je re¢. Naime, kako primecuje
Gidens, iako su teznje ka ,standardizaciji u kulturi neporecive, smatra se da ¢e dublji efekti
globalizacije biti ve¢e kulturne raznolikosti, a ne homogenosti, buduci da globalizacija, ,,zahvaljujuci
tome Sto ,.dejstvuje 'nanize’, po svojoj biti ,teZi promovisanju i obnavljanju lokalnih kulturnih
identiteta®.[5] Tu pojavu neki teoretiCari nazvaju neologizmom ,,glokalizacija“. Re¢ je, naime, o
procesima “izrazite fragmentacije, koja se u znatnoj meri javlja kao reakcija na uniformisuce
tendencije globalizacije“.[6] Mozemo uociti da se ti procesi ispoljavaju u snaznim nastojanjima da se
afirmiSu posebne tradicije, i to pre svega u nezapadnim drustvima, koja su ve¢ uveliko usvojila
odredene aspekte zapadne kulture, pre svega njenu nauku i tehniku. Najbolji primeri koji potvrduju
ovakav stav su zemlje kao §to su Kina i Indija, u kojima kapitalizam sve viSe postaje glavno obelezje
privrede i poslovnog duha, a povezanost sa mo¢nim kompanijama sve bliza. Ipak, to ne znaci da
nestaju njihove autenticne nacionalne kulture i tradicije, koje su i dalje protkane u svim segmentima
poslovanja. Patriotizam, nacionalni ponos, duhovne vrednosti i kolektivna samosvest o mestu i ulozi u
svetu, veoma su vazni delovi savremene nacionalne kulture tih naroda.

Pored toga, Gidens primecuje da se globalizacija samo delimi¢no podudara sa vesternizacijom, s
obzirom na to da ima sve vise slucajeva tzv. obrnute kolonizacije, tj. uticaja nezapadnih kultura na
zapadnu, pri cemu se sve to odvija u uslovima evidentnog opadanja zapadne mo¢i nad ostatkom sveta,
a §to je na teorijskom planu ,,pra¢eno sveséu o principijelnoj nemoguénosti da se moderna paradigma
tumacenja sveta utemelji kao evidentna istina, tj. sa sve jasnijim uvidom da je ona samo jedna moguca
interpretacija sveta i zivota“.

Iz toga proizilazi, da fenomen globalizacije kao planetarnog procesa, mozemo posmatrati i kao
pozitivan proces koji moze pomoci srednje i slabo razvijenim zemljama u njihovom kulturnom i
privrednom razvoju, odnosno koji ih moze uvesti u svet globalne privrede, trziSta i informatike.
Zahvaljujuéi razvoju vrhunskih tehnologija, savremena druStva postaju sve otvorenija, a druStveni
odnosi u globalnom smislu sve transparentniji. Na taj nacin se sve viSe razvijaju savremene forme
kulturnog, socijalnog, ekonomskog i politickog Zzivota, a ljudi, narodi i drZzave savremenog sveta
postaju medusobno povezani i zavisni.

U ekonomskom smislu, to znaci “pristup radu, kapitalu i sirovinama na svim trzi§tima i proizvodnju za
sva ta trziSta, §to bi trebalo da omoguci alokacionu efikasnost, smanjenje transakcijskih troskova i
povecanje trgovine temeljene na komparativnim prednostima“.[7] Tako posmatrano, dolazimo do
zakljucka da ¢e sinteza Zapada i Istoka, a time i ostvarenje projekta alternativne globalizacije, u
buducénosti, biti osnova promena zapadnih i isto¢nih drustava, kao i da ¢e te promene voditi ka
prevazilaZenju kapitalistiCkog nacina shvatanja zivota i usvajanju novog globalnog shvatanja u kojem
posedovanje novca i stvari nece biti vrhovni cilj. Koje vrednosti ¢e biti priznate i uvazavane ne
moZzemo U potpunosti biti sigurni, ali kako Bodiroza M. isti¢e, “to bi verovatno mogle biti
samorealizacija stvaralackih moguénosti u njihovom Sirokom obimu, duhovne vrednosti, socijalna
pravda i kvalitet zivljenja®.[§8]

Ipak, globalizacija ne podrazumeva samo de-lokalizaciju ve¢ pretpostavlja re-lokalizaciju; to proizilazi
ve¢ iz same ekonomske racunice, jer globalne proizvodne kompanije i one kompanije koje plasiraju
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njihov proizvod, prvo moraju razviti lokalne veze, tako $to njihova proizvodnja mora nastati i ucvrstiti
se na lokalnom trzistu, a drugo, zato $to i robne marke koje se mogu globalno prodavati pocivaju na
sirovinama lokalnih kultura, koje ostaju i razvijaju se Zivo, eruptivno i unikatno.

Takvo okruzenje zahteva od menadzera, ukoliko Zeli da uspesno posluje u njemu, da pre svega,
razume sli¢nosti 1 razlike medu drzavama, da sagleda kulturne razlike medu ljudima koji pripadaju
razli¢itim nacijama, efekte tih razlika na ponasanje ljudi i naCine adekvatnog kontrolisanja i
usmeravanje tog ponasanja. Ukoliko u tome uspe, menadzer ¢e moc¢i da na najbolji nacin iskoristi
Sanse i prilike, koje druge zemlje nude, kao i da izbegne pretnje koje moze ocekivati u novom
okruzenju.

3. KULTURNA RAZNOLIKOST

Kulturne razlike i njihov uticaj na interkulturni menadzment mogu se proucavati na razli¢ite nacine.
Kultura moze da utice na transfer tehnologije, menadzerske stavove i ideologiju, pa ¢ak i na odnos
izmedu vlade i kompanije. Mozda je ipak, najvaznije to da kultura ima uticaj na nacin na koji ljudi
misle i na koji se ponasaju. Lep primer nam pruzaju bivse drzave, Zapadna i Istocna Nemacka. I ako
su u geografskom pogledu i u osnovi iste, imaju isto naslede i posle rusenja Berlinskog zida, taj narod
je uvideo da im se kulture znatno razlikuju. Na primer, mada je Zapadna Nemacka primamljiva
mnogim Isto¢nim Nemcima, tu treba uzeti u obzir i ¢injenicu da su ih upravo sli¢nosti i dovele do
ujedinjenja, ipak veéina Istoénih Nemaca zali za vremenima kada je odnos prema radu bio
neobavezan. U Zapadnoj Nemackoj veceri se zavrSavaju pola sata pre pono¢i kako bi ljudi mogli da se
odmore i pripreme za sutra$nji dan. U Isto¢noj Nemackoj u to vreme tek pocinju sa opustanjem. Uvece
se ostaje mnogo duze i viSe se pije, posto nije toliko bitno da se sutra pode na posao. Ljudi se ne
ponasaju odgovorno, posto nemaju na koga da ostave povoljan utisak.

U celosti posmatrano, poznavanje kulture je osnova internkulturnog menadzmenta, a to se prvenstveno
odnosi na osnova verovanja i ponasanje ljudi. Naves¢emo neke od neospornih slu¢ajeva u kojima
kultura jednog drustva direktno utice na menadZzerski pristup ilustrujuéi ih na primerima razlic¢itih
kulturnih mentaliteta u dve evropske zemlje Francuskoj i Nemackoj :

e centralizovano nasuprot decentralizovanom odludivanju — u nekim kulturama vazne
organizacione odluke donosi najvisSe rukovodstvo, dok je u drugim donoSenje odluka
decentralizovano, tako da i srednji i operativni menadZeri aktivno ucestvuju u tom procesu;
Nemacka je decentralizovana,tamo se sklapanje posla moZzete obratiti coveku koji je na istom
nivou u partnerskoj firmi kao i vi; u Francuskoj je situacija potpuno drugacija — za Francuze je
skandalozna greska ako u pregovorima preskocite ljude najviseg nivoa odlucivanja;

e sigurnost nasuprot riziku — u nekim kulturama oni koji donose organizacione odluke
izbegavaju rizik i tesko se snalaze u nesigurnim situacijama, kao Nemci,dok se u drugim
kulturama podrzava rizik, a odlucivanje u nesigurnim okolnostima je uobicajeno, kao kod
Francuza;

e individualno nasuprot grupnom nagradivanju — pojedine kulture nagraduju samo istaknute
pojedince( u vidu premija ili provizije) kao Francuzi, dok u drugim kulturne norme namecu
grupno nagradivanje, a na individualno nagradivanje se gleda sa neodobravanjem,kao kod
Nemaca;

e neformalni nasuprot formalnim metodama — u nekim kulturama koriste se neformalni
nacini u obavljanju raznih poslova( Francuska),dok druge kulture favorizuju formalne metode
kojih se striktno pridrzavaju (Nemci);

e velika nasuprot maloj lojalnosti preduzeéu — u pojedinim kulturama, kao u Nemackoj, ljudi
se poistovecuju sa svojim preduzeéem ili poslodavcem, dok se u drugim viSe vezuju za
profesiju, kao u Francuskoj;

e kratkorocni nasuprot dugoroénim vidicima — neke kulture favorizuju kratkoro¢ne ciljeve,
npr. zarade ili efikasnost, dok je kod drugih ( i u Nemackoj i u Francuskoj) veca
zainteresovanost za dugorocne ciljeve, poput udela u tzistu ili tehnoloskog razvoja;
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e stabilnost nasuprot inovaciji — neke kulture podrzavaju stabilnost i odupiru se promenama,
kao Nemci, dok druge, opet, visoko cene inovaciju i promenu, kao Francuzi.

4. MEDUKULTURNE KOMUNIKACIE

Kultura poslovnog komuniciranja postaje naSa stvarnost. Treba imati u vidu da svako pravilo u
privatnom ponasanju ima svoj direktni ekvivalet pri poslovnom ophodenju. Svaki promisljeni napor,
svaki ozbiljan ¢ovekov korak u Zivotu ima svoje pocetne ciljeve, svoju svrhu. Ti ciljevi nisu staticke
prirode, ve¢ se oni kroz stalni rad i tokom vremena, nekad manje a nekad viSe menjaju, prilagodavaju
novostvorenim uslovima, situacijama i steCenim znanjima i iskustvima. Znanje i iskustvo su potrebni
elementi, ali da bi bili operativno upotrebljivi, neophodna je permanentna komunikacija i ostvarenost
prema novim predlozima i idejama.

Bez obzira gde radi,internacionalni menadzer ¢e se suociti sa jezickim i kulturnim barijerama tokom
komuniciranja sa ¢lanovima sve raznovrsnije domace radne populacije. Samo mali broj zemalja ima
apsolutno homogeno stanovnistvo. Radna populacija jedne zemlje odrazava njenu kulturnu
raznolikost, odnosno stepen do koga je stanovnistvo od ljudi razli¢itog nacionalnog, etnickog, rasnog i
religijskog porekla. Ljudi se, takode, razlikuju po polu, starosnom dobu, fizickim sposobnostima,
porodi¢nom statusu i obrazovanju, §to doprinosi raznolikosti radnog stanovnistva. I bez napustanja
sopstvene zemlje, menadzeri dolaze u kontakt sa ljudima raznorodnog porekla i nasleda. Razlike u
poreklu mogu biti teSka komunikaciona barijera koju treba prebroditi. Zato, prilikom svake
komunikacije treba imati u vidu kulturne razlike.

Generalni model komunikacije opisuje ljude kao posiljaoce i primaoce informacija. Ljudi istovremeno
primaju i Salju informacije. Medukulturna komunikacija je slicna drugim oblicima komunikacije.
Razlikuje se od uobicajenih komunikativnih situacija po tome $to postoje bitne sistemati¢ne razlike u
pretpostavkama ljudi iz razli¢itih kultura. Svest o tim pretpostavkama i njihovo razumevanje moze
poboljsati komunikaciju i odnose sa ljudima iz drugih kultura.

Osnovni problem medukulturne komunikacije se javlja pri percepciji znacenje. Komunikacija se
obi¢no definiSe kao dinamican proces pomocu koga se ljudsko ponasanje, kako verbalno tako i
neverbalno, percepira i na njega odgovara slanjem i primanjem poruka.[9] Ljudi odgovaraju u skladu
sa sopstvenim zapazanjima, a ne uvek u skladu sa onim $to “posiljalac” prenosi kao ideju — poruku. To
je interaktivan proces. TeSkoce mogu proiste¢i iz greSke u socijalnoj percepciji prouzrokovane
kulturnim razlikama koje uticu na proces precepcije. Ozbiljne greske koje se mogu javiti su iskljucivo
posledica razli¢itog porekla sagovornika koje im onemogucava da pravilno razumeju jedan drugog.

Dve osnovne ideje koje proizilaze iz mnogobrojnih studija iz oblasti medukulturne komunikacije su:

1. razumeti kulturne uticaje (razlike i sli¢nosti) na komunikaciju koji deluju na osobu iz druge
kulture ili iz sopstvene;

2. Zeleti komunikaciju na medukulturnim osnovama.

Ucesnici u medukulturnoj komunikaciji treba da imaju iskrenu Zelju za komunikacijom i moraju teziti
uzajamnom razumevanju, kao i uspostavljanju odgovarajuce atmosfere za komunikaciju kako bi doslo
do razumevanja.

Svaki kulturni svet funkcioniSe prema sopstvenoj unutras$njoj dinamici, sopstvenim principima i
sopstvenim zakonima — pisanim i nepisanim. Cak i vreme i prostor su jedinstveni za svaku kulturu.
Naravno, postoje neke zajednicke dimenzije za sve kulture.

Svet kulture se uslovno moze podeliti u tri dela: reci, materijalna dobra i ponaSanje. Re¢i su medijumi
biznisa, politike i diplomatije. Materijalna dobra su obi¢no pokazatelji statusa i mo¢i . Ponasanje pruza
povratnu informaciju o tome kakva su osefanja drugih i ukljuCuje tehnike za izbegavanje
konfrontacija.

Kulturu mozemo posmatrati kao da je neki veliki, izuzetno kompleksni, suptilni raunar, ¢iji programi
upravljaju akcijama i reakcijama ljudskih bi¢a u svim sferama Zivota. Ovaj proces zahteva paznju za
sve §to ljudi rade da bi opstali, napredovali u svetu i dobili zadovoljstvo od Zivota. Kulturni programi
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nece funkcionisati ukoliko se izostave fundamentalni koraci, Sto se dogada kada ljudi nesvesno
primenjuju sopstvena pravila na drugi kulturni sistem.

5. ZAKLJUCAK

Sve vecéa internacionalizacija poslovnih aktivnosti, naroCito ubrzana sedamdesetih godina XX veka,
nametala je potrebu odgovora na navedeni izazov u istrazivanju i pronalazenje resenja potpuno novih
problema koji su se pojavili u praksi. Glavni ekonomski indikatori internacionalizacije (ukljucujuci
strane direktne investicije, medunarodnu prodaju i profite ostvarene u inostranstvu) iskazivali su tada
(a danas jo§ vise) neprekidni rast. Povec¢anje multinacionalnog poslovanja podrazumeva i sve vecu
multikulturalnost unutar samih organizacija, tj. sve CeScu interakciju izmedu zaposlenih i menadzera
iz razlicitih kultura. Povecani multikulturalizam neminovno zahteva i nove strategije za organizacije, a
klju¢ uspeha ogleda se upravo u poznavanju, razumevanju i prihvatanju razlicitih kultura.

Novo doba je doba promena i izazova u kojem uspevaju najodlucniji i najspremniji. Ekonomija prelazi
granice maticne zemlje stvaraju¢i svet globalne ekonomije. U globalnoj ekonomiji nastaju i nove
prepreke za uskladivanje razlicitih poslovnih praksi u razli¢itim kulturama. Sve kulture su vodene
svojim ekonomijama, a vrednosti svake kulture su nacin poslovanja njihovih ljudi.

Prosek poslovanja u uslovima globalizacije postavlja i neka nova pravila poslovanja:
e visok stepen poslovne komunikacije;
e razvijen integritet svakog pojedinca u procesu poslovanja;
e uskladivanje poslovnih standarda;

e uspesno poslovanje podrazumeva i poznavanje savremenih tokova koji su povezani sa:
smanjenjem troskova, povecanjem efikasnosti i upravljanjem odnosa sa strankama, kao i
obukom zaposlenih;

e poznavanjem poslovnih protokola koji olaksavaju komunikaciju;

e nastupom u ime organizacije;

e kako se pravilno predstaviti;

e kako ovladati poslovnom komunikacijom na medunarodnoj poslovnoj sceni;

e kako se odreduje raspored sedenja bilo za pregovarackim stolom, bilo za obrokom . . .

Uloga menadzera se razvija kao odgovor na potrebe komanija koje posluju na medunarodnoj sceni.
Komleksnost globalizaje u oblasti menadzmenta je velika i zahteva od menadzera savremenog doba da
se prilagodi i ponudi savremena reSenja za moderne probleme. Jedno od podrucja, ¢iji znacaj je sve
veci je vestina upravljanja interkulturnim menadzmentom.

Medunarodna poslovna scena podrazumeva poznavanje razli¢itih kultura. Vecina kompanija vise ne
moze izbeéi potrebu da kupuje, prodaje ili radi sa ljudima iz razliitih kultura. Multinacionalne
komanije imaju razgranatu mrezu kancelarija, proizvodaci se sve viSe oslanjaju na inostrana trzista i
distributere, proizvodi i usluge se ne nude samo na domacem trziStu, a mnoge industrije se oslanjaju
na imigrantsku radnu snagu. Spremnost da se prihvate i razumeju razlike stvara veée Sanse za uspeh.
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Nova aplikacija na model upravljanja

preduzecima u Srbiji

New application of model management
enterprises in Serbia

Nebojsa Radinovi¢, Nacionalna agencija za regionalni razvoj, Beograd

Apstrakt - Poslovanje u savremenim uslovima privredivanja a posebno u uslovima ekonomske
krize izloZeno je brojnim izazovima. Da bi osigurali opstanak i razvoj na trziStu, preduzeca se
moraju prilagodavati i suprodstavljati tim izazovima. Takav proces mora biti kontrolisan i
usmeravan od strane menadZmenta ali i svih zaposlenih kroz jasno definisan model upravljana
preduzeéem. Poslovanje u savremenim i uspe$Snim ekonomijama stavlja akcenat na definisane
modele upravljanja proizvodnjom i kvalitetom, koje ne bi bile uspeSne bez odgovarajuce
kulturoloske i socijalne podloge.

Donosenje odluka uz primenjiv model upravljanja, menadZerima omogudava da sprece
upravljanje pomoé¢u misljenja i licnih emocija, odnosno omoguéava im da donose odluke koje su
najbolje za preduzeée, kupce, zaposlene i za ostvarivanje finansijskih ciljeva.

Upravljanje proizvodnjom je svakako, jezgro poslovanja svakog preduzeéa, kompanije ili
preduzetnic¢ke radnje. Ako jednom razumete i ovladate tehnologijom proizvodnog upravljanja,
moZete sagledati celokupno upravljanje i odnose medu svim faktorima koji na njega uticu.

Kljuéne reci- upravljanje proizvodnjom, preduzeée, menadZment, zaposleni

Abstract - Business in the modern economic environment especially in the economic crisis has
been exposed to a number of challenges. In order to ensure the survival and development on the
market, companies must adapt and confront these challenges. Such a process must be controlled
and directed by the management and all employees through a clearly defined model for
management of enterprise. Doing business in the modern and prosperous economies emphasizes
defined modalities of production management and quality, which would not be successful
without the proper cultural and social background.

Decision- making with the applicable model of governance makes it possible for managers to
avoid management based on personal opinions and emotions and allows them to make decisions
that are best for the company, customers, and its employees and for achieving financial goals.

Production management is certainly the core business of each company or entrepreneurial
activities. If one understands and masters the technology of production management, one can
get to see the overall management and relationships among all the factors that affect it.

Keywords- production management, company, management, employees

1. UVOD

Znacaj 1 polozaj svake organizacije unutar ekonomskih i drustvenih zajednica vidi se kroz uspesno
poslovanje i zadovoljstvo zaposlenih. Klju¢ u postizanju i odrzavanju ta dva elementa je kvalitetno
proizvodno upravljanje.

Nebojsa Radinovi¢, Nacionalna agencija za regionalni razvoj, Beograd (e-mail:
nebojsa.radinovic@gmail.com)
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Upravljanje proizvodnjom je jezgro poslovanja svakog preduzeéa, kompanije ili preduzetnicke radnje.
Ako jednom razumete i ovladate tehnologijom proizvodnog upravljanja, mozZete sagledati celokupno
upravljanje i odnose medu svim faktorima koji na njega uticu.

Dobar model upravljanja proizvodnjom je ustvari odli¢na organizacija kojom se postize i odrzava
izvanredan nivo performansi koje zadovoljavaju ili prevazilaze ocekivanja svih svojih zainteresovanih
strana.

Rukovodenje preduzeéem ili preduzetniCkom radnjom je nesumljivo ograni¢eno pravnim i
institucijalnim uredenjem zemlje. Ali veliki uticaj na njega imaju kultura i socijalni sistem

zemlje. Svaki od koncepata je vazan sam po sebi , ali maksimalna korist se postize kada se on moze
integrisati u kulturu drzave u kojoj se sprovodi.

Ova aplikacija ¢e se temeljiti na ve¢ primenjenim svetskim modelima, kojih ima nekoliko, vodeci
racuna o primenjivosti pojedinih segmenta u srpskom kulturnom i socijalnom okruzenju. Imajuéi u
vidu da se japanska privreda kao jedna od najrazvijenih u svetu temelji na americkoj i evropskoj
naprednoj tehnici, koju su Japanci uvezli dovodenjem americkih i evropskih eksperata, posle otvaranja
vrata Japana, i da se njihov sistem upravljanja delimi¢no ne moze sprovesti u Srbiji upravo zbog
kulturoloskih razlika ova aplikacija treba da predstavi model koji se bazira na Japansko-Evropsko-
Americkom modelu proizvodnog upravljanja uklopljenom u srpski kulturno-socijalno stanje.

2. JAPANSKI, AMERICKI I EVROPSKI MODEL

Svi eksperti u Srbiji koji se bave proizvodnim upravljanjem koriste ili promovisu u svojim radovima
jedan od svetskih modela (japanski, americki ili evropski ). Svaki od ovih modela je nesumljivo
temelj uspesnosti svake od privreda zemalja u kojoj se primenjuju. Ali, kao §to je u uvodu navedeno
veliki uticaj na proizvodno upravljanje imaju kultura i socijalni sistem. O naSoj kulturi i njenom
uticaju ne treba govoriti jer je opSte poznato koliko ona ima uticaj na sve sfere zivota u Srbiji, pa ni
upravljanje proizvodnjom ne moze biti izuzeto. A imajuci u vidu da u Srbiji gotovo da ne postoji
socijalni sistem, bar ne onakav kakav je svrsishodan, ove dve oblasti se ne mogu zanemariti.
Definitivno, modeli koji funkcioniSu u Japanu, Americi i Evropi ne mogu se primeniti zdravo za
gotovo u Srbiji. Ali ono §to je moguce je da se ti modeli i iskustava , ,,proseju,, kroz ,,sito,, kulturnog
i socijalnog stanja i dobice se zlatni grumeni koji ¢e doprineti uspehu srpske privrede .

No, da se upoznamo sa pomenutim modelima i njihovim sli¢nostima i razlikama.

Americki stru¢njaci su na bazi principa nau¢ne organizacije rada koje je postavio Tejlor tokom
polovine XX veka su izgradili model koji se zasnivao na obezbedenju kvaliteta u proizvodnji i
upravljanju. U to vreme ovaj koncept je predstavljao izuzetan know-how koji je veoma ozbiljno
shvacen i prihvacen. Pod uticajem rastucih privreda, prvenstveno Japana, Amerikanci su svoj model
prilagodavali i usavrsavali ¢cime su mu dodali jos jedan kvalitet, dinamicnost.

Savremeni americki model, moZzemo reci, zasniva se na principima: zadovoljenja kupaca, jacanju
finansijskih i marketinskih performansi, razvijanju performansi proizvoda i usluga, produktivnosti,
operativnosti, efikasnosti, odgovornosti, razvoju ljudskih resursa, razvoju isporucilaca i drustvenoj
odgovornosti.

Americki strucnjaci su ovaj model posle 2. sv. rata prezentovli japanskim stru¢njacima. Posle prvih
konkretnih rezultata, japanski stru¢njaci su poceli da ga dalje razvijaju te je japanska privreda a i
celokupno drustvo doZivelo izuzetno brz i uspeSan razvoj. Danas Japan predstavlja svetsku privrednu
velesilu 1 s pravom se moze govoriti o posebnom modelu privrede i upravljanja.

Pa u ¢emu je razlika? Svakako u prilogadavanju americkog modela hiljadugodisnjoj japanskoj kulturi,
socijalnom stanju i resursima.

Japanci su pitanje privrednog napretka i ekonomskog razvoja tumacili sa stanoviSta postizanja
nacionalne snage i veliCine, a li¢ni interes, komfor i opsti standard su bili u drugom planu.

I evropska privreda se nasla na udaru japanske konkurentnosti i kvaliteta, te je i njen odgovor usledio
uvodenjem novog modela . Novi evropski model se zasniva na: orijentaciji na rezultate prvenstveno
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prema kupcima a onda i prema kadrovima i druStvu, procesima, razvoju ljudskih resursa, liderstvu i
javnoj odgovornosti.

2.1. Koncepti Japanskog, Americkog i Evropskog modela

Koncept japanskog modela:

Pod jakim liderstvom najviSeg menadzmenta, uspostavljanje jasne srednjoro¢ne i dugorocne
vizije 1 strategije
Jasna upotreba koncepta, vrednosti i nau¢nih metoda

Posmatranje ljudskih resursa iinformacija kao vitalne organizacione strukture

Pod odgovaraju¢im menadzment sistemom efektivno realizovati sistem obezbedenja kvaliteta
1 medufunkcionalni menadzment sistem koji obuhvata troskove, isporuku, okolinu i
bezbednost

Uz podrsku fundamentalnih organizacionih snaga kao Sto su tehnologija, brzina i vitalnost
obezbediti balansirane odnose sa kupcima, zaposlenima, drustvom, isporuciocima i
akcionarima

Kontinualno realizovati ciljeve organizacije kroz misiju u gradnji poStovanja prema njoj i
kontinualnog obazbedenja profita

Koncept americkog modela:

strateSko planiranje

fokus na kupce

mere, analize 1 upravljanje znanjem
fokus na ljudske resurse

fokus na operacije

rezultati

liderstvo

Koncept evropskog modela:

dodavanje vrednosti za klijente, kupce uz razumevanje , predvidanje i zadovoljavanje
njihovih potreba , o¢ekivanja i moguénosti ,

stvaranje odrzive buducnosti pozitivan uticaj na svet oko sebe kroz unapredenje rada,
uz istovremeno unapredenje ekonomskih, ekoloskih i socijalnih uslova u zajednicama,

razvoj organizacioni sposobnosti promenama unutar i izvan organizacionih granica ,
iskori§¢avanje kreativnosti i inovacija,

voditi sa vizijom, inspiracijom i integritetom,

Lideri koji oblikuju budu¢nost i uzori su za svoje vrednosti i etike .

agilno upravljanje, sposobnost da prepoznaju i reaguju efikasno i efektivno na moguénosti
i pretnje,

ljudski resursi, vrednovanje svojih ljudi i stvaranje kulture za postizanje i organizacionih i
liénih ciljeva,

odrzavanje dobrih rezultata koji zadovoljavaju kratkorocne i dugorocne potrebe svih
zainteresovanih strana , u kontekstu njihovog radnog okruzenja.
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3. UPOREDENjE RAZLIKA JAPANSKE, ANGLOAMERICKE I SRPSKE KULTURE I

SOCIJALNOG STANjA

JAPAN

AMERIKA

SRBIJA

Pravednost je vaznija od
bogatstva

Bogatstvo je vaznije od
pravednosti

Bogatstvo je vaznije od
pravednosti

Grupa je najvazniji deo drustva i
naglaSena je njena motivacija

Pojedinac je najvazniji deo
drustva, timska motivisanost
raste

Ne postoji odnos prema
pojedincu ili grupi, profit po
svaku cenu je na prvom mestu.
Motivisanost je nebitna

Veze u okviru porodice su
skladne i ¢vrste i prosiruju se na
daleke rodake, drustvo sa jakom

mrezom druStvenih veza

Centralna i pokretna porodica,
pokretljivo drustvo koje ne
naglasava druStvene veze

Centralna porodica jos uvek
funkcionise, vrlo nepokretljiva
sa minimalnim drustvenim
vezama

Drustvo motivisano radom i
visoko disciplinovano

Odbijanje ,,protestanskog
radnog morala,, i hijerahije

Radni moral i motivisanost na
jako niskom nivou, odbijanje
hijearhije na svakom nivou

Investicija u obrazovanje je
pitanje prestiza i ekonomskog
blagostanja cele porodice

Obrazovanje je investicija u
liéni uspeh

Investicije u obrazovanje su
daleko iza investicija u
mogucnost brze zarade(sport i
estrada)

Protokol, nivo 1 status su vazni

Neformalnost i sposobnost su
vazni

Status je vazan

Li¢ni konflikti treba da se
izbegavaju(malo advokata)

Konflikt je pokretacka snaga
koju treba prevazi¢i(mnogo
advokata)

Konflikti su gotovo imidz i
potpuno je nebitno prevazici
ih(mnogo advokata)

Sluzenje drustvu je moralna
obaveza

Nepoverenje u veliku vladu i
birokratiju

Apriori nepoverenje u vladu,
birokratiju i sistem

Socijalni status resen

Socijalni status delimi¢no resen

Socijalni status nije reSen

4. SRPSKI MODEL

Tajna uspeha privreda navedenih zemalja svakako je u striktnoj primeni usvojenih modela. Potvrdu za
ispravnost takvog delovanja, svakako dobijaju kroz: Zivotni ciklus proizvoda, zadovoljstvo, zdravlje i
sigurnost ljudi, minimalni utro$ak svih resursa, ali i profit koji ostvaruju.

Takode je jako bitno da su sve napredne drzave prepoznale vaznost primene upravljanja
proizvodnjom i kvalitetom, i svojiim delovanjem znacajno podsticu i podrzavaju preduzeca koja ih
primenjuju.

Svaki od pomenutih modela su u dugoro¢nim periodima trpela promene u skladu sa stanjem u privredi
zemlje koja ga je primenjivala i spoljnim uticajima. Sto je jedan od bitnijih kvaliteta, svakog od
pomenutih modela. Dinami¢nost i prilagodljivost. 1z takvih iskustava dosli smo do zakljucka da u
kreiranju ovog modela krenemo od tri osnovne pretpostavke, prva je uskladenost sa trenutnim stanjem
u privredi Srbije. Druga , dinami¢nost i prilagodljivost. I treca i najvaznija, uskladenost sa kulturnim
nasledem i socijalnim stanjem.

4.1. Komparativni prikaz pristupa konceptu upravljanja preduzec¢ima i kvalitetom u
SAD, Japanu i Srbiji
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SRBIJA
Karakteristika JAPAN AMERIKA
Nove,sofisticirane
Maginski park visokoproduktivne PostOJecevlgvahtetne Zastarele, mskvqpro—
masine duktivne masine
masine
B B Orijentacija na domace
" Orijentacija na globa- Analiziraju se potrebe sistevilo & b
Trziste | . tryista trziSte,vrlo cesto bez
no trziste
analize potreba
Obrazovanje prepuste-no
. o Obrazovanje u specija- na volju zaposle-
Obrazovanje Kontinuirano obrazo- ) o , _ .
zaposlenih vanje svih zaposlenih lizovanim instituci-jama, nima, sektor ljudskih
specijalizacija funkcija resursa gotovo da i ne
postoji
Sneciializaci Visoka prema funkciji Niska, svaki radnik ko- Niska, svaki radnik ko-
pecijalizacija y
u hijerarhiji ntrolor ntrolor
8 ! tivni menadZment tizacija PP e
birokratizacija
icai - Visok i to posebno u Nizak i to posebno u
Uticaj zaposle Nikakav

nih

odnosu na kvalitet

odnosu na kvalitet

Inovacije u

Veliki broj po zapo-

Mali broj po zaposle-nom

Gotovo da ne postoji

kvalitetu slenom
o ) _ , Prema potrebama Politicke i rodbinske
Zaposljavanje Planirano 1 uredeno vodni
proizvodnje preporuke
Sigurnost Visoka, zivotni radni vek Niska, vezana za potrebe Nikakva

proizvodnje

4.2. Klju€ uspeha

Rezultat analize stanja u srpskoj privredi i proucavanja postojecih svetskih modela, kao i njihovo
,prosejavanje,, kroz sito makro, mikro kulture i socijalnog stanja je da se dobilo deset zlatnih
»grumena,,. Deset kljucnih aktivnosti koje bi trebalo primeniti kako bi se ubrzano krenulo u oporavak
srpske privrede. Nazvani su KLjUC USPEHA. Ovaj klju¢ uspeha je potpuno orijentisan na kupca, na
¢este promene u organizaciji, organizaciju na minimalnom broju nivoa, kontinuirano poboljSanje svih
procesa, pracenje svih oblika troskova, upravljanju pomoc¢u timskog rada, poboljsanje zadovoljstva
zaposlenih i zastiti zivotne sredine.

K- Kupei, U-Upotreba jednostavnih alata

Lj -Ljudski resursi S-Stratesko planiranje
U-Uzajamno poverenje P-Procesi
C-Ciséenie E-Etika

H-Hijerarhija

A-Analiza
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5. PRIMENA SRPSKOG MODELA PO SEGMENTIMA
K - Kupci

Njegovo ,,velianstvo,, kupac je stav koji je zaziveo u svim modelima. Kupac zauzima visok polozaj u
svim svetskim modelima, njegovi zahtevi su pokretaci svih procesa. Informacije koje se prikupe od
kupaca su temelj analiza i strateskih planova. Putokaz za ostvarivanje kvaliteta. U japanskom modelu
kupac se tretira kao ,,svetinja,, u americkom modelu zadovoljenje kupca je pokreta¢ svega §to se dalje
desava u procesu proizvodnje.

U Srbiji, kupac je na poslednjem mestu. Marketinski trikovi su osnov za sticanje dobiti. Drzava nije
zainteresovana da zastiti kupca, ¢ak i postojeci zakonski okviri ne daju moguénost za zastitu kupaca.
Dok u modernim i naprednim ekonomijama preduzeca sama Stite kupca jer se utrkuju da kvalitetom
obezbede poslovni uspeh. U Srbiji je na snazi ,,obogati se preko no¢i,,. Odnos prema kupcu mora se
promeniti iz osnova.

Lj - Ljudski resursi

Upravljnje ljudskim resursima je u srpskoj privredi na najnizem nivou. Dok se u svetu u nauku o
upravljanju ljudskim resursima mnogo ulaze te je ona na visokom nivou razvijenosti. Ovaj segment u
Srbiji je gotovo potpuno zanemaren.Tamo gde je i formiran sektor upravljanja ljudskim resursima on
uglavnom sluzi da se fingira rad sa ljudima u skladu sa Zeljama menadzmenta.

Tacno je da razvoj ljudskih resursa zahteva vrlo strpljivu primenu, vreme i novac, ali treba da im je
uvek na umu da klju¢ za uspeSno unapredenje rada u potpunosti zavisi od sposobnosti svih
zaposlenih.Privrerdnici a naroc€ito njihov menadZzment, moraju shvatiti da su ljudski resursi najvaznija
»imovina" u preduzeéu. Mozete imati neogranicena finansijska sredstva 1 njima kupiti
najsofisticiranije masine ali ne i ljudske resurse.

U - Uzajamno poverenje

Zasigurno je uzajamno poverenje rezultat dobrog rada ljudi koji su zaduzeni za rad sa ljudskim
resursima. Ali poverenje je u preduze¢ima na tako niskom nivou, da isti segment zasluzuje posebno
mesto u ovom modelu. U Srbiji je vrlo naglaSeno nerazumevanje i nepoverenje na relaciji
menadzment-zaposleni i vrlo cesto zaposleni-zaposleni. Nepoverenje izmedu menadzmenta i
zaposlenog, uglavnom su nastale na temeljimljima netransparentnosti. Zaposlenima uglavnom nisu
dostupni modeli ocenjivanja kvaliteta, a menadzment se uglavnom rukovodi licnim animozitetima u
procesima vrednovanja,nagradivanja i napredovanja. Ako na to dodamo neizvesnost zarada, doprinosa
i mogucénost koriS¢enja prava iz radnog odnosa, ona je jasno zaSto su ti odnosi na niskom nivou, i
zasto je potrebno posvetiti im posebnu paznju.

C - Cis¢enje

Ako su kupci ulazna vrata, ljudski resursi jedan od nosecih stubova onda je ¢iS¢enje kljuc za visoko
kvalitetne proizvode i usluge u bilo kom preduzecu. Ovaj segment je od sustinskog znacaja i za
bezbedan i efikasan rad kao i za postizanje osecaja prijatnosti za vreme rada. A posetioci dobijaju
7elju da tu rade nakon $to vide takvo preduzeée. Sta bi bila svrha &i§¢enja? Uginiti radno mesto &istim

i urednim da bi se radilo poletno i efikasno. Apsolutna eliminacija $karta i nepotrebnok troSenja
pokreta, materijala opreme, masina i ljudi, samim tim i novca.

U — Upotreba jednostavnih alata

Menadzment mora analizirati metode upravljanja u regionu u kom radi,i mora usvojiti bilo koju novu
metodu ili upravljacku alatku koja ¢e biti korisna za poboljSanje produktivnosti i kvaliteta. Svaki alat
moze biti upotrebljiv, ako je jos i lak za primenu u prakticnom radu i ukoliko se vodi ra¢una o dva
bitna elementa koja mora sadrzati, onda imamo alat za izradu uspeha. On mora u svojoj osnovi
sadrzati i koristiti statisticke metode, kako bi bio proverljiv. Takode, se mora postaviti i cilj koji treba
da postignemo primenom tog alata. Cilj mora biti takav da je lako dostupan i izraZzen u brojevima. Bez
takvog alata nema ni uspeha.
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S - Stratesko planiranje

Dobro napravljen plan povecava Sanse da aktivnosti iz dana u dan postignu Zeljene rezultate.
Planiranje pomaze zaposlenima da se usmere na prave prioritete, to unapreduje radni proces ljudi koji
rade zajedno na ostvarivanju prioriteta. Plan treba uraditi i primeniti ga tako da proizvodi rezultate.

P - Procesi

Kwvalitetni procesi u okviru preduzeca imaju veliki uticaj, na racionalno koriS¢enje radnog vremena,
uspesniju kontrolu kvaliteta a samim tim i povecanje dobiti. Procesi moraju biti jasni i lako
sprovodljivi.

E - Etika

. Kada se zahtevi za obavljanje posla sukobe s moralom ili blagostanjem drustva, svet poslovanja je
taj koji treba da uzmakne i to je, mozda, krajnji smisao i cilj poslovne etike.,, R.Solomon

H - Hijerarhija

Bauk hijerarhije kruzi Srbijom. Od hiljadu ispitanika, na prste jedne ruke mogu se nabrojati ljudi koji
imaju dobro misljenje o svojim predpostavljenima i nacinu na koji su oni napredovali. Zato, hijerarhija
i njeno uspostavljanje zasluZzuje visoko mesto u modelu koji treba da unapredi upravljanje
proizvodnjom u Srbiji. Svaki zaposleni u preduze¢ima u Srbiji tezi da napreduje u poslu bez obzira da
li zasluzuje tu stepenicu u hijerarhiji ili ne jer svi imaju visoko misljenje o sebi bez obzira §to ne
poseduju niti intelektualnu niti profesionalnu sposobnost za obavljanje tih zadataka. Nacini za
uspinjanje na toj hijerarhijskoj lestvici su raznorazni, po¢evsi od realnih stru¢nih sposobnosti koje
zaposlenik ispoljava tokom radnog vremena i gde stvarno zasluzuje odredeno napredovanje pa preko
rodbinskih, prijateljskih, li¢nih i politickih veza dolaze na visoko pozicionirana radna mesta.

Ponekad menadzment uspe da pronikne u tajne profesionalne nesposobnosti zaposlenih, ali zbog
politike nezameranja kako prema zaposlenom tako i prema svom nadredenom, jako malo ucine da je
suzbiju. Kako resiti tako kompleksan i ozbiljan problem?

Resenje je u struénjacima koji se nalaze van preduzeca. U ¢emu je njihova prednost? Kao prvo,
poslodavac uvek moze uputiti ,,vezu,, nakonsultantsku kucu ili konsultanta koji je angazovan i
delimi¢no ublaziti pritisak koji se vr§i na njega, i oni su li¢no nezainteresovani da bilo kome daju
prdnost u postupku odabira po bilo kom osnovu osim profesionalnosti.

A — Analiza

Istrazivanje trzista je vrlo vazan deo razvoja svake organizacije. Kvalitet poslovnih odluka uveliko
zavisi od kvaliteta informacija i interpretacije rezultata istrazivanja trzista. Informacije su bitne ne
samo zbog pracenja okruzenja, ve¢ i zbog predvidanja kretanja u okruzenju, ali i zbog kreiranja
promena koje bi mogle unaprediti poslovanje i poboljsati konkurentnost preduzeca. Samo kvalitetne
informacije su temelj za donoSenje ispravnih poslovnih odluka. Glavni smisao istrazivanja trzista je
prikupljanje valjanih i pouzdanih informacija koje pomazu prilikom odluc¢ivanja u trziSnom
poslovanju, planiranju aktivnosti, reSavanju konkretnih teSkoca ili kontroli uspesnosti poslovanja.

6. ZAKLjUCAK

lako je filozofija proizvodnog upravljanja i upravljanja kvalitetom u potpunosti uklju¢ena u mnogim
poslovnim oblastima ekonomski uspe$nih zemalja, u nasoj zemlji nisu dovoljno prisutani ili ih gotovo
i nema. Poseban problem je dugorocna svrha ove filozofije, jer primena iste ne donosi dobit "preko
no¢i". Situacija u nasSim preduze¢ima se bitno razlikuje od one kod kompanija u svetu koje su
zasnovane i imaju dugogodis$nju praksu poslovanja na principima kvalitetnog proizvodnog upravljanja
i uspostavljenim TQM. Koris¢enje ove aplikacije omogucava da se ona zbog svoje dve osnovne
karakteristike, prilagodljivost svakom obliku organizacije i primeni u svakom trenutnom stanju
korisnika, koristi kad god korisnik uvidi potrebu za njenom primenom. Naime, korisnici mogu u
dogovoru sa konsultantom koristiti sve predlozene module ili samo one koje bi upotpunili veé
postojece.
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Koristi od primene ove aplikacije proizvodnog upravljanja nije samo povecanja posvecenosti
topmenadzmenta i zaposlenih za poboljSanje procesa ve¢ i zadovoljstvo kupaca, zaposlenih, akcionara,
dobavljaca, zajednice kao i povecanje poslovnih rezultata preduzeca koji ¢e nastaviti da sluze kao
pokretacka snaga za poboljSanje i razvoj. Ipak neprekidno mora se imati na umu da bez obrazovanja
top menadZera prvo, a zatim, preko njih i svih zaposlenih, uz dinami¢ko proizvodno upravljanje
podlozno ispitivanjima i promenama tesko da se moze drzati korak sa svetskom privredom.

Pored obrazovanja, motivacija je takode vazna pokretacka snaga za implementaciju proizvodnog
upravljanja. Kad zaposleni uvide da jedan takav model funkcionise i da im donosi dobro i to ne samo u
finansijskom smislu uspeh nam je na dohvat ruke. Sistem podsticaja, kao sastavni deo kuce
proizvodnog upravljanja i kvaliteta, uz doslednost i pravicnost u njenoj primeni prvi je korak na putu
ka uspehu.

Indetifikacija zaposlenih sa preduzecem i njihovo angazovanje u stalnom razvoju je takode jedan od
bitnih ciljeva ove aplikacije.
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Koncept sistema u inZenjerstvu

Concept of system in engineering
Milenko Heleta, Radoslav Avlijas, Goran Avlijas, Tehnicki fakultet, Univerzitet Singidunum

Apstrakt - U radu se prikazuje koncept sistema koji se koristi u inZenjerstvu za razvoj i
realizaciju sloZenih proizvoda. SloZeni proizvodi se posmatraju kao sistemi. Posto je za njihovu
realizaciju neophodno multidisciplinarno znanje neophodno je obezbediti primenu sistemskih
metoda, alata, tehnika i softvera u tehnickim procesima u kojima se oni realizuju. Prikazana je
uloga standardizacije menadZment sistema koji treba da omoguée koordinaciju tehnickih i
upravljackih procesa primenom projektnog menadZmenta i da obezbede odrZivi razvoj novih
proizvoda i odrZivu uspe$nost organizacije.

Kljucne reci —inZenjerstvo, sistem, odrzivi razvoj.

Abstract - This paper presents the concept of system that is used in engineering for the
development and implementation of complex products. Complex products are observed as
systems. Since their implementation requires multidisciplinary knowledge, it is necessary to
ensure the implementation of systematic method, tools, techniques and software in technical
processes in which they are delivered. Paper ilustrate the role of standardization of management
system which facilitate coordination of technical and management processes, using the project
management and ensure the sustainable development of new products and the sustainable
success of the organization.

Index terms - engineering, system, sustainable development.

1. UVOD

Odrziv ekonomski oporavak jedne drzave mogu¢ je jedino uz njen privredni oporavak. Dugorocan
privredni oporavak moze se ostvariti orijentacijom na sopstveni razvoj, koji podrazumeva ovladavanje
savremenim tehnologijama u oblastima u kojima postoje raspolozivi resursi. Strana ulaganja,
motivisana ¢injenicom da, pored razvijene infrastrukture, imamo talentovane inzenjere i razvijenu
industrijsku kulturu radnika, ni izbliza nisu dovoljna za reindustrijalizaciju.

Za prelazak iz pasivne uloge ¢ekanja ulaganja kapitala i tehnologija u izgradnju proizvodnih pogona u
cilju zaposljavanja, sve viSe treba prelaziti u aktivnu ulogu u kome ¢emo biti nosioci ideja i
tehnologija za nove poduhvate. Postoje veliki problemi za otpoCinanje i vodenje biznisa koji
istovremene ispunjava zahteve trzista, strogih zakonskih propisa, ekonomskog rasta, ocuvanja zivotne
sredine i druStveno odgovornog poslovanja. Pored preduzetnickog duha i veStina neophodno je
poznavati karakteristike i strukturu samih proizvoda, tehnologiju njihove izrade i kompletnu
organizaciju kako internu tako i prema okruzenju.

Inzenjerstvo, disciplina koja je kod nas skoro zaboravljena, ima ulogu da reSava navedne prakti¢ne
probleme. Zadatak inZenjerstva je da kreativno primjenjuje nau¢na, matematicka i tehni¢ka znanja i
principe za razvoj, projektovanje, izradu i primenu inventivnih, upotrebljivih i ekonomicnih proizvoda,
objekata ili procesa [1].
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Sve Sto je ljudska ruka stvorila oko nas plod je inZenjerstva, odnosno jedne ili vise inZenjerskih
disciplina. Danas su industrijski, ali 1 drugi proizvodi i usluge do te mere slozeni, sa integrisanim
funkcijama vise proizvoda u jedan, da se moraju posmatrati kao slozeni sistemi. Klju¢na rec¢ za razvoj
i realizaciju sloZenih proizvoda je sistem. Koncept sistema omogucuje da se koncipiraju i projektuju
sloZzeni proizvodi i procesi kao sistemi, koriS¢enjem jo$ slozenijih sistemskih alata, metoda i
tehnologija, uz koordinaciju i upravljanje jos sloZenijim menadZzment sistemima.

2. KREIRANJE PREDUZETNICKOG PODUHVATA I ODRZIVOST BIZNISA

Kljuc¢ni faktori za savladivanje ekonomske krize i prosperitet svake organizacije su inovacije i dobra
organizacija. PotroSaCi su spremni kupiti samo inovativne proizvode atraktivnog kvaliteta koji
ispunjavaju njihove potrebe i skrivena ocekivanja. Za deceniju ili dve nijedan industrijski proizvod
nece liciti na danasnje. Ciklus razvoja i lansiranja novih proizvoda dramati¢no se smanjuje, stalno se
traZe novi i novi proizvodi.

Na slici 1 prikazan je odnos kljucnih faktora odrzivog biznisa i njihove medusobne veze. Od
organizacije se zahteva da bude sistemski i inovativno orijentisana. To znaci da se generisanje ideja i
njihovo pretvaranje u inovacije vrsi na organizovan nacin, a da se strategija njihovog razvoja vr$i kroz
odrzivi razvoj koji mora da vodi ra¢una o zivotnoj sredini.

DRUSTVO |
ZIVOTNA SREDINA

ORGANIZACIJA
MENADZMENT
SISTEM

ODRZIVA
USPESNOST

ODRZIVI
RAZVOJ

( ZAINTERESOVANE STRANE )

Slika 1: Kljucni faktori odrzivog biznisa

Sa druge strane menadzment sistem mora da omoguci odrziv poslovni uspeh zasnovan na uspunjenju
zahteva svih zaintersovanih strana — korisnika, vlasnika, zaposlenih, partnera i drustva u celini.

Za kreiranje i ostvarenje preduzetnickog poduhvata potrebno je imati ideju i traziti nacin na koji se ona
moze ostvariti. Pet nac¢ina da se kreira jedinstven, profitabilan preduzetni¢ki poduhvat na bazi
postojece ideje su [2]:

razvijanje ideja koje predstavljaju prosirenje ili redizajn ve¢ postojeceg proizvoda ili usluge;
resegmentovanje i kreiranje poboljSane proizvoda ili usluge;
redefinisanje i lansiranje proizvoda po nizoj ceni;
dodavanje vrednosti postoje¢em proizvodu ili usluzi;

e razvoj ili redizajn nove verzije postojeceg proizvoda.
Nakon sto preduzetnik dode na ideju, mora proceniti dostupne mogucnosti za sprovidenje te ideje u
praksu. Procenjuje se da oko 85% biznisa u svetu propadne u roku od 5 godina od osnivanja.
Odredenom broju preduzeéa nedostaju investicije koje bi im omogucile da nastave zapoceti proces
(obicno 6 meseci ili godinu dana izmedu analize Sanse i pokretanja biznisa). Ostala preduzeca se gase
zbog loSeg planiranja biznisa u pocetnim fazama razvoja. Veliki broj preduzecéa nestaje zbog
nedostatka poslovnih resursa, stru¢nosti menadzera i jednostavno nedostatka iskustva [2].

Smatra se da veliki broj firmi propadne pri prelazu iz male u srednju organizaciju ako nisu izgradile
efektivan menadzment sistem. To je trenutak kada vlasnik firme vise nije u stanju da sve konce biznisa
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drzi u svojoj glavi i postaje usko grlo, Sto vodi stagnaciji i propadanju firme. Distribucijom ovlaséenja
na saradnike, bez izgradnog sistema, gubi se kontrola nad procesima i resursima i firma takode
vremenom propada.

3. KONCEPT SISTEMA

Koncept sistema, prikazan na slici 2, ¢ini srce mogucnosti organizacije da zamisli, koncipira, i
projektuje sve sloZenije proizvode. Svi slozeni proizvodi se moraju struktuirati kao sistemi, kako bi se
mogla definisati njihova arhitektura podsistema (podsklopova, delova ili komponenti) i konfiguracija
funkcija celog sistema i podfunkcija svakog podsistema [1].

MenadZment
sistemi

Sistemski alati,
metode i
tehnologije

Proizvodi
kao sistemi

Tehnicki procesi

Slika 2: Koncept sistema u inZenjerstvu

Da bi se uspeSno realizovali slozeni proizvodi, moraju biti razvijene i primenjene joS sloZzenije
sistemske metode, alati, tehnologije i softveri koji koriste inZenjerske tehnicke procese za
projektovanje, izgradu i odrzavanje slozenih prozvoda kao sistema. Za koordinaciju ljudima,
aktivnostima i drugim resursima koji koriste sloZzena sistemska znanja i iskustva u realizaciji slozenih
proizvoda kao sistema moraju biti uspostavljeni jo§ sloZeniji menadzment sistemi koji koriste
upravljacke i tehnic¢ke procese.

4. SLOZENI PROIZVODI KAO SISTEMI

Sistem u najSirem smisli predstavlja skup povezanih i medusobno delujucih elemenata [3]. Slozeni
proizvod kao sistem se sastoji od podsistema koji su povezani sa medudejstvom kroz njihove funkcije.
Fukcije svakog dela su pot¢injenje funkcijama sistema, poSto proizvod kao celina treba da zadovolji
odredene potrebe.

U tabeli 1 dat je islustrativno uporedni pregled nekih funkcija, karakteristika i performansi odredenih
proizvoda kao sistema. Vazno je utrditi njihov medusobni odnos kako sledi:

e funkcije sistema odreduju koje potrebe sistem zadovoljava i §ta moze da radi,

e karakteristike sistema predstavljaju osobine ili svojstva njegovih funkcija,

e performanse sistema predstavljaju rezultate koje mogu posti¢i njegove karakteristike.
Prvi korak kod projekata kreiranja i realizacije novih proizvoda je ras¢lanjivanje proizvoda na
komponenete (arhitektura sistema) primenom metoda WBS (Work Break Structure) [4]. Nakon toga
odvijaju se paralelne aktivnostiu, kako sledi:

e koncipiranje proizvoda kao sistema, primenom funkcionalnog pristupa i drugih alata i tehnika
sistemskog inZenjeringa,

e izrada detaljnih planova, primenom alata i tehnika projektnog menadZmenta za realizaciju
samog poduhvata kao projekta.
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TABELA 1
1lustrativni pregled nekih funkcija, karakteristika i performansi proizvoda kao sistema [1]
Red. Slst.em / Potreba ko]l.l. t.reba Funkcija sistema | Karakteristika | Performansa
broj Proizvod zadovoljiti
1 Hidroclektrana Snabdevanje .e.lektrlcnom Prc.)izvodnja B Snaga 1.000 MW
energijom elektriCne energije elektrane
2. Autobus KO]"kt‘V?“ prevoz na Prevoz putnika Broj sedista 80 putnika
srednje daljine
3. Avion Brzi prevoz na vece Letenje Brzina 950 km/h
daljine
4 Foto aparat Snimanje fotograﬁj'a kpje Digitalno ' Rezolucga 9,0'Mega
se mogu memorisati fotografisanje fotografije Pixela
- Lo . PovrSina
5 Klima uredaj Regulisanje te.r'nperature u | Grejanjei hil'adenje prostorije koju 60 m>
prostorijama prosorija . .
greje / hladi

Funkcionalni pristup pomaze da se, kod realizacije slozenih proizvoda kao sistema, dosledno izvrsi
hijerarhijski raspored funkcionalnih zahteva. Funkcije su razvijene od najviSeg nivoa, preko
podfunkcija do najnizih nivoa, kako je prikazano na slici 3. One mogu biti zavisne ili nezavisne, i
predstavljene kao serijske, paralelne ili kombinovane. Na svakom nivou definisane su potrebama koje
treba da zadovoljavaju, sa utvrdenim kakrakteristikama i performansama.

SISTEMSKI ZAHTEVI ‘

POTREBA $
¥ \ \
FUNKCIJA FUNKCIJA FUNKCIJA | \
NAJVISI NIVO A B \\ D )
(FUNKCIJE \ %
CELOG FUNKCIJA ~
SISTEMA) A A
FUNKCIJA
E
PRVI NIVO
(FUNKCIJE)
DRUGI NIVO ¢
(FUNKCIJE) //a/y/
| ‘
| /
\\ /

Slika 3: Nivoi funkcija u sistemu [4]

[ustrativni funkcionalni tok na slici 3 ima najvisi nivo funkcija celog sistema i dva niza nivoa. Na
najvisem nivou prikazano je pet funkcija A, B, C, D i E, koje se odnose na ceo sistem, sa progresivnim
sirenjem funkcija D i D3. Funkcija D sa najviSeg nivoa se dekonponuje i Siri na sedam funkcija, D1
do D7, na prvom nivou. Funkcija D3 sa prvog nivoa se dekonponuje i §iri na ¢etiri funkcije, D31 do
D34, na drugom nivou.
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Funkcije sistema sadrze karakteristike i performanse za rad sistema u celini, za rad svakog njegovog
dela, za odrzavanje, za uticaj na zivotnu sredinu i za uticaj na zdravlje i bezbednost na radu. Prednosti
funkcionalnog dijagrama toka su:

e mogucnost da se projektovanje, uklju¢ivo i izmene, odvija na logican i efikasan nacin,
e redosled i odnosi izmedu razlicitih projektnih grupa u projektovanju su uspostavljeni,
e integriSe i koordinira funkcionalne veze koje moraju biti ostvarene u toku projektovanja i

e hijerarhijsko pridruzivanje sistemskih funkcija podelementima sistema.

5. SISTEMI KOJI KORISTE TEHNICKE PROCESE

Inzenjerstvo je disciplina koja koristi tehnicke procese za razvoj i primenu vrlo sloZeninih sistemskih
metoda, alata, tehnologija i softvera za razvoj, projektovanje, realizaciju i odrzavanje slozenih
proizvoda kao sistema. InZenjerske discipline se primenjuje, pored klasi¢nih inZenjering organizacija, i
u svim drugim organizacijama koje razvijaju i projektuju sopstvene proizvode ili usluge. InZenjerstvo
se primenjuje prakti¢no u svim delatnostima i oblastima (elektrotehnika, masinstvo, gradevinarstvo,
razvoj softvera, medicina, finansije, nanotehnologije, ekologija, itd).

Da bi zadovoljilo potrebe razvoja i realizacije slozenih sistema, inZenjerstvo se razvijalo u dva
medusobno komplementarna pravca:

e razvoj pojedinacnih inZenjerskih disciplina sa teziStem na produbljivanje specijalistickih
tehnoloskih znanja, metoda, alata i pocedura, u cilju njihove primene kod resavanja pojedinih
problema vezanih za sistem i

e razvoj sistemskog inzenjeringa koji integriSe sistemske metode, alate i procedure, kako u
tehnickom smislu vezanih za sam sistem, tako i u upravljackom smislu, sa ciljem da se izvrsi
optimalna integracija svih inzenjerskih disciplina koji u€estvuju u realizaciji projekta.

Sistemski inzZenjering je koncipiran da bude interdisciplinaran samo u metodoloskom, a ne i
sadrzajnom smislu. Proces sistemskog inzenjeringa je vertikalan, iterativan proces za reSavanje
problema, prvenstveno u procesu razvoja i projektovanja proizvoda kod bilo koje inZenjering
discipline. Ovaj proces se koristi se za:

e transformacije potreba i zahteva korisnika u komplet sistemskih specifikacija organizacije po
kojima se razvija proizvod,

e generisanje informacija za donoSenje odluka i
e obezbedenje ulaza za sledeci nivo razvoja.
Kao $to je prikazano na slici 4 fundamentalne aktivnosti sistemskog inZenjeringa su :

Ulazi u proces, koji mogu da budu zahtevi, potrebe i ciljevi kupaca i drugih zainteresovanih strana,
tehnoloske baze, izlazni zahtevi prethodno izvrSenog procesa, zahtevi propisa, standarda i drugih
specifikacija, i drugo.

Analiza zahteva obuhvata analizu okruzenja, identifikaciju funkcionalnih zahteva za proizvod kao
sistem,definisanje ili redefinisanje performansi pojednih funkcija.

Funkcionalne analize i alokacije (rasporedivanje) obuhvataju:
e rasclanjivanje funkcionalnih zahteva na nize funkcionalne nivoe,
e rasporedivanje performansi i drugih grani¢nih zahteva na sve funkcionalne nivoe,
e definisanje i redefinisanje funkcionalnih meduveza (internih i eksternih),

e definisanje, redefinisanje i integrisanje arhitekture podsistema odnosno komponenti.
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Slika 4: Proces sistemskog inzenjeringa [5]
Projektantske sisteze obuhvataju:
e transformaciju arhitekture podsistema (funkcionalne u fizicku),
e definisanje alternativa koncepta sistema, konfiguracije performansi i dokumenata podsistema,
e izbor preporucenih resenja za sistem i proces u kome ¢e se realizovati,
e definisanje, redefinisanje i integracija fizickih meduveza (internih i eksternih).

Sistemske analize i upravljanja, ¢iji je cilj uspostavljanje ravnoteze (balansa) izmedu zahteva,
funkcionalnih performansi i izlaznih reSenja sistema i podsistema, obuhvataju studije usaglasavanja
zahteva, performansi i reSenja, analize efektivnosti, menadZment rizikom, konfiguracijom,
meduvezama, podacima, performansama, itd. Za ove anlize koriste se mnogobrojni alati, tehnike i
softveri.

Izlaz iz procesa, zavisno od nivoa procesa razvoja, obuhvata podatke o odlukama, konfiguraciju
sistema - strukturu karakteristika sistema i podsistema, arhitekturu podsistema- raspored podsistema u
sistemu sa medusobnim vezama i odnosima, specifikacije i druge podatke o rezultatima razvoja
(proracuni, analize, cretezi, softveri, modeli, prototipovi, itd.).

6. MENADZMENT SISTEM ZA ODRZIVI USPEH I DRUSTVENU ODGOVORNOST

Orgaizacija koja zeli da realizuje slozene proizvode struktuirane kao sisteme i koja koristi sistemske
tehnicke procese za njihovu realizaciju mora da izgradi menadzment sistem koji je sloZeniji od njih.
Takav menadzment sistem mora da obezbedi projekni menadzment i odrzivu uspe$nost u realizacji i
plasmanu ovih proizvoda uz postovanje drustvene odgovornosti.

Na slici 5 prikazana je elovucija organizacije ¢iji se put odvija izmedu krajnjih tacaka; haosa i
izvrsnosti. Problemski orijentisani menadzment stil, koji radi prakti¢no “bez pravila”, ¢ija je osnovna
karakteristika improvizacija, nije u stanju da kreira i isporucuje proizvode i usluge koji zadovoljavaju
utvrdene propise, standarde i zahteve korisnika.

Klju¢na promena koju treba da preduzme menadzment je gradnja sistemski i inovativno orijentisanog
menadzment stila. Prvi korak u tom pravcu, pored gradnje menadzment sistema koji poStuje sve
propise u poslovanju, je uskladivanje proizvoda i usluga sa medunarodnim propisima i standardima,
kao i zahtevima korisnika. Time se ostvruje prvi korak u konkurentnosti proizvoda na medunarodnom
trzistu. Preskakanje ovog “poslovno-tehnoloskog jaza” =zahteva podizanje tehnoloskog i
profesionalnog nivoa i primenu savrmenih inzenjerskih metoda, alata i tehnika u tehnickim procesima.
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Slika 5: Evolucija organizacije [6, modifikovano]

Za uspesnu koordinaciju upravljackih procesa i tehnickih procesa, pri realizaciji

slozenih proizvoda,

neophodno je savladati “organizacioni jaz” $to znaci izvrSiti standardizaciju menadZment sistema
prema medunarodnim standardima. U osnovi svih ovih standard je menadzment stil zasnovan na
poznatom Demingovom PDCA krugu. U tabeli 2 prikazani su standardi za menadzment sisteme i
standardi koji sluze kao podrSka za efektivnost standardizovanih menadzment sistema, kako

pojedinacnih, tako i integrisanih.

TABELA 2
Standardi za menadzment sisteme i za podrsku njihovoj efektivnosti
MenadZment sistem / podrska za efektivnost Ve T e
Standard
Oznaka Naziv strana
Standardi za menadzment sisteme koji se sertifikuju
QMS Menadzment sistem kvaliteta ISO 9001:2008 Korisnik
EMS MenadZment sistem zivotne sredine ISO 14001:2004 Zajednica
OHSMS Menadzment sistem zdravlja i bezbednosti OHSAS Zaposleni
na radu 18001:2007 Zajednica
y . . HACCP/ISO o
FSMS Menadzment sistem bezbednosti hrane 22000-2005 Korisnik
FMS Finansijski menadzment sistem Sarbanes — Oxley Sve zainteresovane
Act strane
ISMS Menadzment sistem bezbednosti ISO/IEC Sve zainteresovane
informacija 27001:2005 strane
N . . ISO/PAS Sve zainteresovane
SMS MenadZzment sistem bezbednosti 28000-2005 strane
Opsti zahtevi za kompetentnost ispitinih i ISO /IEC _
CTCL kalibracionih laboratorija 17025:2005 Korisnik
ENMS Energetski menadzment sistem ISO 50001:2011 Kgrlsqlk
Zajednica
RTS Menadzment 51st§m bezbednosti 1SO 39001:2012 Kgrlsmk
drumskog saobracaja Zajednica
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MenadZment sistem / podrska za efektivnost Ve T e

strana

Standard
Oznaka Naziv

Standardi za podrsku zajednickoj efektivnosti integrisanih menadzment sistema

Sve zainteresovane

GSR Vodi¢ za drustvenu odgovornost ISO 26000: 2010
strane
Menadzment za odrzivu uspesnost Sve zainteresovane
MSSO organizacije — pristup preko menadZzmenta ISO 9004:2009 strane
kvaliteta
RM Menadzment rizika 1SO 31000:2000 | SYeZanteresovane

strane

Standardizacija menadzment sistema postala je uslov za pritup medunarodnom trzistu, kao vid
poverenja da ¢e organizacija biti u stanju da ispuni zahteve korisnika. Standardizacijom se stvaraju
uslovi da organizacija ispunjava zahteve razliitih zainteresovanih strana ¢ime se osposobljava za
drugorocan odrzivi uspeh i drustveno odgovorno poslovanje.

7. ZAKLJUCAK

Izlazak iz ekonomske krize mogu¢ je uz odrziv privedni oporovak, zasnovan na sopstvenom razvoju i
ovladavanju visokim tehnologijama, primenom inzenjerskih disciplina. Organizacija koja je sistemski
i inovativno orijentisana u stanju je da generiSe ideje i da ih pretvara u primenjene inovacije.
MenadZment sistem mora da omoguci odrzivi razvoj novih proizvoda i odrzivu uspesnost poslovnih
rezultata.

Za kreiranje i realizaciju sloZenih proizvoda mora da se primeni koncept sistema koji podrazumeva da
se kao sistem posmatraju sam proizvod koji se razvija, metode, alati i tehnike koje se koriste u
tehnickim procesima kod njegove ralizacije, kao i menazment sistem koji koordinira sve aktivnosti u
upravljackim i tehni¢kim procesima.

Svaka organizacija koja Zeli da razvija sopstvene proizvode, usluge ili procese odnosno tehnologije
mora da primenjuje koncept sistemskog inZenjeringa i da standardizuje svoje menadzment sisteme.
Vazno je da sistemski pristup, zasnovan na “tvrdim merama i disciplini”, sadrzi u sebi i inovativnost
zasnovanu na ‘“mekim merama i kreativnosti”.
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Kontrola 1 nadzor inteligentne kuce sa
pametnih telefona 1 tableta

Control and monitoring of intelligent home
with smart phones and tablets

Zeljko Stankovi¢, Gordana Radi¢, Dragan Cvetkovi¢, Mirza Ramici¢, Zoran Ili¢

Abstrakt - Ovaj rad predstavlja pregled novog koncepta za mogucu primenu pametnih
mobilnih uredaja ( smart telefona, tableta ) u definisanim uslovima . Prakti¢an rad koji je
uraden ( kontrola pametne kuée ) je predstavljen u dve ravni . Prvi plan je opservacija u
definisanom ambijentu , pametna kuéa sa svim neophodnim funkcionalnim zahtevima ,
hardverski elementi i komunikacioni moduli. Drugi plan je Android aplikacija koja je 3D
interfejs za komunikaciju sa mobilnim uredajima i inteligentnim komponentama kuée. Rad
predstavlja odli€énu osnovu za eksperimentalnu nastavu programiranja i robotike . PredloZena
reSenja su zasnovana na radu i istrazivanja pomoc¢u najnovije pametnih mobilnih uredaja,
komunikacionih modula i softvera.

Kljucne reci: Inteligentna kuéa, pametni telefoni 3D interfejs

Abstract - This paper presents an overview of the new possible concept for the application of
smart mobile devices (smartphones, tablets) in defined environments. Practical work that has
been done (control of smart solar house) is presented in two planes. The first plane is observe a
defined environment, smart solar house with all the necessary functional requirements,
hardware elements and communication modules. The second plane is the Android application
that is a 3D interface to communicate with mobile devices and smart components of solar home.
The work represents an excellent experimental basis in the teaching of programming and
robotics. The proposed solutions are based on the work and research using the latest smart
mobile devices, communication modules and software.

Key words: Intelligent house, smart phone 3D interface

1. UVOD

Poslednjih godina svedoci smo velikog tehnoloSkog razvoja smart telefona i tablet uredaja. Navedeni
uredaji povecanjem snage procesora, dodatnim senzorima, kamerama i GPS modulima, postali su
respektabilni hardver, tako da sada imamo pravu multimedijalnu platformu na svom dlanu.
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Jo$ jedna oblast koja je dozivela buran razvoj su reSenja za inteligentne kuce i koriS¢enje zelenih
tehnologija.

Integrisanjem tabletu ili pametnog telefona u sistem inteligentne solarne kucée proSiruje se polje
koris¢enje pametnih mobilnih uredaja.

Ovaj rad predstavlja prikaz integracije tableta (mobilnih uredaja) u sistem kontrole i video nadzora
pametnih kuca, zgrada i objekata u potpuno novom okruzenju. Preko dinamickog 3D interfejsa
mobilnog uredaja (virtuelan svet) moze da se kontroliSe Zeljeni deo u kuéi (paljenje svetla, klima
uredaj, ve§ masSina grejanje objekta, video nadzor prostorija) realan svet.

3D interfejs , koji je dizajniran u ovom radu predstavlja novu viziju pametnih telefona i tableta u
oblasti inteligentnih solarnih kuca .

Inteligentni mehatronski sistem solarne kuc¢e veoma je slozen. Stoga je i dizajn kontrolnog polja
samog menija 3D interfejsa zahtevao definisanje svih elementa koji ¢e biti ukljuceni u sistem kontrole
pametne solarne kuce . SloZenost sistema podeljena je na sledec¢i nacin :

a) kuca,
b) solarno polje,
¢) okolina (zemljiste, dvoriste, basta)

Sl. 1, pokazuje prvi ulazni interfejs dizajniran u klasi¢nom stilu .

Slika 1. Ulazni interfejs klasicni stil

Ku¢ni sistemi, u literaturi poznato i kao “kuéna automatika”, sve su to termini koji se koriste za
opisivanje novih aplikacija [1]

Slika 2. Ulazni interfejs dinamicki model 3D kucni kontrolni panel, u stanju je da kontrolise osvetljenje,
termostat, bezbednost, brave i multimedijalne uredaje.
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Prosirena funkcionalnost dobija se 3D modelom dinamickog ulaznog interfejsa, sl. 2. Definisanjem
radne pozicije moze se direktno pristupiti etazama kuce, svakoj prostoriji posebno, dvori$nim
elementima, ili ulaznoj kapiji. Sam pristup prostorijama preko 3Dinterfejsa vraca trenutno stanje
pokretnih i stacionarnih elemenata integrisanih u datom prostoru, inteligentne solarne kuce.

Primer koji eksplicitno prikazuje funkcionisanje 3D interfejsa prikazan je na slici. 2. Moze se videti da
je kapija bila zatvorena. Kada kliknete na kapiji dobijate opciju "gate open" (otvori kapiju). Kapija ¢e
se otvoriti 1 novo stanje bi¢e odmah azurirano i prikazano na ekranu mobilnog uredaja. To predstavlja
prednost jer se sve odvija u realnom vremenu na dinamickom 3D interfejsu smart telefona ili tableta.

=
=
]
2
g
L]
=
oh

Slika 3. Primer “gate open”

2. RADNI MODEL
Kuca - eksperimentalni funkcionalni model ima dva sprata, prizemlje i prvi sprat, sl. 4. i sL. 5.

Na meniju 3D interfejsu definisan je taster "HOME" (kuc¢a). To je skup sa najslozenijim elementima
3D interfejs dizajna, tako da je proces programirawa poceo od ovog prvog segmenta.

Prilikom definisanja kontrolnih komande uziman je u obzir i broj soba. U projektu koji je predstavljen
bilo je potrebno da se kontroliSu 14 soba. U isto vreme dobijaju se informacije od 24 senzora
(temperature i vlaznost vazduha u svim sobama).

Slika 5. Radni 3D model uraden od providnih plasticnih panela
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3D model kuce podeljen je po spratovima. Svaki sprat predstavlja zaseban entitet koji se sastoji od
sedam soba. Za svaku sobu napravljen je dinamic¢ki 3D model sa svim srodnim komandama. Radni
model je prikazan na slici. 6.

Posto se radi o dinamickom 3D interfejsu sve informacije od senzori i prekidaca za kontrolu treba da
se postavi na mesto, a da ekran i dalje bude pregledan. U prvoj verziji instalirani su samo senzori
temperature i prekidaci za svetla i klima uredaje.

=
=z
o
=
=
[

Slika 6. 3D Interfejs dinamickog modela jedne od soba

Video nadzor omogucen je preko Wi-Fi kolor video kamere. Na slici 7 prikazana je kamera koju
koristi projekat inteligentne kuce.

Slika 7. Wi-Fi kamera

3. TEHNOLOGIJA KOJA STOJI IZA PROJEKTA INTELIGENTNE KUCE
Postoje dve glavne komponente koje rade zajedno u sinergiji kako bi projekat bio funkcionalan.

Softverske komponente razvijane su za operativni sistem Android [ 2 ] koji je prilagoden mobilnim
platformama u cilju da se obezbedi korisnicki 3D interfejs koji treba da oponasa realni svet na modelu
kuée — predstavljenog projekta.

Hardverska komponenta koja kontroliSe realan model realizovan je kori§¢enjem “open source”
(programski kod koji je dostupan svima) a zasnovan je jednim delom na Arduino [ 3 ] prototip
platformi dok je deo za komunikaciju sa tabletom ili pametnim telefonom uraden kao fakultetski
prototip.

Sustinski ovim hardverskim komponentama ostvaruje se mogucénost da koristimo Internet za prenos
podataka i protokole koji osiguravaju standardizovan i Siroko dostupni platformu za prenos podataka
posebno kada se koristi i IP kamera. Mi smo koristili peer-to-peer mreznu arhitekturu koja eliminise
potrebu za centralizovanim serverom radi prenosa mreznog prometa sa klijentima. U ovoj arhitekturi
obe strane mogu da deluju kao klijent i kao server. Umesto da se koristi asinhroni UDP protokol,
komunikacija izmedu komponenti je osnovana neposredno i koristi TSP protokol, koji obezbeduje
siguran i bez greSaka prenos podataka, slika 8.
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TSP je dizajniran da otkrije i ispravi greske, gubitke, dupliranja i druge greske koje se mogu pojaviti u
host-to-host IP kanalu. TSP obezbeduje pouzdan protok po kanalu, tako da aplikacije ne moraju da se

bave ovim problemima.
: Application) - Application :

Socket Socket

Channel

(e.g., Ethernet)

Host Router Host

Slika 8. TCP/IP mreza

Arduino hardverska komponenta povezuje se na Wi-Fi mrezu, dobija se IP adresa i “slusaju” dolazne
veze na odredenom portu. Projektovani softver zatim Salje zahtev za uspostavljanje veze sa Arduino
komponentom, a podaci se Salju upakovani. Paketni sadrzaji ima kodiranu komandu za Arduino
komponentu koja se dekodira i izvrSava na hardverskoj strani. Posle uspesnog izvrsenja komande
povratna poruka Salje se sinhrono Android kontrolnoj aplikaciji, kako bi se korigovalo (azuriralo)
novo stanje na softverskoj strani (3D interfejsu).

status = WiFi.begin(ssid); // Attempting to connect to a Wi-Fi network PLC hardverska komponenta
[4] koristi sledec¢e komande za povezivanje na bezi¢nu mrezu i slusa dolazece veze.

WiFiServer server(port); // Setting the listening port
server.begin(); // Start the server mode

Nakon toga Arduino komponenta ulazi u petlju koja stalno proverava da li svaki klijent uspostavlja
vezu.

client.connected(); // Returns from a loop when the client is connected
charRead = client.read(); // Reads the command
client.write(command); // Returns the data to the client

Aplikaciona komponenta koristi Microsoft.Net Framework TCPClient koji je definisan u
system.networks.sockets.

TCPClient klasa pruza jednostavne metode za povezivanje, slanje i primanje toka podataka preko
mreze u sinhronom blok rezimu.

The typical TCP client’s communication involves four basic steps:
1. Create a TCP socket using socket().

2. Establish a connection to the server using connect().

3. Communicate using send and recv().

4. Close the connection with close().

Ispod je primer metoda i klasa nasih aplikacija koje se koriste da posalju paket podataka za hardverske
komponente.
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TcpClient client = new TcpClient(server, port); // Make a new client

Stream stream = client.GetStream(); / Get a client stream for reading and writing.

stream. Write(data, 0, data.Length); / Send the message to the connected TcpServer.

Int32 bytes = stream.Read(data, 0, data.Length); // Read the first batch of the TcpServer response bytes.

// Close everything.
stream.Close();
client.Close();

4. ZAKLjUCAK

Inteligentni model solarne kuce sa 3D dinamickim interfejsom za pametne telefone i tablet uredaje
sigurno ¢e biti dobra osnova i eksperimentalna platforma. Sa dodatnim senzorima moze se koristiti za
Sirok spektar nastavnih modula u oblasti tehnickog obrazovanja, mehatronika, elektronike i
informacione tehnologije. Bez obzira da li Zelite da reSavate zadatke dizajna inteligentne kuce ili
realizovati zadato kretanje solarnih panela, raspravljati sa svojim studentima na temu programiranja i
funkcije senzora pomocu prakti¢nih primera, ili Zelite da razvijete nov simulacioni program u nekom
od programskih jezika, predlozena reSenja su prvi korak i idealno polaziSte za savremenu
eksperimentalnu nastavu.
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Apstrakt - Upravljanje znanjem pomocéu primene savremenih koncepata informacionih
tehnologija je neizostavni element strategije uspesnih globalnih poslovnih sistema, a isto tako i
drzavnih institucija razvijenih zemalja. Na taj nacin se strategijske potrebe organizacija za
inZenjeringom i reinZenjeringom novog znanja dostiZu sinergijom pomocu procesiranja
informacija uz pomo¢ naprednih informaciono-komunikacionih tehnologija (ICT) i kori§¢enjem
inovativnih i kreativnih kapaciteta koji su skriveni u ljudskom drustvu. Primena koncepta
definisanja procesa upravljanja znanjem, projektovanja sistema za menadZment znanjem, kao i
primena alata i tehnologija poslovne inteligencije omoguéava efikasnije i efektivnije reSavanje
upravljackih problema na svim nivoima odlucivanja.

Danas$nje vreme svakodnevno donosi nove i brze promene okoline kojima se treba Sto pre, a
¢esto i u hodu prilagodavati. Velike moguénosti i Sirok spektar ponude softverskih alata koje
nudi trZiSte informacione tehnologije za pomo¢ pri obavljanju vaZnih poslova planiranja, a
narocito donoSenja poslovnih odluka, medu kojima se nalaze i alati poslovne inteligencije, velik
broj poslovnih sistema, a i drZavne institucije u nasoj zemlji, ne prepoznaju i ne koriste jo$ u
zadovoljavajuéoj meri. Iz tog razloga obrada ove teme ima znacajnu teZinu, a istovremeno
predstavlja izazov i privla¢nost.

Kljucne reci - MenadZment znanjem, informacione tehnologije, poslovna inteligencija

Abstract - Using modern information technology concepts for knowledge management is an
essential element of successful global business strategy system, and developed countries
government institutions also. That way, organization strategic needs for engineering and
reengineering of new knowledge are reached by the synergy of the information processing using
advanced information and communication technologies (ICT) and using innovative and creative
capacities hidden in society. Applying the concept of defining knowledge management process,
the design of the knowledge management, and the application of tools and business intelligence
technologies results in efficiently and effectively solving management problems at all decision
making levels.
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Nowadays, every day brings new and rapidly changing surroundings which need to be
adapted as soon as possible, and often along the way. There are great possibilities and a wide
range of software tools that provide information technology market for assisting in performing
important tasks of planning. Particularly business decision making, which includes business
intelligence tools, has not been recognized and used sufficiently in many business systems, and
government institutions in our country also. For this reason, this topic has great significance and
a challenge and attraction as well.

Index terms - Knowledge management, Information technologies, Business intelligence

1. UVOD

Radikalne promene u poslovnom okruzenju traZze novu koncepciju upravljanja u odnosu na dosadasnju
praksu. Tako se nametnula potreba za koris¢enjem savremenih upravljackih alata i tehnologija koje
omogucavaju sveobuhvatno, brzo i efikasno koris¢enje svih dostupnih podataka i informacija, unutar i
izvan poslovnih sistema vaznih za uspe$no upravljanje poslovnom organizacijom. Tako, na primer,
potreba za informacijama jedne industrijske kompanije javlja se radi potrebe izrade tacne analize
pojedinih trziSnih segmenata, analiziranja ponaSanja kupaca i dobavljaca, lakSeg pregovaranja s
kupcima i dobavlja¢ima, odabira klju¢nih kupaca i dobavljaca, zbog pridoslica u industriju, zamenskih
proizvoda i1 naravno postojeCe konkurencije. Nadalje potrebno je uociti osnovne probleme i uzroke
njihove pojave, da bi se pravovremeno i $to uspesnije mogle otkloniti nezeljene posledice.

Upravljanje znanjem primenom koncepta i koriS¢enjem savremenih alata ICT, posebno metodologije
poslovne inteligencije od strane svih poslovnih subjekata danas je neophodno za sticanje konkurentske
prednosti i opstanak na trziStima. To ne moZe izbe¢i ni jedna poslovna organizacija koja u globalnom
okruZenju vie ne moze dozvoliti kampanjski i ad-hoc naéin re$avanja poslovnih problema. Siroko
prihvatanje tog koncepta od strane prozvodnih poslovnih sistema, a isto tako i na svim nivoima
drzavne uprave sigurno je jedan od puteva koji moze pribliziti poslovno okruzenje u Srbiji krugu
uspesnih i prosperitetnih zemalja.

U poslednje vreme veéi broj istrazivanja se bavi konceptom znanja i upravljanja znanjem te se sve vise
naglasava uloga znanja u moguéem resavanju poslovnih problema danasnjice, u kojima se obraduju
teme vezane za savremeni menadzment i reSavanje pitanja opstanka preduzeca u nesigurnom
poslovnom okruzenju. Uz navedeno nadovezuju se i pojmovi intelektualni kapital i poslovna
inteligencija. Poslovna inteligencija predstavlja koriS¢enje svih potencijala podataka i informacija u
organizaciji radi donoSenja boljih poslovnih odluka, kao i u cilju identifikacije novih poslovnih
mogucénosti [1].

Istovremeno sve ¢eSée se govori o prelazu iz informacionog drustva u drustvo znanja. Pri tom se retko
definiSe sam pojam znanje, dok je pojam upravljanje znanjem (engl. knowledge management), krajem
devedesetih godina proslog veka bio dosta popularan i obradivan u stranoj stru¢noj literaturi kao jedan
od mnogih "alata" koji stoje na raspolaganju savremenom menadzmentu u svakodnevnoj praksi.

Naglasavanje uloge znanja u novije vreme posledica je znacajnih strukturnih promena u razvoju
ekonomije. Ona se krajem proSlog veka potpuno i sustinski menja prelaskom iz industrijske u
savremenu informacionu ekonomiju danasnjice, glavni resursi viSe nisu materijalna dobra, ve¢ novi
proces ekonomskih aktivnosti i produktivnosti postaje ekonomija znanja podrzana savremenin IT u
Internet okruzenju.

Osnovna orijentacija rada je na savremene informacione tehnologije sa posebnim osvrtom na njihovu
primenu u procesu projektovanja sistema menadzmenta znanjem i reinzenjeringu poslovnih procesa,
istrazivanje Ciji su elementi bitni za uspeSnu implementaciju poslovne inteligencije u poslovne
sisteme.

2. MENADZMENT ZNANJEM

Sam pojam znanje moze se definisati kao nematerijalni resurs, slika stvarnosti iskazana zamislima
coveka dok posmatra svet koji ga okruzuje: prostor, objekte, odnose i dogadaje u toj stvarnosti. Ono se
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sastoji od intuicije, skupa ideja, iskustva, vestina i uenja i ima potencijal stvaranja nove vrednosti.
Znanje nastaje u umovima ljudi, a prema autoru koji se medu prvima bavio pitanjima kreiranja i
koriS¢enja znanja, Michaelu Polanyiu [2], znanje moZemo podeliti na eksplicitno (engl. explicit
knowledge) i tiho ili iskustveno znanje (engl. tacit knowldege).

Eksplicitno znanje artikulisano je formalnim jezikom i moze se lagano prenositi u obliku informacije s
pojedinca na pojedinca. Ono je uskladiSteno u knjigama i moze se jednostavno "dohvatiti" procesom
obrazovanja, upotrebljavati, preuzeti i ugraditi u proizvode u oblicima kao Sto su tehniCke
specifikacije, nacrti ili standardizovani dizajn. Suprotno tome, tiho ili iskustveno znanje je znanje
ugradeno ili stvoreno li¢nim iskustvom pojedinca i ukljucuje u sebi nedodirljive elmente kao $to su
li¢no uverenje, instinkt, vrednosti i steCene vestine. Ono je personalizovano i do njega nije lako doc¢i
pa Cesto ostaje neotkriveno i neiskori§¢eno. Ovaj oblik znanja bogatiji je od opsteg, eksplicitnog tipa,
medutim, ono nema vrednost ako nije upotrebljeno. Posmatrano iz perspektive poslovne kompanije,
iskustveno znanje svih njenih zaposlenih nije lako prikupiti, deliti i upotrebljavati. Medutim ta vrsta
znanja ima veliku vrednost ako se upotrebi i ono po pravilu donosi novu vrednost kompaniji i
predstavlja znacajan element konkurentske prednosti.

Premda je znanje nematerijalan resurs, moze se skupljati, skladistiti i prenositi i to govorom, tekstom i
slikom. Iako je ono izvan medija moZe se kreirati i prenositi kori§¢enjem istih ili kombinacijom
razli¢itih medija.

Zapravo, jedina odrziva prednost savremene organizacije proizilazi iz onoga $to firma zna, koliko
efikasno koristi ono $to zna i koliko brzo stie i koristi novo znanje. Savremena organizacija u eri
znanja je ona koja uci, pamti i deluje na osnovu informacija i znanja dostupnog na najbolji moguci
nacin.[3]

Sa aspekta savremenih ICT menadZzment znanjem se moze definisati kao:

e Interdisciplinarni, poslovni model koji se bavi svim apsektima znanja u okviru organizacije,
ukljucujuéi stvaranje znanja, kodifikaciju znanja, deljenje znanja i kako ove aktivnosti
podsti¢u ucenje i inovaciju, potpomognuti informaciono-komunikacionom tehnologijom i
organizacionim rutinama.

e Proces prikupljanja kolektivne ekspertize organizacije, gde god se ona nalazila, i distribucija
te ekspertize tamo gde ona moze najvise da doprinese.

e Proces koji predstavlja stalnu, svrsishodnu interakciju izmedu donosilaca odluke kroz koju on
ima za cilj da upravlja drugim donosiocima odluka, komponentama i aktivnostima koje
ucestvuju u osnovnim procesima znanja u planiranu, usmerenu celinu koja proizvodi, odrzava,
prosiruje, usvaja i prenosi bazu znanja organizacije.

Razmatraju¢i pojam znanja u okviru ovog rada koji daje naglasak na poslovni proces, znanje se moze
vezati uz Coveka i organizaciju, a njegova realizacija u organizaciji odvija se kroz uspostavljanje
sistema upravljanja znanjem. Danas u savremenom poslovnom svetu postoji razvijena svest da je
ukupno znanje u organizaciji znacajno vece od onog koje se koristi u procesima organizacije. U tom
smislu interesantna je izjava Lew Platta, bivSeg izvrSnog direktora Hewlet Packarda: "Da je HP znao
Sto HP zna, mi bi bili tri puta viSe profitabilniji" [2].

Pored prethodno navedene klasifikacije, znanje se prema supstanci moze podeliti na ¢injeni¢no znanje,
proceduralno znanje i znanje za prosudivanje. Cinjeni¢no znanje &ine podaci i informacije,
proceduralno znanje predstavljaju tehnike kao $to su algoritamski i heuristicki postupci i koriste se u
ekspertnim sistemima ili od strane stru¢njaka za reSavanje odredenih problema. Znanje za
prosudivanje omogucava vrednovanje ograniCenja i bitno je za menadzment prilikom procesa
planiranja i postavljanja ostvarivih ciljeva u planovima. Na slici 1. dat je graficki prikaz klasifikacije
znanja prema supstanci.
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Slika 1. Klasifikacija znanja prema supstanci

3. PROCES UPRAVLJANJA ZNANJEM

U uvodnom delu navodi se znacaj znanja u smislu poslovnog upravljanja. U modernoj ekonomiji
najvrednijim resursom danaSnjeg poslovanja smatra se ljudsko znanje, stoga upravljanje znanjem
predstavlja nezaobilaznu komponentu savremenog menadzmenta.

Kao pojam i definiciju, u smislu poslovnog upravljanja, moZzemo re¢i da upravljanje znanjem
predstavlja proces koji se odnosi na identifikovanje-utvrdivanje znanja, organizovanje, skladiStenje i
distribuciju znanja i iskustva individualnih grupa unutar organizacije. Opsti cilj upravljanja znanjem je
povezati one kojima je znanje potrebno sa izvorima znanja u organizaciji, kao i uskladivanje transfera
tog znanja. Konkretni cilj upravljanja znanjem predstavlja proces utvrdivanja i analize raspolozivog
znanja kako bi se ispunili zadati ciljevi poslovanja organizacije.

Nadalje, upravljanje znanjem podrazumeva konstantni proces obnove znanja u organizaciji i time se
ono u osnovi razlikuje od drugih pristupa, kao §to je reinZenjering poslovnih procesa ili sistema
upravljanja kvalitetom. Osnovni cilj reinZenjeringa aktivnost je uspeSno reSavanje odredenog
problema u definisanom, po moguénosti §to kraéem vremenskom periodu, a cilj procesa upravljanja
znanjem je kontinuirana inovacija i modifikacija postoje¢eg znanja kako bi se organizacija prilagodila
dinami¢nom trziSnom okruzenju.

Proces upravljanja znanjem sastoji se od nekoliko faza, i to: prikupljanje/kreiranje znanja, skladiStenje
znanja, distribucija znanja i na kraju primena znanja. U organizaciji kojoj je cilj kontinuirana obnova
znanja, tzv. "learning organization" taj proces je stalan i ciklican. Slika 2. prikazuje klju¢ne faze
procesa upravljanja znanjem.

v .

kreiranje/ skladistenje distribucija primena znanja
pribavljanje manja u znanja
znanja organizaciji
x ¥ i T
saradnja tokovi znanja upravljanje tokovima
poslovanja

Slika 2. Kljucne faze procesa upravljanja znanjem

4. ZNACAJ UPRAVLJANJA ZNANJEM

Znanje je osnov za donoSenje poslovnih odluka i kriti¢ni faktor uspeha za poslovanje tako da nije
potrebno posebno naglasavati da danas konkurentska prednost kompanije zavisi od toga koliko
uspesno ona upotrebljava znanje na svim menadzment nivoima (operativni, takticki, strategijski) i
narocCito kako brzo mozZe nauciti i usvojiti ne$to novo. Prema istrazivanjima, najve¢i deo znanja,
izmedu 50 1 95% 1 to eksplicitnog i iskustvenog, prenosi se usmenom, direktnom komunikacijom.
Pritom se veliki deo znanja izgubi, pa uglavnom kompanije upotrebljavaju oko 20% svog
organizacionog znanja. Naravno da je danas vazno pronaci i zadrZati ostatak neiskori§¢enog znanja u
kompaniji i pretvoriti ga u intelektualni kapital. Sistemsko prikupljanje i upotreba znanja u cilju
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generisanja novih ideja postize se stvaranjem odgovarajuceg okruzenja u kojem upotreba novih
informaciono-komunikacionih tehnologija (ICT) znatno olaksava reSavanje tog problema.

Sposobnost kontinuiranog generisanja novih ideja i stvaranje inovativnih proizvoda karakteristika je
uspesnih  kompanija. Za njih inovacija predstavlja deo strategije poslovanja. One poseduju
odgovarajuéu organizacionu strukturu i menadzment koji podstice inovativnost. Osnov kreativnosti i
inovativnosti postize se i stvaranjem timova koji se sastoje od ljudi razli¢itih profila, §to je preduslov
za kreiranje razlicitih pitanja i generisanje novih ideja.

S obzirom da se do inovacije po pravilu ne dolazi za kratko vreme vazno je da menadzment ne oc¢ekuje
brze rezultate, ve¢ da sistematski usmerava i razvija definisanu strategiju i podstice aktivnosti znacajne
za prakti¢nu primenu upravljanja znanjem kao §to su:

1. podsticanje kreativnosti, timskog rada i istrazivackog pristupa poslovanju,
2. primena benchmarking tehnika, brainstorminga i sl. metoda,

3. ulaganje u istrazivacke studije i razvoj,

4. redovno analiziranje poslovnih procesa,

5. samostalno razvijanje novog znanja ali i kupovanje znanja,

6. organiziranje treninga i ostalih vidova obrazovanja,

7. stvaranje projektne dokumentacije,

8. ucenje iz zavrSenih projekata,

9. sprovodenje "cost-benefit" analize projekata,

10. upotreba znanja izvan organizacije (knjige, studije, obrazovne institucije),
11. prikupljanje, skladiStenje i analiza informacija o kupcima, dobavljac¢ima i partnerima,
12. razvijanje preduzetnicke organizacione kulture,

13. razvijanje odgovaraju¢e ICT infrastrukture - informacionog sistema,

14. znanja uz upotrebu intraneta, interneta i Web-a,

15. upotreba tehnologija poslovne inteligencije.

5. USKLADIVANIE SISTEMA UPRAVLJANJA ZNANJEM I IT-A

Delotvorno upravljanje znanjem zahteva kombinaciju ljudi i tehnologije. Dok su ljudi potrebni radi
razumevanja, sinteze 1 interpretacije raznih vrsta nestrukturiranog znanja, kompjuterski i
komunikacioni sistemi obezbeduju njegovo prikupljanje, transformaciju i distribuciju. Kompjuterski i
mrezni sistemi i njihovo koris¢enje (e-mail, groupware, Internet, intranet) omogucavaju jednostavnu i
brzu razmenu znanja bez obzira na udaljenost. Videokonferencije i multimedija mogu preneti zvuk i
sliku na na¢in koji je neuporedivo efikasniji i sadrzajniji nego S§to se to postize personalnom
komunikacijom.

Svakodnevno smo u moguénosti da u realnom vremenu radimo sa drugima, razmenjujemo ideje i
koordiniramo poslovnim procesima i aktivnostima. Nove tehnologije nude znacajno efektivniji model
saradnje koji omogucava interakciju bez obzira na vremensku i prostornu dimenziju koji nazivamo
asinhrona komunikacija. Oblici asinhrone komunikacije su e-mail, videokonferencije, indeksirane
baze podataka, web portali, Internet, intraneti i sl.

Pravi izazov IT-a predstavlja razvoj informacionih sistema koji ¢e biti koris¢en za propagiranje,
deljenje i1 koriS¢enje organizacionog znanja. Za mnoge organizacije upravljanje znanjem znaci
postavljanje intraneta, mreze nalik na Internet, ali samo u okviru organizacije. Ovde se moZe govoriti i
o ekstranetu, mrezi sa ograni¢enim pristupom za kupce, dobavljace i druge partnere, kao i o raznim
on-line forumima i diskusionim bazama uz pomo¢ kojih se mogu dobiti odgovori na razna pitanja od
onih koji ih znaju.
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Uspeh upravljanja organizacijom zavisi od vestine obavljanja funkcija upravljanja kao S§to su
planiranje, organizovanje, rukovodenje i kontrola. Da bi se izvrsile ove funkcije, menadzeri ucestvuju
u stalnom procesu donosenja odluka. [4] Zato se kao izuzetan alat za potrebe menadzmenta znanja
mogu koristiti algoritmi poslovnog odlucivanja, tako da je moguée od postoje¢ih podataka koje
organizacija poseduje do¢i do nekih potpuno novih informacija koje prethodno nisu bile poznate, a
mogu biti od izuzetnog strateskog znacaja u donosSenju poslovnih odluka. [5]

6. PROJEKTOVANJE SISTEMA MENADZMENTA ZNANJEM

Savremeno poslovanje zasniva se na procesima, a ne na funkcijama, zadacima, strukturama i
proizvodima. Proces predstavlja skup aktivnosti koje se sprovode u svrhu stvaranja izlazne vrednosti
za pojedinog kupca na trziStu. Za sistem menadZmenta znanjem neophodno je definisati kljucne
poslone procese i procese menadzmenta koji su usmereni na interakcije sa procesima iz okruzenja,
planiranje, kontrolu, merenje, prac¢enje, analiziranje, poboljSanje, unapredenje, upravljanje sistemom i
odlucivanje. Na taj nacin tokovi informacija su usmereni ka procesima upravljanja kako bi
menadzment raspolagao pravovremenim i kvalitetnim informacijama neophodnim za donoSenje
validnih poslovnih odluka.

Sa aspekta vlasniStva nad procesima, menadZzment je zaduZen za definisanje procesa koje treba
unaprediti, zbog Cega je potrebno definisati uloge i odgovornosti menadzmenta za funkcionisanje
procesa u okviru sistema. Medutim, procesu je potrebna tehnologija, pre svega informaciona
tehnologija, a organizaciju treba osposobiti da moze primeniti savremene tehnologije i da bude
spremna na stalne promene u internom i eksternom okruzenju.

Projektovanje sistema menadzmenta znanjem obuhvata sve faze zivotnog ciklusa razvoja
informacionih sistema: dekompoziciju poslovnog procesa, projektovanje organizacione strukture,
analizu klju¢nih aktivnosti, analizu zahteva korisnika, relacionu analizu, dizajn baze podataka i
projektovanje aplikativno-softverske arhitekture informacionog sistema. Faze projektovanja sistema
menadzmenta znanjem prikazane su na slici 3.

Evaluacija postojece infrastrukture

Projektovanje sistema menadimenta znanja

Testiranje sistema menadZmenta znanja

Implementacija sistema menadZmenta znanja

Slika 3. Faze projektovanja sistema menadzmenta znanjem

7. REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA SISTEMA MENADZMENTA ZNANJEM

Novi skup ideja, postupaka i nacela, pocetkom devedesetih godina proslog veka obuhvacen je pojmom
reinZenjeringa poslovnog procesa, a podrazumeva takve zahvate u organizaciji i dizajniranju poslovnih
procesa koji donose sustinske, kvalitativne promene. ReinZenjering poslovnog procesa podrazumeva
sistematski pristup u cilju radikalnog unapredenja klju¢nih poslovnih procesa organizacije (engl. core
business) kao i klju¢nih procesa podrske. [6]

Reinzenjeing se obi¢no fokusira na nekoliko klju¢nih poslovnih procesa medu mnogim procesima
organizacije koji su bitni za uspeh kompanije u okviru sektora u kojem kompanija posluje. To su po

-203 -



} )FV UNIVERZITET SINGIDUNUM
Xt \ Poslovni fakultet Valjevo
V Naucni skup USPON 2013. J

pravilu oni procesi koje je kompanija u svojoj strategiji identifikovala kao kriticne za postizanje
poslovne efektivnosti i vodeée pozicije na trzistu.

Sustina reinzenjeringa nije samo srediti, modifikovati ili manjim parcijalnim zahvatima reorganizovati
postojee procese ve¢ temeljno redefinisati postojeCe procese s ciljem postizanja drasticnih
poboljsanja kljuénih parametara poslovanja i to prvenstveno: troSkova, kvalitete i brzine (slika 4).

Kvaliteta

Brzina

SniZenje troskova
——

REINZENJEIRING
POSLOVNIH
PROCESA

Slika 4. Kljucni parametri na koje se fokusira reinzenjenirg

Primenu reinZenjeringa poslovnog procesa karakteriSu tri faze. U prvoj fazi kompanija kreira strateSku
viziju kojom otkriva i utvrduje procese koje treba redizajnirati npr. u cilju dominacije ili obnove
konkurentnosti na trziStu, sprovodi determinaciju aktivnosti na pojedinim procesima da bi se ostvarila
definisana strategija.

Faza "otkrivanja" je esencijalna u ispitivanju poslovanja radi identifikovanja moguénosti i rangiranja
kljuénih procesa nad kojima ¢e se sprovesti reinZenjering. Na pocetku ove faze rukovodstvo
kompanije vrsi selekciju procesa, odreduje multidisciplinarni tim koji ¢e sprovesti reinZenjering i
donosi odluku kojim ¢e se alatima i tehnikama koristiti u sprovodenju reinZenjeringa. Druga faza
odnosi se na aktivnosti samog redizajna odabranih procesa tokom koje se donose detaljni planovi
izvrSenja postupaka reinZenjeringa. Treca faza predstavlja fazu realizacije i implementacije. (slika 5)

OTKRIVANJE REDIZAJN REALIZACIJA

Slika 5. Osnovne faze u provedbi reinzenjeringa

Zavisno od kompanije, one se odluuju za primenu reinzenjeringa iz razli¢itih razloga. Kompanije
lideri, premda dobro i uspesno posluju, odlucuju se za unapredenje poslovnih parametara s ciljem da
jos vise ucvrste postojecu vodecu poziciju, dok to druge rade jer Zele dosti¢i svoju konkurenciju. Drugi
razlog za reinZenjering moze biti uvodenje novih tehnologija, narocito informacionih tehnologija, koje
se sve viSe ugraduju u proizvode ¢ime se procesi automatizuju i ubrzavaju. IT obezbeduje potrebne
informacije sve ve¢em broju korisnika ukljucenih u procese proizvodnje, olaksava i ubrzava donosenje
efektivnih odluka, ne samo menadzmentu, ve¢ svim ukljucenim u navedene procese. Na taj nacin
omoguceno je skracenje vremena razvoja, proizvodnje i distribucije proizvoda, povecanje kvaliteta,
¢ime oni postaju konkurentniji na trzistu i omogucavaju kompaniji odrzavanje liderske pozicije.

8. ZAKLJUCAK

Iako se ozbiljniji napori na konstituisanju i teorijskom fundiranju discipline upravljanja znanjem
uocavaju tek devedesetih godina proslog veka, znacaj ove discipline neprestano raste. Objektivno
govoreci, sama disciplina se jo§ uvek nalazi u prelasku iz faze osnivanja u fazu razvoja, ali to ne
predstavlja prepreku za njemu uspesnu primenu u svakodnevnom poslovanju preduzeca.

U takvom poslovnom okruzenju gde je primena savremene informacione tehnologije neizostavna i gde
se razvojem informacionih sistema pruzaju razne mogucnosti (poslovne aplikacije za elektronsko
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poslovanje, ispitivanje operativnih podataka, sistemi za podrSku poslovnom odlucivanju, ekspertni
sistemi itd.) za stvaranje kompetativne prednosti, nedopustivo je da se jedan menadzer izvan svog
domena i svojih funkcija ne razume u informacione tehnologije, i da jedan IT stru¢njak ne razume
logiku organizacionih i poslovnih tokova sa aspekta procesa menadzmenta znanjem.
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Zastita privatnosti — anonimizacija podataka

Privacy protection — data anonymization

Aleksandra Bradi¢-Martinovi¢, Aleksandar Zdravkovic,

Institut ekonomskih nauka, Beograd

Ovaj rad je sastavni deo projekata 179001, 179015 i 11147009 koje finansira Ministarstvo obrazovanja,
nauke i tehnoloskog razvoja Republike Srbije.

Rezime: Eksponencijalni rast digitalnih podataka u prethodnih dvadeset godina uzrokovao je
poveéanje moguénosti ugroZavanja privatnosti pojedinca. Privatnost moZe biti ugroZena
neovlas¢enim pristupom i zloupotrebom u poslovnim informacionim sistemima, javnim
institucijama, drustvenim mreZama, ali i pristupom servisima u kojima se nalaze podaci koji su
rezultat istraZivanja u druftvenim naukama. Sirenjem Open Access inicijative, koja omoguéuje
otvoren pristup podacima, problem je dobio novu dimenziju.

U ovom radu predstavili smo postupak anonimizacije podataka, kao jedan od metoda koji
istovremeno omogucéuje zastitu privatnosti uz nesmetano obavljanje istrazivackog procesa. U
radu smo precizno definisali fazu istraZivanja u kojoj je neophodno primeniti postupak
anonimizacije, a zatim smo opisali osnovne dimenzije prirode podataka, od keojih zavisi izbor
odgovarajuce tehnike. Centralni deo rada je posvefen najvaZnijim tehnikama, posmatranim sa
stanovista ciljeva anonimizacije, k-anonimnost, /-raznolikost i z-bliskost.

Kljucne reci: baze podataka, anonimizacija, privatnost, digitalne arhive podataka, istraZivanje

Abstract: The exponential growth of digital data over the past twenty years has caused an
increase possibility of invasion on individual privacy. Privacy can be compromised by
unauthorized access and misuse of business information systems, public institutions, social
networks, and access to services in which the data resulting from research in the social sciences.
The expansion of Open Access initiative, which allows open access to the data, the problem is a
new dimension.

In this paper we present the process of data anonymization, a method that simultaneously
provides privacy to the smooth operation of the research process. We also define in a research
phase in which it is necessary to apply the anonymization process, and then we describe the
main dimensions of the nature of data, the choice of which depends on proper technique. The
central part is devoted to the most important techniques, looking at the goals of anonymity, k-
anonymity, I-diversity and t-closeness.

Index terms: databases, anonymization, privacy, digital data archive, research

1. UVOD

Doba digitalizacije omogucilo je relativno brzo, jednostavno i jeftino prikupljanje i cuvanje podataka o
fizickim 1 pravnim licima. Javne ustanove, zdravstvene institucije, finansijske organizacije i poslovni
sistemi poseduju ogromne koli¢ine individualnih informacija koje se cuvaju u odgovaraju¢im bazama
podataka. Moguénosti upotrebe ovih informacija su prakti¢no neogranicene, ali se istovremeno mogu
posmatrati dobri i losi aspekti ovog fenomena. Sa jedne strane, mora se uociti veliki potencijal koji
ove informacije pruzaju za poboljSanje uslova Zivota, kroz kreiranje novih i unapredenje postojecih
usluga, kao i mogucnosti spoznaje navika, zelja i preferencija korisnika i potrosaca. Sa druge strane,

Aleksandra Bradi¢-Martinovi¢, Institut ekonomskih nauka, Beograd, Zmaj Jovina 12, 11000 Beograd,
Srbija, (abmartinovic@ien.bg.ac.rs)
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medutim ove informacije u velikoj meri zadiru u privatnost pojedinaca ili osetljive aspekte poslovanja
preduzeca, a njihovo objavljivanje moze uzrokovati niz vrlo lo§ih posledica [3, str.1]. U vecini
demokratskih zemalja zastita privatnih i licnih podataka garantovana je zakonom [9, str.1].

Jedan od najpoznatijih primera ekstrakcije i zloupotrebe informacije iz baze digitalnih podataka je
sluc¢aj koji se desio kada je americka kompanija AOL (America On-line) objavila 2006. godine
detaljne logove pretrazivanja servisa AOL, za veliki broj svojih korisnika. Objavljivanje ovih
informacija bilo je namenjeno u svrhe istrazivanja, ali se ispostavilo da javno objavljivanje podataka
podrazumeva moguénost da svi imaju pristup podacima, a ne samo ograni¢ena akademska zajednica.
AOL nije vrsio nikakvu obradu podataka, niti primenio neku od naprednijih tehnika anonimizacije
(korisnici su samo imali numericke identifikacione brojeve umesto imena), ¢ime je otvorio
potencijalnu moguénost za otkrivanje identiteta korisnika od strane javnosti. Prvi slucaj otkrivanja
identiteta desio se u slucaju Telme Arnold, sa ID #4417749, Sezdesetdvogodis$nja udovica iz Luburna,
drzava DzordZija. Pronalazenje gospode Arnold je dobijeno na osnovu ukrstanja nekoliko obelezja:
specificne bolesti, godina i loSe navike psa. Posledica ovog propusta dobila je veliki negativni odjek u
javnosti, a protiv kompanije AOL je podneta tuzba.

Komercijalno prikupljanje i objavljivanje podataka je samo jedna dimenzija, a pored nje postoje i
podaci o licnosti koje prikupljaju administrativne institucije i nau¢no-istrazivacke institucije koje se
bave istrazivanjima u drustvenim naukama (sociologija, psihologija i slicno) ili prirodnim naukama,
kao $to je medicina. Obelodanjivanje ovih podataka, bez prethodne anonimizacije moze u velikoj meri
da ugrozi privatnost ispitanika.

U kontekstu ¢uvanja podataka posebno mora voditi racuna o raspolozivosti podataka u digitalnom
obliku, koji se jednostavno i brzo mogu distribuirati i umnozavati. Da bi se izbegle situacije navedene
u prethodnom primeru potrebno je pazljivo anonimizirati podatke pre postupka diseminacije. Osnovni
cilj anonimizacije je oCuvanje privatnosti fizickog ili pravnog lica. Prema proceni Baker i ostalih [9,
str. 2] pitanje anonimizacije je pre svega pravne prirode, ali je direktno povezano sa mogucénostima i
primenom informaciono-komunikacione tehnologije u privatnom i poslovnom zivotu. Osim toga,
pitanju je veoma osetljivo i sa stanovista etike.

U Republici Srbiji ova tema postaje posebno aktuelna nakon 2008. godine, kada je usvojen Zakon o
za$titi podataka o li¢nosti, koji ima za cilj da u vezi sa obradom podataka o li¢nosti, svakom fizickom
licu obezbedi ostvarivanje i zastitu prava na privatnosti i ostalih prava i sloboda.

2. POJAM ANONIMIZACIE

Anonimizacija je postupak trajnog i potpunog uklanjanja identifikacije iz podataka pretvaranjem li¢nih
informacija u agregatne podatke. Anonimizirani podaci ne mogu vise biti povezani sa individualnim
podacima na bilo koji na¢in. Drugim re¢ima, kada se jednom ukloni li¢ni identifikacioni element iz
podataka, ti elementi se ne mogu ponovo povezati sa individualnim podacima ili sa konkretnom
osobom.

Prikupljanje i diseminacija podataka, uz uklju¢en proces anonimizacije, bez obzira na oblast u kojoj je
primenjeno, moze se predstaviti Semom na grafiku 1. U bazu podataka, arhiv ili skladiste podataka
ulaze kompletni podaci koji sadrze identifikatore. Istrazivaci (korisnici) imaju potrebu za odredenim,
relevantnim podacima, ali oni ne smeju prilaziti i koristiti podatke koji su povezani sa
identifikatorima, pa je pre eksporta podataka potrebno izvrsiti proces anonimizacije. Tek nakon toga je
omoguéeno da se sa¢uva privatnost lica na koja se podaci odnose.
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Kompletni podaci
sa identifikatorima

Podaci koje

istrazivaci
mogu da koriste

Grafik 1:Prikupljanje i diseminacija podataka uz proces anonimizacije, prilagodeno [4, str. 1141]

Pre no Sto pristupimo objasSnjenju tehnika kojima je moguée posti¢i anonimizaciju podataka
potrebno je pojasniti osnovne odrednice vezane za prikupljene podatke, koji se obi¢no Cuvaju u
bazama podataka, predstavljenim u obliku tabela. Svaka kolona tabele, koja se definiSe kao atribut
predstavlja semanticku kategoriju informacije. Za lakSu analizu pravi se podela atributa na sledece tri
kategorije [7, str. 53]: Identifikatori su atributi koji mogu jedinstveno identifikovati pojedinca. U Srbiji
najbolji primer ovakvog identifikatora je Jedinstveni mati¢ni broj gradana (JMBGQG) za fizicka lica ili
Poreski identifikacioni broj (PIB) za pravna lica. Ova vrsta podataka se prva eliminiSe iz seta
podataka, jer su oni najlaksi i siguran put ka naruSavanju privatnosti. Kvazi-identifikatori, odnosno
kljucni atributi su oni koji u kombinaciji sa informacijama iz drugog izvora mogu da omoguce
identifikaciju. Oni ne moraju da pruze identifikaciju svih osoba u bazi, ali mogu da ukazu na neku
osobu ukoliko ona ima specifican spoj ovih, klju¢nih atributa. Za fizicka lica to su kombinacija
atributa npr. datum, mesec i godina rodenja, pol, opstina na kojoj Zive, a za pravna lica to mogu biti
trziSno uces¢e i grad u kome su registrovani. Osetljivi atributi su oni koji sadrze poverljive
informacije, npr. bolest pacijenta i koje nikako ne smeju biti objavljene.

Prema istrazivanjima neprofitne organizacije Educause [2] bez obzira na to $to je pojam anonimizacije
relativno lako definisati, to nije slu¢aj kada pokusamo da posmatramo podatke koji su anonimizirani.
U vecini slucajeva institucije se suoCavaju sa izazovom 1 rizikom prilikom odabira odgovarajuce
procesa koji bi im obezbedio pouzdanu anonimizaciju. Jedan od problema sa kojim se suocavaju je
nedostatak precizne definicije pojma informacije koja omogucuje da se izvrsi identifikacija
(Personally Identifiable Information - PII) 1 informacije pomoc¢u koje nije moguce izvrSiti
identifikaciju (Non-PII). Uzrok tome je sloZenost problema koji je nemoguce svesti na prost spisak
ovih informacija (elemenata), zbog toga Sto informacije menjaju znacenje u zavisnosti od konteksta u
kome se nalaze, kao i raspolozivosti ostalih podataka sa kojima su povezani. Zbog ovog problema
postupak anonimizacije predstavlja svojevrstan izazov za one koji se bave ¢uvanjem i publikovanjem
setova podataka.

3. TEHNIKE ANONIMIZACIJE

Do sada je razvijen odreden broj, manje ili viSe uspesnih tehnika anonimizacija podataka. Da bi se
utvrdila odgovarajuca tehnika kojom ¢e biti sprovedena anonimizacija podataka, potrebno je izvrsiti
obuhvat vise dimenzija koje se odnose na ovaj proces [3, str. 53]

Priroda podataka
Postoji razlika u primeni tehnike anonimizacije u zavisnosti od toga da li su podaci:

a) tabelarni podaci, koji predstavljaju informacije o entitetima (npr. fizickim ili pravnim licima),
njihovim kvazi-identifikatorima (npr. godine, pol, postanski broj) ili njihovim osetljivim
podacima (npr. visina plate, bolesti);

b) stavke seta podataka, kojima su predstavljene transakcije (ili ,,trzi$na korpa®), odnosno koji
povezuju, na primer odredene osobe i proizvode koje je ta osoba kupila u transakeiji i

¢) graficki podaci, kojima su predstavljeni osetljivi odnosi izmedu entiteta (npr. ljudi koji su
¢lanovi iste drustvene mreze).
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Pristupi anonimizaciji

Moguce tehnike anonimizacije podrazumevaju:

a) Uklanjanje (direktnog) identifikatora, npr. imena ili adrese sa ciljem da se isklju¢i moguénost

b)

povezivanja konkretnih lica ukljuenih u bazu sa raspolozivim podacima. Uklanjanje
identifikatora je najjednostavnija tehnika anonimizacije, a primer je predstavljen tabelom 1.
Problem ove tehnike je u tome S§to ona Cesto nije dovoljna da obezbedi privatnost lica ¢iji su
podaci raspolozivi.

TABELA 1
Primer uklanjanja direktnog identifikatora

Sirovi pedaci

Poftanski . 1
R.br. Ime e Fol Godine Hobi
broj

1 Jelena Petrovid 11000| Zenski 38 Filmovi

2 Milena Jankovid 15000| Zenski 32 Filmovi

3 Dragan Todorovié 12350 Muski 25 Skejt bord

4 Slavica PeSid 14000| Zenski 48 Heklanje

5 Antonije Didié 11050 Mudki 62 Pecanije

3 Petar Ljubidid 11070 Mufki 28 Fitnes

Anonimizirani podaci
PoStanski 1 i
R.br. Ime i Pol Godine Hobi
broj
1 11000| Zenski 38 Filmovi
2 M @ 15000| Zenski 32 Filmovi
RO S :

3 a) Qy\ 12350 Muski 25 Skejt bord

4 \}‘&’.\\-g\ 14000| Zenski 48 Heklanje

5 \;@\ 11050] Mu3ki 62 Pecanje

3 N 11070 Muski 28 Fitnes

U prethodnom primeru, bez obzira na to Sto je uklonjen identifikator, verovatno ne bi bilo
tesko zakljuciti koji dvadesetpetogodis$nji mladi¢ u malom mestu intenzivno vozi skejt bord.
Zbog toga se pored ove tehnike primenjuju i dopunske, sa ciljem smanjenja verovatnoce
otkrivanja identiteta u slu¢ajevima izuzetaka, $to svakako nije muskarac od 28 godina, koji se
bavi fitnesom na Novom Beogradu.

Agregiranje ili smanjenje preciznosti informacija ili promenljivih. Ova tehnika se najcesce
sprovodi tako §to se podaci grupiSu, npr. zamena datuma rodenja starosnim grupama. Primer
je predstavljen tabelom 2.

TABELA 2
Agregiranje kvazi- identifikatora

Anonimizirani podaci
Postanski 5 =
R.br. Ime b i\ Pol Godine Hobi
roj
1 11000| Zenski | 31-40 Filmovi
2 \‘g\ Y 15000| Zenski | 31-40 Filmovi
3 O‘\' AV 12350 Mu3ki 21-30 | Skejt bord
A e ‘:ﬁt}’ 142000] Zenski | 41-50 | Heklanie
5 _‘Vk\\ 11050 MuZki | 61-70 | Pecanje
5 W 11070| Muski | 21-30 Fitnes

Peturbacija (uvodenje suma) podataka za jednog ili vise kvazi-identifikatora. Kolone sa
odredenim obelezjima se generalizuju pomocu odgovarajuce distribucije, tako da vise ne
postoji veza izmedu podataka koja bi omogucila otkrivanje identiteta [5, str. 10]. Ova tehnika
spada u statisticke tehnike. Primer je dat u tabeli 3.
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TABELA 3
Mesanje podataka jednog ili vise kvazi- identifikatora

Anonimizirani podaci

Postanski 5 2
R.br. Ime i Pol Godine Hobi
brej
1 11000| Zenski |sredji Filmovi
2 s\ﬁ \@ 15000| Zenski |sredji Filmovi
3 \Qﬂ*@\" 12350 MuZki | mladi | Skejt bord
4 R ".\\{& 14000| Zenski |sredji| Heklanje
5 c&. 11050 Muski |stariji| Pecanje
3 N 11070 MuZki | mladi | Fitnes

d) Permutacija podataka jednog ili vise kvazi-identifikatora. Ova tehnika se sprovodi tako §to se
u kolonama sa odredenim obelezjima zamene vrednosti (npr. redosled), kao Sto je
predstavljeno tabelom 4. Istraziva¢ i dalje moze da istrazuje pojavu, jer poseduje podatke o
frekvencijama, ali viSe nije u stanju da otkrije identitet osobe koja obuhvacena istrazivanjem.

TABELA 4

Permutacija podataka jednog ili vise kvazi- identifikatora

Anonimizirani podaci

Postanski : :
R.br. Ime i Pol Godine Hobi
broj
1 11000| Zenski oy Filmovi
2 & 15000| Zenski 28 Filmovi
@FS\- 0“““ i :
3 ‘0 @‘\ 12350 Mufki 32 Fitnes
4 R o 14000| Zenski 38 Heklanje
5 0 11050 Mudki 48 Pecanije
3 W 11070| Mudki 62 |skejt bord

Ciljevi anonimizacije

Osim navedenih kriterijuma koji uti¢u na izbor odgovarajuce tehnike anonimizacije, razliciti ciljevi
zbog kojih postoji potreba da se obezbedi privatnost, takode imaju uticaj na izbor, sve dok podaci ne
postignu odgovarajuée osobine. Tu spadaju sledece tehnike:

a) K-anonimnost. Tehniku k-anonimity predlozili su Samarati i Sweeny [8] da bi se sprecila
moguénost povezivanja kvazi-identifikatora, a sa ciljem da se zastiti privatnost lica uklju¢enih
u bazu podataka. Smatra se da set podataka zadovoljava uslov k-anonimnosti ukoliko se svaki
zapis u tabeli razlikuje od najmanje k-1 ostalih zapisa, po pitanju svake kombinacije atributa
kvazi-identifikatora. Prema tome, za svaku kombinaciju vrednosti kvazi-identifikatora u k-
anonimiziranoj tabeli, postoji bar jo$ k zapisa koji dele te vrednosti. Jednostavno re¢eno, svaki
kvazi-identifikator se mora pojaviti u identiénim kombinacijama u tabeli u najmanje k zapisa.
Time je obezbedeno da pojedinacni zapis ne moze biti identifikovan metodom ukrStanja
vrednosti obeleZzja (cross tabluation). Takva tabela naziva se k-anonimizirana tabela.

Primer: U narednoj tabeli prikazana je medicinska evidencija fiktivne bolnice u Njujorku.
Tabela na sadrzi direktne identifikatore poput imena, prezimena i broja socijalnog osiguranja.
Raspoloziva obelezja podeljena su u dve grupe: 1) osetljivi (zdravstveno stanje) i 2) ne-
osetljivi (postanski broj, godine i zemlja porekla). Obelezja koja su oznacena kao osetljiva
nikako ne smeju biti povezana sa bilo kojom jedinstvenom pojedinacnom vrednosc¢u. Drugim
reCima, ne smeju da omoguce otkrivanje identiteta pojedina¢nog bolesnika.
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TABELA 5
Primer k-anonimizacije

Sirovi podaci

Ne-osetljivi podaci Osetljivi podaci
R.br. Po.%tanlskl Godine | Zemlja porekla Stanije
broj

2§ 13053 28 Rusija Sr&ano oboljenje
2 13068 29 Bmerika Sr&ano oboljenje
3 13068 21 Japan Virusna infekcija
4 13053 23 Bmerika Virusna infekcija
5 14853 50 Indija PsiholoZki poremedaj
3 14853 35 Rusija Sr&ano oboljenje
7 14850 47 Bmerika Virusna infekcija
8 14850 45 Bmerika Virusna infekcija
9 13053 31 Bmerika PsiholoZki poremedaj
10 13053 37 Indija PsiholoZki poremedaj
1511 13068 36 Japan Psiholo2ki poremedaj
12 13068 35 Bmerika Psiholo3ki poremedaj

Anonimizirani podaci

Ne-osetljivi podaci Osetljivi podaci
Po&tanski . : 2
R.br. 2 Godine Nacionalnost Stanje
broj

1 130w <30 e Sr&ano oboljenije
2 130 <30 ¥ Sr&anc cboljenije
3 15 Vit <30 a Virusna infekcija
4 130 <30 & Virusna infekcija
5 148+ =40 * Psiholo3kl poremedaj
3 148> =40 & Sréano oboljenje
q 148%w >40 5 Virusna infekeija
8 148%+ =40 % Virusna infekcija
E] 130w 3 * PsiholoZkil poremedaj
10 130w 3w % PsiholoZkl poremedaj
1¥ 130+ S o s Psiholo3ki poremedaj
12 1304 3+ * PsiholoZki poremedcaj

Postupak anonimizacije ove tabele podrazumevao je: a) potpuno uklanjanje obelezja ,,Zemlja
porekla®, b) zamena jedne ili viSe vrednosti u polju ,,Postanski broj* zvezdicom, tako da
vrednost 1485* moze biti bilo koji broj izmedu 14850 i 14859 i c) druga cifra u obelezju
,,Godine” zamenjena je, takode, zvezdicom, tako da je vrednost 3* u rangu od 30 do 39
godina.

Postignut je cilj postupka anonimizacije u tabeli, jer se jedna ista kombinacija obelezja
pojavljuje viSe puta (najmanje tri puta). U ovom slu¢aju u pitanju je tzv. 4-anonimizirana
tabela, jer najmanje 4 zapisa dele isti kvazi-identifikator.

L-raznovrsnost (I-diversity). K-anonimnost Cesto nije dovoljno dobra tehnika, zato Sto je
uprkos prisustvu vise identicnih kombinacija obeleZja, ipak moguce otkriti identitet pojedinca.
Ovo se javlja kao nedostatak raznolikosti kombinacije obelezja. Ukoliko, npr. imamo 10
razli¢itih muskaraca, starih 54 godine, koji Zive u malom mestu i oni imaju HIV, onda Piter
moze biti izlozen sumnji/diskriminaciji ukoliko Zivi u malom mestu i ima 54 godine. Zbog
toga je potrebno uvesti raznovrsnost u grupu formiranu na osnovu jednog obelezja. L-
raznovrsnost znaci da grupa sadrzi / razli¢itih vrednosti.
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TABELA 6
Primer l-raznovrsnosti

Anonimizirani podaci

Ne-osetljivi podaci Osetljivi podaci
R.br. Poétan.skl Godine Nacilconalnost Stanje
broj

1 1305+ =40 # Sré&ano oboljenje
2 1305 =40 o Sré&anc cboljenje
3 1305+~ =40 =) Virusna infekcija
4 1305* <40 & Virusna infekcija
S 1485+ >40 % PEsiholoZ2ki poremsdaj
3 1485+ =40 2 Sr¢ano cboljenje
7 1485+ =40 % Virusna infekcija
8 1485% =40 o Virusna infekcija
9 1306% <40 ik Psiholo2ki poremsdéaj
10 1306% <40 = PaiholoZ2kl poremedaj
i i | 1306% <40 ik Psiholo2ki poremsdéaj
12 1306 =40 i Psiholos2kl poremecaj

U tabeli 6 prikazan je primer tabele na kojoj je primenjena tehnika 3-raznolikosti. U poredenju
sa k-anonimiziranom tabelom 5, Bob ne moze biti identifikovan ukoliko je samo Amerikanac,
31 godine starosti, koji Zivi na teritoriji poStanskog broja 13053 i ima psiholoski poremeca;.

Postoji nekoliko vrsta l-raznolikosti: probablisisticka, entropijska, rekurzivna i vise-
atributivna.

¢) T-bliskost (t-closeness). Ova tehnika predstavlja unapredenje prethodno opisanih tehnika i
kreirana je sa ciljem da otkloni postoje¢e nedostatke.
Privatnost se moze izmeriti kao informaciona dobit istrazivaca (posmatraca). Pre no $to dobije
podatke na uvid istraziva¢ ve¢ ima odredena uverenja / verovanja o pojedinacnim vrednostima
osetljivih obelezja (a' priori verovanja). Nakon uvida u podatke istraziva¢ formira nova
uverenja / verovanja (a' posteriori verovanja). Razlika koja postoji izmedu a' priori i a'
posteriori verovanja je informaciona dobit. Prema novim istrazivanjima [5] informaciona dobit
se moze podeliti u dve celine: ona koja se ostvaruje na osnovu podataka o celoj populaciji i
ona koja se ostvaruje na osnovu podataka o specificnom pojedincu. Za ekvivalente skupove
(klase) podataka kazemo da imaju t-bliskost ukoliko razlika izmedu distribucija osetljivih
obelezja u skupu i distribucije obelezja u celoj tabeli nije iznad utvrdenog praga t. Za tabelu
kazemo da ima t-bliskost ukoliko svi njeni ekvivalentni skupovi imaju t-bliskost. Poenta
tehnike je da se prilagodi distribucija pojedinacnih skupova distribuciji koja postoji u celoj
populaciji.

Uprkos razvoju i primeni raznovrsnih tehnika kojima se vr$i anonimizacija podataka u bazama, postoji
niz metoda kojima se ugrozava privatnost. Veoma je vazno ista¢i da se ni jedna od prethodno
navedenih metoda ne moze primenjivati automatski. Najbolje je da osoba koja je prikupila podatke sa
odredenim ciljem ima i uvid u rizik po pitanju ugrozavanja privatnosti koji moze nastati ukoliko se
izvr$i diseminacija podataka na neodgovarajuci nacin.

U praksi Arhiva podataka Velike Britanije (UK Data Archive — UKDA) uvek navode primer
istrazivanja u kome su direktori verskih Skola iznosili mi$ljenje o nac¢inu vodenja lokalne samouprave.
Bez obzira na to da je izvrSena anonimizacija podataka i uklonjeni svi direktni identifikatori, promakla
je greska, jer se ispostavilo da je ugroZena privatnost izvesne Zene koja je bila jedini direktor verske
Skole u tom okrugu, koja je ujedno zenskog pola. Problem je nastao zbog toga §to je iznela vrlo ostre
kritike, uz uverenje istrazivaca da niko ne¢e moci da otkrije njen identitet. Ovaj primer pokazuje
koliko je potrebno detaljno poznavati materiju na koju se podaci odnose, kao i specificnost pojedinih
kombinacija obelezja. To je Cesto veoma tesko obezbediti.
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4. ZAKLJUCAK

Osetljivost privatnih podataka posebno je postala aktuelna pojavom digitalizacije i globalnog
umrezavanja, jer je dostupnost podataka u savremenom svetu jednostavna i masovna. Podatke
prikupljaju i distribuiraju, pre svega, kompanije, administracija i naucno-istrazivacki centri. Medutim,
svi navedeni moraju strogo voditi racuna o privatnosti li¢nosti, jer su do sada zabelezeni slucajevi
drastiénog ugrozavanja privatnosti od strane pojedinih kompanija, ¢ime se krSe i zakoni koji su
uvedeni u velikom broju zemalja.

Jedan od nacina da se privatnost licnosti zastiti, a da se podaci ipak distribuiraju, je primena metoda
anonimizacije podataka. U ovom radu prikazali smo najvaznije metode koji se Kkoriste za
anonimizaciju podataka u razvijenim sistemima za ¢uvanje i distribuciju podataka, kao i njihove
prednosti i nedostatke. Ukazali smo da sam proces i odabir konkretnog metoda anonimizacije zavisi od
tipa podataka, od prostog uklanjanja direktnog identifikatora u slucaju manje osetljivih podataka, do
primene neke od kompleksnijih metoda anonimizacije na indirektnim (kvazi) identifikatorima u
slucaju kada je rizik otkrivanja identiteta visok. Ova oblast se stalno razvija, tako da se pojavljuju novi
metodi kojima je mogucée sve uspeSnije zastititi privatnost pojedinaca Ciji su podaci raspolozivi i
dostupni u bazi podataka.

Republika Srbija uspesno prati IT trendove u raznim oblastima poslovanja, administracije i nauke,
tako da tema anonimizacije postaje vrlo aktuelna.
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Izbor 1 implementacija platforme za e-uCenje

The selection and implementation of a
platform for e-learning

Bogdan Mirkovi¢, Fakultet za informacione tehnologije, Slobomir P Univerzitet

Drago Vidovi¢, Fakultet za informacione tehnologije, Slobomir P Univerzitet

Apstrakt — Nagli razvoj informaciono-komunikacionih tehnologija (ICT) i njihova integracija
u proces edukacije obiljeZavaju vrijeme u kome Zivimo i dovode do promjene u edukacionoj
pedagogiji i paradigmi ucenja. Sve veli broj obrazovnih institucija ima za cilj unaprijediti
proces obrazovanja pokretanjem platforme za e-ulenje, ulazuéi svoj trud u Kkreiranje i
organizaciju resursa, vrijeme, finansijske i ljudske resurse i ocekuju pozitivne rezultate. Pored
zahtjeva za kompetencijom instruktora/mentora i polaznika u KkoriS¢enju tehnoloskih
mogucénosti na podrucju savladavanja znanja i vjestina koje se odnose na savremene pedagoske
metode, izbor platforme za e-ucenje moze biti klju¢ni faktor uspjeha. U ovom radu éemo
predstaviti neka od postojecih softverskih reSenja za podrSku e-ufenju, kao i moguce nacine
implementacije i upotrebe konkretne platforme.

Kljucne reci — e-ucenje, LCMS, LMS, Moodle.

Abstract - The rapid development of information and communication technologies (ICT) and
integration of this technology into the educational process is characteristic of the time in which
we live and lead to changes in educational pedology and learning paradigm. An increasing
number of educational instititions involves in their educational procesess platforms for e-
learning. The aim of this intruduction of e-learning is educational process is to reduce financial
costs, human resource commitment, time and other resource of educational institutions.
Educational institution from e-learning expect positive results. In addition to requirements for
the competence of instructors, mentors and students and their skills and knowledge for use of
ICT to contemporary learning methods, the choice of platform for e-learning can be a key
success factor. In this paper we present some of the existing software solutions developed for
support of e-learning and use of specific platform.

Index terms — e-Learning, LCMS, LMS, Moodle.

1. UVOD

Informaciona i komunikaciona tehnologija (ICT) postala je u veoma kratkom periodu temelj za
izgradnju modernog drustva. Mnoge drZzave podrazumijevaju razumijevanje, posjedovanje vjestina i
koncepata ICT-a kao jezgre obrazovanja, jednako kao i ¢itanje, pisanje i racunanje. Upravo i jedan od
UNESCO-ovih ciljeva jeste i razvijenim i nerazvijenim zemljama osigurati pristup najboljim
obrazovnim resursima potrebnim za pripremu mladih za aktivnu ulogu u modernom drustvu.[1]

Svjedoci smo sve veceg uticaja informaciono-komunikacionih tehnologija na sve sfere i aspekte
modernog drustva. Sama pojava prefiksa ,,e-“ uz sve vise razli¢itih privrednih i drustvenih aktivnosti
upravo to potvrduje. U skladu sa tim transformiSe se i sam proces obrazovanja, te je tako danas

Bogdan Mirkovi¢ — Fakultet za informacione tehnologije, Slobomir P Univerzitet, PF 70, 76000 Bijeljina,
Republika Srpska, BiH (e-mail: bogdanmirkovic@yahoo.com)

Drago Vidovi¢ — Fakultet za informacione tehnologije, Slobomir P Univerzitet, PF 70, 76000 Bijeljina,
Republika Srpska, BiH (e-mail: drago.vidovic@spu.ba)
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potpuno nezamislivo visoko obrazovanje bez upotrebe raCunara i Interneta od strane studenata i
nastavnika.

U skladu sa svojim resursima i moguénostima korisnika (zaposlenima, ucenicima, itd.), organizacije
(obrazovne institucije, firme, itd.) odlucuju, ne o tome da li ¢e primjenjivati, nego u kolikoj mjeri ¢e
primjenjivati informaciono-komunikacione tehnologije u procesu ucenja, jer je njigova prisutnost
postala neminovnost danas$njeg druStva i samog obrazovanja. Analiza karakteristika organizacije i
njenog okruZenja je polazna osnova za efikasnost i efektivnost e-ucenja, kako bi se izbjeglo
neracionalno investiranje u opremu i kadrove i obezbjedio uspjeh.

2. ZNACAJ I TRENDOVI RAZVOJA E-UCENJA

Upotreba termina e-ucenje rapidno raste. Takode, javlja se sve veci broj definicija e-ucenja i ovde
¢emo izdvojiti samo neke od njih.

,E-uCenje je interaktivno obrazovanje u kome je obrazovni sadrzaj dostupan ,,on-line i daje
automatski odgovor na obrazovne aktivnosti studenata. ,,On-line* komunikacija sa ljudima moze, ali i
ne mora biti ukljucena.” [2]

»EB-ucenje predstavlja nastavu, obuku ili obrazovni program koji se delimi¢no ili potpuno distribuira
elektronskim putem.* [2]

»E-uCenje je proces obrazovanja koji se sprovodi uz upotrebu nekog oblika informacione i
komunikacione tehnologije, a s ciljem unapredenja procesa i rezultata obrazovanja.” [3]

Vazno je ista¢i da e-uCenje nije alternativa postojeCem obrazovnom procesu. Upotreba raznih
multimedijalnih interaktivnih sadrzaja i stvaranje virtuelnog okruzenja kvalitetno dopunjuju obrazovni
proces. [3] Uvodenjem e-ucenja uspostavlja se bolja dvosmerna komunikacija i interakcija nastavnika
i studenta. Nastavnici i studenti u novom virtuelnom okruzenju aktivno saraduju radi postizanja
zadatih ciljeva. Na taj nacin dolazi do bitnih promjena u obrazovnom procesu u ¢ije srediSte dolazi
student, koji sada preuzima aktivnu ulogu i odgovornost za rezultate obrazovanja, dok se, s druge
strane, uloga nastavnika pomjera od voditelja prema koordinatoru obrazovnog procesa.

Sa izuzetkom klasi¢nog, baziranog na Stampanim materijalima, otvorenog i udaljenog ucenja, moze se
dokazati da je pojavljivanje e-uCenja direktno povezano sa razvojem i pristupom informacijama i
infrastrukturi komunikacionih tehnologija. Bez pristupa ICT infrastrukturi, sposobnost za opstanak
edukacionih aktivnosti u e-okruzenju je ugrozena. Takode, danas postoji veliki broj trendova ili
pravaca — poslovnih i trendova ucenja kao i tehnoloskih trendova — koji uti¢u na koncept e-ucenja, kao
Sto su:

e povecana upotreba Web 2.0 tehnologija, koje podrzavaju vise socijalni i kolaborativni pristup
ucenju (tzv. Social Laerning);

e neformalno ucenje;
e samo-regulisano;

e mobilno ucenje;

e brzi razvoj e-uenja.

Termin sa kojim se Cesto susre¢emo u izucavanju e-ucenja je virtuelna ucionica. Virtuelna ucionica je
nastavno okruzenje locirano u kompjuterski generisanim i komunikacijski podrzanim sistemima.
Virtuelne ucionice, kao jedan od oblika e-uCenja, mogu posluZziti obrazovnim institucijama kao
pogodan nacin za unapredenje njihovog obrazovnog procesa. Kao najpopularniji javno dostupan
virtuelni svijet izdvaja se Second Life, koji je mnogim akademskim i obrazovnim ustanovama logican
izbor za izgradnju njihovog prvog virtuelnog obrazovnog objekta. Second Life je u skorije vrijeme
postao virtuelna ucionica za glavne koledze i univerzitete, ukljucuju¢i Princeton, Rice University,
Pepperdine University, University of Derby (UK) i Vassar, the Open University (UK). Pored Second
Life-a, tu su i platforme, kao §to su: WebEx (pruza realno vrijeme saradnje uz upotrebu interaktivne
table, chat i VoIP tehnologiju koja omoguéava razmjenu audio i video podataka) i Heritage Key
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(platforma za istorijsko obrazovanje koja virtuelno obnavlja bitne arheoloske sajtove iz Citavog svijeta,
kao $to je Tutankamonova grobnica, podrzano je realno vrijeme komunikacije kroz slanje poruka i
direktnu konverziju preko Skype-a).

Autor Instruktor
l Polaznik
Novi sadrZaj

Alati za multimediju ) : e
Alati za hvatanje Alati za virtualnu ucionicu

nanja”
Itd. \ /
¥
Karisnicki interfejs
\ < e-ucenja

LCMS ;/ MS
Razvoj/oblikovanje

Repozitorijum (€uvanje i ———— Sadr7aj e-ucenja —» Registracija i raspored ’/

g i Mape kompetencije
upravijanje objektima) ngednicapuéenjaj
/ Dinamicka isporuka
? Sistem organizacije
| (ERP) e-uenja
Postojeci sadrzaj,
tekst, HTML,
m”",””e‘j'!a-la?’a —> Materyali za ucionicu
apleti, progjenei sl.
—- CD-ROM
—> Elektronski prikaz Administrator

Slika 1: Struktura sistema e-ucenja

2.1 LMSiLCMS

U svijetu e-ucenja postoje dva kljucna pojma, koja je bitno razlikovati, a to su: sistem za upravljanje
ucenjem (engl. LMS — Learning Management System) 1 sistem za menadzment sadrzaja ucenja (engl.
LCMS — Learning Content Management System). Generalno gledano, ovo su dva potpuno razli¢ita
proizvoda, iako je tokom vremena doslo do priblizavanja koje bi u buduc¢nosti moglo dovesti do fuzije
ove dvije vrste proizvoda e-ucenja. [4]

Na zalost, sli¢nost u akronimima dovela je do pojmovne zbrke kod kupaca. Razlikovanje LMS-a i
LCMS-a dodatno je zakomplikovano ¢injenicom da postoji sve vece preklapanje izmedu njih. Tako,
na primjer, danas mnogi LCMS-ovi ukljucuju i podatke o polaznicima i njihovim aktivnostima te prate
napredak i performanse. Sa druge strane, sve veci borj LMS-ova nudi i neki oblik Sablona ili alata za
pomoc¢ pri razvoju sadrzaja e-ucenja.

Sistem za upravljanje ucenjem (LMS) je infrastrukturna platforma kroz koju se sadrzaj ucenja
isporucuje i njime upravlja. Sistem je snabdjeven softverskim alatima koji obavljaju mnostvo funkcija
vezanih za online i off-line administraciju kurseva u upravljanja performansama sistema.[9]

Primarna svrha LMS-a je automatizacija administriranja procesa u¢enja. LMS registruje korisnike,
smjeSta i prati objekte ucenja (lekcije, seminare, ...) u kataloge i biljezi podatke o polaznicima i
njihovim aktivnostima prate¢i njihov napredak i performanse kroz sve tipove aktivnosti ucenja.
Takode, izvjestava o svim ostalim aktivnostima u sistemu. Naj¢esc¢e ne posjeduje vlastiti autorski alat
ve¢ se usresreduje na upravljanje sadrzajima razvijenim od strane drugih izvora. Glavne funkcije
LMS-a su:

- prijava i naplata: ova funkcija procesira, provjerava i vrsi autorizaciju prijave i izvodi naplatu
(u slu¢aju komercijalnih javnih portala) kod polaznika;

- upravljanje procesom: ova programska funkcija upravlja procesom izvodenja obuke (lekcija,
modula i kursa). Proces tece na sljedeéi nacin:

o registrovani polaznik kroz pokreé¢e odredeni modul ili kurs;
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o LMS trazi doti¢ni modul ili kurs te, kad ga nade, poziva njegov prvi SCO (engl.
Sharable Content Object);

o po zavrSetku izvodenja, SCO poziva LMS koji poziva sljede¢i SCO itd., sve do
zavrsetka doticnog modula ili kursa.

- testiranje: prvi nivo na kojem se provodi testiranje su kviz pitanja uz lekcije. Drugi nivo su
testovi nakon odredenog broja lekcija ili modula, odnosno ¢itavog kursa.

- mentoring i pracenje: omogucavaju vodenje kursa, tj. upravljanje virtuelnim razredom ili
napretkom pojedina¢nog polaznika. Mentor odreduje Clanove virtualnog razreda prati
napredak svakog ¢lana na temelju statistika testova, komunicira sa svim ¢lanovima virtualnog
razreda ili sa pojedinacnim polaznicima. Pra¢enje daje osnovu za izradu statistika. Prati
strukturu tacnih 1 neta¢nih odgovora na nivou lekcije, modula i kursa, §to omogucuje pracenje
uspjeha polaznika. Svi zapisi se ¢uvaju u bazi podataka.

- korisnicke funkcije: koje polazniku omoguéavaju planiranje i pracenje vlastitog razvoja putem
obrazovnih lanaca, komunikaciju sa mentorom, koordinatorom ili ostalim ¢lanovima grupe,
uvid u najvaznije statuse njegovog racuna kao i statistike njegovog rada, te pomoéne funkcije
kao sto je tehnicka podrska, rjecnik i sl.

- administratorske funkcije: koje obuhvataju aktivnosti kao $to su kontrola sadrzaja, evidencija,
pradenje 1 izvjesStaje, komunikaciju, odrzavanje pregleda modula i kurseva, odrzavanje
obrazovnih lanaca, backup i sl.

Ono $to predstavlja bit svega je namjera da upravljaju okruzenjem koje se edukuje, daju mjesto gdje
sadrzaj moze biti organizovan i prezentovan korisnicima, tj. onima koji uce. Vrlo Cesto se susre¢emo i
sa pojmom virtuelno obrazovno okruzenje (engl. VLE — Virtual Learning Environment) i treba
napomenuti da je to sinonim pojmu LMS.

LCMS predstavlja multi-korisnicko okruZenje gdje ljudi koji rade na razvoju metoda ucenja mogu
kreirati, sa¢uvati, ponovo Kkoristiti, upravlajti i isporuciti digitalni sadrzaj za ucenje, a sve to iz
centralnog skladista podataka. LCMS omogucuje korisnicima, kao Sto su administratori, autori,
predavaci i predmetni strucnjaci stvaranje novih ili ucitavanje postoje¢ih nastavnih sadrzaja. Alati
ukljucuju proizvode kao Sto su MS Word i programi za obradu teksta, PowerPoint, instrukcijski
softver (Authorware, ToolBook, itd.), flash animacije, HTML dokumente, ilustracije i grafike, audio
isjecke, video isjecke i pitanja za kvizove.

3. KLJUCNA PITANJA IZBORA SISTEMA ZA UPRAVLJANJE UCENJEM

Izbor pravog sistema za upravljanje uCenjem i postizanje uspjeSnosti realizacije ovog koraka,
predstavlja uznemiravajuéi faktor za organizaciju. Ovo narocito vaZi za one organizacije koje su se
oduvijek oslanjale na netehnoloske metode obucavanja. Proces izbora LMS-a bi trebalo da bude deo
sveukupnog strateskog plata e-ucenja. Poznata je ¢injenica da pogresno odabran LMS moze jako lose
uticati na finansijsku sliku u organizaciji.

Postoji nekoliko osnovnih opcija prilikom odredivanja vaseg LMS-a [5]. To su:
- kupovina komercijalnog LMS rjesenja;
- izrada LMS-a prema vaSim potrebama; i u skorije vrijeme;

- prihvatanje i prilagodavanje Open Source rjeSenje.
Podrazumijeva se da najbolja opcija zavisi od vaseg budzeta, vremena projektovanja, koliko dobro
raspolozivi LMS program podrzava vase jedinstvene potrebe i od vaSeg cjelokupnog plana razvoja e-
ucenja. Najcesa situacija je da nijedan raspolozivi LMS nece imati sve karakteristike, niti izvoditi sve
zahtjevane funkcije koje 100% ispunjavaju vase potrebe.
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Odgovori na sledec¢a pitanja mogu pomo¢i prilikom donosenja odluke o izboru odgovoraju¢eg LMS-a:
- Dalije u vaSoj ustanovi ve¢ odabran LMS za potrebe ¢itave ustanove?

- Dali je zeljeni LMS dostupan (kupljen ili instaliran lokalno ili smjesten na nekom drugom
serveru)?

- Postoji 1i neka druga ustanova koja vam moze osigurati upotrebu LMS-a i pod kojim
uslovima?

- Ako odaberete sistem koji ne ukljucuje tehnicku podrsku, imate li tehnicko znanje i resurse da
sami pruzite podrsku ucenicima i nastavnicima?

- Ima li vasa ustanova mogucnosti za razvoj vlastitog rjeSenja? Da li bi bilo odrzivo? Ima li za
to potrebe?

- Podrzava 1i vaSa ustanova Open Source kulturu i zaposljava 1i mnogo motivisanih Open
Source razvojnih programera?
Kljuéni koraci koje treba preduzeti kod pravilnog odabira LMS sistema su [6]:

- funkcionalne karakteristike;
- odluka o tome kakva ¢e biti implementacija rjeSenja;

- obuka korisnika za rad u e-learning LMS sistemu.
Na odluku o izboru platforme za e-uCenje, pozitivno ili negativno, uticace i ocjena infrastrukture
organizacije u kojoj se vrsi implentacija e-uc¢enja. [8] Potrebno je obratiti paznju na:

- Racunarsku mrezu: kakav pristup web-u organizacija trenutno ima? Postoje li trenutno u
organizaciji projekti (kao Sto su web konferencije) koji mogu poboljsati infrastrukturu
virtualne ucionice?

- Ucinice: da li organizacija ima ucionice ili prostorije koje se mogu koristiti za inicijative e-
ucenja? lako e-uCenje ima potencijal da se odvija bilo gdje i bilo kada, neka istrazivanja
pokazuju da ucesnici postizu bolje rezultate ako materijalima za ucenje ne pristupaju sa
uobicajenog radnog mjesta.

- Osnovne kompetencije: postoje li vjestine i sposobnosti koje bi olaksale pribavljanje rjesenja
e-ucenja? Na primjer, postoji li ve¢ jaka jedinica za izradu web stranica i e-business inicijativa
na webu?

3.1. Funkcionalne karakteristike

Prva stvar koju je potrebno razmotriti prilikom uvodenja sistema za edukaciju na daljinu, bez obzira da
li se radi o Open Source ,besplatnim® ili komercijalnim software-ima ili sistemima, je razmatranje
funkcionalnih karakteristika.

Najcesca greska se pojavljuje kada IT odjeljenje preuzme neki gotov LMS paket sa interneta, instalira
ga, a tazim pocne da pregleda funkcionalnosti. Potrebno je razmotriti koje su osnovne karakteristike
koje rjesenje mora da ve¢ sadrzi u sebi bez posebne potrebe za dopunskim modifikacijama, odnosno
napraviti spisak svih karakteristika koje sistem obavezno mora da ima, koje bi bilo lijepo da ima, i
koje su nepotrebne i opterecuju sistem.

U slucaju da postoje¢im rjesenjima nije moguce zadovoljiti sve funkcionalne karakteristike koje su
navedene kao obavezne, potrebno je razmotriti postojanje moguénosti razvoja takvih karatkeristika
kroz interni razvojni tim, ili kroz partnera koji podrzava implementaciju. Investicije potroSene na
modifikaciju i prilagodavanje, su troSak koji nikad nece biti povracen u slucaju da se organizacije
odluce za prelazak na neki drugi sistem. Zato je potrebno dobro razmisliti o modifikaciji ¢aki ako je u
startu isplatljivija ta solucija.

-218 -



})I ‘ ’UNIVERZITETSINGIDUNUM
V Nau(\fni Skup USPON 2013 i Poslovni fakultet Valjevo

3.2. Odluka o tome kakva ¢e biti implementacija rjeSenja

Potrebno je donijeti odluku da 1i ¢e sistem biti interno hostovan i odrzavan, ili ¢e kompletna usluga
odrzavanja hostovanja biti poverena partneru koji radi implementaciju. Kljucna stvar lezi u
prednostima i manama jednog i drugog rjesenja:

- interno hostovanje: sve tehnicke aspekte i odrzavanje samog sistema moze biti i dalje u
rukama partnera koji pruza podrsku, ali u tom slucaju mu je potrebno omoguciti VPN pristup
sistemu unutar organizacije. Druga opcija je da zbog smanjenj troskova sama IT sluzba pruza
potpunu podrsku u kom slucaju se gubi onaj najbitniji deo a to je pomo¢ u samoj ,,sadrzajnoj*
implementaciji.

- hostovano kod partnera: sistem je prakticno postavljen i odrzavan od strane partnera.
Organizacija koja dobija ovakvu vrstu usluge prakticno se fokusira samo na implementaciju
sadrzaja i materijala, bez nepotrebnog opterec¢enaj tehnickim detaljima funkcionisanja sistema.
Prakticno u toj organizaciji najvisi nivo uloge na LMS sitemu je predavac. Uloga sistem
administratora ostaje u partnerskoj kompaniji, koja ima omogucen pristup serveru. Ovakva
podjela puno doprinosi brzini implementacije LMS sistema, jer praktiéno dobra partnerska
kompanija mora da sluzi i kao mentor kreiranja sadrzaja, uvodenja novih kurseva u
organizaciju i slicno. Mane ovakvog nacina poslovanja je to Sto partnerska kuca ima direktan
uvid u sva deSavanja na platformi, Sto nekad nije pozeljno i pored potpisanih ugovora o
¢uvanju poslovne tajne.

3.3. Obuka korisnika za rad u e-learning LMS sistemu

Najkompleksniji deo implementacije, ako je vas izbor Open Source platforma, je obuka korisnika.
Budu¢i da vecina ,,besplatnih® LMS sistema ne nudi dovoljno kvalitetnu pomo¢ prilikom planiranja i
izvodenja obuke za korisnike LMS sistema (predavace, menadzere, studente) kod implementacije
Open Source e-learning LMS sitema treba prilikom odabira pazljivo procijeniti ukupne troskove i
potrebne resurse za uspjes$nu obuku korisnika, kako onih koji kreiraju kurseve i sadrzaj, tako i krajnjih
korisnika koji su polaznici.

Na ovom mjestu organizacije Cesto se prave greske, ne uzimajuci ove troskove u obzir, razmisljajuci
da je to na kraju lako, a ne uvidajuci da je to klju¢no mjesto u projektu u kojem se najéesée lomi
uspjesnost uvodenja bilo kog novog sistema.

3.4 Metode ocjenjivanja i poredenja sistema za upravljanje u¢enjem

Primjenom sistema za upravljanje ucenjem u organizaciji, on postaje specifican deo i vrlo tesko ga je
zamijeniti. Dakle, potrebno je odvojiti dovoljno vremena i resursa i pro¢i sve faze metodologije za
odabir sistema za upravljanje u¢enjem kako bi se smanjila mogucnost pogresnog odabira i postigla
vremenska uSteda u implemenaciji sistema.

CARNet-ova metoda ocjenjivanja velikim brojem kriterijuma obuhvata slede¢e grupe kriterijuma koji
se vrednuju:

- radnu okolinu studenta;

- radnu okolinu autora materijala;

- radnu okolinu predavaca i pedagoske alate;

- administraciju;

- zahtjeve za domace trziste (jezicke pakete, valute);
- tehnicke preduslove;

- opSsta svojstva.
Mjerenje prednosti pojedinih karakteristika izmedu potencijalnih sistema za upravljanje ucenjem
pozeljno je izvrsiti kroz objektivan alat (kao Sto je na primjer EduTools Summative alat koji nudi dva
nacina poredenja: putem automatizovanog poredenja razli¢itih LMS na osnovu informacija koje
poseduje sama EduTools zajednica, putem interaktivnog automatizovanog sistema koji omogucava da
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pored poredenja tehnickih i funkcionalnih karakteristika i sam stav korisnika dode do izrazaja kroz
licno ocjenjivanje zastupljenosti pojedinih kriterijuma u svakom alatu).

Takode, moguce je koristiti i LMS KnowledgeBase Brandon Hall Research koji sadrzi vise od 130
LMS sistema sa viSe od 200 pojedinac¢nih karakteristika svakog od njih. Na njihovoj web stranici
(www.brandon-hall.com) postoji i alat za poredenje odabranih sistema. Sli¢ne usluge se nude i na web
stranici Bersin&Associates (www.bersin.com).

Pozeljno je koristiti alate koji imaju mogucénost uvodenja tezinskih koeficijenata za svaki kriterijum
kojim bi se odredila vaznost pojedinog kriterijuma za organizaciju i time dobio najbolji alat sa aspekta
organizacije za koju se alat bira.

4. IMPLEMENTACIJA SISTEMA ZA E-UCENJE ZASNOVANA NA
OPEN SOURCE RJESENJIMA

Veliki broj ljudi kada ¢uje termin Open Source povezuje sa terminom “besplatan softwer”. Tu nastaje
prva velika greska vezana za implementaciju bilo kog Open Source softvera, pa i LMS-a. Open Source
je za bilo koju ozbiljnu implementaciju sve osim besplatan jer ni za jedan softver, a posebno za
informacioni sistem ne treba zanemariti ukupne troskove vlasnistva takvog softvera ili sistema (engl.
TCO — Total Cost of Ownership — ukupni troskovi viasnistva). U najveéem broju slucajeva prilikom
implementacije jednog sistema za e-ucenje potrebno je angazovati partnersku firmu koja poznaje LMS
koji se implementira i koji ¢e svojim savjetima da sprijeCi nepotrebno gubljenje resursa (vrijeme
zaposlenih, novac, itd.). [7]

4.1. Claroline

Claroline je besplatan LMS, razvijen u PHP programskom jeziku sa podrSskom za MySQL bazu
podataka. Originalno je razvijen od strane IMP (Institut de Pedagogie universitaire et des multimedias
of the UCL), njegov danasnji razvoj je rezultat saradnje izmedu IPM i ECAM (Institut Superieur
Indrustriel), odnosno, konzorcijuma univerzita iz cijelog svijeta.

Osnovna prednost Claroline je da je razvijen od strane predavaa, za predavace, odnosno da se
najbitniji koncept razvoja usmjerava ka pedagogiji i kvalitetnom sadrzajnom koris¢enju tehnickih alata
i pedagogiji kako bi se podstakao ovaj vid edukacije na univerzitetskom nivou.

Claroline podrzava standarde kao $to su SCORM i IMS/QTI za razmjenu sadrzaja odnosno,
mogucnosti da se dijelovi ili kompletni kurservi izrade u drugim programima koji podrZavaju
navedene standarde i zatim uvezu u Claroline.

Neke od osnovnih funkcionalnosti koje su razvijene za Claroline su danas standard za sve LMS
sisteme, a to su:

- upravljanje dokumentima;
- kreiranje online vjezbi i testova;
- razvoj putanje ucenja (engl. learning path);

- koordinacija grupnog rada.

4.2 Moodle

Moodle je web aplikacija napisana u PHP-u, koja podrzava vise vrsta baza podataka (posebno MySQL
i PostgreSQL). Sistem je preveden na 65 jezika, a Moodle se trenutno koristi u 163 zemlje. Kako je
Moodle projekat otvorenog koda, ima brojnu zajednicu korisnika i izvrsnu dokumentaciju i podrsku.
Mnogi korisnici aktivno uéestvuju u stvaranju Moodle-a, radom na postoje¢im dijelovima, izradom
novih modula, testiranjem proizovda ili pruzanjem podrske korisnicima.
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Moodle sistem za upravljanje uc¢enjem pruza profesorima punu racunarsku podrSku pri organizaciji i
izvodenju online kursa, pruzaju¢i im mogucnosti:

izrade velikog broja kurseva na jednom sistemu;

- planiranje kurseva — raspored aktivnosti, kalendar;

- upravljanje korisnicima, korisni¢kim ulogama i grupama korisnika na kursu;
- rad sa ve¢ postoje¢im datotekama i obrazovnim sadrzajem;

- provjera znanja i ocjenjivanje korisnika;

- zadavanje online zadataka;

- pracenje aktivnosti korisnika;

- mnogobrojni alati za komunikaciju i kolaboraciju medu korisnicima;

- upravljanje sistemom — izrada sigurnosnih kopija, statistike, logovi.

- obiman sistem pomoci.

5. ZAKLJUCAK

Promjene i konstantno napredovanje informaciono-komunikacione tehnologije (ICT) znacajno su
promijenili proces obrazovanja, §to je rezultiralo porastom broja sistema za obuku putem Interneta.
Sve znacCajne obrazovne institucije u svom radu koriste e-ucenje u nekom obliku i time odrzavaju
konkurentnost i ispunjavaju zahtjeve savremenog drustva, odnosno savremenog procesa obrazovanja.

Sama primjena informaciono-komunikacionih tehnologija u procesu obrazovanja i implementacija e-
ucenja nije garant odrzivosti i ostvarenja cilja obrazovnih ustanova, sama po sebi, ukoliko nije paZzljivo
uvedena kroz detaljnu analizu same institucije i njenih potreba i specificnost za adekvatnom
platformom.
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Drago Vidovi¢, Fakultet za informacione tehnologije, Slobomir P Univerzitet

Bogdan Mirkovi¢, Fakultet za informacione tehnologije, Slobomir P Univerzitet,

Apstrakt — Svedoci smo pojave sve veCeg broja firmi na trZiStu softvera, koje su spremne u
svakom trenutku da odgovore na zahtjeve klijenta i razviju poslovne aplikacije sa neznatnim
razlikama u kvalitetu. U ovakvom okruZenju presudan faktor za dobijanje posla postaje
vrijeme, kao i cijena koja zavisi od vremena koje je potrebno da se projekat realizuje i dobije
traZzena poslovna aplikacija. Kako smanjiti vrijeme izrade softvera, povedéati produktivnost i
time postati konkurentniji? Upotreba automatskih generatora koda i stvaranje okvira za razvoj
aplikacija, moze biti odgovor na postavljeno pitanje. U ovom radu ¢emo govoriti o razvoju
okvira i njegovoj upotrebi za kreiranje poslovnih desktop aplikacija u JAVA programskom
jeziku. Okvir predstavlja skelet aplikacije, koji sadrzi kompletan kéd osnovnih funkcija celog
sistema, a koji se mozZe prilagodavati za potrebe konkretne aplikacije.

Kljucéne rec¢i — automatsko programiranje, desktop aplikacija, okvir.

Abstract — Nowadays, there are growing number of companies in the software market which
are ready at any time to respond to new software request from clients nad to develop
applications with slight differences in the quality. In this environment, a crucial factor in getting
a business opportunities for software development becomes both time and price that depends on
the time needed to realize the software. The question is, how to reduce software development
time, increase productivity and thus become more competitive? The use of automatic code
generator and create a framwork for software development may be the answer to the above
question. In this paper we present a work for development of a framework and its use for the
creation of business desktop applications in programming language Java. The presented
framework contains a complete code of basic functions of the whole system which can be
customize for specific applications development.

Index terms — automatic programming, desktop aplication, framework.

1. UVOD

Sve veca konkurentnost na trziStu razvoja softvera namece potrebu za konstantnim usavrSavanjem
metoda izrade, testiranja, dokumentovanja i odrzavanja softvera. Danas su softverski proizvodi ¢esto
visokog stepena slozenosti, sa neretko desetinama hiljada datoteka i milionima linija programskog
koda. Uspjesna konstrukcija i odrzavanje ovakvih programa zahtjeva primjenu odredenih tehnika i
upotrebu odgovaraju¢ih alata, stvaranje okvira koji znatno olakSavaju i unapreduju rad na razvoju
objektno-orijentisanih softvera. Termin okvir (engl. framework) najcesce se koristi u softverskom
inZenjerstvu, kada se govori o projektovanju i implementaciji objektno-orijenisanog softvera. Okvir
mozemo shvatiti kao skelet aplikacije u kome se nalazi kompletan kod osnovnih funkcija cijelog

Drago Vidovi¢ — Fakultet za informacione tehnologije, Slobomir P Univerzitet, PF 70, 76000 Bijeljina,
Republika Srpska, BiH (e-mail: drago.vidovic@spu.ba)

Bogdan Mirkovi¢ — Fakultet za informacione tehnologije, Slobomir P Univerzitet, PF 70, 76000 Bijeljina,
Republika Srpska, BiH (e-mail: bogdanmirkovic@yahoo.com)
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sistema i koji se prilagodava potrebama konkretne aplikacije. Dakle, razvoj aplikacije upotrebom
okvira koji je dobro struktuiran i koji implementira standardne funkcionalnosti koje se javljaju u veéini
desktop aplikacija koje zahtijevaju bazu podataka, moze predstavljati povoljno podrucje za
usavrSavanje procesa izrade ovakvih aplikacija, primjenama razli¢itih tehnika automatskog generisanja
koda na generisanje ovako jednog okvira.

Od svog pocetka, 1950-1960, softversko inZenjerstvo nastoji poboljsati i unaprijediti proces razvoja
softvera, dajuéi niz alata i tehnika koji su dovodili do inkrementalnog poboljSanja produktivnosti i
kvalitete razvijenog softvera. Ovo je joS uvijek mlada disciplina, koja je u neprestanom razvoju i kao
trenutne tendencije u razvoju softvera navodi:

e aspekte (engl. aspects): obezbeduju alate za dodavanje ili uklanjanje generiskog koda;

e agilno programiranje: koje ukljuCuje brz razvoj funkcionalnih jedinica softvera, iterativnost,
manje dokumentacije, timski rad, saradnju sa klijentom i prilagodavanje aplikacije tokom
zivotnog ciklusa projekta;

e cksperimentalno softversko inZenjerstvo: grana koja se bavi pravljenjem eksperimenata na
softveru, prikupljanjem podataka iz eksperimenata i postavljanjem zakona i teorema na
osnovu tih podataka. To je potpuno naucna metodologija;

e razvoj voden modelom (engl. model-driven development): razvoj tekstualnih i grafickih alata
koji koriste transformacije modela i generisanje koda da bi generisali dobor organizovane
fragmente koda koji sluze kao osnova za kreiranje aplikacije;

e okviri: takozvane proizvodne linije softvera — sistemati¢an nacin da se proizvede familija
softverskih sistema, umjesto jednog individualnog proizvoda. Ovaj postupak zahtijeva dobro
planiranu i razvijenu ponovnu upotrebu koda. U sustini, to je pokusSaj industrijalizacije razvoja
softverskog sistema.

2. UPOTREBA OKVIRA U RAZVOJU APLIKACIJA

Na samom pocetku svog razvoja i upotrebe, prvi okviri koji su razvijani bili su kreirani za potrebe
kreiranja korisnickog interfejsa. Prvi objektno-orijentisani okviri koji su zaista smatrani za okvire bili
su MVC (engl. Model View Controller) za Smalltalk i MacApp za Epl aplikacije. Okviri su sli¢ni
softverskim bibliotekama, jer i jedni i drugi predstavljaju kod koji se moze ponovo koristiti upkovan u
API (engl. Application Programming Interface). Biblioteke sluze za ponovnu upotrebu koda, ali ne
podrazumijevaju neku konkretnu strukturu aplikacije, ve¢ samo obezbjeduju funkcionalnosti pomocu
kojih aplikacija radi. Sa druge strane, okviri predstavljaju apstraktnu specifikaciju nekog tipa
aplikacije. [1]

Ne postoji jedinstvena definicija okvira, i skoro svako ko se bavio ovom granom softverskog
inZzenjerstva dao je svoju definiciju okvira. Uzimaju¢i u obzir veliki broj autora koji su dali svoje
definicije, jasan je pokazatelj da nema slaganja oko toga Sta je zapravo okvir aplikacije. Ovde ¢emo
dati samo neke od definicija okvira:

e ,Okvir je konkretno, ali nekompletno rjeSenje za probleme velike vaznosti koji se
ponavljaju.“[1]

e  “Okviri su generatori aplikacija odredenog domena.” [2]

e “Okvir je apstrakcija u kojoj genericki kod za standardne funkcionalnosti moze selektivno da
se prekrije korisnickim kodom kojom c¢e se dobiti specificne funkcionalnosti.” [1]

e “Okuviri su aplikacije na visokom nivou apstrakcije koje se odnose na jedan odreden domen, a
koje mogu biti ,,prekrojene* za individualnu primjenu.” [3]

Upotreba okvira nam pomaze u slede¢im aspektima razvoja aplikacije:
e pojednostavljuje rad sa sloZenim tehnologijama;

e vezuje pojedina¢ne komponente/objekte u korisne cjeline;
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e primorava tim da kod implementira konzistentno, ¢ime se obicno postize fleksibilnija
aplikaicja sa manje gresaka;

e kod je jednostavniji za odrzavanje.
Dobro isprojektovan okvir bi trebalo da ima sledece osobine:

e uz okvire, programeri ne moraju da po¢inju od nule svaki put kada pisu konkretnu aplikaciju.
Okviri pomazu programerima da nadu rjeSenje za domene problema i da lakse odrzavaju ta
rjeSenja. Takode obezbeduju dobro projektovanu infrastrukturu tako da kada se kreiraju i
dodaju novi dijelovi, mogu biti integrisani uz minimalan uticaj na druge dijelove okvira; [4]

e koliko god elegantan ili dobro projektovan okvir bio, on neée biti upotrebljen osim ako cijena
razumijevanja i zatim koriS¢enja njegovih apstrakcija nije niza nego procijenjena cijena
pisanja tih funkcionalnosti od nule, tj. bez upotrebe okvira; [4]

e da bi uspjeo, okvir mora biti kompletiran, fleksibilan, pro§iriv i razumljiv; [5]

e okvir treba da nade nacine da minimizira potencijalne greSke programera i da proSiri
meduplatformsku prenosivost; [6]

e okviri namec¢u model koji zahtijeva od programera da se prilagode. Sa druge strane, okviri
povecavaju produktivnost programera; [4]

e ciljevi izrade okvira bi trebalo da budu izrada aplikacija od postoje¢ih komponenti, upotreba
malog broja tipova komponenti iznova i iznova i pisanje $to je manje moguce kdoa. Krajnji
cilj u kreiranju okvira je da programer uopste ne pise kod; [5]

Dakle, upotreba dobro isprojektovanog okvira, koji je kreiran kroz iskustvo u radu na razvoju veéeg
broja aplikacija slicnog ili istog domena, znatno unapreduje i doprinosti kvalitetu razvoja softverskog
rjeSenja. Trenutak kada je okvir dostigao najviSu tacku njegovog kvaliteta i daje najbolje rezultate
trenutak kada bi trebalo razmiSljati o automatskom generisanju okvira za potrebe aplikacije sa
specificnim domenom problema koji rjesava.

3. AUTOMATSKO PROGRAMIRANIJE

Rade¢i na razvoju aplikacija i uoCavanje dijelove koji se ponavljaju, pred programera ili razvojni tim
treba da nametne pitanje prelaska na automatsko generisanje koda, koje ¢e u veéem broju slucaja
doprinijeti unapredenju razvoja.

Automatsko programiranje predstavlja kompjutersko programiranje u kome neki mehanizam generise
program umjesto da ¢ovjek, programer, pise kod. [8]

Prvi korak, koji je potrebno pro¢i do primjene automatskog nacina generisanja koda, jeste da jasno
shvatite i priznate da postoji problem, problem sa generisanjem koda u vasem timu, nakon ¢ega ¢e se
nametnuti pitanje “Da li je automatsko generisanje koda pravo reSenja za vas?”. Naves¢emo neke
moguce situacije koji ¢e vas natjerati da pozitivno odgovorite na postavljeno pitanje. Imate potrebu da
napisete 1,050 Java fajlova (fajlovi sa sliénom strukturom), a va$ tim izbegava monotoniju u svom
radu. Dakle, velika koli¢ina fajlova koje je potrebno kreirati i izbjegavanje monotonije, dovoljni su
razlozi kako biste imali pozitivan stav o potrebi za automatskim na¢inom generisanja koda.

Naravno, ovde moramo napomenuti da upotreba automatskog generisanja koda i ne mora uvek biti
vasa potreba i moguce resenje, kao §to su na primer projekti sa manjim brojem potrebnih fajlova koji
pri tom nemaju sli¢nu strukturu.

Kada se govori o automatskom programiranju, neophodno je definisati i pojam kod generator: “Kod
generator predstavilja softversku komponentu koja sluzi za automatizovano pravijenje drugih
softverskih komponenti”.
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Slika 1. — Opsti mode kod generatora

Upravo kod generatori mogu dati rjeSenje za automatsko generisanje velike koli¢ine koda koji se
ponavlja, samim tim poboljSati radnu atmosferu u timu, koja bi mogla biti naruSena pojavom
monotonije u radu i kao rezultat dati okvir, deo aplikacije ili bilo koji odgovarajuéi izlaz koji je
zahtijevao minimalne napore oko obazbedivanja potrebnih ulaznih podataka.

Kod generatore na visem nivou mozemo podijeliti u dvije odvojene kategorije [8]:

Pasivni kod generatori: Kod ovog modela, generatori proizvode skup kodova koje inzenjeri
dalje kako Zele menjaju ili brisu. Pasivni kod generatori ne zadrzavaju nikakvu odgovornost za
krajnji kod, bilo u kracem ili duzem vremenskom periodu. Primera radi, dobro poznati i esto
korid¢eni, “Carobnjaci” (engl. wizards) u razvojnim okruZenjima (engl. IDE — Integrate
Development Environment) spadaju u grupu pasivnih kod generatora.

Aktivni kod generatori: Ovaj model kod generatora zadrzava odgovornost za kod u duzem
periodu, dozvoljavajuéi pokretanje procesa generisanje vise puta tokom vremena, za isti deo
izlaza. Ako postoji potreba za promenom, ¢lanovi tima mogu uneti nove parametre (ulazne
podatke za generator) i ponovo ga pokrenuti, kako bi izmenili izlazni kod.

Automatsko generisanje koda, pruza znacajne prednosti za softverske inzenjere na svim nivoima
razvoja softverskog proizvoda, pocev od nivoa za pristupa bazama podataka, korisnickog interfejsa,
jedini¢nih testova, RPC sloja do izgradnje dokumentacije. Ove prednosti se prije svega ukljucuju:

Kvalitet: Veliko koli¢ine ru¢no napisanog koda imaju tu tendenciju nedoslednosti napisanog
koda, iz razloga $to inZenjeri pronalaze novije ili bolje pristupe za njihov rad. Dok, kod
generatori iz Sablona gotovo trenutno kreiraju velike koli¢ine doslednog koda i kada se otkrije
neko poboljsanje ili uoci neki nedostatak, jednostavnom promenom Sablona i ponovnim
pokretanjem kod generatora, nedostaci ili uvedena poboljSanja koda primenjuju se dosledno
na sav kod.

Doslednost: Kod koji je izgraden (generisan) upotrebom nekog kod generatora je dosledan u
dizajnu nekog API-a, Sto nece dovesti do iznenadenja i poteskoca za razumijevanje interfejsa.

Jedinstvena tacka znanja: Podrazumeva se da upotrebom kod generatora moZzete, na primer,
samo na jednom mestu promeniti naziv odredene tabele, nakon ¢ega je moguce dobiti brze
promjene na ostalim nivoima.

Vise vremena za dizajn: Sa kod generatorima, inZenjeri mogu jednostavnim prepravljanjem
Sablona modifikovati nacin ponasanja API-a, zatim ponovo pokrenuti generator i realizovati
unesSene promene. Na ovaj nacin, kod generatori smanjuju vreme potrebno za primenu velikih
prepravki i ostavljaju viSe vremena za sam dizajn ili testiranje nekih prototipa.

Medutim, kod generatori mogu predstavljati i ma¢ sa dve oStrice. Potrebno je obratiti paznju na
slucajeve kada mogu proizvesti vise problema nego koristi, kao na primer: kada obim posla nije
dovoljno veliki da bi pravljenje generatora bilo isplativo u smislu vremena i resursa, kada deo
aplikacije koju trebamo generisati nema dobro poznatu strukturu, kada skup osobina ili dizajn
aplikacije nisu dovoljno precizno definisani unapred ili se Cesto menjaju, za delove koji nisu $ablonski,
tj. koji su jedinstveni.
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3.1. Generisanje koda

Kao $to mozemo videti na slici 2. (a.), klasi¢ni dijagram toka za razvoj i otklanjanje greSaka koda
sastoji se od: izmene, kompajliranja i testiranja.

lzmenasablona
definicionih fajlova
IZmena
Generizanje lzmenza
Kompajliranje
Kompajliranje
Testiranje o
Testiranje
a. b.

Slika 2. — (a.) Klasicno dijagram toka izmjene, kompajliranja i testiranja, (b.) Dijagram toka sa ukljucenim
generisanjem koda

Generisanje koda unosi nekoliko novih elemenata u klasi¢ni dijagram toka, kao $to ¢e se videti na slici
2. (b.). Faze izmjene, kompajliranja i testiranja, su i dalje prisutne, dok novinu ¢ine faze: izmjene
Sablona i definicionih fajlova i generisanje. Kao prvo, vr$i se izmjena Sablona ili definicionih fajlova,
nakon Cega se pokrece generator koji generiSe izlazne fajlove, nakon Cega se ti fajlovi kompajliraju
zajedno sa prilagodenim kodom, te se na kraju vrsi njihovo testiranje.

3.2. Koraci u razvoju generatora koda
Prilikom razvoja kod generatora, treba se pridrzavati slede¢eg niza koraka:

e razvoj testnog izlaznog koda: najpre treba odrediti kako bi izlaz iz generatora trebao izgledati,
njegovo format. Ovo ¢e vam dati jasan cilj i jasnu sliku onoga Sta treba da ekstraktujete iz
ulaznih fajlova.

e dizajn generatora: kako bi trebalo da generator prihvata ulaz? Kako ¢e parsirati izlaz? Kako
razviti izlaz — koristiti Sablone ili jednostavno pisati u fajl? Ovo su neka od pitanja o kojima bi
trebali razgovarati, pre nego Sto predete na kodiranje.

e razvoj parsera ulaza: implementirati izabrane nacine parsiranja ulaza u kod generator.

4. RAZVOJ SOPSTVENOG KOD GENERATORA I UPOTREBA GENERISANIH IZLAZA

Prije nego $to krenemo u razvoj sopstvenog kod generatora i upustimo se u tehnike automatskog
generisanja koda, potrebno je izdvojiti jedan deo vremena (treba imati na umu da razvoj ovakvog
rjeSenja moze trajati kao i razvoj konkretne aplikacije, ali da njegova ponovna upotreba moze da
opravda uloZeni trud i vrijeme) za analiziranje dosadasnjeg nacina rada i uocavanje pogodnih dijelova
za automatizaciju.

U nasem slucaju govorimo o poslovnim desktop aplikacijama, koje kao skladiSte za smjeStanje
podataka koriste bazu podataka. Ako posmatramo vise ovakvih aplikacija, jasno ¢emo uociti da sve
one donekle zahtijevaju iste funkcionalnosti, prije svega u pogledu:

e pristupa podacima: poslovne aplikacije predstavljaju informacioni sistem odredene firme, koji
sadrzi poslovne podatke i operacije za manipulaciju tim podacima. Poslovni podaci su
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smjesteni u nekoj od baza podataka i gotovo uvijek postoji potreba za pregledom, unosom,
brisanjem i izmjenom tih podataka (engl. CRUD- Create Read Update Delete). Ove operacije
predstavljaju osnov za druge, sloZenije operacije;

e prikaza podataka: podatke smjeStene u bazi podataka je potrebno prikazati korisniku na
odgovarajué¢i nacin, koriste¢i neki od raspolozivih grafickih komponenti (tekstualnih polja,
tabela, lista, itd.).

Dakle, posao oko pisanja koda za pristup i prikaz podataka moze biti jako tezak i zamoran, koji ¢e vrlo
brzo dovesti do monotonije u radu i znatno povecati Sanse za neuspijeh kompletnog projekta. Ulaganje
truda i vremena u razvoj kod generatora, koji ¢e ove poslove obavljati umjesto nas, smatra se potpuno
opravdanim.

Posao pisanja velike i Cesto vrlo kompleksne i ponavljajuce koli¢ine koda, sada zamjenjujemo znatno
lakSim i interesantnijim poslom unosa ulaza i upotrebe dobijenih izlaza. Konceptualni model rada
naSeg kod generatora dat je na slici ispod.

ULAZ OD KORISNIKA

-
" opis MODELA p -
PODATAKA: @ (Y] IZBOR IZLAZA:
1. Opis elemenata KREIRANJE RELACIJA: 1. JAVA klase
modela podataka 2. Skladiste podataka
2. Uéitavanje .txt fajlova 3. Dokumentadija

za definisanom @
strukturom @ @
3. Utitavanje .xml fajlova =
sa definisanom B -
strukturom

4. Izbor tabela iz baze
podataka

Kod generator

m

Sablon stranice JAVA
klasa

IZLAZ — REZULTATI RADA KOD GENERATORA

SRR

JAVA KLASE

Dokumentacija

Skladiéte podataka

Q

b Upotreba izlaza u
\% razvoju aplikacije
Slika 3. — Konceptualni model rada kod generatora

4.1. Ulaz

Umjesto da pise veliku koli¢inu koda za kreiranje klasa, na gore predstavljeni nacin, korisnik ima
mogucénost da ih “opisuje”, tj. definiSe njihova imena, atribute, na neki od slede¢ih nacina:

e kreiranjem novog tekstualnog fajla: korisnik kreira novi tekstualni fajl Ciji sadrzaj u
odgovarajuéoj unaprijed definisanoj strukturi opisuje jednu klasu u sistemu;
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e ucitavanjem ve¢ postojeceg tekstualnog fajla i njegova modifikacija: ukoliko se javi potreba
upotrebe klasa koje su koriS¢ene u nekim od prethodnih projekata, moguce ih je ucitati i po
potrebi mijenjati;

e ucitavanjem podataka iz XML fajlova: budu¢i da XML ima mogucnost kreiranja fajlova sa
ta¢no definisanom strukturom, predstavlja jo§ jedan od mogucih i pogodnih nacina na koji se
mogu opisati potrebne klase;

e ucitavanje tabela iz baze podataka: korisnik moze odabirom baze podataka i tabele iz baze da
kreira klasu koja po strukturi odgovara izabranoj tabeli;

Slede¢i korak, u obezbedivanju ulaza u kod generator, bio bi odredivanje relacija izmedu tabela.

4.2. Izlaz

Parsiranjem tekstualnih fajlova koji sadrze opise klasa i njihovih medusobnih relacija, uz upotrebu
dobro definisanih Sablona (dobro prethodno provjerenih i testiranih dijelova koda) generisu se izabrani
izlazi. Sabloni su obi¢no tekstualni fajlovi koji sadrze fiksne dijelove, sa dinamic¢kim (jedinstvenim)
poljima koja se popunjvaju podacima koji zavise od modela modataka.

4.3. Upotreba izlaza

Dobijanjem izlaza iz kod generatora, posao oko razvoja aplikacije nije zavrSen, ali u velikoj mjeri je
olaksan, jer je kreiran jedan okvir (okruzenje) koji ¢e pomoc¢i programeru i olakSati njegov posao, na
nacin da je ve¢i deo koda zaduZenog za rad sa podacima i njihovo prikazivanje unutar grafickih
komponenti, kreirao umjesto njih.

5. ZAKLJUCAK

Zahtjevi koje postavlja danasnje trziSte softvera uslovljavaju neprestalno usavrSavanje rada IT
organizacija, kako bi poslove resavale u §to kra¢em vremenskom roku, uz minimalne tro§kove rada.
Pred ovako postavljenim uslovima, ITorganizacije zarad svog opstanka moraju na¢i nacina kako ove
faktore smanjiti 1 upravo nacin koji je ovdje predloZzen, moze biti moguce rjeSenje. Svaka sledeca
razvijena aplikacija, kako pojedincu, tako i cijelom razvojnom timu donosi novo iskustvo i povecava
kvalitet izrade softvera. Takav put, voden iskustvom, predstavlja idealan nacin za izdvajanje i
definisanje okvira, odnosno dijelova aplikacija koje mogu biti kreirane automatski, uz minimalan
uloZen napor i u samo nekoliko trenutaka.
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Projektovanje razvojnog okruzenja za
mikrokontrolere u nastavi

Designing microcontrollerdevelopment
environment for teaching

Dragoljub Pilipovié, Zeljko Gavri¢, Fakultet za informacione tehnologije, Slobomir P Univerzitet,
Slobomir - Bijeljina, Republika Srpska

Apstrakt - Brz razvoj na podrudju elektronike donosi mnogo moguénosti ali i obaveza. Potreba
za stalnim usavrSavanjem je danas imperativ. Uocili smo da na visokoSkolskim obrazovnim
ustanovama ne postoji jedinstven stav §ta treba uciti za odlican oblik primjenjene elektronike -
za mikrokontrolere. Zato smo izabrali konkretan mikrokontroler i za njega projektovali
razvojno okruZenje koje bi se moglo Kkoristiti u nastavi i to prvenstveno na laboratorijskim
vjezbama. To ukljucuje i potreban softver za pisanje asemblerskih i C programa.

Kljucne rec¢i — mikrokontroleri, razvojni sistem, MPLAB, PIC, nastava.

Abstract - The rapid development in electronics brings a lot of opportunities and obligations.
The need for continuous improvement is modern imperative. We observed that there is not a
unique standpoint at the high educational institutions to what learn for a great form of applied
electronics - for microcotrollers. That's why we chose a particular microcotroller and then
projected development environment for it that could be used in teaching, primarily on
laboratory exercises. This includes the necessary software for writing assembler and C
programs.

Index terms — microcontrollers, development environment, MPLAB, PIC, teaching.

1. UVOD

Ovaj rad bavi se podru¢jem primjenjene elektronike i to njenim istaknutim dijelom -
mikroprocesorskim sistemima (mikrokontrolerima u uZzem smislu). Mikrokontroleri su digitalna
poluprovodnicka komponenta koja je naizgled sli¢na, ali se dosta razlikuje od svima poznatih
racunarskih procesora. Tom procesoru trebaju dodatne komponente da bi proradio, poput memorije ili
U/I periferija. On ¢ini srce mikroracunarskog sistema ali sam za sebe nije operativan. Mikrokontroler
u sebi sadrzi i mikroprocesor i sve dodatne komponente neophodne za rad. Na taj nain se Stedi i
vrijeme za konstruisanje nekog hardverskog uredaja. Moglo bi se uslovno re¢i da je mikrokontroler
skoro pa isto kao mikrorac¢unar, naravno gledajuci po funkcionalnosti.

Iako mikrokontroler integri$e dosta dodatnih komponenti u sebi, to nije dovoljno za nastavne potrebe.
Tu prazninu popunjavaju razvojni sistemi za mikrokontrolere. Njihova primjena olakSava i skracuje
vrijeme potrebno za projektovanje operativne i potpuno funkcionalne opreme. Mikrokontrolerski
razvojni sistem pored standardnih sklopova mikrora¢unara (mikroprocesor, RAM, ROM, takt
generator) posjeduje i:

Dragoljub Pilipovi¢ — Fakultet za informacione tehnologije, Slobomir P Univerzitet, Pavlovica put 70,
76300 Slobomir, Republika Srpska, Bosna i Hercegovina (e-mail: dragoljub.pilipovic@gmail.com).

Zeljko Gavri¢ — Fakultet za informacione tehnologije, Slobomir P Univerzitet, Pavlovi¢a put 70, 76300
Slobomir, Republika Srpska, Bosna i Hercegovina (e-mail: zeljko.gavric@spu.ba).
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e upravljacki sklop koji omogucuje resetovanje sistema,
e upravljacki sklop za zaustavljanje sistema,
e upravljacki sklop za rad “korak po korak”,
e punjenje memorijskih lokacija,

e sistem za prikazivanje sadrzaja registara,

e spoljasnju memoriju,

e programator,

e periferne jedinice i

e programsku razvojnu podrsku.

e Programsku razvojnu podrsku ¢ine:

e asembler (Assembler),

e prevodilac (Compiler),

e program punilac (Loader),

e program za trazenje greSaka (Debbuger),

e uredivac programskog koda (Editor) i

e simulator.[1]

Mi ¢emo pojam razvojnog sistema proSiriti sa dodatnim komponentama, prilagodenim nastavnim
potrebama, i tako ¢e nastati razvojno okruZenje. Prvi korak u projektovanju razvojnog okruzenje
predstavlja biranje konkrentne hardverske platforme i njenog centralnog dijela — konkretnog modela
mikrokontrolera. Kada to zavr§imo izabra¢emo odgovarajuéu softversku podrsku, te onda ide
najobimiji posao u projektovanju razvojnog okruzenja: projektovanje razvojne Stampane plocice na
kojoj su predvidene dodatne potrebne elektronske, strujne, mehanicke i druge komponente. Da bi se
sistem stavio u operativno stanje potrebno je napisani program u izabranim programskim jezicima
prevesti u masinski oblik, napuniti programsku memoriju mikrokontrolera i onda sve testirati da se
provjeri postojanje greSaka pri izvrSavanju. Na kraju ¢e se predloziti §ta bi moglo da se radi na
¢asovima sa ovim razvojnim okruzenjem.

2. 1ZBOR MIKROKONTROLERA

Danasnja opsta racunarska arhitektura pripada Harvard tipu (za razliku od ranije i jednostavnije Fon-
Nojmanove arhitekture), u kojem se u odvojenim dijelovima racunara nalaze memorija sa podacima i
memorija sa programskim instrukcijama.[1] Na osnovu te polazne Cinjenice brzom pretragom po
Internetu na sajtovima univerziteta 1 prodavnica elektronike smo najceS¢e pronasli ove
mikrokontrolere:

e AmTel AVR (od Alf Vegar Risc) serija mikrokontrolera (instrukcije su RISC tipa, 8-bita),
e Intel 8051 (instrukcije su CISC tipa, 8-bita),

e MicroChip PIC 16Fxxx (instrukcije su RISC tipa, 8-bita),

e TI (od Texas Instruments) MSP430 (instrukcije su RISC tipa, 16-bita) i

e ARM (od Acorn/Advanced Risc Machine) ¢ije instrukcije su RISC tipa, 32-bita.[2]

Poslije koriS¢enja ovih kriterijuma masovnosti i vidljivosti, napravljeno je ukrStanje osnovnih
karakteristika i doSlo se do ishoda da nam je potreban RISC mikrokontroler sa 8-bita. To su u nasoj
listi AVR i PIC serija mikrokontrolera. Takode po kriterijumu upotrebljivosti dobili smo isti ishod.
Ipak gledajuéi po kriterijumu cijene i lokalne dostupnosti, PIC je bolje proSao. Ovome doprinosi 1 broj
integrisanih periferija, vrsta pakovanja i priklju¢ivanja mikrokontrolera na Stampane ploCice. Najzad
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prevagnulo je subjektivno miSljenje da ¢e studenti lakSe savladati programiranje u asemblerskom
jeziku za PIC jer on ima bolje imenovane instrukcije i stilski je ljepsi.

Izmedu brojnih modela 16Fxxx serija PIC mikrokontrolera izabrali smo PIC 16F1827. Ovaj srednje
pozicionirani mikrokontroler je proizvod firme MicroChip i pripada klasi osmobitnih mikrokontrolera
(8-bitna magistrala za podatke; jedan 8-bitni radni akumulator) sa RISC arhitekturom. Harvard
arhitektura je novija od Fon-Nojmanove i njena glavna odlika je Sto su magistrala za podatke i
magistrala za programske adrese odvojene jedna od druge. Ovo omogucava veliki protok podataka ka
procesoru Sto implicira i veéu brzinu izvrSavanja programa. UobiCajeno je da Harvard arhitektura ima
manji broj instrukcija i one se uglavnom izvrSavaju u jednom ciklusu.[3]

Nas PIC 16F1827 ima 49 instrukcija i sve se one izvrSavaju u jednom ciklusu osim onih za skok,
grananje i indirektno adresiranje. Odvajanjem programa od memorije za podatke omogucéava se da
instrukcije ne budu striktno osmobitne, nego su one kod naseg PIC-a duzine 14 bita. Vecina
instrukcija su naslijedene iz ranijeg perioda, a neke druge su optimizovane za rad sa C programskim
naredbama. Model posjeduje programsku fleS memoriju za 4096 programskih rijeci, radnu memoriju
od 384 bajta, kao i EEPROM za podatke veli¢ine 256 bajtova.

Interni oscilator ima podesiv raspon frekvencija od 31 kHz do 32 MHz (u tom slucaju je za jednu
instrukciju potrebno 125 ns za izvrSavanje), dok se radni napon kre¢e u granicama od 1,8 V.do 5,5 V.

Adresiranje moze biti direktno, indirektno i relativno putem dva 16-bitna registra, preko kojih se moze
do¢i do sadrzaja podatkovnih i programskih memorijskih lokacija. Pri radu sa podrutinama i prekidima
koristi se hardverski stek dubine 16 nivoa sa automatskim spremanjem i kasnijim vracanjem radnog
konteksta.

Integrisane periferije su brojne, te izdvajamo neke od njih:
e  Watch-dog tajmer (WDT),
e Tajmer 0 je 8-bitni i ima podesiv preskaler,
e Tajmer 1 je 16-bitni brojac/tajmer sa presklarom i sopstvenim 32 kHz oscilatorom,
e Tajmeri 2, 4 1 6 su 8-bitni sa preskalerom, postskalerom i 8-bitnim period registrom,
e 15 ulazno-izlanih linija i jedna linija samo za ulaz,
e Tri modula za Capture, Compare i PWM (Pulse-witdh modulation) funkcije,
e Komunikacija moze da ide preko MSSP (Master Syncronous Serial Port) sklopa,

e Druga serijska komunikacija ide preko eUSART (Enhanced Universal Syncronous
Asyncronous Receiver Trasmitter) koji se koristi za RS-232 1 RS-485 standarde,

e Modul za konverziju analognih veli¢ina u digitalne vrijednosti 10-bitne rezolucije sa 12
kanala, itd.

e Vidimo da PIC 16F1827 ima dosta mogucnosti koje ¢e se moci izucavati na ¢asovima, ali i za
prakti¢nu primjenu u privredi.

3. IZBOR SOFTVERA ZA RAZVOJ PROGRAMA

Efikasno koris¢enje mikrokontrolera zahtjeva odlicno poznavanje njihove interne arhitekture,
prvenstveno iz razloga ograni¢enih resursa na njima. Potpuno iskori$¢enje sa programerske strane se
moze posti¢i kontrolom na nivou jedne instrukcije §to pruza nain pisanja programa kao niza
asemblerskih instrukcija. Takav program moze da se piSe u obicnom uredivacu kdda, npr. opste
poznati Notepad. Ipak mnogo je udobnije i posljedi¢no efikasnije koristiti neki IDE (Integrated
Development Enivorment) softverski paket. Predlazemo za tu svrhu MPLAB paket firme MicroChip,

¢iji je proizvod i izabrani model mikrokontrolera. Postoje dva osnovna kraka ovog softvera: starija
MPLAB 8.xx i novija MPLAB X. Prvo se izvrSava samo na 32-bitnoj Windows platformi i bilo je
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kompletno originalni proizvoid MicroChip-a. S druge strane, MPLAB X je zasnovan na otvorenom i
besplatnom NetBeans-u firme Oracle.

Koliko god je za najefikasnije iskoriS¢enje programskih ciklusa mikrokontrolera bitan rad sa
asemblerom (Sto dovodi do negativne posljedice — velikih napora i vremena uloZenog u pisanju takvih
programa), toliko je za optimalan rad potreban neki apstraktniji jezik. Nasli smo SDCC (Small Device
C Compiler), PICBASIC firme MEL, a firma Mikroelektronika iz Beograda nudi mikroC, mikroBasic
i mikroPascal. Ipak svi se poprilicno plac¢aju (osim prvog, ali on ionako ima samo poluzvani¢nu
podrsku za na$ PIC model), dok su Mikroelektronikini dodatno vezani za njihov hardver (koji ¢emo
jos spomenuti kasnije u radu). I ovdje je izbor u stvari jednostavan: Microchip ima dva sopstvena C
prevodioca. To su stariji HighTec C i noviji XC8 prevodilac. Oba postoje u besplatnoj verziji koja se
od plac¢enih razlikuju po stepenu optimizacije veli¢ine dobijenog masinskog kdda iz C izvornika, tj.
besplatne verzije proizvode vece zauzece u programskoj memoriji mikrokontrolera. Ipak, za nastavne
potrebe to nije negativna strana.

MPLAB X je univerzalni skup alata za razvoj softvera za skoro hiljadu modela mikrokontrolera
mati¢nog proizvodaca svih nivoa (8-, 16- i 32-bitnih PIC mikrokontrolera i dsPIC digitalnih signalnih
procesora). Sastoji se od uredivaca kdda, prevodilaca, emulatora, simulatora i dibagera. Prepoznaje
ukucane naredbe i dopunjava ih, potom ih boji po vrstama namjene. Sam uvlaci dijelove petlji i
funkcija; ima alat za refaktorisanje. Postoje i prozori sa nadgledanjem vrijednosti promjenjivih i
unutrasnjih memorijskih lokacija pri izvrSavanju programa korak po korak. Moguce je upravljati sa
viSe projekata odjednom. PosSto je baziran na NetBeans-u podrzava sve znaCajne operativne sisteme
(Windows, Linux, Macintosh), kao i sistem dodataka (plug-ins). [7]

4. PROJEKTOVANIJE RAZVOJNE PLOCICE

Osnova razvojnog sistema je mati¢na (razvojna) plocica, koja je u stvari Stampana plocica i predstavlja
pasivnu elektronsku komponentu na koji ¢e se spojiti 1 preko nje ostvariti vezu sve elektronske
komponente poput otpornika, kondenzatora itd. uklju¢ujuéi i sam mikrokontroler.[S] Razvojni sistem
za mikrokontrolere je onaj hardverski uredaj koji se koristi u fazi pisanja i testiranja programa a na
sebi ima viSe komponenti koje mu sluze da mikrokontroler bude u okruzenju slichom onome u kome
¢e se u toku produkcione faze uposliti. Univerzalni razvojni sistemi imaju podrsku za mikrokontrolere
raznih proizvodaca i arhitektura, dok ciljani imaju podrsku za ta¢no jedan model ili seriju veoma
sli¢nih modela.

Pri projektovanju razvojne plocice imali smo kao uzor Mikroelektronike Ready-for-PIC, EasyPIC i
BigPIC serije razvojnih sistema koji se u svijetu smatraju najboljim u odnosu §ta se dobija za ulozeno.
Ipak nasi zahtjevi su dosta nizi vezano za broj i raznovrsnost komponenti koje su potrebne za nastavne
uslove.

Razvojna plocica ¢e biti relativno mala, te ¢e imati dimenzije 10 puta 10 centimetara. Centralni dio
zauzimace PIC16F1827 mikrokontroler koji se nalazi u 18-pinskom PDIP (Plastic Dual In-line pin
Package) kucistu, Sto je nacin pakovanja integrisanih kola u obliku pravougaonog kucista sa dva reda
metalnih nozica. Kuéiste ima radni raspon temperatura izmedu -40° C i +85° C. Slika 1 prikazuje
spoljni izgled mikrokontrolera sa rasporedom i znacenjem nozica.

C

RAZ/AN2/CA 2IN2-/C12IN+//REF-/DACOUT == [| 1 18 [] == RAT/ANT/C12IN1 -/552
RAJANI/C12IN3-/C1IN+HVREFHC1OUT/CCPISRA == [| 2 17 [ == RAD/ANO/C12INO-/SDO2Z
RA4/ANA/C20UT/TOCKI/CCP4/SRNQ == [| 3 16 :| == RATIOSC1/CLKIN/P1C/CCP2/P2A
RASMCLRVPP/SST - 04 15[] == RAB/OSC2/CLKOUT/CLKR/P1D/P2B/SDOA
Vss =[] 5 14 []==VOD
RBO/SRIT1G/CCP1/P1A == [| & 13 [ == RB7/ANG/T10SCO/P1D/P2B/MDCIN1/ICSPDAT
RB1/ANT1/RX/DT/SDASDI1 == [] 7 12 [] ==~ RBB/ANS/T1CKIT10SCI/P1C/CCP2/P2ZA/ICSPCLK
RB2/AN10/MDMIN/TX/CK/RX/DT/SDA2/SDI2/SDO == [| g 11 [] == RB5/ANT/P1 B/TX/CK/SCLZ/SCK2/SS1

RB3/AN9/MDOUT/CCP1/P1A == [| 9 10 [] == RB4/ANB/SCL1/SCK1/MDCINZ

PIC16F1827/PIC16LF1827

Slika 1: Raspored i znacenje noZica na PIC 16F1827.

Razvojna plocica bi trebala biti izradena od RF-4 materijala, koji je kompozitnog tipa sastavljen od
fiberglasa i epoksi smole sa karakteristikama izolatora, nezapaljivosti i nehidroskopnosti (ne upija
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vlagu). Bakarni provodni vodovi ¢e biti presvu¢eni HASL (hot air solder levelling) zavr$nicom radi
sprecavanja presjecanja i rdanja vodova. Posto ¢e Stampa biti dvostrana, rupe ¢e biti metalizirane radi
lakseg lemljenja komponenti. U ¢oskovima ¢e se izbusti vece nemetalizirane rupe radi postavljanja
plocice na plasti¢ne odstojnike da bi bila odvojene od podloge ispod nje.

Razvojna plocica treba biti projektovana u programu za dizajn ploc¢ica (EDA — Electronic Design
Automation), poput KiCAD-a. On je besplatan, postoji za sve opSte operativne sisteme i ima sve
korake u dizajnu ploCica, poput definisanja Seme, kreiranja izgleda Stampe, prikaz u 3D prozoru,
jednostavan autoruter i sl. Krajnji izlaz se moze dobiti u tekstualnom Gerber RS-274X formatu, Sto
predstavlja industrijski standard za razmjenu slika §tampanih plo¢ica.[6] Stampa plo¢ica moZe da se
uradi u kuénim/hobi uslovima, ali preporucujemo da se uradi kod privrednih organizacija koje nude
profesionalne usluge poput elektrinog testiranja odstampanih plocCica ili Internet firmi koje nude
sli¢ne usluge poput kineskog Seed Studio servisa [13]. Primjer projektovane Stampe plocCice se nalazi
na slici 2 preuzete sa [12].

CONE®
L0 O O

e

L 5 R27

050 o ;E( DR'_K]_O :’
LRI RN el o%o (s
Gleterel. LBT1®)

=

Slika 2: Sema razvojne plocice za PIC 16Fxxx mikrokontrolere.

1. Otpornici. Oni imaju sljedec¢e vrijednosti: R1 - R8, R28 = 330R; R9 - R16 = 150R; R17 = 10R;
R18 - R23 = 1K; R24 - R26 = 4K7; R27 = 2K2. Svi otpornici su od 0,25W. Ipak, predlozene
vrijednosti za otpornike od R1 do R8 i R28 zavise od upotrebljenih LED dioda. Proracunati su za
struju od oko 10mA §to odgovara skoro svakoj LED diodi (sem ako nije malostrujna od 2 mA), ali
mozete da pojacate te otpornike ako se priklju¢uje LED diode koje imaju jaci sjaj. Otpornik R17 zavisi
od toga kako je povezano pozadinsko osvjetljenje konkretnog LCD displeja. Ako ga nema, izostavlja
se. Ako redni otpornik za pozadinsko osvjetljenje ve¢ postoji na displeju, ovdje se stavlja obican
provodnik (Zica); a ako ne postoji, pogledati u tehnickim podacima za taj displej kako je povezano
pozadinsko osvjetljenje i prema tome ga proracunati. Vrijednost od 10 Q odgovara za displej tip A, a
za drugi tip B, treba staviti 100 Q.

2. Kondenzatori. Kondenzatri C1 i C2 trebaju da imaju vrijednost od 22 pF; C3 i C5 vrijednosti 100
nF i medusobni razmak od 200 milicentimetara; C7 i C8 vrijednosti 100 nF i razmak od 100
milicentimetara; C4 vrijednost 100 nF, SMD tip; C6 da ima vrijednosti 470 uF i 25 V, stojedi tip; i na
kraju, C9 vrijednosti 10 pF i 16 V, stoje¢i tip. Kondenzator C4 je paralelan sa C3 i treba postaviti
samo jedan od njih. Ako je postavljen SMD ili Zelite da lakSe vadite PIC mikrokontroler iz podnozja
postavite C4, u protivnom postavite C3. Kondenzator C6 nije neophodan ako postoji ispravljac koji
dostavlja dobro filtriran napon ili ako je stabilisan napon u pitanju.

3. Svjetleée diode. LED diode od D1 do D9 mogu da budu bilo koje veli¢ine od 3 mm; dok dioda D10
moze da bude bilo koja za struju od 1A.

-233-



})I ‘ ’UNIVERZITETSINGIDUNUM
V Nau(\fni Skup USPON 2013 i Poslovni fakultet Valjevo

4. Trimeri. Trimeri sa potenciometrom VR1 od 10K stojeci tip i VR2 takode od 10K ali leze¢i tip.
5. Tranzistori. Svi od T1 do T4 su SMD (surface-mount technology) tipa.

6. LED displeji. Sedmosegmentni LED displeji DI1 do DI4 mogu da budu bilo koji sa zajednickom
anodom i sa visinom 9,9 mm.

7. Oscilirajuéi kristal. Posto interni oscilator u PIC mikrokontroleru ima ve¢ u sebi “okrugle” brojeve
za ucestanost, za XTAL je predviden kristal od 3,2768 MHz jer je on jako zgodan za binarno djeljenje
tako da se dobije cjelobrojna ucestanost od npr. 100 ili 200, §to je pogodno za tajmere i za LED
multipleksiranje.

8. Osigura¢. Resetabilni osigurac F1 je predviden da zastiti razvojni sistem.
9. Integrisana kola. U IC1 se postavlja PIC 16F1827-I/P, a u IC2 ide ULN2803.

10. Tasteri. Za male tastere od TA1 do TAG6 bi bilo najbolje da im se visina poklapa sa visinom LED
displeja.

11. Prekidaci. DIP prekidaci su SW1 sa 8 pozicija i SW2 sa 4 pozicije.

12. Konektori. Konektori CON1, CON3 i CONBS, kao i kratkospojnik J2 mogu da se naprave od
dvoredne letvice poput Cvilux HN2X20. Konektor CON2 sluzi za priklju¢enje programatora i donje
iglice su mu pod uglom. CON4 i CONS5 moze da se napravi takode od navedene letvice. Obratite
paznju da je potrebno dva komada od po tri iglice - jedan komad se postavlja na mjesto kristala kako
bi mogli da ga mjenjamo. CONG6 je tipa “board to board” konektor. CON7 ima u stvari 3 izvoda, ali
treci, onaj sa strane, nije predviden da ide na Stampanu plo€icu te je viSak (treba ga ukloniti). Inace
sluzi za prikljucenje izvora napajanja.

13. Kratkospojnici. DZzamperi J1 i J4 su sa dvije prave iglice, J2 je ima 2 x 3 prave iglice, J3 ima 1 x
3 pravih iglica. Potrebno je nabaviti i odgovarajuci broj kapica za spajanje kratkospojnika.

14. Postolja. Postolja za integrisana kola su DIL18 tipa i u njih idu PIC i ULN2803.
15. Zvuénik. U PIEZO se moze staviti bilo koji zvu¢nik koji radi na piezoelektricnom konceptu.

16. LCD displeji. LCD displej bi trebalo da bude sa 16 mjesta za slova u dva reda i ne mnogo vecih
dimenzija od 80 mm x 36 mm x 14 mm. Primjer za tip A je Zuto-zeleni Ampire AC-162BYILY-H,
dok je primjer za tip B plavi Winstar WH1602B-TMI-CT. Oba su STN (super-twisted nematic) tipa,
imaju pozadinsko osvjetljenje i isti proSireni skup znakova za prikaz. U principu moZze se staviti bilo
koji model LCD displeja koji funkcionise sa drajverom HD44780. Potrebna je i kontaktna letvica od
16 pinova koji se leme na sam LCD displej. Skup internih karaktera izmedu ostalog ukljucuje latinsku
abecedu i rusku ¢irilicu. Za pisanje na nasem jeziku predlazemo nekoliko moguénosti. Kod latinicnog
pisma nedostaje 6 slova (8, ¢, z, d, ¢ 1 dz), te prvo predlazemo zamjenu tih slova sa ekvivelentima bez
dijakritickih znakova (Cesta pojava “oSiSane latinice”): § =>s, ¢ =>c,z=>z, d=>dj, ¢ =>cidz=>
dz. Drugi predlog je zamjena nedostajucih slova sa dva uzastopna slova nekarakteristicna za nas jezik:
§ => sh, ¢ => ch, z => zh, d => dh, ¢ => cc 1 dZ => dz. Posto oba modela LCD displeja imaju rusku
¢irilicu predlazemo zamjenu nedostajucih 5 slova (5b, B, 11, h 1 §j) sa pristupom kao u drugog predloga:
Jb => Jb, B =>Hb, I => MK, h => up 1) => np. Manja modifikacija ovog predloga glasi da slovo h
bude zamjenjeno sa b, a slovo 1j sa 4.

Stampana plo¢ica je projektovana tako da moZe da se izradi bez metaliziranih rupa ali u tom sludaju
treba obratiti paznju na redosljed pri lemljenju. Prvi korak je da se kroz rupe provuce zica i zalemi sa
obe strane plocice. Naravno, ovo nije potrebo raditi ako su napravljene ploCice sa metaliziranim
rupama kao $to ih izraduje pomenuti Internet servis. Izgled kompletno zavr§enog razvojnog sistema se
vidi na slici 3.[11]
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Slika 3: Kompletiran razvojni sistem.

5. PROGRAMATOR I DIBAGER

Mikrokontroler treba poslije pisanja programa i prevodenja u HEX oblik preko uredaja za
programiranje (tzv. programatora) napuniti tim masinskim naredbama iz HEX zapisa.

Sve DIP prekidace postaviti u isklju¢en polozaj, dzamper J1 je postavljen, J2 postavljen na RA6/RA7,
J3 na AD, J4 nevazno ako je privremeno izvaden ULN2803 i onda postaviti LCD displej u konektor
CONG6. U konektor za napajanje CON7 ukljuéiti konektor iz ispravljaca (plus pol je u sredini) napona
od 7 V do 25 V (najbolje $to pribliznije 12 V, sve preko toga izazvace povecano zagrijavanje
stabilizatora 7812 koji je stavljen u IC3). PIC 16F1827 je, naravno, ve¢ postavljen u svoje podnozje.

Prikljuciti programator (pretpostavimo da je to PICkit 2, malo dalje ¢emo o karaktertsikama
programatora) u USB port PC racunara, pa prikljuciti ICSP (In-Circuit Serial Programming) konektor
od programatora na ICSP konektor razvojnog sistema (on je obiljezen sa CON2).

Sada pokrenite program "PICkit 2 Programmer Application" skinut sa sajta proizvodaca MicroChip-a.
Softver bi trebalo da prepozna model PIC mikrokontrolera i ispiS$e njegovu oznaku u redu ispod menija
("Device: PIC16F1827"). Zatim u meniju odabrati Tools \ Target VDD Source \ Auto-Detect.

Sada sa menija odabrati File \ Import HEX, onda izabrati testnu binarnu datoteku "test al. HEX", pa
kliknuti na taster "Write" i saCekati nekoliko sekundi da se zavrsi programiranje PIC-a. Ako je sve u
redu, statusni prozor ¢e biti ispunjen zelenom bojom sa tekstom: "Programming Successful". Nakon
toga, na LCD displeju treba da se pojavi pozdravni tekst. Ako se ne vidi dobro tekst, probati podesiti
kontrast okretanjem trimer potenciometra VR1.

Mikrokontroler je tako isprogramiran i sve je spremno za izvrSenje upisanog programa, ali prije toga
treba odspojiti programator od razvojnog sistema.

Sa predstavljenim razvojnim sistemom moze se koristiti bilo koji programator, ali mi preporucujemo
PICkit 2 i1 PICkit 3. Obadva su proizvodi firme Microchip, medutim postoje i kompatibilni
programatori drugih proizvodaca i pojedinaca koji imaju potpuno istu funkcionalnost kao originalni a
povoljniji su za kupovinu u svrhe obrazovanja.

Ipak izmedu dva spomenuta modela postoje odredene razlike. PICkit 2 je jednostavniji u svojoj
konstrukciji $to doprinosi robusnosti i dugovje¢nosti, ali nema moguénost da bude dibager za na$
model mikrokontrolera bez jednog hardverskog dodatka tzv. debug header-a. PICkit 3 je mo¢niji i ima
podrsku za sve modele PIC i dsPIC mikrokontrolera jer za svaki PIC u njega se ucitava drugi program
(taj programator interno ima takode mikrokontroler). Bitna razlika je Sto ovaj drugi podrzava ICD (In-
Curcuit Debugging). To je moguénost pracenje izvrSavanje programa direktno na isprogramiranom
mikrokontroleru, zaustavljanje i nastavak izvrSavanja, mijenjanje vrijednosti memorijskih registara, te
na taj nacin lako uocavanje greSaka u programu. Sve je ovo moguce uraditi iz MPLAB razvojnog
softvera. Za oba modela programatora postoji funkcija programiranja bez povezivanja sa PC
racunarom, jedino je potrebno obezbjediti napajanje sa samostalnog USB prikljucka.
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6. ZAKLJUCAK

Kroz osmisljavanje i projektovanje razvojnog sistema za mikrokontrolere prosli smo razne korake u
vise tehnika i disciplina da napravimo jednu zaokruzenu cjelinu. Tako smo dobili odlicnu kombinaciju
softvera i hardvera za malo ulozenih sredstava. Upotreba ovog razvojnog sistema moze da bude u hobi
ili li¢ne svrhe, te za manju proizvodnu svrhu, ali glavna svrha je upotreba u obrazovanju. Omogucéava
proucavanje arhitekture mikrokontrolera, pisanje asemblerskih i C programa, kao i isprobavanje
napisanih programa u §to realnijim uslovima. Na Casovima je moguce isprobati dosta integrisanih
periferija i tako demonstrirati studentima moguénosti mikrokontrolera.

Kao nastavak, predlazemo projektovanje sopstvenog kompatibilnog PICkit 2 1i/ili PICkit 3
programatora. Takode se moZe mnogo preciznije opisati $ta se moze isprobati sa pomenutim
razvojnim okruZenjem, npr. nesto poput tekstualnog tutorijala ili cak video tutorijala.

[1.]
(2]

(3.]

[4.]

[5.]

(6.]

[7.]
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Microsoft SQL Server 2014 In-Memory
OLTP: Hekaton

Mabhir Zajmovi¢, Hadzib Salki¢, Fakultet poslovne informatike, Sveuciliste/Univerzitet ,,VITEZ*
Vitez, BiH

Apstrakt - Hekaton je nova baza podataka optimizirana za pohranu podataka i OLTP
opterecenja. Hekaton je u potpunosti implementiran u SQL Server te kao takav ne predstavlja
poseban sistem. In-Memory OLTP omoguéuje OLTP opterefenja kako bi se postigao znatan
napredak u performansama te smanjilo vrijeme obrade transakcija. Korisnik jednostavno
kreira memorijski optimizirane tabele. Hekaton tabele su potpuno izdrzZljive, a pristupa im se
pomocu T-SQL-a na isti nacin kao i standardnim SQL Server tabelama. Upit mozZe referencirati
kako Hekaton tabelu tako i ,standardnu® tabelu, a transakcija moZe aZurirati podatke u obje
vrste tabela. T-SQL pohranjene procedure (eng. stored procedures) koje sluZze samo za pristup
Hekaton tabelama mogu da se prevedu u maSinski kod za jo§ veéa poboljSanja performansi.
Masina je dizajnirana za visok nivo konkurentnosti dok blokiranje sistema je svedeno na
minimum.

Kljucne rijeci — baza podataka, SQL Server, OLTP, Hekaton, upravljanje

Abstract - Hekaton is new database optimized for data storage and OLTP workload. Hekaton
is fully implemented in SQL Server, and as such does not constitute a separate system. In-
Memory OLTP workload allows to achieve a significant improvement in the performance and
reduce the processing time of transactions. The user simply creates an optimized memory tables.
Hekaton tables are completely durable, and they are accessed by using T-SQL in the same way
as a standard SQL Server tables. Request can be referenced to Hekaton table and a "reference"
table, a transaction can update data in both tables. T-SQL stored procedures that are used only
to access Hekaton tables can be translated into machine code for even greater performance
improvements. The machine is designed for a high level of competitiveness while blocking
system is reduced to a minimum.

Index terms — database, SQL Server, OLTP, Hekaton, control

1. UVOD

SQL Server i drugi veliki sistemi za upravljanje bazama podataka prvenstveno su osmisljeni pod
pretpostavkom da je ,,glavna“ (eng. main) memorija veoma skupa, te da se svi podaci pohranjuju na
disku. Ova pretpostavka vise ne vrijedi, a tokom posljednjih trideset godina cijene memorije su pale po
deset puta za posljednjih pet godina. Danas mozemo kupiti server sa procesorom od 32 jezgre i 1'TB
memorije za relativno malu sumu novca $to ranije nije bio slucaj. Veli¢ina OLTP baze podataka
upotpunosti se moze uklopiti u 1TB. Prepoznaju¢i ovaj trend SQL Server posljednih godina krece sa
razvojem baze podataka koja je optimizovana za rad na uredajima sa velikom koli¢inom memorije 1
velikim brojem procesora. Novu bazu podataka nazvali su kodnim imenom ,Hekaton“ koja je
usmjerena na velika radna optere¢enja OLTP-a.[1]

Ono $to je najvaznije, Hekaton ,.engine™ je integriran u SQLServer, i to nije zaseban DBMS. Kako
koristiti Hekaton? Korisnik SQL Servera treba da jednu ili viSe tabela u bazi podataka oznaci da su
memorijski optimizovane. Ovaj pristup korisnicima nudi velike prednosti u usporedbi sa drugim
DBMS rjesenjima. Prvo, korisnici ¢e izbjeci gnjavazu i troSak drugih DBMS. Drugo, samo veli¢ina
performansi jer samo kriticne tabele moraju biti u glavnoj memoriji. Trece, pohranjene procedure
(eng. stored procedures) pristupaju samo Hekaton tabelama koje se mogu kompilirati u masinski kod
radi poboljsanja performansi.
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Memorijski optimizovanim tabelama upravlja Hekaton i iste su u potpunosti pohranjene u glavnoj
memoriji. Hekaton tabela moZe imati nekoliko indeksa te dva indeksa vrste na raspolaganju: hash
indeks i range indeks. Sadrzaj iz Hekaton tabela moze se pregledati te azurirati pomoc¢u T-SQL upita
na isti nac¢in kao da su to standardne SQL tabele. T-SQL pohranjene procedure koje pristupaju
Hekaton tabelama mogu se kompilirati u masinski kod. Ovo je daleko najbrzi nadin za postavljanje
upita 1 azuriranja podataka u Hekaton tabelama.

Hekaton je dizajniran za visoke novoe konkurentnosti, da bi to postiglo oslanja se na particionisanje.
Svaki nit (eng. tread) moze pristupiti bilo kojem redu u tabeli bez zastoja. Hekaton ,,engine* koristi
latchfree (lock-free) strukture podataka kako bi se izbjegle smetnje medu nitima te na novi izrazito
optimistican nacin kontrolira konkurentsku tehniku kako bi se izbjegle smetnje tokom obrade
transakcija.

2. HEKATON ARHITEKTURA

Hekaton ,,engine‘ upravlja korisni¢ckim podacima i indeksima. Ovo omogucava transakcijske operacije
sa tabelama i zapisima u njima, hash i range indekse u tabelama, bazne mehanizme za pohranu te
mogucénost oporavka i visoku dostupnost. Hekaton compailer podrzava T-SQL pohranjene procedure,
ukljucujuéi upite unutar njih, tabele i indekse metapodataka koje pretvara u masinski kod. Sistem
Hekaton runtime je relativno mali dio koji omogucuje integraciju s SQL Server resursa i sluzi kao
zajednicka biblioteka dodatnih funkcionalnosti koje omogucavaju uspjesno izvrSavanje pohranjenih
procedura.[2]

SQL Server
SQL Components ‘ Hekaton
{ Securiw Metadata Fes
Query optim.
Metadata PE—
Runtime
Query optimizer L
Transactions » ————
Query processor —————| | Storage
| engine
St —
2l Ll Storage, log

-

Slika 1: Hekaton glavne komponente i integracija sa SQL Serverom

Hekaton iskoristava brojne servise koji su ve¢ dostupni u SQL Serveru. Glavna integracija prikazana
je naslici 1.

e Metapodaci: Metapodaci o Hekaton tabelama i indeksima pohranjeni su SQL Server
katalogu. Korisnici iste mogu pregledavati i upravljati njima koristeéi potpuno iste alate kao i
da rade sa standardnim tabelama i indeksima.

e Optimizacija upita: Upiti koji su unutar pohranjenih procedura optimizirani su pomocu alata
za optimizaciju koji dolazi sa SQL Serverom. Hekaton kompajler sastavlja upit u izvornom
kodu.

e Upiti: Hekaton omogucuje operaterima da za pristup podacima u Hekaton tabelama koriste
interpretirane SQL Server planove upita. To ukljuCuje operatere za umetanje, brisanje i
azuriranje podataka u Hekaton tabelama.

e Transakcije: standardna SQL Server transakcija moZze pristupiti i azurirati podatke, kako u
standardnim tabelama tako i u Hekaton tabelama.
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e Visoka dostupnost: Hekaton je integrisan sa AlwaysOn opcijom za visoku dostupnost koji
dolazi sa SQL Serverom. Hekaton tabele u bazi podataka mogu se cCitati na sekundarnim

posluziteljima.

e Skladistenje, log: Hekaton prijavljuje njegove obnove u regularnom SQL Server dnevniku
transakcija koji koristi SQL Server fajl datoteku za pohranu kontrolne tacke. Hekaton tabele se

automatski obnavljaju kad se obnovi i baza podataka.[3]

3. HEKATON TABELA

U naradnom tekstu prikazat ¢emo SQL kod za kreiranje baze podataka, Hekaton tabele te umetanja

zapisa u Hekaton tabelu.[4] Prvo ¢emo da kreiramo bazu podataka pod imenom ,,ManTest:

USE [master]

GO

CREATE DATABASE [ManTest]

CONTAINMENT = NONE

ON PRIMARY (
NAME = N'ManTest',
FILENAME = N'D:\SQLServer2014\MSSQL\DATA\ManTest.mdf"',
SIZE = 5120KB,
FILEGROWTH = 1024KB

)

LOG ON (
NAME = N'ManTest log',
FILENAME = N'D:\SQLServer2014\MSSQL\Log\ManTest log.ldf',
SIZE = 1024KB,
FILEGROWTH = 10%
)
GO

Zatim kriramo FileGroup i vezu sa bazom podataka:

USE [ManTest]
GO
-- Add MEMORY OPTIMIZED DATA filegroup to the database.
ALTER DATABASE [ManTest]
ADD FILEGROUP [ManTestFG] CONTAINS MEMORY OPTIMIZED DATA

GO
-- Add file to the MEMORY OPTIMIZED DATA filegroup.
ALTER DATABASE [ManTest]
ADD FILE

( NAME = ManTestFG filel,

FILENAME = N'D:\SQLServer2014\MSSQL\DATA\Datasample database 1') -- You might

need to check and correct the path here.
TO FILEGROUP ManTestFG
GO

SQL Server FileGroup je potreban za pohranu memorijski optimiziranih podataka u bazu podataka
SQL Servera. FileGroup garantira za trajnost podataka u slucaju pada servera. U sluc¢aju pada servera

podaci se iz FajGroup-a u¢itavaju u memoriju.

Sada ¢emo kreirati memorijski optimizovanu tabelu:

-- Create memory optimized table and hash indexes on the memory optimized table:

CREATE TABLE dbo.Person memoryOptimizedTable
(
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PersonID INT NOT NULL
PRIMARY KEY NONCLUSTERED HASH WITH (BUCKET COUNT = 1024),

PersonName NVARCHAR (100) NOT NULL,
DateAdded DATETIME NOT NULL

) WITH (MEMORY OPTIMIZED = ON, DURABILITY = SCHEMA AND DATA)
GO

Razlika izmedu standardne i Hekaton tabele jeste Sto prilikom kreiranja iza naziva tabale upisujemo
,,_ memoryOptimizedTable*. Nakon §to smo kreirali Hekaton tabelu sada je potrebno da umetnemo
zapise u istu:

-- Inserting records into the Memory Optimized Table from [Person] table in
[AdventureWorks] DB:

INSERT INTO dbo.Person memoryOptimizedTable

SELECT
[BusinessEntityID],
CONCAT ([FirstName], ' ', [MiddleName], ' ', [LastName]) AS PersonName,
GETDATE () AS DateAdded

FROM [AdventureWorks2012].[Person].[Person]

Nemogucée je umetnuti zapise u Hekaton tabele na vise baza podataka. Ovim primjerom pokazali smo
nacin na koji se kreira jedna Hekaton tabela te nacin na koji se vr$i umetanje podataka u istu.[5]

4. ZAKLJUCAK

Hekaton je nova baza podataka s ciljanim radnim optere¢enjem OLTP-a razvijena od strane Microsoft-
a. Optimizirana je za velike koli¢ine memorije i veliki broj procesora. U potpunosti je integrisana u
SQL Server koji omogucava korisnicima da iskoriste zna¢ajna poboljSanja performansi koja se postizu
upotrebom Hekatona. Hekaton postize visoke performanse i skalabilnost pomocéu vrlo ucinkovite
latch-free strukture podataka.

AlwaysOn opcija koja dolazi sa SQL Serverom osigurava visoku dostupnost i transparentnost.
Hekaton ,,engine” isporucuje vise od jednog reda veli¢ine poboljSanje u¢inkovitosti i skalabilnosti uz
minimalne promjene korisnickih aplikacija ili alata.
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PRAVO
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Zastupanje 1 zastupnici preduzetnika

Representation and Representatives of
Entrepreneurs

Doc. dr Velisav Markovié, Poslovni fakultet Valjevo, Univerzitet Singidunum Beograd'

Apstrakt - Zastupanje preduzetnika i njegov pravni poloZaj ureden je Zakonom o privrednim
drusStvima. Preduzetnik je poslovno sposobno fizicko lice koje ima opStu postulacionu
sposobnost. Medutim, preduzetnik nije uvek u moguénosti da sam obavlja sve pravne poslove i
da preduzima sve pravne radnje, narocito ako delatnost obavlja u viSe izdvojenih mesta. Zbog
toga ima potrebu za zastupanjem. Preduzetnika mogu zastupati poslovode, prokuristi i

punomocénici po zaposlenju. U radu je detaljno, koriS¢enjem sudske prakse, obradeno
zastupanje preduzetnika od poslovode, prokuriste i punomoc¢nika po zaposlenju.

Kljucne reci: preduzetnik, zastupanje, poslovoda, prokura, punomo¢nik po zaposlenju

Abstract - Representation of the entrepreneur and his legal status is regulated by the Law on
Companies. Entrepreneur is a business capable individual who has overall postulated ability.
However, the entrepreneur is not always able to do all the legal work and to take all legal
actions, particularly if his activities are performed in more isolated places. Therefore, there is a
need for representation. Entrepreneurs can be represented by managers, procurators and
employed attorneys. Very detailed, using case law and, this article treated representing of
entrepreneurs by managers, procurators and employed attorneys.

Keywords: entrepreneur, representation, manager, procurator, employed attorney

1. POJAM I PRAVNI POLOZAJ PREDUZETNIKA

Pravni poloZaj preduzetnika ureden je Zakonom o privrednim druitvima®(u daljem tekstu: ZPD).
Prema c¢lanu 83. ZPD preduzetnik je poslovno sposobno fizicko lice koje obavlja delatnost u cilju
ostvarvanja prihoda i koje je kao takvo registrovano u skladu sa zakonom o registraciji. Preduzetnik ne
moze biti pravno lice.

Za obavljanje samostalne delatnosti, preduzetnik osniva radnju, odnosno odgovarajuc¢i oblik
poslovanja (radionica, kancelarija, biro, servis, agencija, studio, pansion, apoteka, ordinacija i sl.).

Fizitko lice upisano u posebni registar, koje obavlja delatnost slobodne profesije’ uredenu posebnim
propisima, smatra se preduzetnikom u smislu Zakona o privrednim drustvima ako je tim propisima to
odredeno.”

Velisav Mirkovié - Poslovni fakultet Valjevo, Univerzitet Singidunum Beograd, Zelezni¢ka 5, 14000
Valjevo, Srbija (e-mail: vmarkovic@singidunum.ac.rs).

% Sl. glasnik RS, broj 36/2011, 99/2011

? Profesija je re¢ latinskog porekla i poti¢e od imenice professio, §to znaéi: zanimanje, zanat, struka, struéni poziv, Vujaklija Milan:
Leksikon stranih reci i izraza, Beograd, 1970, str. 785.

*Slobodna profesija je ona profesija koja je kao takva kvalifikovana i definisana zakonom — advokatura, notarijat, zdravstvo,
inZenjerstvo, revizija, poresko savetovanje, aktuarstvo, umetnost, novinarstvo, veterinarstvo i dr. Na primer, u naSem zakonodavstvu daje se
zakonsko odredenje zdravstvene delatnosti kao slobodne profesije preko njenog obavljanja: ,,pod obavljanjem profesije, u smislu zakona,
podrazumeva se neposredno obavljanje zdravstvene delatnosti od strane zdravstvenih radnika koji imaju odgovarajuce struéno obrazovanje
zdravstvene struke i koji svoju delatnost obavljaju u zdravstvenim ustanovama i privatnoj praksi, kao i kod drugih poslodavaca, pod
uslovima propisanim zakonom kojim se ureduje zdravstvena zastita (Zakon o komorama zdravstvenih radnika ,,S1. glasnik RS*, broj
107/2005, 99/2010, ¢lan 4. stav 3.) ili u Kodeksu profesionalne etike advokata ,, Advokatura je profesionalno obavljanje advokatske
delatnosti “, (Kodeks profesionalne etike advokata "Sluzbeni glasnik RS", br. 27/2012 ¢lan 3. tacka 3.1.1.). Vise o slobodnim profesijama u
Dabi¢ Ljubisa: Pojmovno odredenje i svojstva slobodnih profesija, Pravni zivot broj 12/2008, str. 473-489.
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Preduzetnik obavlja delatnost pod poslovnim imenom. Poslovno ime preduzetnika obavezno sadrzi
ime 1 prezime preduzetnika, opis pretezne delatnosti, ozanku "preduzetnik" ili "pr" i sediSte.

Medutim, preduzetnik upisom u Registar privrednih subjekata ne sti¢e svojstvo pravnog lica vec
zadrzava svojstvo fizickog lica. Upisom u registar preduzetnik stice svojstvo privrednog subjekta i
pojedina svojstva pravnog lica.'

Preduzetnik za sve obaveze nastale u vezi sa obavljanjem svoje delatnosti odgovara celokupnom
svojom imovinom i u tu imovinu ulazi i imovina koju stie u vezi sa obavljanjem delatnosti.’
Odgovornost za navedene obaveze ne prestaje brisanjem preduzetnika iz registra.

Preduzetnik moze obavljati delatnost i izvan sedista (izdvojeno mesto) koje se registruje u skladu sa
zakonom o registraciji. Preduzetnik moze obavljati delatnost i van odredenog prostora (po pozivu
stranke, od mesta do mesta i sl.) kada je po prirodi same delatnosti takvo obavljanje delatnosti jedino
moguce i uobicajeno.’

Preduzetnik obavlja delatnost neposredno. On je nosilac delatnosti koju obavlja u svoje ime i za svoj
racun, uz mogucnost da to ¢ini i za tud racun (npr. komisionar). Medutim, preduzetnik moze
zaposljavati i druga lica u skladu sa radno-pravnim propisima.*

Preduzetnik moZe da obavlja sve delatnosti koje nisu zakonom zabranjene za koje ispunjava propisane
uslove, ukljucujudi i stare i umetnicke zanate i poslove domace radinosti. Ministar za poslove privrede
blide odreduje poslove koji se u smislu ovog zakona smatraju starim i umetni¢kim zanatima, odnosno
poslovima5 domace radinosti, nacin sertifikovanja istih i vodenje posebne evidencije izdatih
sertifikata.

Ukoliko preduzetnik zeli da se u registar upiSe kao pretezna delatnost ona delatnost koja se moze
obavljati samo na osnovu prethodnog odobrenja, saglasnosti ili drugog akta nadleZznog organa, duzno
je da ovakvo odobrenje, saglasnost ili drugi akt nadleznog organa i dostavi prilikom podnoSenja
zahteva za upis te delatnosti u Registar (npr. proizvodnja, promet, distribucija, prerada i uskladistenje
materija opasnih i $tetnih po zdravlje ljudi i Zivotne sredine, poslovi zastupnika u osiguranju, privatna
praksa, proizvodnja, promet i opravka oruzja).

Odredbom ¢lana 88. ZPD propisano je da se na delatnost preduzetnika, shodno primenjuju odredbe
¢lana 4. ovog zakona o delatnostima drustva.

Preduzetnik za upis u registar ne dostavlja potvrdu nadleznih inspekcijskih sluzbi o ispunjenosti
uslova u pogledu prostora u kome se delatnost obavlja, osim kada je posebnim zakonom propisano da
je za registraciju i obavljanje odredene delatnosti potrebno pribaviti takvu potvrdu.

2. ZASTUPANIJE PREDUZETNIKA

Osniva¢ zastupa i predstavlja radnju. On je zakonski zastupnik radnje i ima opStu postulacionu
sposobnost. Pozitivnim propisima je uredeno kada preduzetnik mora da ima punomoc¢nika.® Medutim,
preduzetnik nije uvek u mogucénosti da sam obavlja sve pravne poslove 1 da preduzima sve pravne
radnje, naroCito ako delatnost obavlja u viSe izdvojenih mesta. Zbog toga ima potrebu za

1 ,,Stranka u postupku koji nastane u vezi sa poslovanjem i delatnos¢u radnje moze biti samo fizi¢ko lice kao vlasnik odnosno osnivac te
radnje, a ne i sama radnja buduci da radnja nema status pravnog lica ve¢ pojedina svojstva pravnog lica. Kako radnja nema sopstveni pravni
subjektivitet, ona ne moze biti nosilac prava i obaveza, pa time ne moze biti ni stranka u postupku.* 1z reSenja Okruznog suda u Novom
Sadu, Gz. 1055/05 od 11.05.2006. godine, Bilten sudske prakse Okruznog suda u Novom Sadu broj 9/2006. Tako i ,,Stranka u postupku
moze biti fizi¢ko lice, kao preduzetnik i vlasnik radnje, ali ne moze biti radnja.* 1z reSenja Vrhovnog suda Srbije, Prev. 34/01 i Pzz. 2/01 od
07.02.2001. godine, Pravo i privreda broj 1-4/2002, str. 236.

2 "U imovinu fizi¢kog lica koje je preduzetnik ulaze prava, potrazivanja i sredstva ostvarena kroz delatnost za koju je radnja
registrovana, ali i prava, potrazivanja i sredstva ostvarena izvan nje, iz drugih materijalno pravnih odnosa. Imovinu tog lica opterecuju i
obaveze koje je ono preuzelo u vezi sa obavljanjem registrovane delatnosti, ali i obaveze koje su preuzete izvan nje." 1z reSenja Viseg
trgovinskog suda, Pz. 9249/07 od 03.04.2008. godine, www.sudskapraksa.com

3 Clan 87. ZPD.

4 Vidi Milenovi¢ Dara: Preduzetnik (individualni trgovac) u nasem pravu, Pravni zivot broj 11/2002, str. 81-91.

5 Clan 88. ZPD.

® Vidi, na pirmer, Stankovi¢ Gordana: Zastupanje preduzetnika u parni¢nom postupku, Pravo, teorija i praksa broj 4-6/2012, str. 1-12.
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zastupanjem. ' Po ZPD preduzetnika mogu zastupati poslovode, prokuristi i punomoénici po
zaposlenju.

2.1. Zastupanje preduzetnika od strane poslovode

Preduzetnik moze pisanim ovlas¢enjem poveriti poslovodenje poslovno sposobnom fizickom licu.
Ovo poslovodenje moze biti opSte ili ograniCeno na jedno ili viSe izdvojenih mesta obavljanja
delatnosti. Poslovoda mora biti u radnom odnosu kod preduzetnika.” Izuzetno, ako je preduzetnik iz
opravdanih razloga privremeno odsutan (bolest, Skolovanje, izbor na funkciju i sl.), a nema zaposlenog
poslovodu, on moZe opsSte poslovodenje poveriti ¢lanu svog porodi¢nog domacinstva za vreme tog
odsustva, bez obaveze da ga zaposli.

Specificno je da se poslovoda odreduje pisanim ovlasé¢enjem, dakle slobodnom voljom preduzetnika
Sto bi predstavljalo voljno zastupanje a ZPD ureduje da poslovoda ima svojstvo zakonskog zastupnika.
Znaci radi se o kombinaciji voljnog i zakonskog zastupnika. Preduzetnik svojom voljom (pisanim
ovlas¢enjem koje je oblik poslovnog punomodéja) odreduje li¢nost poslovode i obim poslovodenja a
zakonom je odredeno da isti dalje ima svojstva zakonskog zastupnika. Poslovoda se ovlas¢uje da
obavlja uobicajene poslove u vr§enju poslovne delatnosti preduzetnika.

Ako su za obavljanje delatnosti preduzetnika propisani posebni uslovi u pogledu li¢nih kvalifikacija
preduzetnika, poslovoda mora da ispunjava te uslove.

Poslovoda se registruje u skladu sa zakonom o registraciji.’ U slu¢ajevima kada preduzetnik obavlja
delatnost preko poslovode, za poslovanje je odgovoran poslovoda.

Prema ¢lanu 91. ZPD uredeno je da preduzetnik prestaje sa radom po sili zakona smréu ili trajnim
gubitkom poslovne sposobnosti; istekom vremena ako je obavljanje delatnosti registrovano na
odredeno vreme; ako mu je poslovni racun u blokadi duze od dve godine, na osnovu zahteva za
brisanje preduzetnika iz registra koji podnese Narodna banka Srbije ili Poreska uprava; ako je
pravosnaznom presudom utvrdena niStavost registracije preduzetnika; ako mu je pravosnaznom
presudom, izvr$nom odlukom nadleznog organa ili suda Casti komore u koju je uclanjen izre¢ena mera
zabrane obavljanja delatnosti; u slucaju prestanka odobrenja, saglasnosti ili drugog akta nadleznog
organa koji je posebnim zakonom propisan kao uslov za registraciju.

Dalje, ¢lanom 91. stav 7. ZPD propisana je moguc¢nost da u slucaju smrti ili gubitka poslovne
sposobnosti preduzetnika, naslednik, odnosno ¢lan njegovog porodi¢nog domacinstva (bracni drug,
deca, usvojenici i roditelji) koji je pri tom i sam poslovno sposobno fizicko lice moze nastaviti
obavljanje delatnosti na osnovu reSenja o nasledivanju ili medusobnog sporazuma o nastavku
obavljanja delatnosti, koji potpisuju svi naslednici, odnosno ¢lanovi porodi¢nog domacinstva. Ova lica
su duzna je da u roku od 30 dana od dana smrti preduzetnika prijave nastavak obavljanja delatnosti
registru u skladu sa zakonom o registraciji.

Poslovno sposobni naslednik moze nastaviti obavljanje delatnosti preduzetnika i1 za Zivota
preduzetnika ako to pravo vrsi na osnovu raspodele zaostavstine za zivota u skladu sa propisima
kojima se ureduje nasledivanje.*

'O zastupanju privrednih subjekata vidi vise u Marovié Velisav: Zastupanje i zastupnici privrednih subjekata, Poslovni biro,
Beograd, 2012.,

2 Znati poslovoda ne moze biti lice koje kod preduzetnika obavlja privremene ili povremene poslove, koje je angazovano po
ugovoru o delu ili po ugovoru o dopunskom radu

* Vidi ¢lan 89. ZPD. Tako i sudska praksa ,,Zakonito je dostavljanje parni¢noj stranci, preduzetniku, vlasniku radnje registrovane
za obavljanje privredne delatnosti, preko poslovode radnje koji je upisan kod Agencije za privredne registre sa ovlas¢enjima da
zastupa radnju na osnovu Zakona o privatnim preduzetnicima.“ Iz reSenja Privrednog apelacionog suda, Pz. 1018/2010. od
24.02.2010. godine, Paragraf Lex.

* Sli¢no resenje je bilo u prethodnom Zakonu o privatnim preduzetnicima, "Sluzbeni glasnik SRS", br. 54/89, 9/90, "Sluzbeni glasnik RS", br.
19/91, 46/91, 31/93, 39/93, 53/93, 67/93, 48/94, 53/95, 35/2002, 101/2005, u ¢lanu 28. ovog Zakona. Odredba ovog ¢lana je bila predmet

ocene ustavnosti i Ustavni sud Republike Srbije nije prihvatio inicijativu za pokretanje postupka za utvrdivanje neustavnosti. Vidi reSenje
Ustavnog suda Republike Srbije, IU broj 83/2003. od 20.11.2003. godine, Bilten Ustavnog suda Republike Srbije broj 2/2003.
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Preduzetnik prestaje sa obavljanjem delatnosti odjavom ili po sili zakona. Preduzetnik ne moze odjavu

izvrsiti sa danom koji je raniji od dana podnoSenja prijave o prestanku nadleznom registracionom
1

organu.

Kako preduzetnik ima svojstvo fizickog lica to prestankom rada i brisanjem svojstva preduzetnika isti
ne gubi svojstvo fiziCkog lica pa 1 dalje ima aktivnu legitimaciju za potrazivanja preduzetnika kao i
odgovornost za obaveze preduzetnika.”

2.2. Zastupanje preduzetnika od strane prokuriste

Prokura je poslovno punomocje kojim preduzetnik ovlas¢uje jedno ili vise fizickih lica -
prokurista da u njegovo ime i za njegov racun zakljucuju pravne poslove i preduzimaju druge pravne
radnje. Preduzetnik izdaje prokuru li¢no i ne moZe preneti ovlasSéenje za izdavanje prokure na drugo
lice.”

Prokura se registruje u skladu sa zakonom o registracijii.

Prokura moze biti pojedinacna ili zajedni¢ka prokura. Ako je prokura izdata za dva ili vise lica bez
naznake da se radi o zajednickoj prokuri, svaki prokurista postupa samostalno.

Ako je prokura izdata kao zajednicka prokura, pravni poslovi koje zakljucuju ili pravne radnje koje
preduzimaju prokuristi punovazni su uz izri¢itu saglasnost svih prokurista, osim ako je u prokuri
navedeno da je za punovaznost dovoljna saglasnost ta¢no odredenog broja prokurista. Izjava volje ili
pravna radnja ucinjena prema jednom prokuristi ima pravno dejstvo kao da je ucinjena prema svim
prokuristima.

Prokurista ne moze bez posebnog ovlaséenja da:

1) zakljuCuje pravne poslove i preduzima pravne radnje u vezi sa sticanjem, otudenjem ili
opterecenjem nepokretnosti i udela i akcija koje preduzetnik poseduje u drugim pravnim
licima;

2) preuzima meni¢ne obaveze i obaveze jemstva;

3) zakljucuje ugovore o zajmu i kreditu;

4) zastupa drustvo u sudskim postupcima ili pred arbitrazom.’
OgraniCenja prokure, osim supotpisom preduzetnika, poslovode ili drugog prokuriste nemaju dejstvo
prema tre¢im licima.

Preduzetnik moZe opozvati prokuru u svako doba. Tog prava se preduzetnik ne moze odreci niti mu se
to pravo na bilo koji nac¢in moze ograniciti ili usloviti.

Prokurista moze otkazati prokuru u svako doba, uz obavezu da u narednih 30 dana rac¢unajuc¢i od dana
dostave otkaza drusStvu zakljuCuje pravne poslove i preduzima druge pravne radnje ako je to potrebno
radi izbegavanja nastanka Stete za drustvo.

Prokurista je prilikom potpisivanja dokumenata u ime preduzetnika duzan da uz svoj potpis navede
svoju funkciju. Navodenje funkcije nije formalni uslov za validnost potpisanog dokumenta.

! “Upis prestanka rada preduzetnitke radnje po osnovu odjave, vrii se danom podno3enja prijave.” Iz presude Vrhovnog suda Srbije, U.
33/2009 od 14.05.2009. godine, Paragraf Lex, kao i ,,Prestanak rada radnje se utvrduje danom odjave radnje, te se ne moze prestanak rada
utvrdivati retroaktivno.“ Iz presude Okruznog suda u Novom Sadu, U. 409/2003 od 21.05.2004. godine, Paragraf Lex.

% Aktivna legitimacija vezana je za pravni subjektivitet — pravnu sposobnost fizi¢kog lica, a ne za njegovo preduzetnicko svojstvo, pa
brisanjem radnje, odnosno preduzetnika iz Registra privrednih subjekata to lice gubi svojstvo preduzetnika, ali ne i aktivnu legitimaciju da
naplati potrazivanje, bez obzira da li je ugovorni odnos usao kao vlasnik radnje ili ne.“ Iz reSenja Viseg trgovinskog suda, Pz. 9249/07 od
03.04.2008. godine, ili ,,Brisanjem zanatske radnje (krojacke) u toku parni¢nog postupka iz registra radnji, gde je kao tuzeni oznacen vlasnik
radnje a tuzilac privredni subjekt u stecaju, nije nastupila promena subjektiviteta stranke — tuzenika, jer za obaveze proistekle iz delatnosti

radnje odgovara vlasnik radnje kao njen osnivac.“ iz odluke Viseg privrednog suda u Beogradu, Pz. 3086/92 od 02.04.1992. godine,
www.sudskapraksa.com.
3 Clan 40. ZPD.
* Vidi vi$e u KneZevié Mirjana: Prokura u svetlu Zakona o privrednim drustvima, Pravo, teorija i praksa broj 4-6/2013, str. 59-69
* Clan 38. ZPD.
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2.3. Zastupanje preduzetnika od strane punomoc¢nika po zaposlenju

Zakon o obligacionim odnosima' (¢lan 98.) poznaje i posebnu kategoriju punomo¢nika koje oznatava
kao lica koja obavljaju odredene poslove (ranije punomocnici po zaposlenju). Opste uzanse za promet
robom? u &lanu 40. defini$u punomoénika po zaposlenju kao lice kome je stranka poverila obavljanje
takvih duznosti iz kojih, po redovnom toku stvari, proisti¢e i ovlas¢enje za zakljucivanje odredenih
ugovora ili vr$enje drugih odredenih poslova u granicama tih duznosti.

Novi ZPD u ¢lanu 34. prvi put ureduje pojam ,,punomocnika po zaposlenju“ i odreduje da lica koja
kao zaposleni u drustvu i kod preduzetnika rade na poslovima ¢ije obavljanje u redovnom poslovanju
ukljucuje i zaklju€enje ili ispunjenje odredenih ugovora ili preduzimanje drugih pravnih radnji,
ovlasc¢ena su da kao punomocnici drustva zakljucuju i ispunjavaju te ugovore, odnosno preduzimaju te
pravne radnje u granicama poslova na kojima rade bez posebnog punomocja. Pod pojmom zaposlenog
u smislu ovog zakona smatra se fizi¢ko lice koje je u radnom odnosu u drustvu odn. kod preduzetnika,
kao i lice koje nije u radnom odnosu kod preduzetnika, ako obavlja funkciju u drustvu.

Sirina poslova privrednih subjekata, njihova prostorna i sadrzajna razgranatost, ucestalost i brzina
kojom se obavljaju dovode u pitanje zadovoljenje potreba samo klasi¢énim davanjem ovlaséenja na
zastupanje zakonom, opsStim aktom ili davanjem punomo¢i. Ovlaséenje na zastupanje na osnovu
zakona i opsteg akta privrednog subjekta poverava se uskom krugu lica koji nisu u mogucénosti da isto
zastupaju u velikom broju poslova koje zakljuCuju. Ta lica se ne bave samo zastupanjem, nego im se
zakonom poverava vodenje poslova privrednog subjekta a zastupanje, kao deo toga, je ispoljavanje
volje u ime subjekta i primanje ispoljene volje u njegovo ime. Zastupanje na osnovu ugovora zahteva
sklapanje pravnog posla sa svakim licem kome se daje takvo ovlas¢enje i izdavanje punomocja kojom
se ono predstavlja tre¢im licima kao zastupnik privrednog subjekta. Podela i broj poslova dovelo bi do
angazovanja mnogobrojnih lica Sto bi sve bilo preterano opterecenje privrednih subjekata a s druge
strane bi zahtevalo nepotrebno ispitivanje od trec¢ih lica da li je neko i u kojoj meri ovlaséen da ga
zastupa.

Zbog toga se javila potreba da se prosiri krug lica ovlas¢enih za zastupanje privrednih subjekata i
olaksa nacin davanja ovlaS¢enja za to uz zastitu poverenja u pravnom prometu. U poslovnoj praksi je
stvoren poseban osnov za zastupanje prihvacen u zakonodavstvu pri ¢emu je vaznu ulogu odigrala i
sudska praksa.

Re¢ je o ovlaScenju za zastupanje koje proizilazi iz toga Sto je nekome povereno da za privredni
subjekt obavlja odredene poslove, a da za to nije potrebno da poseduje posebno punomodje.

Punomoc¢nik po zaposlenju je lice koje se smatra ovlaséeno na preduzimanje pravnih radnji, u ime i za
racun vlastodavca, samom Cinjenicom Sto za njega fakticki vrsi odredene radne duznosti i poslove iz
kojih, po redovnom toku stvari, proizilazi i ovlas¢enje za zakljuCenje, a eventualno, i ispunjenje
odredenih ugovora.’

Rec je o licima koja rade na takvim poslovima ¢ije je obavljanje vezano za zakljucenje i ispunjenje
odredenih ugovora, kao §to su prodavci u prodavnicama, lica koja obavljaju odredene usluge u
ugostiteljstvu, lica na poslovima Salterske sluzbe u posti, u banci i sl.

Ovako taksativno navodenje pomenutih poslova je priliéno neprecizno i ne treba ga shvatiti usko u
ograni¢avaju¢em smislu. Zato treba smatrati da u kategoriju ovih punomo¢nika ulaze i lica kojima je
to svojstvo opredelila dosadasnja sudska praksa i poslovni obicaji (komercijalni direktor,

Y "Shuzbeni list SFRJ", br. 29/78, 39/85, 45/89, 57/89,, "Sluzbeni list SRJ", br. 31/93, (22/99, 23/99, 35/99, 44/99)
% "Shuzbeni list FNRJ", br. 15/54

3 Babi¢ Ilija: Ugovori gradanskog prava — Posebni deo obligacionog prava, Pravni fakultet Univerziteta Union u Beogradu i JP
Sluzbeni glasnik, Beograd, 2006. str. 35. Tako i ,,0soba ¢ija je duznost da kao djelatnik trgovackoga drustva obavlja poslove koji po
redovitom tijeku stvari ukljucuju i sklapanje odredenih ugovora, odnosno preduzimanje odredenih pravnih radnji, ovlastena je da kao
punomo¢nik drustva sklapa i te ugovore i poduzima te pravne radnje u granicama poslova koje obavlja.” ¢lan 43. stav 1. Zakona o
trgovackim drustvima Hrvatske, "Narodne novine", br. 111/93, 34/99, 121/99, 52/00, 118/03, 107/07, 146/08, 137/09, 152/11, 111/12,
144/12, 68/13.
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komercijalista, Sef stovariSta, rukovodilac kadrovskih poslova, rukovodilac predstavnistva,
rukovodilac gradilista, upravnik odmaralista).'

1z prirode ovlas¢enja punomocnika po zaposlenju proizilazi da lice kod kojeg se postojanje ovakvog
punomocdja pretpostavlja mora biti u radnom odnosu, odnosno zaposleni u privrednom drustvu ili kod
preduzetnika.. Time se $titi interes zastupanog da se prema tre¢im licima ne prikazuje neovlaséeno
lice. Medutim, trece lice ne moze uvek znati ko je zaposleni.

Mnogi punomocnici po zaposlenju rade u radnjama, na prodajnim mestima na otvorenom, sajmovima,
pokretnim prodavnicama, skladiStima, na Salterima i sl. gde se sklapaju ugovori (o prodaji, pruzanju
usluga, osiguranju, prevozu i dr.) sa svakim ko dode. Tu po naravi stvari i brzini obavljanja poslova
nije prakti¢no proveravati je li lice koje se nalazi na takvim poslovima zaposleni zastupanoga i u
kakvom je svojstvu. Medutim, zastupani mora znati ko u njegovim poslovnim prostorijama radi i
istupa prema tre¢im licima kao zastupnik te osigurati u sopstvenom interesu da to ne ¢ini neko koga ne
zeli. On, uostalom, moze angazovati i nekoga ko nije njegov zaposleni, a ako pri tome dode do
propusta, sam bi morao snositi i posledice.” Zato novi Zakon o privrednim drustvima pod pojmom
zaposlenog smatra i fizi¢ko lice koje je u radnom odnosu u drustvu, kao i lice koje nije u radnom
odnosu u drustvu, ako obavlja funkciju u drustvu.

2.3.1. Granice i obim ovlas¢enja punomoc¢nika po zaposlenju

Ovlas¢enja punomocénika po zaposlenju zasnivaju se na izrazenoj volji vlastodavca i predstavljaju
specifican oblik voljnog ili ugovornog zastupanja.

Pritom je bitno da je u pravnom prometu tipicno da neko radno mesto sa sobom nosi ovlaséenje za
zastupanje. To moze biti i tako da se za to koriste nazivi za takva lica iz kojih proizilazi takav
zakljucak. Bitno je da iz naziva poslova proizilazi da je za lice koje obavlja takav posao tipi¢no da ima
ovlascenje za zastupanje, iako je interno mozda i nema. Trec¢a lica koja su u dobroj veri moraju biti
zaSti¢ena ako sklapaju poslove s takvim licem.

Obim ovlas¢enja punomocnika po zaposlenju odreden je prema vrsti poslova koje obavljaju u
privrednom drustvu odnosno kod preduzetnika, a ne prema licu koje te poslove obavlja. Sirina
ovlas¢enja odredena je poslovnim obi¢ajima. Granice njihovih ovlas¢enja odredene su prema
obi¢ajima poslovnog prometa, granicama radnih duznosti na datom radnom mestu.’ Tako se u na3oj
sudskoj praksi smatra da rukovodilac gradiliSta ima pravo da ugovara kupovinu gradevinskog
materijala koji je potreban za izvodenje radova, ali da nije ovlaS¢en da ugovara sa naruc¢iocem radova
izmenu cene gradenja.® Punomoénik po zaposlenju je kapetan broda, te Sofer kod ugovora o
medunarodnom drumskom prevozu stvari.’ Ili uslove isporuke i naplate robe sa kupcem moze
ugovarati i menjati samo radnik prodavca koji je za to ovlas¢en, a ne i vozac koji je kupcu dovezao
robu.’ Poslovoda prodavnice je ovlagéen da kao punomoénik po zaposlenju zakljuéi ugovor o pruzanju
usluga zagrevanja prodavnice.’

!',U sluéaju spora ovlaiéenje za zakljuéenje ugovora se mora utvrditi putem ocene svih raspolozivih dokaza na osnovu kojih ¢e se
zakljuciti da li je lice koje je potpisalo ugovor u svojstvu komercijalnog direktora tuzenog preduzeca bilo ovlaséeno da po prirodi svog posla
i radnog mesta i polozaja zakljucuje takve ugovore iz obima poslova kojim se tuzeni redovno bavi®, iz reSenja ViSeg privrednog suda u
Beogradu, P2 6315/96 od 10.09.1995. godine, takode ,,Sef poslovnice preduzeéa moZe se smatrati punomoénikom po zaposlenju ovlaséenim
da sklapa bez posebnog punomocja ugovore iz delokruga rada poslovnice kojom rukovodi.“ 1z presude Vrhovnog suda Srbije, Prev. 503/98
od 03.11.1999. godine, www.sudskapraksa.com. ,,Pismeno priznanje zastarele obaveze, tumaci se kao odricanje od ve¢ nastale zastarelosti, a
puno priznanje zastarele obaveze tj. duga moze dati samo zakonski zastupnik tuzenog, njegov ovlas¢eni punomo¢nik, kao i punomoénik po
zaposlenju.* Iz presude Viseg privrednog suda, Pz. 8110/02 od 06.10.2003. godine, www.sirius.rs/praksa/12582.

% Vidi Barbi¢ Jaksa: Zapovjednik broda — punomoénik brodara po zaposlenju, Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u Zagrebu, broj 1-
2/2008, str. 15-33.

3 Da bi se ugovor smatrao zaklju¢enim po punomocéniku po zaposlenju, nije dovoljno da je licu, koje je taj ugovor zaklju¢ilo, povereno
obavljanje odredenih duznosti, ve¢ je potrebno i da je ugovor zakljucen u vezi obavljanja poslova koji ne izlaze iz granica tih duznosti®, iz
presude Vrhovnog privrednog suda, S1-478/56.

* Navedeno prema Jankovec Ivica: Privredno pravo, Privredni savetnik AD Beograd i Organizacija za pravnu edukaciju i kulturu prava
,,Proiuris“, Beograd, 2004, str. 15.

5 Cari¢ Slavko, Vitez Miroslav, Veselinovi¢ P. Janko: Privredno pravo, Privredna akademija, Novi Sad, 2006. str. 55.

¢ Iz presude Viseg trgovinskog suda, Pz. 303/2006 od 12.06.2006. godine, Paragraf Lex.

"Iz presude Viseg privrednog suda, P7. 74/98 od 21.04.1998. godine, http://www.sirius.rs/sudska_praksa.php?id=21327&prn=1 (pristup:
09.09.2013.).
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Pri odredivanju ovlaséenja lica kojima je povereno obavljanje odredenih poslova za vlastodavca valja
primeniti objektivno merilo tj. merodavno je ono S§to je uobiCajeno u prometu, odnosno §to je
uobicajeno u odredenoj struci, a nije odlucujuce ono §to s tim u vezi proizilazi iz njegovih akata
(statuta, pravila, drugog internog uredenja ovlaséenja lica u privrednom subjektu, rasporeda poslova).
Treca lica nisu duzna proveravati je li nekom licu aktom ili na drugi na¢in ograni¢eno ovlaséenje koje
mu pripada kao punomoéniku po zaposlenju. Ogranicenje bi prema njima delovalo samo ako su o
tome obavesteni. Bitno je da je ograniCenje tre¢ima bilo poznato ili im je iz okolnosti moralo biti
poznato. Posao koji punomocnik po zaposlenju obavlja dovoljna je legitimacija prema tre¢ima
ovlascenja za zastupanje, a teret dokazivanja da je trecemu ogranicenje bilo poznato ili da mu je prema
okolnostima moralo biti poznato jeste na onome ko se na to poziva. Zbog toga ovlaséenje
punomoénika po zaposlenju i prestaje ako treée lice zna da takvog ovlaéenja nema.'

Ovlaséenja ne moraju istovremeno obuhvatati zakljuéenje i ispunjenje poslova, iako je u nacelu onaj
ko je ovlascen zakljuciti posao ovlascen i ispuniti ga. To zavisi od okolnosti konkretnog slucaja.
Objektivno merilo prose¢nog ponasanja u struci odreduje hoce li lice koje je punomocnik po
zaposlenju ovlas¢en zakljucivati poslove biti ovlaséen i za njihovo ispunjenje. Na primer, Salterski
sluzbenik ima ovlas¢enje zakljuciti posao, ali ga po pravilu nece ispunjavati. S druge strane, u mnogim
¢e slucajevima isto lice Ciniti i jedno i drugo (na primer prodavci u prodavnicama).

Punomo¢nik po zaposlenju ne moze na drugoga preneti svoje ovlaSéenje za zastupanje, jer ono
proizilazi iz shvatanja poslovne prakse i vezuje se za obavljanje ta¢no odredenih poslova. Ovlas¢enje
moze imati samo lice koje te poslove obavlja i niko drugi, jer samo ono ostavlja privid prema tre¢ima
da je ovlaséeno zastupati zastupanoga u okviru posla koji obavlja. Zakonom je propisano ko u ime
drustva ili preduzetnika moze dati punomoc¢je a medu tim licima s pravom nisu navedeni punomoc¢nici
po zaposlenju.

Punomoc¢nik po zaposlenju odgovara za stetu koju nanese preduzetniku prekoraenjem granica svojih
ovlaséenja. Izuzetno ne odgovara za $tetu ako je postupao u skladu sa odlukom preduzetnika, odnosno
ako su njegove radnje naknadno odobrene od strane preduzetnika.’

Punomoc¢nik po zaposlenju, kao i ostali zastupnici, ima ogranicenje u zastupanju da ne moze bez
posebnog ovlas¢enja nastupati kao druga ugovorna strana i sa preduzetnikom zakljucivati ugovore u
svoje ime 1 za svoj racun, u svoje ime a za ra¢un drugog lica, niti u ime i za ra¢un drugog lica.

Ovlaséenje iz prethodnog stava daje se odlukom preduzetnika.’

Potrebno je ista¢i, da nema nikakvog uticaja na pravnu valjanost ugovora koji sklopi odredeni
punomocnik po zaposlenju sa tre¢im licima, kada mu je preduzetnik odredena ovlas¢enja ogranicio,
sem ako takva okolnost saugovaracu nije bila poznata. To nastaje, kao izraz potreba sigurnosti u
pravnom prometu, da lica koja se nalaze na odredenim radnim mestima su fakti¢cki punomocnici po
zaposlenju jer na to ukazuje i Cinjenica da oni obavljaju takve poslove kod preduzetnika i da za
obavljanje takvih poslova nije mu potrebno nikakvo posebno izdavanje punomocja nego samim
faktom obavljanja poslova i radnih zadataka na odredenom radnom mestu je takvo lice i ovlas¢eno da
zakljuCuje i ispunjava odredene ugovore koje ono sa tre¢im licima zakljuci.

Sva ogranienja, koja bi eventualno u pogledu ovlas¢enja bila u¢injena punomoéniku po zaposlenju,
tumace se u pravu, po shvatanjima poslovnog i pravnog prometa i mogu delovati prema tre¢im licima,
samo ako su im ona kao takva bila poznata ili su im po okolnostima slucaja morala biti poznata. Iz
toga proizilazi, da preduzetnici, ako bi takva ovlas¢enja ogranicili i Zeleli da ista deluju prema tre¢im
licima, moraju da preduzmu odgovarajuce mere koje su potrebne za to, da ovakva ograni¢enja prema
tre¢ima budu stavljena na znanje jer bi suprotno postojala pretpostavka, da su ovlasé¢enja onakva kakva
proizilaze iz shvatanja poslovnog i pravnog prometa. Moglo bi se po okolnostima slucaja shvatiti, da
se sva ta ograni¢enja u pogledu obavljanja poslova punomoénika po zaposlenju direktno saopste
tre¢im licima koja treba da sklope ugovor sa preduzetnikom, bilo usmenim ili pismenim saopstenjem,
pojedina¢no naslovljenim dopisom odredenim komitentima, isticanjem obavestenja na vidnom mestu

! ]?»arbié Jaksa: op. cit. str. 27.
2Clan 41. ZPD.
* Vidi ¢lan 42. ZPD.
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u poslovnim prostorija u kojima punomo¢nik po zaposlenju obavlja posao, odnosno radi (na pr., kad je
re¢ o prodavcima, Salterskim sluzbenicima, ugostiteljskim radnicima i sl. ).

Postojanje ogranicenja, medutim, ne pretpostavlja postojanje obaveze treceg lica, da utvrduju kakva su
ovlascenja data tim licima i da li postoje tu odredena ograniCenja za ova lica koja se nalaze u radnom
odnosu i obavljaju poslovne zadatke takvog radnog mesta. U takvom slucaju, teret dokazivanja, da li
je trece lice znalo ili je moglo da zna za postojanje ogranicenja, koje je propisao preduzetnik (za koje
ovaj deluje kao punomoc¢nik po zaposlenju), pada na preduzetnika ili pravno lice kod kojeg radi
punomoénik po zaposlenju.'

U slucaju da punomoénik po zaposlenju, prekoraci granice ovlas¢enja, moguce su dve situacije. Prva,
ako je punomo¢nik prekoracio granice ovlas¢enja koje su utvrdene poslovnim obicajima, smatra se da
ugovor nije ni zaklju¢en. U tom slucaju, vlastodavac moze naknadno da konvalidira i odobri takav
ugovor. Inace, smatra se da je druga ugovorna strana morala da zna za poslovne obicaje.

Druga, kad je punomoc¢nik po zaposlenju prekoracio granice ovlaséenja koje su utvrdene odlukom

preduzetnika ¢iji je on zaposleni. Pravna valjanost tako zaklju¢enog ugovora, zavisi od savesnosti
druge ugovorne strane, odnosno da li je ona znala ili je po okolnostima slu¢aja morala da zna za
ograniCenja ovlaséenja. Ako je ugovorna strana znala ili po okolnostima slucaja je morala da zna za
ograniCenja ovlas¢enja, onda se takav ugovor smatra kao da nije ni zakljucen. Kada druga ugovorna
strana nije znala niti je morala da zna za ogranicenja ovlas¢enja, onda bi u tom sluc¢aju ugovor bio
punovazan i proizvodio bi pravna dejstva medu ugovornim stranama.
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EkoloSko oznaCavanje kao vid unapredivanja
poslovanja u uslovima globalizacije: slucaj
Evropska unija

Ecolabeling as a mean of improving business
in the conditions of globalization: case of the
European Union

Marija Kosti¢, Vladimir Dzami¢, Univerzitet Singidunum

Apstrakt - U ovom radu autori ¢e objasniti povezanost globalizacije i unapredivanje
ekoloskih standarda, posebno u drZavama-¢lanicama Evropske unije, na primeru ekoloskog
oznacavanja. Globalizacija je imala viSestruke uticaje na zastitu Zivotne sredine, od novih
globalnih izazova, rizika i pretnji, do globalnih standarda o unapredivanju zaStite Zivotne
sredine i razvoju koncepta zelene ekonomije. Posebno ¢e biti analizirane pravne tekovine
Evropske unije i tretman ekolo§kog oznacavanja, kao i uticaj koji ekolosko oznacavanje
proizvoda i usluga ima na razvoj zelene ekonomije i Sirenje svesti potroSaca o zastiti Zivotne
sredine.

Kljucne reci — ekoloska oznaka, Zivotna sredina, zelena ekonomija, Evropska unija

Abstract - The authors will explain the connection between globalization and improving
environmental standards, particularly in the Member States of the European Union, the
example of ecolabel. Globalization has had multiple effects on the environment: from new
global challenges, risks and threats to global standards on the promotion of environmental
protection and the development of the concept of the greem economy. In particular, the
authors analize the Acquis and treatment of ecolabel in the European Union, as well as its
impact on the development of a green economy and raising awareness of consumers about the
environment.

Index terms — ecolabel, environment, green economy, European Union

1. UVOD

Ekoloska dimenzija globalizacije nastala je najranije, joS u vremenima kada su ljudska drustva
dobijala svoja prva obli¢ja. Zagadivanje zivotne sredine, pre svega vode, vazduha i zemljista,
povecanje broja stanovnika na planeti, neki su od prvih oblika ekoloske globalizacije koja je zahvatala
drevni svet. Pod ekoloSkom dimenzijom globalizacije neCemo podrazumevati samo narusavanje
ravnoteze unutar ekosistema, ve¢ i Sirenje razlicitih bolesti koje su se ogromnom brzinom prenosile iz
jednog dela sveta u drugi.
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Globalizacija, kao sveobuhvatan druStveni proces, ima znacajan uticaj na zivotnu sredinu, njeno
ocuvanje, ali 1 na nove ekoloske rizike, izazove i pretnje. Ovi rizici su posebno izraZeni u drugoj i
trecoj velikoj eri globalizacije, kada se sve viSe isti¢u nesagledive posledice rizicnog drustva, o kojima
je pisao Ulrih Bek (Risikogesellschaft). Razvoj druStvene svesti o neophodnosti ouvanja zivotne
sredine doveo je do prvih artikulisanih oblika saradnje drzava, vladinih i nevladinih organizacija,
eksperata i istaknutih pojedinaca: od Rimskog kluba, preko izvestaja norveske premijerke Brantlend —
Nasa zajednicka buducnost, do uspostavljanja globalnih konvencija o zastiti Zivotne sredine.

Iako na globalnom nivou jo$ uvek traje debata o tome kako uspostaviti pravno obavezujuéi okvir
zaStite zivotne sredine, koji bi bio obligatoran za sve ¢lanice medunarodne zajednice, Evropska unija
je uspela da uspostavi odredene napredne standarde u ovoj oblasti, koji se izmedu ostalog ogledaju i u
uspostavljanju tzv. ekoloskih oznaka (ecolabels) u poslednjih nekoliko decenija dvadesetog veka.

2. EKOLOSKA OZNAKA 1 UNAPREDIVANJE PRAVA NA ZDRAVU ZIVOTNU SREDINU

Jedno od ljudskih prava koje pripada takozvanoj tre¢oj generaciji ljudskih prava jeste pravo na zdravu
zivotnu sredinu i zdravo Zivotno okruzenje. Istovremeno, u skladu sa pravom na informisanost, razvija
se 1 ljudsko pravo na informisanost o kvalitetu Zivotnog okruzenja i zastite zivotne sredine. Izuzetno
vazan mehanizam kojim se postiZe realizacija ovih prava jeste i mogucnost pristupa informacijama o
proizvodima proizvodaca ¢ije proizvodne delatnosti i aktivnosti u znacajnoj meri uticu na zivotnu
sredinu.

Radi garantovanja ovog prava, a u sklopu sa politikom zastite zivotne sredine na prostoru Evropske
unije i njenih drzava-Clanica, nastala je potreba za pravnim regulisanjem zasStite Zivotne sredine u
Sirem i uzem smislu. Ovo regulisanje odvija se u dva okvira: na komunitarnom nivou nadnacionalnih
institucija Evropske unije i na nivou zakonodavstava drzava-Clanica. Stoga, drzave nastoje da
podstaknu proizvodace da dobrovoljno informiSu javnost o mogué¢im efektima svojih delatnosti i
proizvoda na zivotnu sredinu. Ovo dobrovoljno pruzanje informacija realizuje se kroz takozvani
sistem ,,eko-oznake*.

Eko-oznaka Evropske unije predstavlja logo cveta (Flower logo), a proizvodi koji nose ovakvu oznaku
Salju jasnu informaciju potroSacima da su korisni za oCuvanje zdrave zivotne sredine. Neprestano raste
broj i spektar proizvoda i usluga kojima se u razvijenim drzavama Evropske unije dodeljuje pravo
koriS¢enja pomenute oznake: sredstva za ciS¢enje, proizvodi i preradevine od papira, tekstilni
proizvodi, proizvodi za kucu i domacinstvo, proizvodi za baste i dvorisSta, lubrikanti, servisi i
delatnosti vezani za turisticke smestaje i kapacitete.

Neke skorije studije pokazuju da je interesovanje za dobijanjem eko-oznaka u stalnom porastu. Flower
logo se u 2006. godini nalazio na nekoliko stotina proizvoda, od kojih se 36 odnosi na smestajne
kapacitete u hotelijersko-turistickom sektoru. U periodu od 2003-2005. godine, prodaja proizvoda koji
nose eko-oznaku porasla je za neverovatnih 200%, pre svega u Italiji, Holandiji, Francuskoj i Spaniji .
Proizvodi tekstilne industrije, industrije boja i lakova, kao i objekti za smestaj turista (hoteli, bed and
breakfast pansioni, hosteli za mlade, kao i planinarski domovi), za sada prednjace u broju uspesno
obradenih aplikacija za eko-oznaku.

3. KOMUNITARNO-PRAVNO REGULISANJE EKOLOSKE OZNAKE

Nacionalni pravni sistemi drzava c¢lanica Evropske wunije propisuju obavezu identifikacije
(oznacavanja) proizvoda koji mogu imati negativne uticaje na ljude ili Zivotnu sredinu . Re¢ je o
proizvodima koji sadrze odredene hemijske supstance koje su na osnovu Direktive 67/548/EEC o
priblizavanju zakona, propisa i upravnih mera koje se odnose na klasifikaciju, pakovanje i oznac¢avanje
opasnih supstanci identifikovane kao Stetne po zivotnu sredinu.

Kao §to je prethodno rec¢eno, prvi pravni propis kojim se regulise oblast evropske eko-oznake donet je
1992 godine — Uredba 880/92/EEC, a potom dopunjen novom Uredbom 1980/2000/EC.

Odlukom Evropske komisije 2000/729/ES od 10 novembra 2000 godine (u daljem tekstu: Odluka),
usvojen je oblik standardnog ugovora (u daljem tekstu: Ugovor) kojim se ureduju uslovi upotrebe eko-
oznake Evropske unije (Flower logo). Odluka je doneta u skladu sa ¢lanom 9 Uredbe 1980/2000/EC i
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proistekla je iz potrebe da se interesi i proizvodaca i potrosaca zastite uvodenjem unapred definisanih
uslova upotrebe eko-oznake.

Kako se u ¢lanu 1 Odluke navodi, ugovor ¢e se zakljuCivati izmedu nadleznog tela za dodelu eko-
oznake (odredenog na nivou svake drzave Clanice, uz saglasnost Odbora za eko-oznaku Evropske
unije - European Union Eco-Labelling Board, a koje radi pod nadzorom Opste uprave za zivotnu
sredinu Komisije EU- DG Environment) i svakog pojedinackog podnosioca prijave, u formi koja je
detaljno regulisana Aneksom Odluke.

Clan 1 Aneksa odluke detaljno reguliSe prava i obaveze nadleznog tela i ovlas¢enog korisnika eko-
oznake, pri ¢emu je naglaSeno da se eko-oznaka moze isticati samo na proizvodima konkretnog
proizvodaca koji su definisani ovim ugovorom i ne sme se upotrebljavati u kao komponenta na trzistu.

Svesni Cinjenice da je eko-oznaka svojevrsan vid dobre reklame, evropski zakonodavci u ¢lanu 2
Aneksa propisuju nacin i uslove pod kojima se eko-oznaka moze koristiti i u reklamne svrhe, a u ¢lanu
3 odreduju metod sprovodenja nadzora upotrebe eko-oznake. Nadlezno telo, odnosno njegovi agenti,
imaju pravo da poduzmu neophodne istrage u cilju nadzora nad ispravnoséu upotrebe eko-oznake od
strane korisnika, konstantnoj ispunjenosti kriterijuma za upotrebu eko-oznake i ponasanju korisnika u
skladu sa odredbama Ugovora. Prilikom vr$enja ovog nadzora, nadlezno telo je ovlas¢eno i na pristup
svim podacima i informacijama na strani korisnika.

Nadalje se definiSu uslovi poverljivosti informacija, suspenzije ili poniStenja ugovora, ogranicenja
odgovornosti. Sto se novéane naknade ti¢e, njeno plaéanje je na strani korisnika, prema cenovniku koji
je odredilo nadlezno telo i za vremenski period definisan samim ugovorom. Prava i obaveze ugovornih
strana prestaju istekom ugovora (ukoliko je zaklju¢en na odredeno vreme), prestankom kriterijuma
koji su korisnikov proizvod kvalifikovali za dobijanje eko-oznake ili raskidom ugovora. U slucaju
spora, primenjivace se pravo i bi¢e nadlezni nacionalni sudovi drzave Clanice na Cijoj teritoriji se
nalazi nadlezno telo.

4. ZAKLJUCAK

Globalizacija nije imala samo negativne uticaje na zastitu zivotne sredine. lako su poslednje dve ere
globalizacije sa sobom donele veliko zagadenje, globalno zagrevanje, nedostatak neobnovljivih
resursa 1 veliku ugrozenost pojedinih delova planete (nedostatak vode za pice, prenaseljenost i sli¢no),
¢injenica je da je i briga o zdravoj Zivotnoj sredini upravo globalna tekovina. Veliki ekoloski pokreti,
¢iji su koreni vezani za cuvenu 1968. godinu i decenije nakon nje, predstavljaju globalne aktere koji
sve snaznije uticu na uspostavljanje ekoloskih standarda u drzavama i medunarodnim organizacijama.
Upravo zato, drzave i drugi akteri, posebno i tendenciozno podsti¢u ekolosko oznacavanje proizvoda i
usluga.

Kriterijumi za dobijanje eko-oznake su zasnovani na objektivnim ¢iniocima. Ekstrakcija sirovina u
fazi pripreme, prizvodne faze, kao i faza distribucije i odlaganja, neki su od kljucnih Cinilaca koji uti¢u
na dobijanje ekoloske oznake. Flower logo, s jedne strane pomaze proizvodacima, distributerima i
pruzaocima usluga da dobiju potvrdu dobrih standarda, a sa druge strane pomaze kupcima da naprave
ekoloski odgovoran izbor, uti¢u¢i tako na dugoro¢no ocuvanje Zivotne sredine i globalno zdravlje
planete.

Neprekidno poboljsanje ekoloskih navika u procesu proizvodnje i poduzimanje mera zastite od
zagadenja, dva su primarna cilja ekoloSkog menadzmenta u industriji i usluznim delatnostima. U
nameri realizacije pomenutih ciljeva, uvode se ekoloske oznake i deklaracije.

Iz ugla proizvodaca, proizvodnja i distribucija proizvoda sa ekoloskom oznakom podrazumeva da se
stimuliSe proizvodnja kojom se najvise moguée Stede prirodni resursi, koriste prirodni materijali i oni
koji se mogu dalje reciklirati, isklju¢uje ili krajnje minimalizuje upotreba potencijalno Stetnih
materijala. Iz ugla potrosaca, ekolosko oznaCavanje je naCin kojim se najSiroj javnosti pruza izbor i
potpuna informacija o (po ekoloskim standardima) najkvalitetnijim proizvodima i uslugama na trzistu.
Jednom recju, ekoloska oznaka kao takva, daje znaCajan doprinos razvoju zelene ekonomije (green
economy), koja predstavlja jedan od najznacajnijih iskoraka, ali i izazova globalnog drustva.
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Pravni aspekti primene elektronskih faktura

Legal Aspects of the Implementation of
Electronic Invoices

Zaklina Spalevié, Pravni fakultet, Univerzitet Sinergija, Bijeljina

Apstrakt — Elektronska faktura (e-Faktura) predstavlja napredni elektronski servis izdavanja,
primanja i obrade racuna iskljucivo elektronskim putem, za pravna i fizicka lica. Primena iste
omogucava jednostavnu razmenu podataka izmedu informacionih sistema izdavaoca i primaoca
faktura, koriS¢enjem postojeéih bezbednih e-Banking kanala. KoriSéenje ovog sistema
dovodi do ustede 75% svih troskova slanja, Stampanja i obrade faktura, uz optimizaciju procesa
likvidacije i placanja. U primeni se javljaju dva modela e-Faktura: Model direktnog pla¢anja i
Model konsolidacije. U Republici Srbiji je donoSenjem Zakona o elektronskom dokumentu
ostvaren minimum zakonskih uslova za primenu e-Fakture. Medutim, da bi se u potpunosti
pravno regulisala njena primena potrebno je obezbediti zakonske uslove za sigurno koris¢enje
elektronskog novca donoSenjem Zakona o platnim uslugama. Takode, neophodno je i donosenje
Zakona o elektronskoj arhivi, dopuna Zakona o racunovodstvu i reviziji i kontinualno
razvijanje Centralnog registra korisnika e-Faktura KkoriS¢enjem pozitivnih iskustava drzava
Evropske Unije i drZzava Zapadnog Balkana, kao i razmenom podataka sa istim.

Kljucne reci - Elektronska faktura, Elektronski novac, Centralni registar korisnika e-Faktura,
Zakon o elektronskom dokumentu, Zakon o platnim uslugama.

Abstract — Electronic invoice (e-Invoice) represents an advanced electronic service of issuing,
receiving and processing bills, only electronically, for legal entities and individuals. Its
application provides the ease of data exchange between information systems and the issuer and
recipient of invoices, by using the existing secure e-Banking channels. The use of this system
leads to savings of 75% of all of invoice sending, printing and processing costs, and to the
optimization of the process of liquidation and payment. There are two models of e-Invoice in
use: the direct payment and consolidation model. In the Republic of Serbia, by passing the Law
on Electronic Document, the minimum legal requirements for the application of e-invoices are
met. However, in order to make its implementation fully legally regulated, it is necessary to
provide the legal conditions for the safe use of electronic money by adopting the Law on
Payment Services. Also, it is necessary to adopt the Law on Electronic Archives and to
amendment the Law on Accounting and Revisions and, also, continuous development in the
Central Register of e-Invoice Users by using the best practices of the European Union and
countries of the Western Balkans, as well as exchange data with them.

Index terms - Electronic invoice, Electronic money, Central Register of e-Invoice Users, The
Law of Electronic Document, The Law of Payment Services.

1. UVOD

E-fakture definiSu racune koji se izdaju, primaju i obraduju isklju¢ivo elektronskim putem od strane
pravnih i fizickih lica i one predstavljaju razmenu racuna i propratnih informacija od privrednih
drustava do njegovih klijenata, koriste¢i elektronsku infrastrukturu, pre svega Internet. E-fakture
moraju u sebi sadrzati sledece informacije:

Zaklina Spalevié, Pravni fakultet, Univerzitet Sinergija, Raje Bani&i¢a bb, 76300 Bijeljina (e-mail:
zspalevic@sinergija.edu.ba)
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naziv, adresu 1 PIB obveznika — izdavaoca ra¢una;
mesto i datum izdavanja i redni broj racuna;
naziv, adresu i PIB obveznika — primaoca racuna;
vrstu i koli¢inu isporu¢enih dobara ili vrstu i obim usluga;
datum prometa dobara i usluga i visinu avansnih pla¢anja;
1Znos osnovice;
poresku stopu koja se primenjuje;
iznos PDV-a koji je obracunat na osnovicu;
e napomenu o poreskom oslobodenju.
Izdavaoci, primaoci i konsolidatori e-Faktura, kao i poslovne banke mogu imati razlicite uloge u
procesu elektronskog placanja. Kada se definiSu uloge, lakSe se identifikuje najpogodniji model u
svetlu strategije klijenta. Izdavalac moze implementirati viSe modela kako bi najbolje opsluzio svoje
klijente. U praksi su se do sada iskristalisala dva osnovna modela e-Faktura:

e Model direktnog placanja koji se odnosi na pristup u kome potrosaci vrse plac¢anja direktno na
ime izdavaoca racuna cije racune oni primaju na sajtu firme koja je izdala racun. Primer bi
bilo javno komunalno preduzeée koje nudi ovu uslugu za placanje svojim potrosacima.

e Model konsolidacije predstavlja model u kome plac¢anje vrsi agregator ili konsolidator, obi¢no
posrednik u radu sa potrosac¢ima i bankama . Isti omogucava potroSacu isplatu vise razlicitih
faktura izdavaocima koji su registrovani da primaju uplate.

2. ELEKTRONSKI NOVAC

Narodna banka Srbije tezi usaglaSavanju nacionalne pravne regulative platnog prometa s
odgovaraju¢im propisima Evropske Unije (EU). Kao rezultat procesa usaglasavanja sa osnovnim
direktivama EU na osnovu kojih se ostvaruje uskladen, moderan i sveobuhvatan set pravila za
pruzanje platnih usluga na nivou EU [1,2,3], izradeni su Nacrt zakona o platnim uslugama [4] i Nacrt
zakona o konacnosti poravnanja u platnim sistemima i sistemima za poravnanje hartija od vrednosti

[5].

Direktiva o osnivanju, poslovanju i prudencijalnoj superviziji institucija koje izdaju elektronski novac
(e-Novac) smanjuje vrednost minimalnih zahteva kapitala sa milion na 350.000 evra, ¢ime se
olaksava ulazak novih ucesnika na trziste. Ista omogucava izdavaocima e-Novca (Electronic Money
Institution — EMI) obavljanje i drugih aktivnosti osim izdavanja e-Novca, u skladu sa nacionalnim
zakonima kojima se te druge aktivnosti regulisu.

Izdavaocima e-Novca vise nije dozvoljeno postavljanje vremenskog ogranicenja u odnosu na pravo
korisnika da koristi i podigne svoj novac. Ovom direktivom je ukunut limit u pogledu podizanja
preostale koli¢ine novca po racunu koji je do tada iznosio 10 evra. Izdavaocima e-Novca je zabranjeno
naplacivanje kamate i ostvarivanje bilo kakve druge koristi po osnovu duzine vodenja ovih sredstava
kod istog. EMI ima obavezu da ¢uva sredstva koja su dobijena od klijenata po osnovu izdavanja e-
Novca odvojeno od sredstava koja se koriste za druge aktivnosti.

E-novac je specifi¢cna monetarna informacija koja se prenosi izmedu transaktora procesa placanja u
realnom vremenu bezbednim elektronskim komunikacionim kanalima. E-novac predstavlja krajnju
tacku procesa dematerijalizacije novca i njegovu konverziju u informaciju, ¢ija vrednost postoji samo
u realnom vremenu. Ovakav novac predstavlja virtuelno sredstvo plac¢anja i apstraktni model
dezavuisanja fizickog ekvivalenta novca i njegovog pretvaranja u informaciju [6].

Osnovni uslovi za primenu e-Novca su postojanje mogucnosti trenutnog sravnavanja sredstava,
postojanje velikog broja racunara sa odgovarajuim softverom i obezbedenje potpune bezbednosti
transakcija. E-novac se moze javiti u dva osnovna oblika [7]:

e c¢-Novac zasnovan na platnim karticama (smart kartice i pre-paid debitne kartice);
e mrezni e-Novac (pre-paid personalizovane online platne Seme).

Imaju¢i u vidu pravo privatnosti transaktora, mogu se definisati anoniman identifikovan e-Novac.
Identifikovan e-Novac sadrzi informacije o identitetu transaktora, Sto banci omoguéava kontinualno
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prac¢enje toka novc¢anih sredstava u realnom vremenu. Anoniman e-Novac ima svojstvo da mu se ne
moze uci u trag kada se jednom povuce sa raCuna i samim tim ima karakteristike materijalnih
novCanih sredstava. E-novac mogu izdavati banke, izdavaoci e-Novca sa licencom, postanske
institucije u skladu sa nacionalnim zakonodavstvom, centralna banka kada ne deluje u svojstvu
monetarne vlasti drzava i jedinice lokalne samouprave kada ne deluju u svojstvu javne vlasti.

Osnovni problemi sa kojima se susre¢emo u upotrebi e-Novca su:

e mogucnost koriS¢enja za kriminalne radnje (pranje novca, evazija poreza, placanje u
savremenim kriminalnim lancima trgovine narkotika, oruzja i belog roblja);

e mogucnost falsifikovanja i poremecaja sistema vrednosti samog e-Novca;

e povreda privatnosti korisnika identifikovanog e-Novca, buduc¢i da se kroz trag placanja
korisnika dobija ¢itav niz informacija o njegovom kretanju i njegovim potrebama;

e cmitovanje e-Novca moze uticati na koli¢inu novca u opticaju.

3. NASTANAK INSTITUCIJE ELEKTRONSKE FAKTURE

Fakturiranje predstavlja proces koji se deSava nakon pribavljanja osnovnih informacija, narucivanja,
definisanja vremenskih ograni¢enja plac¢anja i isporuke, a pre glavnog procesa placanja.

Prve e-Fakture, normirane INVOIC porukom u skladu sa EDIFACT sintaksom ISO 9735, nastale su
1988. godine u skladu sa pripadajuéom UNTDED zbirkom elemenata poslovnih podataka ISO 7372.
United Nations/Electronic Data Interchange for Administration, Commerce and Transport (UN/EDIFACT)
predstavlja medunarodni standard za elektronsku razmenu podataka za administraciju, trgovinu i
transport, definisan od strane Ujedinjenih nacija. INVOIC forma je u primeni u EU i informaticki
razvijenim drus§tvima, a najviSe se koristi u poslovanju velikih privrednih drustava. UN/CEFACT
(United Nations Centre for Trade Facilitation and Electronic Business — UN centar za razvoj i olak$anje
procesa trgovine i elektronskog poslovanja) je stvaralac EDIFACT norme. Odmah nakon donosenja
norme za XML sintaksu, paralelno uz nastavak odrzavanja EDIFACT norme, poceo je da priprema i
razvija nove norme za elektronsko poslovanje, koje su primerenije za razmenu poslovnih poruka
kori§¢enjem Interneta.

Osnovni dokument za karakterizaciju e-Faktura je CEN CWA 15668 Business requirements
specification — Cross industry invoicing process [8]. Isti je u potpunosti zasnovan na UN/CEFACT
dokumentu Business requirements specification (BRS) i Cross Industry Invoicing Process, revision
1.1 [9]. UN/CEFACT radne grupe kontinualno rade na novim verzijima ovih dokumenata, a CEN je
pokrenuo e-Invoice 4 workshop ¢iji je zadatak povecanje efikasnosti sistema e-Faktura i razvoj
gateway-a koji ¢e sadrzati set platformi koji ¢e omogucéi edukaciju korisnika sistema e-Faktura u 27

evropskih zemalja [10].

Direktiva 2001/115/EC EU definiSe minimalni obavezni sadrzaj e-Fakture, sadrzaj elektronskog
potpisa i detalje razmene e-Faktura koje u sebi sadrze podatke vezane za obracun poreza na doda-

tu vrednost (PDV) [11]. Ista je stupila na snagu 1.1.2004, a zemlje Clanice EU su je ugradile u svoja
nacionalna zakonodavstva. Stoga, sve ¢lanice EU moraju primati e-Fakture u sistemu PDV-a ako su
ispunjeni slede¢i uslovi:

e primalac e-Fakture se mora sloziti s primanjem fakture u elektronskom formatu;

e integritet (nemoguénost izmene sadrzaja) i autenticitet (deklarisani poSiljilac je stvarni
posiljilac) moraju biti osigurani u procesu prenosa podataka i arhiviranja istih. Potrebno je
navesti da se autenticitet moze osigurati kvalifikovanim elektronskim potpisom ili procesom
elektronske razmene podataka (EDI) sa unapred definisanim merama bezbednosti prenosa
informacija.

EU direktiva 2006/112/EC [12], poznata u Siroj javnosti pod nazivom "VAT direktiva", je u
potpunosti obuhvatila sve odredbe direktive 2001/115/EC. Razli¢ite pravne formulacije e-Faktura u
nacionalnim zakonodavstvima drzava c¢lanica EU dovele su sredinom prethodne decenije do
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ograniCene, smanjene ili ¢ak infinitezimalne interoperabilnosti prilikom pokusaja prekograni¢ne
razmene e-Faktura u EU.

Osnovne nejasnoée u procesu rada sa e-Fakturama koje je uocila CEN-ova radna grupa nakon
donosenja "VAT direktive" bile su:

e Definicija zahteva placanja nije bila precizna u pogledu sadrzaja polja;

e Direktiva 2006/112/EC posebno nije naglasavala potrebu unoSenja oznake zemlje, Sto bi
omogucilo razmenjivanje e-Faktura unutar zemalja ¢lanica EU,;

e Nedovoljna medunarodna identifikacija prodavca i kupca na osnovu opstih medunarodnih
normi za identifikaciju kao §to su Dun&Bradstreet DUNS ili GS1 GLN (Global Location
Number) oznake;

e Nepostojanje jasnog oznacavanja robe ili usluge pomocu medunarodno prihvaéenih Sifri poput
GS1 GTIN (Global Trade Item Number) ili nekog drugog jedinstvenog sistema ozna¢avanja
roba i usluga dodgovorenog u dobavljackom lancu;

e Nedefinisan znacaj upotrebe Sifri umesto obi¢nog teksta za oznacavanje uzroka oslobadanja
od PDV-a.

Evropska komisija je 2008. godine pokrenula rad ekspertne grupe koja je imala zadatak da definiSe
parametre za unificiranje nacionalnih zakonodavstava u procesu razmene e-Faktura i omoguéavanje
pune interoperabilnosti medu zemljama clanicama EU. Istom tematikom se bave i CEN e-Invoice
workshop skupovi koji su od 2006. do danas doneli desetine preporuka.

Prevashodni rezltat svih ovih delatnosi je donosenje "VAT 2 direktive" 2010/45/EU [13] koja ima za
cilj uklanjanje barijera u procesu slanja e-Faktura van granica posiljaoca, uspostavljanje jednakog
tretmana izmedu konvencionalnih papirnih i e-Faktura, potpuno inkorporiranje e-Faktura u nacionalne
i medunarodne platne sisteme i promovisanje slobode izbora fakturisanja [14]. Ova direktiva je stupila
na snagu 1.1.2013.

Osnovna pravila u definisanju sadrzaja e-Fakture su:

e sadrzaj treba definisati sa pravnog stanovista, gde se transakcije posmatraju iz perspektive
obracuna poreza;

e holisticki multidisciplinarni pristup definisanja sadrzaja treba da posveti istu paznju zahtevima
vezanim uz poslovne procese, tehnickim i pravnim zahtevima.

Na osnovu definisanja pojma elektronskog dokumenta u ¢lanu 2. Zakona o elektronskom dokumentu i
shodno ¢lanu 5. stav 3. istog koji propisuje da elektronski dokument koji je izvorno nastao u
elektronskom obliku poseduje jedinstvenost i ne moze imati kopiju u elektronskom obliku, dolazimo
do pravne osnove za upotrebu e-Fakture. Kopija elektronskog dokumenta na papiru izraduje se
overom Stampanog primerka spoljne forme prikaza elektronskog dokumenta i mora sadrzati oznaku da
se radi o kopiji istog. Overu obavlja ovlas¢eno lice pravnog lica ili preduzetnik za elektronski
dokument iz delatnosti pravnog lica i to svojeru¢nim potpisom i pecatom kojim potvrduje istovetnost
kopije elektronskog dokumenta na papiru sa spoljasnjom formom prikaza elektronskog dokumenta.
Kopija originalnog elektronskog dokumenta ima dokaznu snagu originala, tj. overenog prepisa tog
dokumenta. Clan 12. istog zakona propisuje da su pravna i fizi¢ka lica, kao i drzavni organi duzni da
cuvaju i arhiviraju elektronska dokumenta u informacionom sistemu ili na medijima koji omoguc¢avaju
trajnost elektronskog zapisa za utvrdeno vreme Cuvanja, u skladu sa zakonom kojim se ureduje
arhivska grada, Zakonom o elektronskom potpisu — ¢lan 3. [15] i propisima o kancelarijskom
poslovanju.

Lica koja cuvaju elektronske dokumente koji su elektronski potpisani, duzna su da cuvaju podatke i
sredstva za proveru elektronskog potpisa onoliko vremena koliko se ¢uvaju sami dokumenti. U skladu
sa prethodno navedenim propisima sledi da je e-Faktura kreirana kao elektronski dokument i
elektronski potpisana ili razmenjena kroz pouzdan sistem razmene elektronskih dokumenata,
originalna samo u elektronskom obliku, tj. predstavlja verodostojnu ispravu samo u svom izvornom
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obliku. U slucaju da postoji potreba za Stampanom formom elektronskog dokumenta koji sadrzi
elektronski potpis moguce je izraditi overeni prepis tog dokumenta na gore navedeni nacin.

Osnovni dokaz ispravnosti formiranja e-Fakture jeste brz i efikasan proces obracuna poreza po toj
fakturi [16]. Najpre, mora se znati kada, gde i od koga je izdata e-Faktura. Danas mnoga privredna
drustva integrisu svoje ERP sisteme i sisteme za automatizaciju nabavnog lanca, te se ¢esto deSava da
razliciti delovi istog privrednog drustva smatraju e-Fakturom razliCite skupove podataka. Sa pravne
tacke gledista, u tom slucaju samo jedan od tih skupova podataka moze biti originalni racun [17].

Poresko pravo se zasniva na jednostavnom modelu dve razliite "oporezive osobe" koje vrse neku
transakciju. Ove dve osobe su kupac i dobavlja¢ koji vrsi dostavu dobara ili usluga prema ugovoru,
Sto uzrokuje obavezu dobavljaca da izda racun. Bez obzira kolika je slozenost trgovinske, proizvodne
ili tehnicko-tehnoloske slike privrednog drustva, u cilju obracuna poreza svi tokovi robe, usluga i
novca moraju se svesti na model kupac — dobavlja¢. Ako se sistem izdavanja e-Faktura temelji na
postoje¢em B2B sistemu elektronske uprave i njegovoj infrastrukturi, potrebno je sprovesti fit/gap
analizu koja se temelji na glavnim procesima i kontrolama potrebnim u bilo kom trenutku realizacije
e-Fakture za svaki od pomenutih tokova.

Zanimljivo je napomenuti da je servis e-Faktura najrasprostranjeniji i ostvaruje najvece ustede u
platnim prometima skandinavskih zemalja, Brazila, Cilea i posebno Meksika koji je jedan od svetskih
lidera elektronskih poslovnih komunikacija.

Privredna drustva u SAD su vise fokusirana na operativnoj efikasnosti platnog sistema nego u drugim
drzvama sveta, i to odgovara njihovom stremljenju ka poreski potpuno uredenom sistemu sa visokim
stepenom revizije. Privredni sistemi Velike Britanije i Nemacke su viSe okrenuti ka dobavljacu buduci
da isti teze da budu dominantni izvoznici roba i usluga u globalnoj medunarodnoj trgovini.

4. CENTRALNI REGISTAR KORISNIKA ELEKTRONSKIH FAKTURA

Centralni registar korisnika e-Faktura predstavlja poseban vidi elektronske evidencije koja svojim
korisnicima omogucava pristup podacima o drugim korisnicima istog informacionog sistema. U
registru se nalaze metapodaci o korisnicima e-Faktura, a njima upravlja administrator registra koji je
imenovan od strane Vlade ili centralne monetrane nacionalne institucije. Registar se kreira i gradi na
principima javnog interesa, te stoga njegovi neposredni korisnici moraju biti spremni za placanje
koriS¢enja usluga registra. Sredstva za formiranje i odrzavanje registra se moraju osigurati iz drzavnog
budZeta. Administarator mora raditi u skladu sa pravilnikom o radu koji treba biti donet na osnovu
Zakona o elektronskoj arhivi i dopuna Zakona o ra¢unovodstvu i Zakona o reviziji, koji su neophodni
za potpunu primenu e-Faktura u sistemu placanja. Isti ¢e regulisati celokupno podrucje primene e-
Faktura u skladu sa preporukama EU direktive 2010/45/EU. Takode, neophodno je definisati nadzorni
skupstinski organ koji ¢e kontrolisati rad administratora registra i imenovati ovlaséene poreske
revizore da prate rad registra.

E-faktura se moze smatrati posebnom vrstom elektronske poruke u kojoj su smesteni poslovni i
financijski podaci, ali i podaci poput obracuna PDV-a i postupka odvijanja carinskog nadzora koji su
znacajni za drzavne finansijske organe.

U svim zemljama EU je PDV sadrzan u e-Fakturama, bez obzira §to je razli¢it od drzave do drzave.
Osnovni problem primene e-Faktura predstavlaju odredbe o primeni ili izuze¢u od PDV-a na
nacionalnom nivou, kada je faktura namenjena primaocu iz druge drzave.

Prema EU direktivama 2001/115/EC 1 2006/112/EC, zemlje ¢lanice EU su duzne da prihvate e-
Fakture iz drugih zemalja Clanica. Kada roba prelazi granicu u vidu izvoza, uvoza ili tranzita pored
osnovne carinske dokumentacije (carinske deklaracije), obavezno se nalazi i odgovarajuci
komercijalni racun, u kome su sadrzani znacajni podaci za obavljanje carinskog nadzora, poput Sifre
robe ili usluge, koliCine, cene i drugih komercijalnih uslova.

Delovanje poslovnih subjekata podleze finansijskoj i poreskoj reviziji, pa se i sluc¢aju e-Faktura moze
ocekivati da ¢e se drzavni ili nezavisni poreski revizori koristiti podacima koji se nalaze u e-Fakturama.
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EU legislativa ne ureduje obavezu postojanja i minimalni obavezni sadrzaj centralnog registra
korisnika e-Faktura. Stoga se njegova struktura na nacionalnom nivou definiSe na osnovu potreba
Poreske uprave, Carinske uprave i Centralne banke na nivou drzave. Osnovni ucesnici u razmeni e-
Faktura su poslovni subjekti i gradani. Poslovni subjekti mogu slati i primati e-Fakture, dok su gradani
samo primaci istih.

Posaljilac e-Fakture je privredno drustvo koje se odlucilo izdavati e-Fakture svojim klijentima koji
mogu, ali i ne moraju biti u sistemu PDV-a. Prema vazecoj EU legislativi i Zakonu o elektronskom
dokumentu [18], e-Faktura moze biti poslata klijentu, samo ako je on dao pristanak za slanje iste. Pre
formiranja registra, ovaj pristanak se temeljio na medusobnim ugovorima u kojima su bili utvrdeni
detalji o razmeni elektronskih poruka.

Registar predstavlja sveobuhvatno reSenje, gde se na osnovu unapred propisanih uslova sklapaju
adhezioni ugovori izmedu prodavca i kupca. Kupac putem aZuriranja odredenih podataka u Registru daje
svoj pristanak za primanje e-Fakture, a prodavac pristupanjem Registru dobija informaciju da li je neki
njegov klijent spreman da primi e-Fakturu. Na taj nac¢in moze do¢i do realizacije e-Fakture i bez
potpisivanja posebnog sporazuma izmedu dve strane.

Osnovni parametar pretrage Centralnog registra korisnika e-Faktura je poreski identifikacioni broj-
PIB. Pored koris¢enja PIB-a, kao osnovnog identifikatora u registru, potrebno je definisati i
alternativne identifikatore koji ¢e omogucéiti kompatibilnost prema prethodnim i/ili drugim sistemima
identifikacije:

e maticni brojevi (MB);

e jedinstveni mati¢ni broj gradana (JMBG);

e GS1 globalni lokacijski broj (GLN);

e medunarodni broj bankovnog ra¢una (IBAN);
e DUNS uizdanju Dunn & Bradstreet.

Registar mora posedovati osnovne podatke o subjektu:
e Vrsta subjekta: poslovni (s posebnim obelezjem za javni sektor) i gradanin;

e Standardni naziv poslovnog subjekta (i skraceni) ili prezime i ime subjekta;
e Maesto regisracije subjekta: drzava, posStanski broj, mesto;

e Adresa subjekta: ulica, kuéni broj;

e Kontakti: osoba, e-mail, fax, fiksni telefon, mobilni telefon.

U registru moraju biti smesSteni podaci o nacinu prijema podataka:
e Naziv jednog i samo jednog informaciono-komunikacionog posrednika za prijem i arhiviranje
e-Faktura;
e clektronski dokumenti koje korisnik prihvata;
e ¢-Faktura;
e mogucnost prihvatanja priloga (attachment) vz dokumente i vrstu priloga, kao i o nacinu
slanja — elektronski dokumenti koji se Salju: e-Faktura i tip dokumenta.

U samom registru se moraju ¢uvati i podaci o vremenskom periodu koris¢enja:
e datum pocetka koriS¢enja;
e datum zavrSetka kori$¢enja.

Proces pocetnog punjenja registra je potrebno da obavi administartor registra na osnovu postojeéih
evidencija, a u skladu sa podacima Agencije za privredne registre [19]. Prilikom prve registracije i
svakog narednog azuriranja korisnici mogu proveriti postojece podatke i zatraziti izmenu istih.

Podaci iz registra se nikada ne smeju brisati, ve¢ im je samo potrebno promeniti status iz aktivnog u
pasivni. Korisnici se mogu sami registrovati samo ako su se najpre kvalitetno autentifikovali. Prekid
koriS¢enja usluga registra ne sme biti trenutan, ve¢ se mora utvrditi period od 30-90 dana u kome se
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drugi korisnici obavesStavaju o statusu korisnika koji zahteva prekid koriS¢enja usluga registra, nakon
kojeg prekid kori$¢enja usluge e-Fakture postaje izvrsni.

5. PROMENA I PRAVNI ASPEKT PRIMENE ELEKTRONSKE FAKTURE U SRBIJI

U Srbiji je primenjen model konsolidacije za e-Fakture. Ovo Halcom-ovo reSenje elektronske
platforme za razmenu i saldiranje e-Faktura je u potpunosti na liniji strategije usmerene na smanjenje
troskova platnog prometa. Na ovaj naCin definisano koriS¢enje e-Faktura omogucava profitabilnije
poslovanje, Cini privredu efikasnijom i konkurentnijom i pomaze proces otvaranja novih radnih mesta.

Koris¢enje Halcom-ovog sistema e-Faktura nudi jednostavno spajanje i razmenu podataka izmedu
informaciono-komunikacionih sistema najvecih izdavaoca i primaoca, uz istovremenu optimizaciju
procesa likvidacije i placanja. Banke koje omogucavaju novu bankarsku uslugu razmene e-Faktura
svojim klijentima, uvodenjem Halcom-ovog sistema pomazu privredi da veé postojeci, bezbedan i
povoljan e-Banking kanal koristi i za razmenu e-Faktura. Sistem podrzava razmenu e-Faktura za sve
tipove korisnika. U pomenutom sistemu omoguceno je primanje e-Faktura u elektronsku banku ili
WEB portal e-Faktura i poslovnih aplikacija namenjenih stanovnisStvu. Pla¢anje e-Fakture vrSi se
jednim klikom, bilo kada i na bilo kojoj lokaciji koja omogucava tehni¢ko-tehnolosle uslove koristeci
elektronsko bankarstvo ili mobilno placanje PlatiMo [20].

Unapredenje pravne regulative e-Faktura u Srbiji pocelo je 31. marta 2013. godine primenom Zakona
o rokovima placanja u komercijalnim transakcijama [21]. Nakon toga je stupio na snagu Zakon o
faktoringu [22] koji u ¢lanu 23. definiSe prodaju svakog potrazivanja, a samim tim i potrzivanja po e-
Fakturama u skladu sa EU legislativom o ravnopravnosti papirnih i e-Faktura. Takode, usvojen je i
Zakon o racunovodstvu [23], koji u nekoliko svojih odredbi reguliSe izdavanje i tretman e-Faktura.

U svetlu stremljenja danasnje finansijske politike Stednje, model e-Fakture predstavlja primer
prenosSenja dobre poslovne prakse iz EU na domace trziSte. Narodna banka Srbije i Ministarstvo
finansija Vlade Republike Srbije intenzivno saraduju i u vezi sa donosenjem novog Zakona o platnim
uslugama, koji ¢e preciznije regulisati materiju e-Faktura, kao i na definisanju pravila vezanih za
arhiviranje e-Faktura i generalno posmatrano elektronske dokumentacije.

Medutim, potrebno je doneti poseban Zakon o elektronskoj arhivi, kao 1 posebne odredbe Zakona o
racunovodstvu kojima bi se preciznije definisao sistem plac¢anja e-Fakturama unutar drzave, prema
drzavama EU, posebno se osvréuci na pla¢anje prema drzavama u okruzenju. Posebnnim pravilnikom
o formiranju, kreiranju i radu centralnog registra korisnika e-Faktura i posebnim odredbama Zakona o
reviziji [24], trebao bi se urediti pravni okvir postojanja pomenutog registra.

6. ZAKLJUCAK

E-faktura pokriva elektronske servise narudzbenice, profakture, prijemnice, otpremnice, povratnice i
standardne fakture, a ostvaruje se kroz novu dimenziju bezbednog poslovanja uz istovremeni pristup
nizu podatka koji opisuju ucesnike i samu transakciju. Klijenti imaju moguénost automatizacije
poslovanja uvozom ili izvozom elektronskih dokumenata kroz informacioni kanal e-Fakture i
elektronskog arhiviranja istih. KoriS¢enje e-Faktura je danas omoguéeno svim pravnim i fizickim
licima koja imaju pristup Internetu putem racunara ili mobilnog telefona i dovodi do ustede 75% svih
troskova slanja, Stampanja i obrade faktura, uz optimizaciju procesa likvidacije i placanja. Na ovaj
nacin se povecava broj potencijalnih korisnika, a samim tim i prihvatanje servisa e-Faktura u Srbiji.
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Kazneno pravna odgovornost preduzetnika

Criminal legal responsibility of the
entrepreneur

Dr Dragan Obradovi¢, Visi sud u Valjevu

Apstrakt - Razvoj preduzetniStva u svakoj drZavi koja Zeli da bude u krugu razvijenih drzava
ili da preduzima korake u tom pravcu je preduslov ekonomskog prosperiteta te drzave.
Preduzetnistvo danas u Republici Srbiji traZzi svoju Sansu u tom pogledu, kroz razlicite
organizacione forme. U nastojanju da Sto pre ostvare profit razliciti subjekti privrednog
poslovanja vrlo cesto krSe propise. U zavisnosti od obima KkrSenja propisa i pojedinih
organizacionih formi subjekata privrednog poslovanja zavisi i potencijalni oblik krSenja
pojedinih propisa, pa samim tim i oblici kazneno pravne odgovornosti. Imajuéi u vidu brojnost
propisa u razli¢itim oblastima poslovanja koji su od znacaja za razlicite subjekte privrednog
poslovanja u ovom radu smo predstavili samo pojedine najvaZnije propise koji u svojim
kaznenim odredbama sadrZe krivi¢na dela kao najteZi oblik potencijalne kaznene odgovornosti.
To je od posebnog znacaja za preduzetnike, koji i najlakse dolaze u sukob sa zakonom jer zbog
Zelje za razvojem poslovanja mogu pre ostalih subjekata privrednog poslovanja da dodu u
sukob sa zakonom.

Kljucne reci - preduzetnik, krSenje propisa, kaznenopravna odgovornost

Abstract - Entrepreneurship development in any country that wants to be in the developed
countries or to take steps in this direction is a prerequisite for economic prosperity of the state.
Entrepreneurship today in Serbia looking for his chance in this regard, through different
organizational forms. In an effort to generate a profit as soon as the various operators economic
transactions often violate regulations. Depending on the scope of violations of individual and
organizational forms of business entities of the economic potential depends on a violation of
certain regulations, and therefore forms of criminal legal liability. Bearing in mind the number
of regulations in different areas of business, which are of importance for the various economic
entities operating in this paper we have presented only some important regulations in its
criminal provisions include offenses as the most serious form of potential criminal liability. This
is of particular importance for entrepreneurs, and that easily come into conflict with the law
because of the desire to develop business can before the other subjects of economic business to
come into conflict with the law.

Index terms - entrepreneur, violations, criminal responsibility

UvoD

Razvoj trzisne privrede u bilo kojoj drzavi je od izuzetnog znacaja za ekonomski razvoj te drzave.
Razliciti su i oblici privrednog organizovanja u svakoj pojedinoj drzavi.

Republika Srbija je u XXI veku prosla kroz buran period — u politickom, drustveno — ekonomskom i
svakom smislu. lako je period od nepunih 13 godina suvise kratak za ovakvu konstataciju, to je surova
realnost. Ta stvarnost se izuzetno dobro uocava kada je u pitanju razvoj preduzetnistva. Samo po sebi,
preduzetnistvo, ukoliko je ozbiljno shvaceno od strane pojedinaca koji se upustaju u razlicite oblike
privrednog organizovanja je Sansa za ekonomski napredak samog pojedinca, preduzetnicke delatnosti

Dr Dragan Obradovi¢ - Visi sud u Valjevu, Karadordeva 48, 14000 Valjevo, Srbija
(e-mail: dr.gaga.obrad@gmail.com)
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kojom se bavi, ali i za Siru drustvenu zajednicu u kojoj se ta delatnost obavlja. U krajnjem, to je od
znacaja i za razvoj ekonomije svake pojedine drzave.

Medutim, razvoj preduzetnistva vrlo €esto je u korelaciji i sa negativnim drustvenim pojavama kao $to
su korupcija, prevare, osnivanje i gasenje “fantomskih firmi”, lazni stecaj, itd. U savremenom
drustvu, preduzetnistvom se bavi veliki broj pojedinaca koji nisu u potrebnoj i dovoljnoj meri upoznati
sa pravilima poslovanja u savremenom ekonomskom prometu, koji Zele da se u §to kra¢em vremenu
obogate iako je to objektivnho nemoguce ili skoro nemoguce bez dugog, strpljivog i korektnog
poslovanja, uz postepeno sticanje poverenja razlicitih klijenata, bez obzira na oblast poslovanja.

Kaznenopravna odgovornost preduzetnika mora obuhvatiti ne samo prekrSaje i krivicna dela, nego i
privredne prestupe propisane odgovaraju¢im zakonima. I dok se krivicna dela koja ¢ine odnosno mogu
da ucine preduzetnici mogu koliko — toliko precizno utvrditi, brojnost prekr§aja nemoguce je precizno
utvrditi.

O razli¢itim oblicima kazneno pravne odgovornosti preduzetnika pocelo se govoriti prvi put tokom
2004.godine odnosno pocetkom 2005.godine posle donosenja nekoliko u tom momentu novih zakona
— Zakona o steCajnom postupku, Zakona o porezu na dodatu vrednost, Zakona o doprinosima za
obavezno socijalno osiguranje, Zakona o igrama na sre¢u, Zakona o lekovima i medicinskim
sredstvima, Zakona o energetici', Zakona o slobodnom pristupu informacijama od javnog znacaja’,
Zakona o privrednim drustvima, Zakona o sanitarnom nadzoru, Zakona o za$titi stanovnisStva od
zaraznih bolesti®, Zakona o reproduktivnom materijalu $umskog drve¢a, Zakona o elektronskom
potpisu, Zakona o proceni uticaja na zivotnu sredinu, Zakona o integrisanom sprecavanju i kontroli
zagadenja zivotne sredine, Zakona o zastiti Zivotne sredine, Zakona o fiskalnim kasama®, Zakona o
sadnom materijalu voéaka, vinove loze i hmelja, Zakona o Zeleznici i Zakona o postanskim uslugama’.

Pojedini od ovih zakona vaze do danas (npr. Zakon o integrisanom sprecavanju i kontroli zagadenja
zivotne sredine, Zakon o sanitarnom nadzoru, Zakon o elektronskom potpisu, Zakon o =zastiti
stanovnis§tva od zaraznih bolest), drugi su u meduvremenu prestali da vaze odnosno zamenjeni su
novim zakonima (npr. Zakon o steajnom postupku, Zakon o privrednim drustvima, Zakon o igrama
na srecu, Zakon o Zeleznici, Zakon o energetici, Zakona o lekovima i medicinskim sredstvima) ili
pretrpeli manje ili veée izmene i dopune (npr. Zakon o proceni uticaja na zivotnu sredinu, Zakona o
fiskalnim kasama, Zakona o zastiti Zivotne sredine, Zakon o porezu na dodatu vrednost, Zakon o
doprinosima za obavezno socijalno osiguranje, Zakon o sadnom materijalu vocaka, vinove loze i
hmelja, Zakon o reproduktivnom materijalu Sumskog drveca, Zakon o postanskim uslugama, Zakon o
slobodnom pristupu informacijama od javnog znac¢aja), ali im se kao neosporan kvalitet mora priznati
da su ovi zakoni u svojim kaznenopravnim odredbama postavili temelj i za bazi¢ni propis kada je u
pitanju krivi¢no pravno zakonodavstvo i odgovornost preduzetnika — Krivi¢ni zakonik (dalje: KZ).

U zavisnosti od obima krSenja propisa i pojedinih organizacionih formi subjekata privrednog
poslovanja zavisi i potencijalni oblik krSenja pojedinih propisa, pa samim tim i oblici kazneno pravne
odgovornosti. Cilj nam je da ukazemo samo na pojedine opsSte pojmove od znacaja za predmet ovog
rada i najvaznije propise koji u svojim kaznenim odredbama sadrze krivi¢na dela kao najtezi oblik
potencijalne kaznene odgovornosti preduzetnika.

OPSTI POJMOVI — UKRATKO

U pravnom sistemu Republike Srbije preduzetnik je definisan u odredbama Zakona o privrednim
drustvima — poslovno sposobno fizi¢ko lice koje obavlja delatnost u cilju ostvarivanja prihoda i koje
je kao takvo registrovano u skladu sa zakonom o registraciji. O tome se izjasnjava i sudska praksa’.

! Svi ovi zakoni su objavljena u ,,Sluzbeni glasnik RS, br. 84/04
% Objavljen u ,,Sluzbeni glasnik RS*, br.120/04

* Ova tri zakona su objavljena u ,,Sluzbeni glasnik RS*, br.125/04
* Svi ovi zakoni su objavljena u ,,Sluzbeni glasnik RS, br.135/04
* Svi ovi zakoni su objavljena u ,,Sluzbeni glasnik RS*, br.18/05

® Resenje Viseg trgovinskog suda, Pz. 9249/07 od 03.04.2008.
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U nasem pravnom sistemu postoje tri vrste kaznjivih delikata za koja kaznjavaju drzavni organi:
kriviéna dela, prekr$aji i privredni prestupi. Medutim, u krivicnopravnoj literaturi postoji misljenje da
su i disciplinski delikti kaznjivi delikti'. Naime, i za disciplinske delikte u¢iniocu se moZe izreci
kazna, a moguénost izricanja kazne je kriterijum za svrstavanje delikata u kazneno pravo®.

U sistemu kaznenih delikata krivi¢na dela su po svojim odlikama najteza vrsta kaznenih dela fizickih
lica, koja se mogu propisati iskljucivo zakonom. Iako to nije predmet ovog rada, smatramo da je
vredno pomenuti i to da se odnedavno, i naSe zakonodavstvo pridruzilo velikom broju evropskih
zakonodavstava u kojima postoji i Zakon o krivicnoj odgovornost pravnih lica za krivicna dela (dalje:
ZKOPL).

Privredni prestup je drustveno Stetna povreda propisa o privrednom ili finansijskom poslovanju koja je
prouzrokovala ili je mogla prouzrokovati teze posledice i koja je propisom nadleZznog organa odredena
kao privredni prestup.

Prekrsaji su povrede pravnih propisa za koje su predvidene lakse sankcije nego za krivicna dela. Mogu
se propisati zakonom i podzakonskim propisima. Uc¢inioci prekrSaja mogu biti fizi¢ka i pravna lica.

Opsti pojam krivicnog dela, odnosno prekrSaja predstavlja skup obelezja karakteristicnih za svako
kriviéno delo, odnosno prekrsaj. Ukoliko nedostaje bilo koji elemenat koji ¢ine opsti pojam krivicnog
dela ili prekrsaja, u tom slucaju ne bi se moglo smatrati da postoji krivicno delo ili prekrsaj.

U ¢lanu 14.stav 1. KZ odredeno je da je krivicno delo je ono delo koje je zakonom predvideno kao
kriviéno delo, koje je protivpravno i koje je skrivljeno. Iz toga proizilazi da opsti pojam kriviénog dela
sadrzi Cetiri navedena elementa i nema krivicnog dela ukoliko nisu u njemu sadrzani svi pobrojani
elementi.

Prekrsaj je protivpravna skrivljeno izvr§ena radnja koja je propisom nadleZznog organa odredena kao
prekrSaj (Clan 2. Zakona o prekrSajima — dalje: ZP). PrekrSaji se mogu propisivati zakonom ili
uredbom, odnosno odlukom skupstine autonomne pokrajine, skupstine opstine, skupstine grada i
skupstine grada Beograda. Na skoro u potpunosti isti nacin prekr$aji su definisani i u novom Zakona o
prekrsajima — dalje: novi ZP) - Prekrsaj je protivpravno delo koje je zakonom ili drugim propisom
nadleznog organa odredeno kao prekrsaj i za koje je propisana prekrSajna sankcija (¢lan 2. Novi ZP).

Kao ucinilac krivi¢nih dela, ali i prekrSaja moze se pojaviti odgovorno lice u pravnom licu. Pojam
odgovornog lica odreden je u odredbama KZ (¢lan 112 stav 21), ZKOPL (¢1.5.st.2.) i ZP (¢lan 26. stav

1.

Odredivanje pojma odgovornog lica u krivi¢nopravnim i prekrSajnopravnim odredbama svodi se na
isto: odgovornim licem smatra se lice kome su u pravnom licu povereni poslovi koji se odnose na
upravljanje, poslovanje ili proces rada.

U clanu 112.tacka 21. KZ propisuje da je odgovorno lice - subjekat privrednog poslovanja, kojim se
smatra preduzece, drugo pravno lice koje obavlja privrednu delatnost i preduzetnik. Pravno lice koje
pored svoje osnovne delatnosti obavlja i privrednu delatnost smatra se subjektom privrednog
poslovanja samo kada vrsi tu delatnost.

Izvrsilac prekrSaja moze biti i preduzetnik. Uvodenje preduzetnika kao ucinioca prekrSaja u nase
zakonodavstvo opravdava se izmenjenim dru$tveno-ekonomskim okolnostima, odnosno ¢injenici da se
preduzetnici godinama pojavljuju kao privredni subjekti u nasoj zemlji, a samim tim i kao ucinioci
prekrsaja.

Odgovornost fizic¢kih lica (a time i odgovornog lica u pravnom licu i preduzetnika) temelji se na
uracunljivosti i ispoljenom stepenu krivice. Za postojanje te odgovornosti dovoljno je da je fizi¢ko lice
postupalo iz nehata, ukoliko se ne zahteva umisljaj. Odgovornost pravnog lica je izvedena iz
skrivljenog postupka fizickog lica koje postupa u njegovo ime.

' Nataa Mrvié Petrovi¢, Krivicno pravo, treée izmenjeno i dopunjeno izdanje, Beograd, 2006., str.23.
? Marinka Cetini¢, Kaznjivi delikti i kriterijumi za njihovo medusobno razgraniéenje, Anali Pravnog fakulteta u Beogradu, 1993., br.3-4,
str.272.
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Najvaznija razlika u pogledu regulisanja krivice fizickih lica za krivi¢na dela i prekrsaje proizilazi iz
¢injenice da se kod krivi¢nih dela zahteva da je ucinilac, po pravilu, postupao sa umisljajem, dok je za
prekrsaje dovoljno da ih je u€inio iz nehata.

3. KRIVICNO PRAVNA ODGOVORNOST PREDUZETNIKA

Preduzetnici, vrlo ¢esto nemaju dovoljno sluha da prepoznaju znacaj ponasanja u skladu sa zakonom u
privrednom poslovanju. Za njih je najbitniji motiv u poslovanju profit, §to je i prirodno, ali zbog toga
¢ine propuste u razli¢itim oblastima svog poslovanja. Nekada su njihovi propusti od manjeg, a nekada
od veceg znacaja kada je u pitanju njihova krivica, a samim tim i njihova odgovornost. Krivi¢na dela
kao najtezi oblik potencijalne kaznene odgovornosti preduzetnika su, po nasem misljenju, u tom
pogledu od posebnog znacaja.

Imajué¢i u vidu znacaj najtezih protivpravnih radnji koji po svom obelezju imaju karakteristike
krivicnih dela nalazimo da je potrebno da predstavimo pre svega odredbe Krivicnog zakonika koje su
od znacaja za rad i bolje razumevanje od strane preduzetnika, ali i odredbe pojedinih zakona iz tzv.
sporednog krivicnog zakonodavstva, u kojima su sadrzane odredbe o pojedinim oblicima
kaznenopravne odgovornosti preduzetnika.

3.1. Kriviéni zakonik

Kriviéni zakonik propisuje da je jedan od subjekata privrednog poslovanja i preduzetnik, pored
preduzeca i drugog pravnog lica koje obavlja privrednu delatnost. Samim tim, oni su i potencijalni
izvrSioci brojnih krivicnih dela, iako se objektivno govore¢i rede pojavljuju kao okrivljeni odnosno
optuzeni u kriviénom postupku nego odgovorna lica ili sluZzbena lica u preduze¢ima odnosno drugim
pravnim licima koja obavljaju privrednu delatnost.

Preduzetnici se javljaju u praksi najcesce kao izvrsioci pojedinih krivi¢nih dela iz grupa protiv: prava
po osnovu rada, privrede i pravnog saobracaja, a rede kao izvrSioci pojedinih krivi¢nih dela iz grupa
protiv bezbednosti racunarskih podataka. Pri tome, u opisu radnje izvrSenja pojedinih krivicnih dela
izri¢ito se kao moguci izvrSioci pominju i preduzetnici. To ne znaci da oni ne mogu izvrsiti i druga
krivi¢na dela odnosno iz drugih grupa krivicnih dela, ali to je znatno rede.

Najvazniji predstavnici pojedinih od ovih grupa krivi¢nih dela su i to:

- prava po osnovu rada: Povreda prava po osnovu rada i prava iz socijalnog osiguranja
(¢1.163.KZ), za koje postoji vise odluka u sudskoj praksi od kojih izdvajamo neke, koje su
mozda po godinama kada su donete starije, ali su sustinski i danas aktuelne:

»Kada postoji fakticki radni odnos, a radnik radi bez ugovora o radu i nema propisano
penzijsko, invalidsko i zdravstveno osiguranje, to ne predstavlja prekrsaj, ve¢ kriviéno delo
povrede prava iz radnog odnosa i iz socijalnog osiguranja‘“.

(Presuda Vrhovnog suda Srbije Kzz. 53/03 od 4.11.2003.)

»Kada vlasnik zanatske radnje uskrati ostecenoj koja radi kod njega prava iz radnog odnosa 1
socijalnog osiguranja ¢ini u sticaju krivicno delo povrede prava iz radnog odnosa i iz
socijalnog osiguranja“.

(Presuda OkruZnog suda u Beogradu Kz. 1692/00 od 19. 10. 2000.)

Osim navedenog krivicnog dela iz ove grupe izdvajamo jo$ dva krivicna dela i to: Povreda prava na
Strajk (¢1.166.KZ) i Nepreduzimanje mera zastite na radu (¢l.169.KZ);

- privrede: Poreska utaja (¢1.229.KZ) za koje postoji mnogo odluka u sudskoj praksi od kojih
izdvajamo kao aktuelnu:
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»dubjektivnu stranu kriviénog dela poreska utaja Cini preduzimanje krivi¢no-pravnih radnji
propisanih zakonskom odredbom u nameri izbegavanja placanja poreza, doprinosa ili drugih
dazbina i ona mora postojati kod svih oblika radnje izvrSenja, te se ovo krivicno delo moze
izvrsiti samo sa direktnim umisljajem”

(ReSenje Apelacionog suda u Beogradu, K71. 2251/10 od 17. 2. 2011.)

Osim navedenog krivicnog dela iz ove grupe izdvajamo jos i sledeca krivi¢na dela i to: Neuplaéivanje
poreza po odbitku (¢1.229a KZ), Pranje novca (¢1.231.KZ), Zloupotreba u vezi sa javnom nabavkom
(¢l.234a KZ), Prouzrokovanje laznog steCaja (C1.236.KZ), Oste¢enje poverioca (¢1.237.KZ),
Zloupotreba ovlas¢enja u privredi (¢1.238.KZ), Onemogucavanje vrSenja kontrole (¢1.241.KZ),
Nedozvoljena proizvodnja (¢1.242.), Nedozvoljena trgovina (¢1.243.KZ), Obmanjivanje kupaca
(¢l.244.KZ), Falsifikovanje znakova, odnosno drzavnih Zzigova za obelezavanje robe, merila i
predmeta od dragocenih metala (¢1.245.KZ).

Pri tome, u opisu radnje izvrSenja pojedinih od ovih krivi¢nih dela izriCito se kao moguci izvrsilac
pominje i preduzetnik i to kod sledecih kriviénih dela: Zloupotreba u vezi sa javnom nabavkom
(¢l.234a KZ)., Prouzrokovanje laznog steCaja (C1.236.KZ). Osteenje poverioca (¢1.237.KZ),
Zloupotreba ovlaséenja u privredi (¢1.238.KZ), dok se to kod ostalih krivicnih dela iz ove grupe
posredno zakljucuje na osnovu opsteg opisa moguéeg subjekta privrednog poslovanja gde je naveden i
preduzetnik;

- pravnog saobracaja: Falsifikovanje sluzbene isprave (¢1.357.KZ) i Navodenje na overavanje
neistinitog sadrzaja (¢1.358.KZ).

Iz ove grupe izdvajamo neke, rede objavljivane odluke koje mogu biti od znacaja u pravnom
saobrac¢aju i ukazati u ¢emu se sastoji protivpravno ponasanje okrivljenog:

»Kada se lazna diploma upotrebi prilikom overavanja odgovaraju¢ih podataka u radnoj

cene

istovremeno i krivi¢no delo falsifikovanje isprave”

(Presuda Apelacionog suda u Beogradu, K71.7455/10 od 7. 4. 2011.)

- bezbednosti racunarskih podataka: Racunarska prevara (¢1.301.KZ).

3.2. Sporedno krivi¢no zakonodavstvo

Kada je u pitanju tzv.sporedno krivicno zakonodavstvo imaju¢i u vidu brojnost propisa iz razli¢itih
oblasti drustvenog i javnog Zivota u kojima se u kaznenim odredbama pocev od 2004.godine pominje
preduzetnik kao moguéi izvrsilac pojedinih protivpravnih radnji, smatramo da je vredno pomenuti bar
one prve zakone koji jo§ uvek vaze, a u ¢ijim se kaznenim odredbama pominje preduzetnik i to:

- Zakon o sanitarnom nadzoru — utvrdeni su samo prekrsaji - ukupno 12,
- Zakon o elektronskom potpisu — utvrdeni su samo prekrsaji — ukupno 15,

- Zakon o zastiti stanovnisStva od zaraznih bolesti - utvrdeni su samo prekrsaji - ukupno 43;

kao 1 one koji su u meduvremenu prestali da vaze odnosno zamenjeni su novim zakonima:

- Zakon o ste¢ajnom postupku — utvrdena su u novom Zakonu o stecaju tri krivicna dela koja ne
moze izvrsiti preduzetnik;

- Zakon o privrednim druStvima - utvrdena su u novom Zakonu o privrednim drustvima cetiri
krivicna dela i 22 prestupa koja ne moze izvrsiti preduzetnik, ali i prekrSaji — 6 koji moze
izvrsiti preduzetnik kome se pored novc¢ane kazne moze oduzeti imovinska korist ostvarena
izvrSenjem prekrSaja kao i izrei zaStitna mera zabrane obavljanja delatnosti u odredenom
periodu;
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- Zakon o igrama na sreéu — utvrdena su u novom Zakonu o igrama na sre¢u ukupno 74
prekrsaja od kojih 4 moze da izvrsi preduzetnik;

- Zakon o energetici — utvrdeni su u novom Zakonu o energetici privredni prestupi i prekrsaji,
pri cemu se kao izvrsilac pojedinih prekrSaja — ukupno Sest moze pojaviti i preduzetnik;

- Zakona o lekovima i medicinskim sredstvima — utvrdeni su u novom Zakonu o lekovima i
medicinskim sredstvima privredni prestupi i prekrSaji, pri ¢emu se kao izvrsilac pojedinih
prekrsaja — ukupno dva moze pojaviti i preduzetnik kome se pored novcane kazne moze izreci
zaStitna mera zabrane obavljanja delatnosti u odredenom period i bez naknade oduzeti lekovi i
medicinska sredstva koja su predmet prekrsaja.

ZAKLIJUCAK

Posle prvih zakona donetih tokom 2004.i 2005.godine u ¢ijim kaznenim odredbama je propisana i
kaznena odgovornost preduzetnika za pojedine prekrsaje, bez obzira na razlike u pojedinim reSenjima
uslovilo je u daljem periodu proSirenje obima njihove kaznene odgovornosti.

To je od pocetka primene novog Krivicnog zakonika rezultiralo pojedinim reSenjima da za pojedina
kriviéna dela mogu krivi¢no pravno odgovarati i preduzetnici.

U ovom radu predstavili smo samo najvaznije odredbe kaznenog zakonodavstva koje se odnose na
preduzetnike u Republici Srbiji, bez bilo kakvih pretenzija da je moguée u jednom radu ograni¢enog
obima predstaviti sve ili najveéi deo tih propisa.

Smatramo da je to neophodno da bi se u vremenu ekonomskih reformi koje se preduzimaju u nasoj
zemlji, na putu priblizavanja i usaglaSavanja sa propisima Evropske unije, svi oni koji se bave
privatnim preduzetniStvom i na ovaj nacin upoznali sa moguéim posledicama svog protivpravnog
ponasanja i krSenja pojedinih propisa.

Na ovaj nacin zelimo i da uticemo na jacanje njihove svesti i njihove odgovornosti, a posredno i na
uskladivanje njihovog poslovanja kako bi isto u $to je moguce ve¢oj meri bilo u skladu sa zakonom.
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Legalizacija aktivnosti Romske populacije na
sakupljanju sekundarnih sirovina

Legalization activities of the Roma population
in the collection of recyclables

Bogdana Vujnovi¢ — Gligori¢, Erdin Hasanbegovié¢, Fakultet poslovne ekonomije,
Sveuciliste/Univerzitet Vitez, Vitez

Apstrakt — Najve¢i broj Roma je angaZovan na sakupljanju sekundarnih sirovina, tj.
poslovima koji su marginalizovani u drustvu, a ¢esto i ismijani. Da bi se povratilo dostojanstvo
ove populacije istraZena je moguénost legalizacije rada Roma na sakupljanju sekundarnih
sirovina. PredloZeni model daje mogucnost, kako direktnog zaposljavanja romske populacije,
tako i indirektnog zaposljavanja kadrova na obuci, marketingu, kao i ukljucivanja lokalne
zajednice i pravnih lica kao ravnopravnih poslovnih partnera. Konacan rezultat legalizacije
aktivnosti romske populacije na sakupljanju sekundarnih sirovina bi, pored finansijske pomo¢i,
bio u unapredenju kvaliteta Zivota i stanovanja, kroz odlaganje sakupljenih sekundarnih
sirovina, dizanje nivoa svijesti o higijeni naselja i sl. Ovakav vid preduzetniStva bi potpomogao
socijalnu inkluziju socijalnu inkluziju ugruZene grupe Roma i omogucdio njihovo zaposljavanje u
skladu sa preferencijama koje su uvijek ispoljavali u poslovima sakupljanja sekundarnih
sirovina.

Kljuéne rije¢i — Romi, sekundarne sirovine, legalizacija, preduzetniStvo

Abstract - The largest number of Roma is engaged in the collection of recyclables , ie jobs that
are marginalized in society , and often ridiculed . In order to restore the dignity of this
population explored the possibility of legalization of Roma in the collection of recyclables . The
proposed model provides the ability to direct employment of the Roma population , as well as
indirect employment of personnel in training , marketing, as well as the involvement of local
communities and legal persons as equal business partners. The final result of the legalization of
the activities of the Roma population in the collection of recyclables would , in addition to
financial assistance, was in improving the quality of life and housing, through the disposal of
collected recyclables , raising awareness about hygiene settlements , etc. This kind of
entrepreneurship to facilitate social inclusion, social inclusion of vulnerable groups Roma and
facilitate their employment in accordance with the preferences that are always manifested in the
business of collecting recyclables .

Index terms - Roma, recyclables, legalization, business

1. UVOD

Od svih nacionalnih manjina Romi u BiH spadaju u najugroZeniju kategoriju. Godinama su u
nemogucnosti da ostvare svoja elementarna prava i da zive Zivot dostojan svakom ¢ovjeku. Ta¢an broj
Roma na podr¢ju BiH je tesko utvrditi jer ne postoje pouzdane evidencije, a ve¢ina Roma se izjasnjava
kao neopredjeljeni. Prema podacima romskih organizacija u BiH zivi 120000 pripadnika ove
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Travnik, Bosna i Hercegovina (e-mail:erdin.hasanbegovic@unvi.edu.ba)

- 269 -



})I ‘ ’UNIVERZITETSINGIDUNUM
V Nau(\fni Skup USPON 2013 i Poslovni fakultet Valjevo

najbrojnije nacionalne manjine, dok u Banjaluci zivi oko 200 Roma. Sedamdeset i pet odsto Roma
nisu nikada pohadali ili zavr$ili osnovno obrazovanje. U pogledu zaposljavanja, jedan od 25 Roma je
zaposlen ili samozaposlen. Najces¢i izvor prihoda za Rome su prihodi koje ostvaruju izbjeglice i
raseljena lica (40%), od prodaje sekundarnih sirovina 29% i prosjacenja 19%. U najve¢em broju
slu¢aja (73%) Romi ne uplacuju socijalno osiguranje po osnovu ste¢enih prihoda. Samo 3% Roma ima
stalne prihode. Inace, Romi su najCeSce zaposleni na privremenim poslovima. U standardnim
sektorima zaposlenja, Romi najce$¢e rade u trgovini (23%), ali su u pravilu zaposleni kao
nekvalifikovana radna snaga.[1.]

Cilj istrazivanja je da se poveca zaposlenost romske radne snage. Mladi nepismeni Romi imaju
ograniCen potencijal za zaposljavanje.

2. LEGALIZACIJA AKTIVNOSTI SAKUPLJANJA SEKUNDARNIH SIROVINA

Za privredni razvoj jedne nacionalne privrede kljuénu ulogu ima i stanovni$tvo kao resurs. Resursom
podrazumjevamo sve raspolozive materijalne i nematerijalne izvore stvaranja materijalnog bogastva
jedne nacionalne privrede.[2.] Jedan od nacina da se poveca zaposlenost Roma je legalizacija
aktivnosti sakupljanja sekundarnih sirovina. Sekundarne sirovine su sirovine dobivene preradom
otpadaka, po vrstama, asortimanu i kvalitetu utvrdjenim standardima i tehnickotehnoloskim
klasifikacijama, a koje se mogu dalje preradivati u gotove proizvode ili poluproizvode.[3.] Aktivnost
bi se odvijala putem ekonomskih dvorista, koja bi se formirala u okviru romskih gazdinstava, za
potrebe skladistenja prikupljenih sirovina. Prevoz sirovina od mjesta sakupljanja do ekonomskih
dvorista bi se vrSio dostavnim vozilima. Sakupljaci bi bili odjeveni u specijalne uniforme koje bi bile
prepoznatljive i davale posebnu draz okruzenju. Time bi se ponizeni posao podigao na nivo ekoloskih
aktivnosti i postao jako cijenjen. Sakupljeni otpad bi se skladiStio prema vrstama, pripremao za
preradu i otpremao do reciklaznih mjesta ili do kupaca. Cjelokupnim poslom bi koordiniralo udruzenje
(ekoloska zadruga). Finansiranje ekoloske zadruge bi se pocetno vrsilo sredstvima opstine, fondova ili
donacija, a kasnije iz osnovne aktivnosti - prodaje sekundarnih sirovina.

Bez obzira da li se radi o novoosnovanom preduzecu ili ve¢ postojeCem, biznis plan bi trebao biti
neizostavan upravljacki instrument. Za novoosnovani biznis to je putokaz za implementaciju poslovne
strategije.[4.] Da bi se aktivnost legalizacije postigla potrebno je napraviti projekat, odnosno biznis
plan. Projektom treba predvidjeti obuka lica romske populacije. Realizacijom projekta polaznici bi se
ukljucili u posao, grad bi bio Cistiji, a povecala bi se i iskoristivost otpadnog materijala. Sigurno je da
bi takvi projekti biti prihvaéeni i rado podrzani od razlicitih interesnih grupa, a prije svega lokalne
zajednice i komunalnih preduzeca.

Cilj predlozene legalizacije aktivnosti sakupljanja sekundarnih sirovina je da se zaposle Romi, kao
jedna od ugrozenijih grupa, te da se unaprijedi kvalitet Zivota i nivoa bezbjednosti romske zajednice,
sa aspekta zastite od pozara, zastite zdravlja, zastite na radu i zastite zivotne sredine.

Osim toga, legalizacjijom ove aktivnosti bi se unaprijedio sistem upravljanja otpadom. Legalizacija
sakupljanja sekundarnih sirovina, kartona, PET ambalaze i zaposljavanje romskih lica se moze,
pocetno, izvrsiti u sklopu ekoloske zadruge. U kasnijoj varijanti ekolo$ka zadruga moze postati dio
kompanijskog poslovanja. Koristi od dostojnijeg zaposljavanja romske populacije polucila bi i lokalna
zajednica. Na cijeloj teritoriji se moze uspostaviti sistem odvajanja otpada na mjestu nastanka. U
skladu sa nacelom hijerarhije upravljanja otpadom za ponovnu upotrebu i reciklazu smanjile bi se
koli¢ine otpada za odlaganje, uvela primarna selekcija na podrucju cijele teritorije.

Na taj nacin bi se smanjila koli¢ina otpada koji je potrebno odvoziti na deponiju, korisnici bi dobijali

kvalitetnije usluge, Romi bi ostvarivali prihode od prodaje sekundarnih sirovina, a podigla bi se i
ekoloska svijest lokalnog stanovnistva.

2.1. Projekat legalizacije skupljanje sekundarnih sirovina

Projekat legalizacije sakupljanja sekundarnih sirovina se moze realizovati kroz tri faze:
Prva faza bi obuhvatala pripremu i prikupljanje podataka na terenu, kroz snimanje postojece situacije,
tj. trziSta nabavke i prodaje sekundarnih sirovina i registracija udruzenja (ekoloske zadruge) u opstini.
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U ovoj fazi se moze izvrSiti i nabavka osnovnih sredstava (opreme i vozila) i potroSnog materijala
potrebnog za rad zadruge.

Druga faza bi se odnosila na sprovodenje obrazovnog procesa kroz predavanja, diskusije, pojedinac¢ne
razgovore i obilaske porodi¢nih gazdinstava, pustanje slajdova, filmova, plakata, slikovnica i sl.

Provjeravanje rezultata u kojoj se vrsi testiranje usvojenih pravila ponasanja bi se moglo vrSiti u tre¢oj
fazi.[5.]

Obuka i
realizacija

Legalizacija i Monitoring

opremanje

Slika br.1 Faze legalizacije sakupljanja sekundarnih sirovina

Konacan rezultat ovog projekta bi se ogledao u formiranju udruzenja sakupljac¢a sekundarnih sirovina
od obucenih radno sposobnih Zena i muskaraca romske zajednice.

U postupanju sa korisnim otpadnim materijalom i sekundarnim sirovinama moraju se poStivati propisi
o zaStiti okoline 1 propisi kojima se obezbjeduje odrzavanje kvaliteta tih otpadnih materijala.[6.]
Projektom treba predvidjeti nabavku HTZ opreme. U ekonomskim dvoriStima, Romi bi upravljali
neopasnim otpadom, tj. vrsili skladiStenje sirovina prema vrstama, pripremu za preradu sekundarnih
sirovina i otpremanje sekundarnih sirovina sa predmetne lokacije do reciklaznih mjesta ili do kupaca
(livnica, zeljezara i sl.).

Na taj nacin bi se poboljsala ekoloska komponenta grada, a Romima bi se podiglo dostojanstvo da
posao sakupljaca rade kao profesionalci, kao i §to jesu, a ne sa omalovazavanjem.

UdruzZenje (ekoloska zadruga) moze, poput klastera, objedinjavati aktivnosti otkupa i prodaje
sekundarnih sirovina za pojedinacna ekonomska dvorista, a i vrsiti logistiku u prevozu.

Proces legalizacije poslova sakupljanja sekundarnih sirovina mora biti podrzan i adekvatnim
edukacijama, posebno u dijelu logistike i realizacije sakupljenih sirovina. Implementacija projekta
treba biti dobro proprac¢ena u pisanim medijima.

Poseban dio obrazovnog procesa treba biti posve¢en naCinu i vaznosti koriS¢enja osnovne licne
zaStitne opreme pri sakupljanju i deponovanju sekundarnih sirovina. Usljed nedovoljnog poznavanja
uzro¢nika i nastajanja opasnosti, moze do¢i do pozara u romskim naseljima, koji mogu dovesti do
tragi¢nih dogadaja, smrtnih slucajeva, tezih i lakSih povreda, kao i uniStavanja imovine, ove vec
ugrozene populacije. Osim toga, prilikom prikupljanje sekundarnih sirovina, narocito je izrazena
opasnost od povreda koje mogu izazvati opasne i Stetne materije sa kojima dolaze u kontakt, poput
hemijski agresivnih materija, tenosti, otrova, lako zapaljivih materija, ostataka boja, lakova, kao i
bioloskog i medicinskog otpada. Narocito je opasno lagerovanje takvih materija u samom naselju,
neposredno uz objekte u kojima ljudi Zive.

Edukaciju polaznika je potrebno obaviti i u cilju ocuvanja postignutog kvaliteta Zivota i stanovanja,
kroz odlaganje sakupljenih sekundarnih sirovina, dizanje nivoa svijesti o higijeni naselja i sl.

2.2. Odrzivost projekta legalizacije sakupljanja sekundarnih sirovina

Predlozeni projekat legalizacije sakupljanja sekundarnih sirovina nije jednokratnog karaktera ve¢ bi
trebao nastaviti sa realizacijom kroz aktivnosti ekoloske zadruge, te sa Sirenjem na sve gradane opstine
i to fazno. Sredstva za nastavak projekta se trebaju osigurati u ekoloskoj zadruzi iz sopstvenih prihoda
i prodaje sekundarnih sirovina, kao rezultat projekta. Nastavak projekta se moZe intenzivirati kroz
saradnju sa opstinom, u dijelu obezbjedenja i postavljanje adekvatnih kanti i kontajnera za smece.

Saradnja se moze uspostaviti i sa komunalnim preduzeéem ¢iji je interes da podrzi organizovana
sakupljanja sekundarnmih sirovina jer je time olakSan odvoz smeca na deponiju.
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Komunalna
preduzeéa

Lokalna
zajednica

Ekoloska
zadruga

Ekoloska

udruzenja

Slika 2: Partneri u sakupljanju sekundarnih sirovina

Upravljanja otpadom podrazumijeva integrisani pristup sistemu koji se realizuje kroz: institucionalno
jacanje, donoSenje zakonske regulative, smanjenje otpada na licu mjesta, primjenu novih tehnika i
tehnologija, monitoring i edukaciju. Zato procesi koji su zapoceti implementiranjem projekta
legalizacije sakupljanja sekundarnih sirovina trebaju biti praceni i podrzani u buduénosti. Posebnu
paznju treba posvetiti implementiranju zakonske regulative iz oblasti sakupljanja sekundarnih sirovina
(raditi na poboljSanju kulture odlaganja otpada i transparentnosti Stetnog uticaja otpadnih materija), a
teziSte usmjeriti na rjeSavanju pitanja Cistije radne i Zivotne okoline.

Odrzivost projekta treba temeljiti na Sirokoj bazi partnerskih odnosa, uklju€ivanju svih interesnih
grupa, kao i na razvijenom jezgru podrske.

Edukacija romske populacije jacanje njenih kapaciteta moze biti siguran korak na putu odrzivog
razvoja, koji ¢e omoguciti uspjeSnost legalizacije sakupljanja sekundarnih sirovina i u narednim
godinama, kako na nizim nivoima (pojedinaca i udruzenja), tako i na viSim (lokalnim, stvaranje
ekoloske mreze). Dostignuti visi nivo vjestina i znanja Romi ¢e moci iskoristiti i poslije zavrSetka
projekta. Ste¢i ¢e se pozitivna iskustva tokom svih akcija i to ¢e se pokazati kao ohrabrujuéi primjer
kako aktivno civilno drustvo moze da djeluje.

3. ZAKLJUCAK

Veliki problem bh preduzetniStva je neiskoristenost potencijala odredenih populacija koje, zbog raznih
ograniCenja, nisu u stanju da legalizuju svoju aktivnost, a time i nemaju zainteresovanosti za vlastiti
posao. Prvi korak u ohrabrenju ovakve populacije se moze realizovati kroz podrsku u legalizaciju
aktivnosti u kojoj odredene populacije imaju velika prakti¢na iskustva i sklonosti. Rad se fokusira na
moguc¢i model zaposljavanja romske populacije kroz aktivnosti legalizacije sakupljanja sekundarnih
sirovina, a koja je trenutno neiskoriSteni resurs privrednog razvoja. PocCetno bi se sakupljanje
sekundarnih sirovina vrsilo u sklopu ekoloske zadruge koja bi posredovala u prikupljanju sekundarnih
sirovina od romske radne snage. Zadruga bi pruzala veliku podrsku Romima u edukaciji rukovanja
opasnim materijalima. Ona bi ujedno djelovala kao podrS§ka Romima koji nemaju ambicija za
razvijanjem vlastite aktivnosti, ali i kao rasadnik da se preduzetniji Romi podrze u osamostaljivanju i
razvijanju vlastitog posla. Pored finansijskih i materijalnih koristi model ima svoje puno opravdanje,
posebno u vremenu ekoloske posvecenosti, a i opredjeljenosti BiH da razvija turizam. Za njegovu
implementaciju potrebno je ukljucivanje, i lokalne zajednice, i gradana, i raspolozivih fondova, koji bi
po realizaciji ovog modela zaposljavanja Roma poludili sinergijske efekte.
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PreduzetniStvo u Evropskoj uniji

Entrepreneurship in the European Union

Sandra Stojkovi¢, Pravni fakultet Novi Sad, Univerzitet u Novom Sadu

Apstrakt —Glavni cilj Evropske unije u oblasti preduzetniStva je promovisanje i unapredenje
ove oblasti. U tom smislu, na nivou EU je usvojen veliki broj pravnih i poltickih akata u oblasti
preduzetnistva, medu kojima su najvazniji Akt o malim preduzeéima Evrope i Akcioni plan za
preduzetniStvo 2020. Vaznu ulogu ima i Evropska komisija. Ona saraduje sa drZavama
¢lanicama, razmenjuje njihova iskustava i podsti¢e preduzetni¢ki duh. Predmet ovog rada je
upravo Kkriticka analiza najvaznijih akata na nivou EU ¢ija je svrha promovisanje
preduzetnistva i uloga Evropske komisije u vezi sa tim, sa ciljem da se stekne opS$ta slika o
nacinu na koji se EU bavi problematikom preduzetniStva.

Kljucne re¢i —Evropska unija, preduzetni$tvo, Evropska komisija, Akt o malim preduze¢ima
Evrope, Akcioni plan za preduzetnistvo 2020.

Abstract — The core objective of the European Union in the field of entrepreneurship is
promotion and enhancement of this area. Therefore, the EU has adopted a large number of legal
and political instruments in this field, such as: the Small Business Act for Europe and the
Entrepreneurship 2020 Action Plan. The European Commission is very important actor.
Commission is working with Member States, in particular by facilitating the sharing of
experiences and fostering entrepreneurial attitudes. The subject of this Paper is a critical
analysis of the most important acts in the EU relating to the promotion of the entrepreneurship
and the role of European Commission regarding that, in purpose to provide general view on the
way European Union deals with the subject matters.

Index terms — European Union, Entrepreneurship, European Commission, the Small Business
Act for Europe, the Entrepreneurship 2020 Action Plan.

1. UVOD

PreduzetniStvo predstavlja veoma kompleksan pojam.O tome svedoCi i Cinjenica da se on moze
definisati na viSe razli¢ith nacina, koji su svi ispravni ali isticu razliite aspekte
preduzetniStva.Odredeni autori [1.] preduzetni$tvo vide kao jednu od glavnih snaga savremenog
ekonomskog rasta, fundamentalni zadatak koji uti¢e na redukovanje nezaposlenih, §to je viSe moguce.
Evropska komisija je objasnila preduzetniStvo kao strukturu izgradenih stavova i proces oblikovanja i
razvoja ekonomske aktivnosti kroz meSavinu preuzimanja rizika, kreativnosti i inovacije sa dobrim
upravljanjem u okviru nove ili postojece organizacije.

Tematika preduzetniStva i njegove vaznosti za ekonomski razvoj ve¢ duze vreme je aktuelna i na
nivou Evropske unije (u daljem tekstu: EU). Iako u EU trenutno postoji preko 20 miliona malih i
srednjih preduzeca koja predstavljaju 99% od ukupnog broja preduzeca u EU, postoji jasna potreba za
jos ve¢im brojem preduzetnika. Mala i srednja preduzeca (u daljem tekstu: MSP) su sva preduzeca
koja imaju manje od 250 zaposlenih , promet jednak ili manji od 50 miliona evra ili ukupnu bilansnu
sumu od 43 miliona evra. Upravo takva preduzeca su videna na nivou EU kao izvor novih radnih
mesta. U njima se vidi izvor ekonomskog rasta i prosperitet, a o tome svedoCe i mere koje EU
preduzima. Glavni cilj EU je promovisanje i unapredenje preduzetniStva. Moze se re¢i da je ovoj
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problematici pristupljeno na sveobuhvatan nacin, koji obuhvata ne samo pravno regulisanje ove
oblasti, ve¢ i mere saradnje drzava Clanica, razmenu najboljih praksi i edukaciju.

Iako su istaknuta neka teroretska odredenja pojma preduzetnistva, u radu ¢e paznja biti posvecena
prakticnom poimanju pojma preduzetniStva i merama koji EU primenuje u praksi, $to je i predmet
ovog rada. U tom smislu analizira¢e se najvazniji pravni i politi¢ki akti ¢ija je svrha promovisanje
preduzetnistva, a u koje spadaju: Akt o malim preduzecima Evrope i Akcioni plan za preduzetnistvo
2020. Pored toga, bic¢e analizirana uloga Evropske komisije u ovoj oblasti i njen doprinos unapredenju
preduzetniStva. S obzirom na ¢injenicu da je Republika Srbija (u daljem tekstu: RS) na putu evropskih
integracija, u radu ¢e paznja biti posvecena i uskladenosti politike malih i srednjih preduzeéa RS sa
politikom EU. Cilj rada je da se kritickom analizom pravnog okvira na kojem pociva ova oblast i
najvaznijih aktera u njoj, stekne opsta slika o nacinu na koji se EU bavi predmetnom problematikom.

2. PRAVNI OKVIR

Postoji vise otezavaju¢ih okolnosti koje su razlog nedovoljnog broja preduzetnika na nivou Evropske
unije. Pre svega, to su nerazvijeno poslovno okruzenje, nedovoljna edukacija, administrativne
prepreke i strah od neuspeha. Kako bi se prevazisli ovi problemi i kako bi se omogucilo da mala i
srednja preduzeca ostvare svoj puni potencijal, u Evropskoj uniji je primenjen sveobuhvatni pristup,
koji u sebi podrazumeva i adekvatan pravni okvir. JoS od Lisabonske strategije 2000-2010, je
postavljen cilj da Evropska unija u narednih deset godina postane najkonkurentnija i narazvijenija
ekonomija u svetu, sa velikim brojem novih radnih mesta i boljom socijalnom kohezijom. U skladu sa
tim ciljem kasnije je usvojena i Razvojna strategija Evropa 2020. Ovaj dokumet predstavlja strateski
okvir za period od 2010-2020.godine i tezi ne samo smanjenju ekonomske krize u Evropi, ve¢ i
ustanovljavanju odrzivog i sveobuhvatnijeg ekonomskog rasta. Strategija postavlja pet ciljeva, pet
razlicitih oblasti na kojima se Zeli ozbiljno delovati do kraja ove dekade. Tu spadaju: zaposljavanje,
obrazovanje, istraZivanje i inovacije, socijalno povezivanje i smanjenje siromastva, kao i oblast klime i
energije. Naravno, strategija predvida ostvarenje predvidenih ciljeva zajednickim delovanjem i drzava
¢lanica i EU.

Navedeni dokumenti predstavljaju najsiri ekonomski okvir EU. Kao konkretniji akti koji su usvojeni
posebno za oblast preduzetni§tva su: Akt o malim preduze¢ima Evrope i Akcioni plan za
preduzetnistvo 2020, koji ¢e biti analizirani u nastavku.

2.1. Akt o malim preduze¢ima Evrope

Akt o malim preduze¢ima Evrope (u daljem tekstu: AMPE) je usvojen u junu 2008.godine sa ciljem da
se poboljsa opsti pristup problematici preduzetniStva, uredi javna politika u vezi sa tim i reSe postojeci
problemi. Ovaj akt se primenjuje na nezavisna preduzec¢a koja imaju manje od 250 zaposlenih.
Dokument nosi simboli¢ki naziv “akt” kako bi se istakla politicka volja priznavanja malih i srednjih
preduzeca kao nosioca ekonomije EU i kako bi se prvi put uspostavio pravni okvir koji bi obavezivao i
EU i drzave ¢lanice u ovoj oblasti. Prete¢a ovog akta je Evropska povelja o malim preduze¢ima iz
2000.godine, kojom su postavljleni osnovi za razvoj preduzetnistva. Evropska povelja klju¢nim
oblastima za razvoj preduzetni§tva smatra: obrazovanje, finansiranje, poslovne propise i njiovo
unapredenje, elektornsko poslovanje, zajednicko trziSte i lakSi pristup istom, jacanje tehnoloskih
kapaciteta malih i srednjih preduze¢a. AMPE je nastavio sa razvijanjem ovih oblasti, apostrofiranjem
10 principa kojima se treba rukovoditi prilikom kreiranja politike u oblasti preduzetnistva, kako na
nacionalnom nivou tako i na nivou EU. Ovi principi imaju svrhu da stvore jednake uslove poslovanja
za mala i srednja preduzeéa i pobolj$aju pravno i administrativno okruzenje za njihovo delovanje. To
su sledeca nacela:

1. Stvoriti okruzenje u kojem se preduzetnici i porodi¢na preduzeca mogu razvijati i gde se
preduzetnistvo nagraduje;

2. Obezbediti moguénost ¢asnim preduzetnicima u stecaju da sto pre dobiju drugu priliku;
3. Postaviti pravila u skladu sa nacelom ,,razmisljati prvo o malima”;

4. Obezbediti da javna uprava reaguje na potrebe malih i srednjih preduzeca;
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5. Prilagoditi mere drzavne politike potrebama malih i srednjih preduzeca: unaprediti i olaksati
ucesce u javnim nabavkama kao i kori§¢enje subvencija namenjenih MSP-u;

6. Olaksati pristup finansijskim sredstvima i razviti pravno i poslovno okruZenje koje
omogucava blagovremenu naplatu u trziSnoj razmeni;

7. Pomo¢i MSP da vise iskoriste moguénosti koje im nudi jedinstveno trziste;

8. Podsticati razvoj 1 sve vrste inovacija;

9. Omoguc¢iti MSP-u da izazove koje nosi o¢uvanje Zivotne sredine pretvore u dobre prilike;
10. Podstaci i podrzati MSP da iskoriste rast trzista.

Pored navedenih principa, ovaj akt sadrzi i set predloga akata koji se moraju usvojiti u ovoj oblasti
kako bi se princip ,,razmisljati prvo o malima“ primenjivao u praksi. Ovaj princip mora postati zvezda
vodilja ne samo na nivou EU nego i na nacionalnom nivou.Uz svaki princip, u okviru AMPE je
naveden i predlog mera koje ¢e se preduzimati kako na nacionalnom nivou, tako i na nivou EU, kako
bi se oni realizovali u potpunosti.

Analiziraju¢i navedeni dokument uocava se da je njegov cilj da olaksa malim i srednjim preduzeéima
poslovanje, jasno proklamuju¢i 10 nacela koja ne bi smeli da izgube iz vida kako nacionalne vlade
tako i EU. I samo uskladivanje nacionalnog i evropskog zakonodavstva je svakako teze i skuplje za
MSP. Koliko ¢e ovaj akt imati uspeha u praksi zavisi od spremnosti drzava clanica, Evropskog
parlamenta i Evropske komisije da deluju zajedno. Evropska komisija bi trebalo da pomogne u
primeni ovog akta, kroz saradnju sa drzavama c¢lanicama i razmenu najboljih praksi, a godisnji
izvestaji o primeni AMPE c¢e pokazati i pravi stepen njegove uspesnosti.

2.2. Akcioni plan za preduzetnistvo 2020

U januaru 2013.godine je usvojen Akcioni plan za preduzetnistvo 2020, koji predstavlja jasnu resSenost
EU da na sistematski i dugorocan nacin pokrene i koristi preduzetnicki potencijal na nivou EU, ukloni
sve postojece prepreke i razvije preduzetnicku kulturu. Ovaj akt po¢iva na 3 stuba, koja predstavljaju 3
cilja koja se moraju postici kako bi se preduzetniStvo zaista shvatilo na dugorocnom osnovu kao dobro
reSenje za ekonomski razvoj. To su:

1. Edukacija i treninzi iz oblasti preduzetnistva;

2. Stvaranje okruZenja u kome preduzetnici mogu da dostignu svoj puni potencijal i neprestano
se usavrsavaju,

3. Pomo¢ ciljnim grupama, kada preduzetniStvo nije skroz razvijeno ili je potrebna poslovna
podrska.

Akcioni plan zeli da uvrsti preduzetni¢ko obrazovanje u nastavni i nenastvani plan u srednjim skolama
Sirom Evrope. IstraZivanje koje je sprovedeno na nivou EU [9.] pokazuje da je izmedu 15-20%
studenata koji su ucestvovali u nekom vidu usavrSavanja iz oblasti preduzetniStva za vreme srednje
Skole, je kasnije otpocalo sopstveni posao.Osim toga, mladi su kategorija populacije sa
najrazvijenijom kreativnoscu, inicijativom, istrajno$¢u i spremnoscu za timski rad.

Akcioni plan je osmisljen tako da doprinese vecoj podrsci prilikom otpocinjanja, prodaje ili ponovnog
pocinjanja sa poslom, da pruzi savet, treninge, mentorstvo onima koji su ve¢ u poslu i pomogne
osetljivim ciljnim grupama koje Zele da se oprobaju u oblasti preduzetnistva. Akcioni plan se posebno
fokusira na mlade, Zene, osobe sa invaliditetom, starije, migrante i nezaposlene. Cilj je da se omoguci
sveobuhvatna podrska ljudskom kapitalu, naro€ito ovim osetljivim grupama, ali i obezbedi finansijska
pomoc¢.

U ovom dokumentu su jasno naznacene prakticne mere koje ¢e biti preduzimane u odredenom
vremenskom periodu. Na taj na¢in ovaj instrument nije samo pravni i politicki dokument ve¢ i plan
prakticne politike EU u ovoj oblasti koja se zeli realizovati do 2020. godine.

Iako evropske zemlje ve¢ saraduju u okviru Akta o malim preduzec¢ima Evrope u vezi sa smanjenjem
birokrtaskih procedura, Akcioni plan ¢e doprineti da taj process bude jos efektivniji i efikasniji. Akcija
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na nivou Evrope je potrebna. Sama razmena najboljih praksi i poredenje razli¢itih nacionalnih reSenja
iz oblasti preduzetni$tva je korisnije nego kada svaka drzava ¢lanica radi samostalno. Kada princip
zajednickog delovanja bude shvacen u potpunosti, ne samo u oblasti preduzetniStva nego i Sire, sve
sfere ¢e mnogo bolje funkcionisati na nivou EU.

Primena ovog instrumenta je otpocela neposredno nakon njegovog usvajanja, zajednickom akcijom
Evropske komsije i vlada drzava clanica EU. Sve etape i planovi koji se Zele realizovati su
ustanovljeni radi ostvarenja konacnog cilja, a to je prepoznavanje preduzetniStva kao prosperitetne
delatnosti. Drzave ¢lanice imaju obavezu da izveStavaju EU na godiSnjem nivou o napretku i merama
koje su preduzele u cilju sprovodenja ovog Akcionog plana.

3. ULOGA EVROPSKE KOMISIJE U OBLASTI PREDUZETNISTVA

Evropska komisija (u daljem tekstu: Komisija) je jedan od najvaznijih aktera na nivou EU koja je
zaduzena za kreiranje i sprovodenje politike iz oblasti preduzetniStva. Radi ostvarenja tog cilja,
Komisija najpre saraduje aktivno sa drzavama ¢lanicama razmenjujuci najbolje prakse iz ove oblasti.
Na sajtu Evropske komisije se nalazi baza podataka najboljih praksi, $to omogucéava drzavama
¢lanicama uvid u nacine na koji neka druga drzava ¢lanica pristupa nekom segmentu posla iz oblasti
preduzetnistva ili na koji nacin je reSila odredeni problem. U periodu od 10 godina prikupljeno je
preko 600 prakticnih “iskustava” drzava Clanica. Pored toga, Komisija saraduje i neposredno sa malim
i srednjim preduze¢ima na nivou EU putem razliitih mreza, kao $to su: The Enterprise Europe
Network 1 International Business support. Ovakva saradnje je dragocena za MSP jer im pomaze da
pristupe informacijama sa trziSta, prevazidu zakonske prepreke, pronadu potencijalne poslovne
partnere Sirom Evrope, ukljucujuéi podrsku prilikom investiranja i transfera tehnologije.Komsija ima
znacajnu ulogu u sprovodenju Akta o malim preduze¢ima Evrope i Akcionog plana, gde opet
zajednicki deluje sa vladama drzava Clanica. Na godisnjem nivou Komisija izdaje prikaz o uspeSnosti
primene ovih instrumenata i stepenu uspesnosti predvidenih ciljeva iz ovih akata.

Moze se re¢i da Evropska komsija ulaze velike napore da stvori adekvatno poslovno okruZenje koje je
prijatno ne samo za postojeca MSP nego i za potencijalne preduzetnike koji Zele da otpocnu posao.
Kako bi se ¢ulo misljenje preduzetnika i kako bi imali moguénost da razmene iskustva, Evropska
komisjia u saradnji sa drzavam clanicama, svake godine organizuje razliite seminare, panele i
kampanje, kao §to je Evropska nedelja MSP. Bitno je pomenuti i priznanje koje Komisija dodeljuje za
promovisanje preduzetniStva na regionalnom i lokalnom nivou- European Enterprise Awards.
Komsija pomaze i mladima koji Zele da se oprobaju u oblasti preduzetnistva kroz program Erasmus
for Young Entrepreneurs. Program se sastoji u moguénosti da mladi preduzetnici posete neko
preduzece u EU i podele ili steknu radna iskustva. Vrednost programa je u tome $to Siri vidike
mladima na pocetku karijere, omogucéava im da se osamostale ali i steknu nove kontakte i nauce nesto
novo, da bi po povratku to radno iskustvo i znanje primenili u svojoj zemlji.

4. PREDUZETNISTVO U REPUBLICI SRBIJI

Ekonomski napredak Republike Srbije zahteva potrebu razvoja konkurentne ekonomije zasnovane na
znanju, novim tehnologijama i inovativnosti. Medutim, sektor MSP u RS i dalje nije razvijen u svom
punom kapacitetu. Pre svega konkurentnost, inovativnost i tehnicko-tehnoloski napredak u MSP se
moraju zna¢ajno unaprediti. Funkcionalni okvir u kojima postoje MSP trebalo bi pospesiti, ukljucujuci
i moguénost njihovog finansiranja iz budzeta.Takode, trebalo bi reformisati i pravni okvir koji
reguliSe MSP .

S obzirom na znacaj koji se pridaje preduzetni$tvu na nivou EU, razvijenost sektora malih i srednjih
preduzeca je jedan od bitnih faktora koji ¢e se ceniti u procesu evropskih integracija Republike Srbije.
MSP su znaajan izvor poslovnih veza sa drugim evropskim zemljama i bitno pomaZu proces
integracije Republike Srbije u Sire evropske privredne okvire.

RS je prihvatila Akt o malim preduze¢ima Evrope kao vodi¢ za dalje uskladivanje oblasti MSP sa
tekovinama EU. Harmonizacija politike MSP RS sa poretkom EU navedeno je kao prioritet u
Nacionalnom programu integracije u EU, Evropskom partnerstvu i Sporazumu o stabilizaciji i
pridruzivanju. Pored toga, usvojena je i Strategija razvoja konkurentnih i inovativnih malih i srednjih
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preduzecéa za period 2008-2013.godine, koja predstavlja sveobuhvatni i stalni postupak pracenja ovog
sektora u Srbiji. Ovaj strateski dokument kreiranja politike razvoja malih i srednjih preduzeca i
preduzetniStva na konzistentan i celovit nacin definiSe osnovne prioritete i nacine njihovog
ostvarivanja u narednim godinama. Strategija obezbeduje uskladenost politike razvoja MSP sa
odgovarajuéim poglavljima Acquis Communitaire. Medutim, izazovi su i donoSenje Strategije u
skladu sa politikom MSP Evropske unije i pripremanje sektora MSP za pristup jedinstvenom
evropskom trzistu.

Bez obzira na Cinjenicu Sto sektor MSP RS zaostaje za prosekom EU, veoma je bitno da je RS
prepoznala vrednosti MSP za srpsku ekonomiju i njen doprinos za rast BDP, otvaranje novih radnih
mesta i stvaranje ekonomije fleksibilnije za promene.

5. ZAKLJUCAK

Preduzetnistvo, kao inovativna i fleksibilna delatnost, je prepoznata na nivou EU kao presudna za
uspeh Evrope u globalnoj ekonomiji. S obzirom da se ve¢ina MSP na nivou EU susrece sa istim
problemima, kao Sto su: administrativne prepreke, problemi u vezi sa finansiranjem, nedostatkom
kvalifikovane radne snage; zajednicka akcija drzava ¢lanica i EU je videna kao najbolje reSenje. 1z tog
razloga je na nivou EU usvojen politicki okvir za podsticanje preduzetniStva, dok se uz pomoc¢
Evropske komisije i vlada drzava Clanica on realizuje u praksi. Republika Srbija, kao zemlja kandidat
na putu evropskih integracija, morace i oblast MSP prilagoditi evropskim standardima.
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Drzavna pomo¢ javnim preduzec¢ima

State aid to public enterprises

Jovana Burici¢, Visoka poslovna skola strukovnih studija, Novi Sad

Apstrakt — Javna preduzeéa se osnivaju radi obavljanja delatnosti od opSteg interesa. U cilju
harmonizacije domaceg zakonodavstva sa pravom Evropske unije, javna preduzeéa se na nov
nacin definiSu u pravu Srbije - kao preduzeca koja su pod dominantnim uticajem drzave ili
lokalne vlasti. Njihov poloZaj na trZiStu izjednacen je sa poloZajem drugih privrednih subjekata
i favorizovanje javnih preduzeéa, kao i pruzanje finansijske pomo¢i pri ¢emu se ona dovode u
privilegovan poloZaj nacelno nije u duhu pravila konkurencije. U radu se uz kratak pregled
pravnog poloZaja javnih preduzeéa u Evropskoj uniji i Srbiji, posebna paZnja posveluje
pravnom okviru drZavne pomo¢i, koja moZe biti dozvoljena i bez koje bi opstanak javnih
preduzeca bio doveden u pitanje, ali i nedozvoljena s aspekta prava konkurencije. O drzavnoj
pomoc¢i postoje i afirmativni i negativni stavovi. Ipak u savremenim uslovima sve viSe se govori o
procesu postepenog smanjenja njene uloge u svetu trZiSnih odnosa.

Kljucne reci — javna preduzeca, drZavna pomo¢, pravo konkurencije.

Abstract - Public undertakings are established to carry out activities of public interest. In
order to harmonize the national legislation with the European Union law, public undertakings
got a new definition in the Serbian law - companies that are under the dominant influence of the
state or local government. Their market position is equal to the other economic entities and
favorizing public companies, as well as providing financial assistance making them privileged, is
not in the spirit of the competition. In the paper in addition to a brief overeview of the legal
aspects of public undertakings in the EU and Serbia, special attention is paid to the legal
framework of state aid, which can be allowed, but also illegal in terms of competition law. There
are affirmative and negative attitudes towards state aid, but nowadays more and more is being
said about gradual reduction of its role in the world of market relations.

Index terms — public undertaking, state aid, competition law.

1. UVOD

Javna preduzeca su privredni subjekti ¢ija uloga je znacajna u oblastima prirodnih monopola i strateski
vaznim sektorima. Njihova svrha delovanja je ostvarivanje javnog interesa obavljanjem delatnosti koje
su od kljuénog znacaja za Zivot gradana. Delatnost od javnog interesa mogu da obavljaju i drugi
privredni subjekti, ukoliko im obavljanje pomenute delatnosti bude povereno, ali imaju¢i u vidu da
privatnopravni subjekti imaju za cilj prevashodno ostvarivanje profita, kontrola drzave u ovom slucaju
mora biti prisutna da gradani ne bi osetili posledice smanjenja kvaliteta usluga u cilju postizanja $to
veceg profita. Jedan od nacina na koji moZe biti obezbedeno nesmetano obavljanje delatnosti od
opSteg interesa jeste putem davanja drzavne pomoci javnim preduzeé¢ima. Medutim, ova vrsta drzavne
pomo¢i, koja se manifestuje najvise u vidu direktnih ili indirektnih subvencija, pokazalo se nije
najpozeljnije reSenje u danasnjim uslovima. Evropska komisija je preporucila drzavama ¢lanicama da
deluju u cilju smanjenja nivoa drzavne pomo¢i i da se usmere na prelazak sa podrske pojedinim
preduze¢ima na podsticanje horizontalnih ciljeva koji su od intersa za Evropsku uniju. Sli¢na
preporuka data je i od strane Vlade Republike Srbije u cilju smanjenja ukupnog budzetskog rashoda.

Jovana Purici¢ — Visoka poslovna $kola strukovnih studija, Novi Sad, Vladimira Peri¢a — Valtera 4, 21000
Novi Sad, Srbija (e-mail: djuricicj@yahoo.com).
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2. POLOZAJ JAVNIH PREDUZECA U PRAVU EVROPSKE UNIJE

Pravni polozaj javnih preduzec¢a u Evropskoj uniji (u daljem tekstu: EU) regulisan je propisima EU i
njenih organa i propisima nacionalnog zakonodavstva drzava ¢lanica EU. U okviru propisa koji se
donose na nivou EU, na poslovanje javnih preduzeca primenjuju se opsta pravila konkurencije (Cl.
101-109 Ugovora o funkcionisanju EU, u daljem tekstu: UFEU) i odgovarajuci izvori sekundarnog
zakonodavstva. UFEU ne defini$e javna preduzeca. Na osnovu Ugovora mozemo jedino zakljuciti da
su javna preduzeca izjednaCena sa ostalim privrednim subjektima u pogledu ostvarivanja fer
konkurencije na trzistu.

Pravo EU zadrzava neutralan stav u pogledu regulisanja osnivanja i delovanja javnih preduzeca na
teritoriji drzava ¢lanica EU. Drzave ¢lanice su slobodne da svoj ekonomski sistem zasnivaju bilo na
privatnim, bilo na javnim preduze¢ima ili preduze¢ima u meSovitoj svojini. To im omoguéava ¢lan
345 UFEU.

U primarnim izvorima prava EU ne postoji pojam javnih preduzeca, mada ni preduzeca uopste. U
njihovom definisanju je veliku ulogu imala sudska praksa (Sud EU je u jednom od slucajeva
preduzeca definisao kao ,jedinstvenu organizaciju i kombinaciju personalnih, materijalnih i
nematerijalnih elemenata povezanih u autonomni pravni subjekt koji trajno obavlja odredeni
ekonomski posao®, Predmet 19/61, Mannesmann AG v High Authority of the ECSC (1962)). [1] Za
njihov pravni status posebno su znacajni sekundarni izvori prava EU, pre svega Uputstvo Komisije o
transparentnosti finansijskih odnosa izmedu drzava clanica i javnih preduzeca (u daljem tekstu
Uputstvo o transparentnosti) [2], u ¢ijem drugom ¢lanu se navodi da se pod javnim preduzecem
podrazumeva svako preduzece nad kojima javne vlasti imaju direktno ili indirektno dominantan uticaj
po osnovu svojine, finansijskog uces¢a ili pravnih pravila koja se na njega primenjuju. Kljucni
elemenat u ovoj definiciji je vrSenje dominantnog uticaja, a ne svojinski odnos. Pojam javne vlasti u
definiciji obuhvata drzavu, regije i jedinice lokalne samouprave, koji se javljaju u ulozi osnivaca
javnih preduzeca, s jedne strane, a s druge vrSe dominantan uticaj na javna preduzeca i to: drzanjem
vecine upisanog kapitala, kontrolom veéine glasova po osnovu akcija izdatih od strane preduzeca ili
postavljanjem vise od polovine ¢lanova u upravni organ javnog preduzeca (Predmet 188-190/80
France, Italy and United Kingdom v Commission, p. 25.). Osnovni cilj donoSenja jednog opsteg
uputstva kao §to je Uputstvo o transparentnosti bilo je da se ucine transparentnim finansijski odnosi
drzave prema javnim preduzec¢ima i da se Komisiji olak$a utvrdivanje da li sredstva koja koriste javna
preduzeca predstavljaju one vidove drzavnih subvencija koji su dozvoljeni Ugovorom o osnivanju. [1]

Pravo konkurencije je jedan od najrazvijenijih segmenata prava Evropske unije. Ono sadrzi pravila
koja primenom treba da obezbede postojanje fer konkurencije za sve ucesnike na trziStu. Ne postoji
razlog da javna preduzeéa u tom smislu budu privilegovana. Clanom 106 UFEU zabranjuje se
drzavama clanicama EU da u odnosu na javna preduzeca i preduzeca kojima drzave Clanice daju
posebna ili iskljuciva prava, donose ili odrzavaju na snazi bilo koju meru koja je u suprotnosti sa
odredbama UFEU, posebno onih u odeljku naslovljenom Pravila konkurencije (¢l. 101-109).
Prvo $to mozZemo zapaziti jeste da se u ¢lanu 106, stav 1 UFEU pravi razlika izmedu javnih preduzeca
1 preduzecéa kojima drzave ¢lanice daju posebna ili iskljuciva prava. Drugi stav istog ¢lana razlikuje jo$
jednu vrstu preduzeéa — preduzeca koja su zaduzena da vrse usluge od opsteg ekonomskog interesa ili
imaju karakter fiskalnog monopola. Shodno odredbi ¢lana 106, stav 2 UFEU na pomenuta preduzeca
primenjuju se odredbe Ugovora, a narocito pravila o konkurenciji, u granicama u kojima primena tih
pravila ne spre¢ava pravno ili fakti¢ko izvr§avanje zadataka koji su im povereni. Sto znaci da se na
ova preduzece ne moraju primenjivati pravila o konkurenciji ako bi ih to sprecilo u izvrSavanju usluga
od opsteg ekonomskog interesa jer ,,razvoj trgovinskog prometa ne sme se odvijati na nacin koji je u
suprotnosti sa interesima Unije.*

Da bismo definisali pomenuta preduzecéa, potrebno je da podemo od delatnosti koju obavljaju. To nije
samo delatnost od opsteg interesa, nego obuhvata i delatnost u proizvodnji i industrijskom sektoru.
Ako bi javna preduzeca vrsila samo delatnost od opSteg interesa, pojmovi javno preduzece i preduzece
koje je zaduzeno da vrsi usluge od opSteg ekonomskog interesa imali bi isto znacenje. Da bi stvorili
razliku izmedu ove dve vrste preduzeca, neki autori kao osnovnu karakteristiku javnih preduzeca
navode ,,dominantan uticaj javnih vlasti“, a sustina preduzeca kojima je povereno vrSenje usluga od
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opsteg ekonomskog interesa bila bi isklju¢ivo u vrSenju pomenutih usluga. [1] Pod uslugama od
opSteg interesa podrazumevaju se aktivnosti koje se vrse u cilju opste dobrobiti, bez obzira $to ne
donose ekonomski profit.

Za javna preduzeca kojima su dodeljena posebna ili iskljuciva prava karakteristicno je pak da je drzava
dodelila tim preduze¢ima neko posebno ili iskljucivo pravo, a ne da drzava vr$i dominantan uticaj kod
odlucivanja, iako bi bilo za razmatranje da li bi drzava dodelila pomenuto pravo, a da nema mogucnost
da uti¢e na ova preduzeca. [1]

3. POLOZAJ JAVNIH PREDUZECA U PRAVU SRBIJE

Javna preduzeca u Republici Srbiji predmet su zakonskog regulisanja vise od dve decenije. U novije
vreme o njima se sve viSe raspravlja u naucnoj i strucnoj javnosti s aspekta potrebe njihove
reorganizacije. Ustav Republike Srbije (Sl. glasnik RS, br. 98/2006) ne sadrzi norme o pravnom
polozaju javnih preduzeca, ve¢ predstavlja samo normativni okvir za regulisanje pravnog polozaja
javnih preduzecéa zakonom ili podzakonskim aktom. U cilju harmonizacije nacionalnog zakonodavstva
sa pravom Evropske unije, u Srbiji je donet Zakon o javnim preduzeé¢ima (Sl. glasnik RS, br.
119/2012), ali definicija javnih preduze¢a u novom Zakonu ne predstavlja novinu u domacem
pravnom sistemu. Definisanje javnog predzeca na nacin da je to ,,preduzece koje obavlja delatnost od
opSteg interesa, a koje osniva Republika Srbija, autonomna pokrajina ili jedinica lokalne samouprave*
(¢lan 1, stav 1) zapravo je deo prava Srbije od donosenja Zakona o javnim preduzec¢ima i obavljanju
delatnosti od opsteg interesa (Sl. glasnik RS, br. 25/2000, 25/2002, 107/2005, 108/2005-ispravka i
123/07-dr. zakon). Uskladivanje propisa Srbije sa pravom Evropske unije moze se zapaziti viSe u
drugom propisu, koji iznosi definiciju javnih preduzeca na nacin kako je to u¢injeno u Evropskoj uniji.
Prema odredbama Zakona o javno-privatnom partnerstvu i koncesijama (S1. glasnik RS, br. 88/2011)
javnim preduzecem smatra se ,,svako preduzece, odnosno privredno drustvo na koje javno telo moze
neposredno ili posredno vrsiti dominantan uticaj na osnovu vlasni§tva nad njim, na osnovu
finansijskog udela u njemu ili na osnovu pravila kojima je uredeno® (¢lan 4, stav 8). Promene u nacinu
definisanja posledica su uvodenja novog koncepta u svet privrednopravnih odnosa na polju obavljanja
delatnosti od opsteg interesa — modela javno-privatnog partnerstva. Medutim dobro poznata definicija
koja javna preduzeéa opisuje kao preduzeca koja obavljaju delatnost od opSteg interesa i dalje je
aktuelna i primenljiva.

Javna preduzeca u Srbiji najcesce se osnivaju odlukom drzave. Medutim, aktuelno pitanje povecanja
stepena decentralizacije vlasti sigurno ¢e uticati i na sve vecu aktivnost teritorijalno nizih nivoa
organizacije vlasti na polju osnivanja javnih preduzeca. Sustinski najveca novina u pravnom polozaju
javnih preduzeca u Srbiji i istovremeno najspornije pitanje u njihovom prakticnom delovanju jeste
promena u upravljanju i depolitizaciji, odnosno profesionalizaciji organa upravljanja. Iako je pitanje
upravljanja javnim preduze¢ima stvaralo negativan utisak o njihovom poslovanju, nesporno je da je
dobro resenje da obavljanje delatnosti od opsteg interesa bude pod kontorlom drzave. Ipak uloga
drzave u privredi sve viSe se svodi samo na pruzanje pravne zastite pojedincima u vidu kontinuiranog
obavljanja delatnosti, a na pojedincima je da kreiraju svoje nacine delovanja, o ¢emu posebno svedoci
uspesno promovisanje u smislu isticanja pojedina¢nih prednosti novouvedenog modela saradnje
javnopravnog i privatnopravnog partnera kroz ugovorni ili institucionalni oblik javno-privatnog
partnerstva. Novi pojmovi koji se uvode u svet trziSnih odnosa jesu deregulacija, demonopolizacija i
privatizacija. Deregulacija je s pravnog aspekta posebno bitna jer ima za posledicu ukidanje ili
smanjenje pravnih normi, §to u modernom svetu sve viSe ima za posledicu uzimanje razlicitih oblika
soft law izvora za regulisanje relevantnih pravnih instituta.

4. DRZAVNA POMOC

U velikom broju zemalja, medu kojima se nalazi i Srbija, mozemo zapaziti trend demonopolizacije i
postepen put ka privatizaciji javnih preduzeca. Ostvarivanje javnog (opSteg) interesa nije vise
iskljucivo u nadleznosti drzave, ve¢ sve viSe dolazi do upliva privatnog kapitala u javni sektor i
uvodenja trziSne konkurencije.
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U odredenim oblastima visina cene pojedine robe i usluga ne sme pre¢i odredeni nivo jer bi u
suprotnom te robe i usluge postali nedostupni Sirim slojevima stanovnis§tva. Taj nivo cena roba i
usluga od opsteg interesa mogu se posti¢i na razliCite nacine. Jedan od nacina je osnivanjem javnih
preduzeca, koja svakako jesu instrument ekonomsko socijalnih funkcija drzave, a u slucaju da ne
postoje javna preduzeéa u odredenoj oblasti, drzava najéesée problem snabdevanja stanovnistva robom
i uslugama od izuzetnog znacaja za njihov Zivot reSava subvencionisanjem. Subvencionisanje je
prisutno u onim slu¢ajevima gde je potrebno obezbediti cene usluga ili proizvoda na netrziSnom nivou.

Subvencije su ekonomska kategorija, a njihov pravni znacaj prepoznaje se u institutu drzavne pomoci.
One predstavljaju zapravo samo jedan od mnogobrojnih oblika drzavne pomoci. Negativne strane
subvencija, ali i ve¢ine drugih vidova drzavne pomoc¢i, vide se u narusavanju konkurencije na trzistu
jer se njihovom primenom pojedini trzi$ni subjekti dovode u povoljniji ekonomski polazaj. Ako se
analiziraju vrste subvencija, rizik od nastanka Stete na trziStu prisutan je kod vecine. Medutim,
pojedinim privrednim granama subvencije su uslov opstanka. Mogu se definisati kao svaka merljiva
ekonomska pomo¢ drzave ili po nalogu drzave drugih lica, bez davanja protivvrednosti, kojim se jedno
preduzece ili privredna grana dovodi u povoljniji polozaj u odnosu na druga preduzeéa ili privredne
grane. [3]

Posmatrajuc¢i odredbe o drzavnoj pomo¢i u pravu Evropske unije, moze se uociti da su subjekti koji
mogu biti korisnici drzavne pomoc¢i oznaceni terminom koji je najce$¢e u ovom radu preveden kao
preduzeca (engl. undertaking). To svakako mogu biti i javna preduzeca, ali i drugi privredni subjekti.
Javna preduzeca mogu se javiti u vidu lica koja primaju drzavnu pomo¢, ali njihova uloga moze biti i
posrednic¢ka, u smislu da se drzavna pomo¢ distribuira putem njih. U ovom radu prevashodno ¢emo se
osvrnuti na javna preduzeca kao korisnike drzavne pomo¢i.

4.1. Drzavna pomo¢ javnim preduzec¢ima u Evropskoj uniji

Osnovni motiv ustanovljavanja odredaba o konkurenciji u Ugovoru o osnivanju EZ bio je da se uklone
sve prepreke slobodnoj trgovini izmedu drzava ¢lanica Evropske zajednice. DonoSenjem Lisabonskog
ugovora odredbe iz oblasti prava konkurencije ostale su nepromenjene u sadrzinskom smislu. Clanovi
87-89 Ugovora o osnivanju Evropske zajednice (UEZ) bili su grupisani u poglavlje pod nazivom
»Drzavne subvencije®, dok je u Ugovoru o funkcionisanju Evropske unije (UFEU; Lisabonski ugovor)
numeracija promenjena te je sada re¢ o ¢lanovima 107-109, koji su naslovljeni sa ,,Drzavna pomoc*.

U ¢lanu 107 UFEU (¢lan 87 UEZ) navodi se da je ,,nespojivo s unutras$njim trziStem, u meri u kojoj to
utiCe na robnu razmenu izmedu drzava ¢lanica, davanje pomoc¢i dogovorene izmedu drzava ili iz
sopstvenih sredstava drzave, u bilo kojoj formi koja dovodi ili preti da dovede do nedozvoljene
konkurencije zbog favorizovanja nekih preduzeca ili proizvodnih grana.” Komisija je utvrdila Sta se
sve moze smatrati pomenutom pomoc¢i. Tu pre svega spadaju direktne subvencije, poreske olakSice,
olaksice kod plac¢anja parafiskalnih naknada, preferencijalne kamatne stope, povoljne kreditne
garancije, i dr. [4] Pomo¢ moze biti data za restrukturiranje preduzeca, za spasavanje preduzeca ili radi
pruzanja pomoc¢i preduzeé¢ima pri placanju redovnih troskova. Za drzavnu pomo¢ je karakteristi¢no da
se primalac (korisnik) nalazi u finansijskoj prednosti u odnosu na konkurente nakon dobijanja ove
vrste pomoci. Ovo nece biti slucaj kada se pomo¢ dodeljuje kada korisnik pomoci ima obaveze da vrsi
usluge od javnog interesa. U ovom slucaju drzavna pomoc¢ javlja se u vidu kompenzacije za obavljanje
delatnosti od opsteg interesa. [4]

Rekli bismo da se prethodna odredba odnosi prevashodno na javna preduzeca, jer se ona najcesce
osnivanju od strane drzave radi obavljanja delatnosti od opSteg interesa (tu bismo mogli uvrstiti sve
oblike javnih preduzeca koji se pominju u pravu EU). Zbog toga $to posluju sa sredstvima u drzavnoj
svojini, naj¢esce nisu osposobljena za trzisno poslovanje i sticanje profita te im je radi kontinuiteta u
obavljanju delatnosti od javnog interesa nekada potrebna pomo¢ drzave. Uslugama od javnog interesa
smatraju se one koje su veoma znaCajne za gradane, a koje ne bi bile dostupne bez drzavne
intervencije ili bi bile dostupne pod drugacijim uslovima. Znac¢aj usluga od opsteg (javnog) interesa
posebno je istaknut u slucaju Altmark (Predmet 280/2000), koji predstavlja prekretnicu u pravu
Evropske unije u delu drzavne pomoci, koja od tog slucaja postaje dozvoljena ukoliko je data radi
ostvarivanja javnog interesa.
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U novije vreme sve viSe se isticu prednosti obavljanja delatnosti od javnog intersesa u saradnji
javnopravnog i privatnopravnog partnera u postupku realizacije modela javno-privatnog partnerstva.
Prednosti javno-privatnog partnerstva su visestruke. Pre svega ticu se obezbedivanja finansijskih
sredstava od strane privatnog partnera, koja drzavi Cesto nedostaju. Potom prednost se vidi i u
obezbedenju boljeg kvaliteta javnih usluga, Sto zbog veéih finansijskih sredstava ¢iji upliv je
obezbedio privatni partner, $to zbog pozitivnog uticaja privatnog partnera na efikasniji rad javnog
sektora. Ako imamo u vidu slozen postupak dodele drzavne pomodi i sve vece osporavanje ovakvog
nacina pruzanja finansijske pomoc¢i preduzec¢ima, medu kojima se nalaze i javna preduzeca, mogli
bismo razmisljati o jo§ jednoj prednosti javno-privatnog partnerstva sada s aspekta davanja drzavne
pomo¢i, koja bi mogla biti manja ukoliko bi se javna preduzeca opredelila da svoje finansiranje
reSavaju kroz saradnju sa privatnim sektorom. Medutim, situacija moZe biti i obrnuta i to bi se moglo
posmatrati kao nedostatak javno-privatnog partnerstva. Pojedini privatni partneri, zarad postizanja §to
veceg profita, §to je njihov primarni cilj, za razliku od javnih preduzeca kojima je primarno
ostvarivanje javnog interesa, mogu smanjiti kvalitet usluga jer kod njih ne postoji razvijen osecaj
odgovornosti za ostvarivanje javnog interesa kao $to je to slucaj kod drzave. S tog aspekta drzavna
pomoc¢ bi bila efikasnija.

Komsija je u viSe navrata regulisala pitanje drzavne pomo¢i u vezi sa ostvarivanjem javnog interesa.
Znacajna je Odluka iz 2005. godine o primeni ¢lana 82 (2) UEZ na drzavnu pomo¢ u vidu naknade za
vrSenje usluga od javnog interesa koja se daje odredenim preduzec¢ima koja obavljaju delatnost od
javnog interesa. [5] Takode, znacajna je i Odluka iz 2011. godine o primeni ¢lana 106 (2) UFEU na
drzavnu pomo¢ u vidu naknade za vrSenje usluga od javnog interesa koja se daje odredenim
preduzec¢ima koja obavljaju delatnost od javnog interesa. [6]

Finansijski odnos izmedu drzave i javnog sektora mora biti transparentan. Drzava ne sme da utice na
rad javnih preduzeca ako je to protivno pravilima konkurencije. Medutim, nema posebnih sankcija
koje bi bile predvidene za slucaj nepoStovanja normi o transparentnosti finansijskih transakcija sa
javnim preduze¢ima, osim nacelne odredbe da ¢e Komisija u sluc¢aju krsenja odredaba UFEU (UEZ)
preduzeti odgovaraju¢e mere u odnosu na drzavu koja je povredila pravo EU. [7] Komisija je
ovlas¢ena da odlukom obaveze odredenu drzavu na poStovanje prava EU, a u slucaju nepostovanja
moze protiv te drzave podneti tuzbu Sudu EU. I drzava c¢lanica ima pravo da se §titi od pogresnih
odluka Komisije takode tuzbom kojom pobija odluku Komisije kojom je izreCena odredena mera
drzavi ¢lanici.

Sam UFEU izjednacava javna preduzeca, ¢iji je osniva¢ drzava, u odnosu na druge subjekte na trzistu,
isklju¢uju¢i moguénost da zbog Cinjenice da se drzava pojavljuje kao osniva¢, ova preduzeca mogu
imati povlaséen ili monopolski polozaj suprotno pravilima konkurencije. Imajuéi to u vidu opsta
zabrana drzavne pomo¢i odnosi se i na javna preduzeca. Od ove opSte zabrane postoje odredeni
izuzeci. Neki autori izuzetke dele na zakonske i diskrecione. [8] Za zakonske izuzetke nije potrebna
dozvola Komisije, tj. ova vrsta drzavne pomod¢i je automatski dozvoljena. U ¢lanu 107, stav 2 UFEU
navode se tzv. zakonski izuzeci, a to su: pomo¢ socijalnog karaktera data individualnim potrosacima,
ako se ne pravi diskriminacija u vezi sa poreklom robe; pomo¢ namenjena za nadoknadu Steta
prouzrokovanih prirodnim nepogodama ili drugim izuzetnim dogadanjima; i pomo¢ odobrena privredi
regiona Savezne Republike Nemacke, u meri u kojoj je ona potrebna da bi se kompenzovale
ekonomske posledice prouzrokovane podelom (U Lisabonskom ugovoru postoji napomena kod ovog
izuzetka da Savet moze na predlog Komisije da usvoji odluku o brisanju ovog ¢lana, u periodu od pet
godina posle stupanja na snagu Lisabonskog ugovora).

Drugu grupu izuzetaka ¢ine diskrecioni izuzeci, tj. izuzeci za ¢iju primenu je potrebno odobrenje
Komisije, a izuzetno i Saveta. Radi se o pomoc¢i namenjenoj: za unapredenje ekonomskog razvoja
regiona u kojima je nivo zivotnog standarda izuzetno nizak ili je stopa nezaposlenosti izuzetno visoka;
za promociju realizacije vaznih projekata od zajednickog evropskog interesa ili za otklanjanje nekog
ozbiljnog poremecaja u privredi neke drzave Clanice; za laksi razvoj nekih privrednih delatnosti ili
nekih regiona, kada ona ne pogorsava uslove razmene u meri koja bi bila u suprotnosti sa zajednickim
interesom; unapredenju kulture i oCuvanju bastine, kada ona ne pogorSava uslove razmene i
konkurencije u Uniji u meri koja bi bila u suprotnosti sa zajednickim interesom; i drugim kategorijama
pomoc¢i koje Savet utvrduje odlukom, na predlog Komisije.
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U pogledu pomoc¢i koja se daje za laksi razvoj nekih privrednih delatnosti ili nekih regiona bitno je
napomenuti da je dovoljno da ta pomoc¢ ima nacionalni obim, odnosno da nije potrebno da se pomo¢
prostire na nivou EU. Regionalna pomo¢ mora biti deo dobro definisane regionalne politike. Pomo¢
mora biti usmerena ka odredenom sektoru ili odredenom regionu, a ne pojedinom preduzecu koje je
locirano na teritoriji regiona. Pored finansiranja regiona od strane EU, oni se mogu finansirati i
prenoSenjem finansijskih sredstava sa drzavnog na regionalni nivo, kao i izmedu regiona (princip
solidarnosti). U Evropskoj uniji se koristi princip solidarnosti ,,za smanjenje meduregionalnih
nejednakosti kako bi se postigao cilj koji se odnosi na socijalnu i ekonomsku koheziju u Evropi“ (¢lan
6, stav 2 Deklaracije o regionalizmu u Evropi). Strukturalni fondovi Evropske unije predstavljaju
jedan od instrumenata za postizanje ovog cilja. Od regionalne pomo¢i posebno se izdvajaju transferi
finansijskih sredstava i subvencije kao nenamenska sredstva, kao i sredstva koja nastaju nakon
pristupanja regiona trzistu kapitala i to se prevashodno odnosi na zaduzivanje regiona. Region moze da
trazi dodeljivanje kredita za finansiranje investicija u skladu sa zakonom (¢lan 5, stav 6 Deklaracije o
regionalizmu u Evropi). Regioni moraju da se pridrzavaju odredenih budzetskih pravila i
standardizovanih racunovodstvenih sistema koji ne predstavljaju vid ugrozavanja finansijske
autonomije regiona (¢lan 14 Nacrta Evropske povelje o regionalnoj samoupravi).

U EU kontrolu davanja drzavne pomo¢i vrsi Komisija, koja s jedne strane ima obavezu da kontrolise
drzavnu pomo¢ na nacionalnom nivou kako bi spreila naruSavanje konkurencije na unutrasnjem
trziStu, a s druge strane ostavlja drzavama Cclanicama iskljucivu nadleznost za projektovanje i
izvrSavanje sopstvenih politika drzavne pomoc¢i, sve dok ne narusavaju pravo konkurencije na nivou
Evropske unije. [9] Komisija moZe da naredi da se obustavi pruZanje drzavne pomoci ili da izmeni
pruzanje drzavne pomo¢i ako ustanovi da je ono nije kompatibilno sa unutra$njim trzistem. Sud EU je
viSe puta istakao da Komisija nema nadleznost da nametne nove obaveze, ve¢ samo da odredi koje su
to obaveze ranije nametnute Ugovorom o osnivanju drzavama ¢lanicama u pogledu javnih preduzeca i
preduzeca kojima su data posebna ili iskljuciva prava. [10]

Da bi Komisija mogla da ispita da li je konkretna drzavna pomo¢ u skladu sa unutra$njim trziStem,
mora da ima informacije o davanju drzavne pomoci. Dakle, drzave ¢lanice su obavezne da obaveste
Komisiju o uvodenju ili menjanju drzavnih subvencija i druge vrste drzavne pomoci. Obaveza
obavestavanja Komisije o planu pruzanja drzavne pomo¢i i preliminarno istrazivanje Komisije s tim u
vezi predvideno je ¢lanom 108, stav 3 UFEU. Komisija ima rok od dva meseca da ispita u
preliminarnom postupku podneta obaveStenja o davanju pomoc¢i. U tom periodu preliminarnog
ocenjivanja, drzavna pomo¢ ne sme biti data. Ukoliko Komisija oceni da pomo¢ nije u skladu sa
unutrasnjim trziStem, drzave bi trebalo takvu pomo¢ da ukinu. Komisija objavljuje svoju odluku u
javnom glasilu (Official Journal) pozivajuci zainteresovane strane da iznesu svoje komentare. Period
za davanje komentara ne bi trebalo da bude duzi od jednog meseca. Nakon toga Komisija moze ¢ak i
opozvati svoju odluku ukoliko smatra da je bila zasnovana na pogre$nim informacijama. [4] Ukoliko
zainteresovane strane smatraju da je odluka Komisije suprotna osnovnim principima prava EU, da nije
razumljiva ili da Komisija nije dobro primenila ¢lan UFEU, imaju moguénost da se zale Sudu EU. Sud
¢e preinaciti odluku Komisije samo ako je losa u proceduralnom smislu, nije razumljiva, zasnovana na
pogresnim Cinjenicama, sadrzi ociglednu gresku u proceni Cinjenica ili predstavlja akt zloupotrebe
modi. [4]

U Evropskoj uniji u¢injen je znacajan korak na polju regulisanja drzavne pomoci 2005. godine, kada je
Komisija donela Akcioni plan za reformu drzavne pomoc¢i 2005-2009. Ovaj dokument vodio je
uvodenju novih blok izuzetaka. Novi blok izuzeci bili su deo paketa reformi drzavne pomodi,
formalizovanih Uredbom o vrstama pomoc¢i kompatibilnim zajedni¢kom trzistu iz 2008. godine, [12]
kojom je precizirano dvadeset Sest vrsta pomo¢i o kojima nije potrebno prosledivati informaciju
Komisiji. Osnovne vrste pomo¢i koje su uvrstene u ove blok izuzetke su one koje se daju malim i
srednjim preduzec¢ima, za promociju Zenskog preduzetnistva, za istrazivanje, razvoj, inovaciju, potom
pomo¢ za zastitu zZivotne sredine, regonalna pomo¢, pomo¢ za obuku i pomo¢ ljudima nesposobnim za
rad, kao i onima sa invaliditetom.
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4.2. Drzavna pomo¢ javnim preduzec¢ima u Srbiji

U ugovorima o stabilizaciji i pridruzivanju izmedu EU i zemalja u procesu pridruzivanja ureduje se i
pitanje drzavne pomoc¢i. U Sporazum o stabilizaciji i pridruzivanju izmedu Evropskih zajednica i
njihovih drzava cClanica, s jedne strane, i Republike Srbije, s druge strane (u daljem tekstu: SSP) to
pitanje je regulisano ¢lanom 40 Sporazuma. [13] Ovaj ¢lan ovlaséuje ugovorne strane da mogu da
preduzmu odgovarajuce mere ako uoce nedozovljenu primenu subvencija kod druge strane u skladu sa
pravilima ustanovljenim u dokumentima Svetske trgovinske organizacije i pravilima koja postoje u
domacem zakonodavstvu. Osim ¢lana 40, pitanje drzavne pomoc¢i uredeno je u delu Sporazuma koji se
odnosi na pravo konkurencije. U ¢lanu 73, stav 1 Sporazuma ustanovljena je zabrana sporazuma
izmedu preduzeca, odluka udruZenja preduzeca i usaglaSene prakse izmedu preduzeca, ¢iji je cilj ili
posledica sprecavanje, ograniCavanje ili narusavanje konkurencije ($to u potpunosti odgovara sadrzini
¢lana 81 UEZ, odnosno ¢lana 101 UFEU), zatim zabranjena je zloupotreba dominantnog polozaja od
strane jednog ili viSe preduzeca na teritorijama Zajednice ili Srbije, u celini ili na njihovom znac¢ajnom
delu (istovetnost sa odredbom clana 82 UEZ, tj. ¢lana 102 UEFU) i kona¢no, zabranjena je svaka
drzavna pomo¢ koja narusava ili preti da naruSi konkurenciju davanjem prednosti odredenim
preduze¢ima ili odredenim proizvodima (podudarnost sa ¢lanom 87 UEZ, tj. 107 UFEU). Srbija se
obavezala SSP-om da ¢e se pridrzavati prihvacenih pravila prilikom odobravanja drzavne pomoci
preduze¢ima, kao i da ¢e imenovati posebno telo (Komisiju) kojem ¢e biti poverena iskljuciva
nadleznost da odobrava sve vidove drzavne pomo¢i (v. ¢lan 73, stav 3 i 4) i da o odobrenim vidovima
drzavne pomo¢i redovno izveStava Evropsku Komisiju. Prilikom ocene dopustenosti drzavnih
subvencija, polazi se od pravila konkurencije koja se primenjuju u EU. Do stupanja na snagu SSP,
odredbe o konkurenciji koje su se primenjivale u EU, nisu obavezivale Republiku Srbiju. Medutim, od
trenutka potpisivanja SSP, Srbija je morala da uskladi situaciju na trziStu prema prihva¢enim
normama, koje su identi¢ne onim koje vaze u EU. [14]

SSP je stupio na snagu 1. septembra 2013. godine. Do tada je vazio Prelazni trgovinski sporazum koji
je sastavni deo SSP. Prelazni sporazum sadrzi trgovinske odredbe SSP i na snagu je stupio 1. januara
2010. godine, godinu dana nakon $to je Republika Srbija jednostrano pocela sa njegovom primenom.
U ¢lanu 39 Prelaznog trgovinskog sporazuma predvideno je da ¢e Republika Srbija na javna preduzecéa
i preduzeéa kojima su dodeljena posebna prava primeniti nacela koja su utvrdena u Ugovoru o
Evropskoj Zajednici, istekom roka od tri godine nakon stupanja na snagu tog sporazuma, odnosno
pocev od 1. januara 2012. godine. Dakle, od pocetka 2012. godine u Srbiji se na javna preduzeca
primenjuju i norme koje se tiCu drzavne pomo¢i preuzete iz evropskog prava.

U Srbiji je 2009. godine donet i Zakon o kontroli drzavne pomoc¢i (SI. glasnik RS, br. 51/09), kojim se
drzavna pomo¢ definiSe kao ,,svaki stvarni ili potencijalni javni rashod ili umanjeno ostvarenje javnog
prihoda, kojim korisnik drzavne pomoci sti¢e povoljniji polozaj na trziStu u odnosu na konkurente,
¢ime se narusava ili postoji opasnost od narusavanja konkurencije na trzistu.“ Moze se re¢i da i u
Srbiji postoji opste nacelo zabrane drzavne pomodi, uz izuzetke koji su tacno definisani Zakonom
(pored Zakona, znacaj u ovoj oblasti imaju i Uredba o nacinu i postupku prijavljivanja drzavne pomoci
i Uredba o pravilima za dodelu drzavne pomoci).

Dakle, pod nedozvoljenom drzavnom pomoc¢i smatra se svaka pomo¢ koja naruSava ili preti da narusi
konkurenciju na trziStu ili koja je suprotna zakljuCenim medunarodnim ugovorima (Clan 3).
Dozvoljena bi bila pomo¢ koja je socijalnog karaktera, a dodeljuje se individualnim potrosa¢ima bez
diskriminacije u odnosu na poreklo robe, odnosno proizvoda, koji ¢ine konkretnu pomo¢ i pomo¢ koja
se dodeljuje radi otklanjanja Steta prouzrokovanih prirodnim nepogodama ili drugim vanrednim
situacijama (¢lan 4). Ovo bi bili zakonski izuzeci ukoliko bismo napravili analogiju u definisanju sa
izuzecima u pravu EU. Drzavna pomo¢ koja moZe biti dozvoljena je ona pomo¢ koja se dodeljuje radi
unapredenja ekonomskog razvoja podrucja Republike Srbije sa izuzetno niskim zivotnim standardom
ili visokom stopom nezaposlenosti; radi otklanjanja ozbiljnog poremecaja u privredi Republike Srbije
ili izvodenja odredenog projekta od posebnog znacaja za Republiku Srbiju; za unapredenje razvoja
odredenih privrednih delatnosti ili odredenih privrednih podrucja u Republici Srbiji, ukoliko se time
ozbiljno ne naruSava niti postoji pretnja ozbiljnom naruSavanju konkurencije na trziStu; i za
unapredenje zastite i o¢uvanja kulturnog nasleda (¢lan 5). O dozvoljenosti pomo¢i u Srbiji odlucuje
Komisija za kontrolu drzavne pomo¢i. Obaveza je svakog davaoca drzavne pomoci da pre dodele
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pomoc¢i podnese prijavu o tome Komisiji, koja odlucuje o dozvoljenosti pomo¢i u roku od 60 dana od
dana prijema potpune prijave u postupku prethodne kontrole. Postupak naknadne kontrole Komisija
sprovodi na osnovu informacija, sopstvenih ili iz drugih izvora, kao Sto su dopisi privrednika,
udruzenja gradana ili medijski izvestaji.

Ako se osvrnemo na Fiskalnu strategiju Republike Srbije za 2013. godinu sa projekcijama za 2014. i
2015. godinu, posebno na deo koji se odnosi na strukturne reforme javnog sektora, mozemo uociti
nameru Republike Srbije da smanji ulogu drzave u privredi. [15] Ovom strategijom Vlada se
obavezala da ¢e povecati efikasnost poslovanja i profesionalizacije javnog sektora, uz istovremeno
smanjenje subvencija. Procenjuje se da je u Srbiji ostalo oko 1300 preduzec¢a pod drzavnom
kontrolom, koje dobijaju budzetske subvencije. Navedena preduzeca dobijaju i razlicite oblike
indirektnih subvencija, kao $to su drzavne garancije za kredite, nepladanje poreza i doprinosa,
povezivanje radnog staza. [15]

Rast efikasnosti javnih preduzeca prema navodima iz Strategije podrazumeva smanjenje direktnih i
indirektnih subvencija i podizanje cena usluga javnih preduzeca na ekonomski nivo. Reformu drzavnih
i javnih preduzeca pratiée ograni¢avanje subvencija, uz promenu
strukture i mehanizama dodele subvencija. U tom pogledu najznacajnije promene u sistemu
subvencija su ukidanje direktnih i indirektnih subvencija drzavnim preduze¢ima od 2015.
godine.

5. ZAKLJUCAK

Analizom poloZaja javnih preduzeca zapazili smo da se nalaze u procepu izmedu drzave i trzista.
Medutim, mozemo re¢i da su ve¢ tradicionalno vise naklonjena drzavi. Prevashodno deluju u cilju
ostvarivanja javnog interesa. Stoga je i logicna aktivnost drzave da se u slucaju potrebe takva
preduzeca subvencioniSu na direktan ili indirektan nacin. Glavni problem pruzanja pomoc¢i javnim
preduze¢ima (ali i ostalim privrednim subjektima) tiC¢e se narusavanja stanja fer konkurencije na
trzistu, a ne treba zanemariti ni to da pomo¢ uti¢e na povecanje budzetskih rashoda. ReSenje problema
vidi se u smanjivanju uloge drzave u njihovom poslovanju, profesionalizaciji organa upravljanja i
podizanju cena robe i usluga na ekonomski nivo, §to javna preduzeca od tradicionalne vezanosti za
drzavu u novim uslovima okre¢u ka drugoj strani — trzistu.
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