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Korporativna drustvena integracija - elektronsko poslovanje

i Javne politike
UDK: 005.35 ; 35.077:004.738

SelenaPjesivac’, Aleksandar Markovi¢ ~
Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka

el @ “ markavic.aleksandar@

Koncepti drustveno odgovornog poslovanja i drustveno odgovornog ponasanja deo su najsireg vrednosnog CSR
sistema (Corporate Social Resposibility). Korporativha drustvena odgovornost i odrzivi razvoj predstavljaju ob-
like implementacije CSR koncepata u javnim politikama u koje spada i politika energetske efikasnosti. Autori
ovog rada e-Upravu smatraju vidom implementacije elektronskog poslovanja. E-Uprava ima za cilj da informa-
cije od javnog znacaja putem interaktivnih e-servisa ucini transparentnim i dostupnim gradanima. Cilj ovog rada
je da prosiri fokus istraZivanja sa korporativne drustvene odgovornosti preduzeca na drustvenu odgovornost e-
Uprave. Buduci da e-Uprava ima potencijal da CSR koncept transformise u koncept korporativne drustvene in-
tegracije, autori dokazuju da drustveno odgovorno ponasanje, osim profitno orijentisanijh kompanija, obuhvata
i drZavnu upravu, vladine i nevladine organizacije i umreZenu zajednicu odgovornih pojedinaca.

1. Uvod

Elektronsko poslovanje, osim tehnoloSko-ekonom-
skih prednosti, nudi mogucnosti za veoma progresivne
atribute poslovanja. U tradicionalnom poslovnom
okruzenju, CSR je prvo uveden kao korisna alatka u
odnosima s javnoscu koja sluzi za dosledno upravlja-
nje reputacijom preduzeca, a tek potom kao strateski
model poslovanja koje je odrzivo i sustinski integrisa-
no sa drustvenom zajednicom. CSR i odrzivost pred-
stavljaju eticki izbor i poslovnu filozofiju koja prizna-
je sve drustvene, kulturne i ekoloske konsekvence po-
slovne prakse i demonstrira one aktivnosti, koje vode
ka drustvenom blagostanju, a koje se nalaze van inte-
resa same kompanije i van obaveza, koje proisticu iz
zakonske regulative [1] (Pickton, D. i Broderick, A.,
2005:229). Argumenti koji govore u prilog CSR-u ti¢u
se uticaja CSR na zajednicu, kulturu i Zivotnu sredinu
u kojoj kompanije posluju [2] (Porter, M. & Kramer,
M., 2006:81). Misljenje da CSR obuhvata samo po-
slovni sektor, preduzeca i kompanije, te da bi ovaj
vrednosni koncept trebalo da implementiraju samo
preduzeca i kompanije, podlozno je kritickoj proveri.
Najveci doprinos na planu promocije CSR-a dala je
Evropska komisija. Vlada u Evropi vise je doprinela
CSR-u od bilo koje organizacije civilnog drustva [3]
(Mesanovié, E., 2005).

CSR koncept se bazira na analizi uloge korporacija u
Evropskoj uniji sa aspekta vaZnosti uticaja korpora-
cije na drustvo i na buducnost Evrope kao ekonomske
sile. Upotreba termina “korporativno” unosi izvesnu
nekonzistentnost u razumevanje koncepta korporativ-
ne drustvene odgovornosti i integracije. Razumevanje
ovog pojma po inerciji navodi na razmisljanje o veli-

kim korporacijama, dok se vladin i nevladin sector, pa
i mala i srednja preduzeca, najcesce nalaze po strani.
Problem nastaje kao posledica nerazumevanja tamo
gde se korporativno posmatra samo kao atribut kor-
poracije. Potrebno je redefinisati pojam korporativ-
nog, polazeci od njegove etimologije: re¢ “corps” je
francuskog porekla, nastala je u XIV veku od latinske
reci corpus (telo), militarnog je porekla i oznacava:

a) odvojeni ogranak ili odeljenje vojnih snaga sa
specijalnom namenom,;

b) takticku jedinicu zemaljske vojne snage, vecu
od divizije i manju od vojske, kojom komandu-
je general i koja je sacinjena od najmanje dve
divizije i nekoliko sporednih trupa za akciju;

c) telo, sastavljeno od ljudi koji zajedno deluju i
imaju zajednicki cilj.

Iz prvobitnog znadenja reci ‘korporativno” (corporati-
vement, fr. u drustvu, zajednicki) nastalo je mnostvo
izraza koji se danas koriste u teoriji menadZmenta, a
bez ¢ijeg razumevanja nije moguce sagledati najsiri
kontekst znacenja korporativne drustvene integracije
na Internetu. Najéesce se “korporativno” povezuje sa
grupom i organizacijom, pa tek onda sa inkorporisa-
nom kompanijom; pod terminom ‘korporativna drza-
va” se podrazumeva velika, mocna drzava, koja izgle-
da kao da radi bez ljudske intervencije; to je drzava u
kojoj velike organizacije kao §to su trgovacke unije i
organizacije poslodavaca, upravljaju zemljom i biraju
¢lanove parlamenta. Korporacija predstavlja zakon-

' The American Heritage® Dictionary of the English Language
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sko telo, pravno lice, a korporativizam - sistem vlasti
gde velike mocne grupe za pritisak uticu na drzavnu
politiku [4].

2. Elektronsko poslovanje u funkciji javnih
politika

Procena uticaja elektronskog poslovanja na vodenje
javnih politika (PIA, Policy Impact Assessment) uka-
zuje na brojne aspekte na koje bi koncept drustveno
odgovornog elektronskog poslovanja trebalo da da
odgovor. Analiza druStveno odgovornog elektronskog
poslovanja u funkciji javnih politika obuhvata sledece
aspekte [5]

a) procenu uticaja elektronskog poslovanja na zi-
votnu sredinu (EIA, Environmental Impact As-
sessment)

b) procenu uticaja elektronskog poslovanja na
drustvo (SIA, Social Impact Assessment )

¢) procenu uticaja elektronskog poslovanja na raz-
voj tehnologija (TIA, Technology Impact Asses-
sment)

d) procenu uticaja elektronskog poslovanja na
zdravlje (HIA,Health Impact Assessment)

Kao prvo, Internet je idealan medij za inicijative, ko-
je nisu nametnute zakonskom regulativom. Kao dru-
go, druStveno odgovorno elektronsko poslovanje kre-
ira socijalno i ekoloski prihvatljive dimenzije odnosa
kompanija, organizacija i institucija sa druStvenom za-
jednicom u online prostoru. Primena informaciono-
komunikacionih tehnologija pruza $ansu za upravlja-
nje promenama u $iroj dru$tvenoj zajednici, koja
ukljucuje i grupe za pritisak, i javnu upravu. Elektron-
sko poslovanje generiSe nova reSenja i socijalne ino-
vacije koje mogu da savladaju birokratska i budzetska
ogranic¢enja rada u drzavnoj upravi. CSR koncept od-
reduje predmet istraZivanja drustveno odgovornog
elektronskog poslovanja sa aspekta cilja, sredstva, re-
zultata i manifestacije - performanse. Da li je moguce
koncept odrzivog razvoja primeniti i na oblast elek-
tronskog poslovanja u oblasti energetske efikasnosti?
Da li i u kojoj meri elektronsko poslovanje moze da
utice na stvaranje preduslova za odrzivi razvoj global-
ne zajednice i drZzavne uprave?

Drustveno odgovorno elektronsko poslovanje u obla-
sti energetske efikasnosti podrazumeva koriscenje in-
formaciono-komunikacionih tehnologija niskog ener-
getskog intenziteta, pa izbor takvih tehnologija a pri-
ori predstavlja vid drustveno odgovornog ponasanja.
Medutim, drustveno odgovorno elektronsko poslova-
nje predstavlja takode i cilj, sredstvo i rezultat disemi-
nacije (Sirenja) informacija o javnim politikama pu-

tem Web baziranih tehnologija i e-medija. Samim tim,
elektronsko poslovanje predstavlja vid socijalne ino-
vacije sa velikim potencijalom unapredenja svesti o
znacaju javnih politika. Elektronsko poslovanje, pla-
nirano i vodeno na druStveno odgovoran nacin, moze
predstavljati agens odrzivog razvoja. Pod odrZivim
razvojem podrazumeva se dinamican proces koji
omogucava realizaciju svih ljudskih potencijala i una-
preduje kvalitet Zivota ljudi, a da istovremeno $titi i
podstice sisteme koji omogucavaju Zivot na Zemlji.
Rec¢ je o socijalno-ekonomskom i ekoloskom projek-
tu, sa veoma porzitivnim ciljem poboljSanja kvaliteta
ljudskog zivota [6] (Alakeson, V. at al 2002:16.).

Da bi se CSR koncept integrisao sa konceptom elek-
tronskog poslovanja, neophodno je da se prvo defini-
$u, kompariraju i suprotstave znacenja ovih pojmova
u tradicionalnom i online okruzenju, respektivno.
Drustveno odgovorno elektronsko poslovanje pred-
stavlja sistem vrednosti koji integrise brigu o zajedni-
ci u sve online aktivnosti, ukljucujudci e-commerce (e-
trgovinu) i e-Upravu (e-Government), a u poslednje
vreme i u sve popularnije drustvene platforme (Face-
book, Twitter i sl.). Cak su i afinitetni pretrazivaci po-
put Google-a, otvorili posebne sajtove, posvecene
CSR-u [7]

Potencijal diseminacije CSR sadrzaja pomocu informa-
ciono komunikacionih tehnologija izrazito je veliki.
Sintagma drustveno odgovornog elektronskog poslova-
nja odnosi se na vrednosne atribute poslovanja putem
elektronskih servisa i predstavljena je novim atributom
elektronskog poslovanja, drustvenom odgovornoscu.
Rec nije, dakle, samo o tradicionalnom shvatanju CSR-
a u online okruzenju, vec i o potencijalu CSR-a za inte-
gracijom. Iako se jo$ uvek smatra da CSR ne poseduje
jasno definisani skup opstih kriterijuma o tome §ta sve
ovaj koncept obuhvata i na koje se sve oblasti odnosi, u
teoriji CSR-a sve ¢esce je prisutan novi teorijski kon-
cept korporativne drustvene integracije.

Integrisani CSR se, za razliku od tradicionalnog shva-
tanja ovog koncepta, moze odnositi na sve sektore, i
profitni, i neprofitni, dok se drustveno odgovorno po-
slovanje odnosi, uglavnom, na one kompanije ili orga-
nizacije koje su profitno orijentisane. U praksi se poj-
movi CSR-a i druStveno odgovornog poslovanja ¢esto
izjednacuju jer kompanije u primeni ovog koncepata
vide vaznu PR alatku za upravljanje reputacijom, a
cilj im je veoma Cesto, stvaranje profita i sticanje kon-
kurentne prednosti na trZiStu. Dok se drustveno odgo-
vorno poslovanje, odnosi, pre svega, na privatni sek-
tor, ¢ija je misija da generiSe profit, CSR koncept in-
tegracije obuhvata mnogo $ire interakcije i mehani-
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zme koje reguliSu trziSte i odnose sa stejkolderima.
CSR se tice svih interakcija pojedinca i drzave, civil-
nog i neprofitnog sektora, javnog i privatnog partner-
stva itd. Sve dimenzije elektronskog poslovanja G2G,
G2B, G2C, B2B, B2C, B2G, C2G, C2B i C2C mogu
biti ukljucene u CSR. Korporativna odrzivost, odrzivi
razvoj, korporativna drustvena odgovornost, socijalni
ugovor, korporativno preduzetnistvo [8] (Cingula, M.
i Calopa, K., 2008: 199), korporativno gradanstvo i fi-
lantropija, sve su to moderni koncepti koji se ne ticu
samo kompanija i odnosa koje iste ostvaruju sa dru-
§tvenom zajednicom i stejkholderima, vec i komuni-
kacije vlada, aktivista i civilnog sektora. Integracija
zavisi od interakcije stejkholdera, u najSirem smislu te
reci, pri ¢emu su stejkholdersi i strane od interesa, a
ne samo zainteresovane strane (stejkholderi). Kao sto
se javnosti multipliciraju u praksi, isti je slucaj i sa
stejkholdersima I multistejkholdersima. Prema mi-
Sljenju autora, za razliku od identifikovanijh stejhol-
dera, u stejkholderse (pl.) spadaju sve strane od inte-
resa, ¢ak i one koje nisu postale zainteresovane za od-
redeni problem, a imaju potencijal da uti¢u problem,
bilo da ga sami stvaraju ili reSavaju. Stejkholderi, za
razliku od stejkholdersa i multistejkholdersa uticu i
nalaze se pod uticajem ciljeva jedne organizacije, ali
ne i samog problema, pa tako pojam multistejholders
i stejkholders mreza moze da postane genericki pove-
zan sa Internet zajednicom.

U literaturi o znacaju interaktivnosti CSR tema na
korporativnim Web prezentacijama nailazimo i na niz
akronima CSR/CC/SD [9] (Capriotti, P. & Morreno,
A., 2006:85). CSR, korporativno gradanstvo i odrzivi
razvoj su pojmovi koji se odnose kako na privatni, ta-
ko i na civilni i javni sektor, bilo da je re¢ o tradicio-
nalnom ili online okruZenju.

U Networking fazi promovisanja CSR-a dosta se pa-
Znje posvecuje Internetu kao kanalu komunikacije
koji doprinosi diseminaciji informacija o energetskoj
efikasnosti i smanjenju informacione asimetrije u
ovoj oblasti. Internet znacajno doprinosi $irenju in-
formacija i unapredenju svesti o drustveno odgovor-
nim praksama. Mnogo je primera globalnih akcija u
kojima ucestvuju gotovo svi stejkholdersi. Primer
drustveno odgovornog elektronskog poslovanja, na-
stao kao rezultat Networking-a i interakcije stejkhol-
dersa, jeste globalna kampanja ,,60 minuta za plane-
tu Zemlju“ Svetskog fonda za zaStitu prirode
(WWEF). Generalni sekretar Ujedinjenih nacija, Ban
Ki Mun, pozvao je gradane Sirom sveta da se priklju-
¢e akciji Svetskog fonda za prirodu da u akciji “Sat za
nasu planetu” putem elektronskih medija, jednogla-
sno zatraze da se preduzmu konkretne mere u cilju

sprecavanja klimatskih promena. U svom video
obracdanju putem Interneta, generalni sekretar je iz-
javio da je “Sat za na$u planetu” prikaz javne zabri-
nutosti za pitanje klimatskih promena ikada zabele-
Zen do sada. Ovim je paZnja javnosti usmerena na
apel za postizanje globalnog sporazuma o klimat-
skim promenama uoc¢i nedavnog zasedanja svetskih
lidera u Kopenhagenu u decembru 2009. Stejkhol-
dersi su na ovaj nacin porucili svojim predstavnicima
da, u toku pregovora o klimatskim promenama u Ko-
penhagenu, potpisu sporazum koji ce zastititi ljude i
planetu. ,Potreban nam je sporazum koji je ambicio-
zan, delotvoran i fer, sporazum zasnovan na ¢istoj
nauci,” - rekao je Ban Ki Mun, generalni sekretar
Ujedinjenih nacija. On je naglasio ozbiljnost klimat-
skih promena i tezinu zadatka: “Krecemo se u veoma
opasnom pravcu. Nasa planeta se zagreva. Moramo
promeniti nase navike”, rekao je on. “Potreban nam
je ekoloski razvoj koji doprinosi svim zajednicama.
Potrebna nam je odrziva energija u cilju poboljsanja
kvaliteta zivota i klimatskih uslova u svetu. Ovo je
put buducnosti koji moramo preci zajedno.”

“Sat za naSu planetu” smatra se najvecom globalnom
akcijom koja je ikada pokrenuta, to je glas za buduc-
nost planete Zemlje. Milioni ljudi dalo je svoj dopri-
nos gasenjem svetiljki na sat vremena. Gradovi od Las
Vegasa do Sidneja, od Kejptauna do Pekinga, iskljuci-
li su svoja svetla na jedan sat [10].U ovoj akciji je uce-
stvovalo 80 drzava sveta i 9000 gradova. Medu njima je
bili i gradovi Srbije: Beograd, Novi Sad, Vrsac, Ni§idr.
Poslata je snazna poruka svetu da je jedinstvenom ak-
cijom, putem Interneta, moguce spreciti globalno za-
grevanje. Kampanja je vodena u elektronskim i §tam-
panim medijima, putem direktnog marketinga, e-mail-
a 1 na najpopularnijoj drustvenoj platformi - Facebo-
ok-u. Putem umreZavanja, za samo mesec dana, kam-
panja je okupila vise od milion pristalica.

U dokumentima Odeljenja za trgovinu i industriju
Vlade Velike Britanije, kao i u Zaklju¢cima sa konfe-
rencije o CSR-u Svetske banke, posebno je izdvojen
uticaj vlade i ostalih organizacija neprofitnog sektora
na zajednicu, kao i na perspektive razvoja CSR-a
[11]World Bank/DevComm-SDO, 2003). Stephen
Timms, ministar za energiju, elektronsko poslovanje i
postanske usluge Velike Britanije smatra da je CSR -
ponasanje organizacija u privatnom sektoru i njihov
doprinos ciljevima odrzivog razvoja. Medutim, on
istovremeno naglasava da je ovaj pristup i vrednost za
koju se isti zalaze takode, vazan i za organizacije,
ukljucujudi e-Government. Drustveno odgovorno po-
nasanje podrazumevani je atribut poslovanja kompa-
nija, ali i organizacija i institucija. Lokalna i globalna
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zajednica su krajnji korisnici, a ¢esto i inicijatori po-
slovnih procesa, zagovornici dvosmerne komunikaci-
je, §to je jedna od specifi¢na odlika e-Uprave. Nema-
ju samo kompanije uticaj na drustvo, ali zato sve insti-
tucije u drustvu uticu na drustvo, bile one profitne ili
neprofitne [12] (Valentino, B., 2008:17). Nevladine or-
ganizacije su poznate po svojim progresivnim aktivno-
stima, jer one ,deluje lokalno, a misle globalno”. U ce-
lovit sistem korporativnog tela drustva [4] koje Cine
sve institucije zajedno, kao jedinstveni organizam, sa-
stavljen od delova, e-Uprava se takode moze inkorpo-
rirati u virtuelni mehanizam drzave koji koordinira ra-
dom tog sistema.

Ako se primeri uspeSne prakse predstavljaju kroz
brigu o zajednici koju promovi$u najuspesnije kom-
panije na trzistu, zabludu da samo one posluju odgo-
vorno mozemo otkloniti primerima uspe$ne prakse
koju sprovodi Evropska unija preko svojih direkto-
rata i pripadajucih agencija. Najveci doprinos na pla-
nu promocije CSR-a dala je Evropska komisija. Vla-
da u Evropi viSe je doprinela CSR-u od bilo koje or-
ganizacije civilnog drustva [3] (Mesanovic, E., 2005).
Mnoge vladine agencije na svim nivoima bile su for-
mirane za stvaranje uslova za primenu ovog koncep-
ta, ali se nisu neposredno deklarisale kao drustveno
odgovorne organizacije. To je zato $to se od drzave
oc¢ekuje da bude odgovorna prema zajednici, pa je
pitanje dobrovoljnosti, zapravo, sporno pitanje uko-
liko se ne razgranice principi obaveze i responzivno-
sti. Drustveno odgovorno elektronsko poslovanje
kreira drustvenu zajednicu prema afinitetnom, a ne
geografskom principu ili po principu hijerarhije.
Drugo je pitanje da li je online zajednica profitno-
orijentisana ili ne.

Pored slobodnog protoka ljudi, robe, kapitala i uslu-
ga, drustveno odgovorno elektronsko poslovanje
promovise i petu vrstu slobode: slobodan protok in-
formacija i znanja, odnosno, slobodan pristup infor-
macijama od javnog znacaja. U informacije od jav-
nog znacaja spadaju finansijski izvestaji i izvestaji o
stanju Zivotne sredine, sve informacije do kojih orga-
ni vlasti dolaze, vr$eci vlast. U komunikacionom smi-
slu, slobodan pristup informacijama od javnog zna-
¢aja i pravo javnosti da zna su neophodni preduslovi
za razvoj demokratije i ukupni odrzivi razvoj dru-
$tva. Elektronsko poslovanje kreira drustvo, zasno-
vano na znanju i time doprinosi odrzivoj zajednici
[13] (T?rk,V.,2003). Elektronsko poslovanje je dru-
$tveno odgovorno ako brigu o drustvu i ekologiji in-
korporira u sve komunikacione procese u online
okruzenju. Time se vrsi reinZenjering odnosa ucesni-
ka javne sfere i pruza novi kvalitet njthovom umre-

Zavanju. Sama tehnologija ne doprinosi odrzivom
razvoju, vec to ¢ini nacin primene tehnologija i nacin
razmene informacija izmedu stejkholdera, u ovom
sluc¢aju, putem e-medija.

Internet pruza novi potencijal za stvaranje socijalnog
kapitala, druStvene debate i interakcije u javnoj sferi.
Drustveno odgovorno elektronsko poslovanje pred-
stavlja, skup vrednosnih koncepata, prisutnih u javnoj
sferi Interneta. Elektronsko poslovanje obuhvata raz-
menu informacija i izgradnju odnosa koji se ostvaruju
putem e-medija unutar organizacije i sa njenim eks-
ternim ucesnicima i stejkholderima. Imajuci u vidu da
je drustveno odgovorno elektronsko poslovanje, pre
svega, vrednosni koncept, ovde se razmatraju oni
aspekti elektronskog poslovanja koji doprinose do-
brobiti Sire drustvene zajednice. Drustveno odgovor-
no elektronsko poslovanje kreira drustvo znanja, na-
predno, informaciono drustvo koje komunicira, raz-
menjuje informacije i obavlja poslovne transakcije
putem elektronskih servisa, vodedi i na taj nacin racu-
na o ocuvanju zivotne sredine.

Tehnologija po sebi, kao ni tehno-ekonomska oprav-
danost koriscenja informaciono-komunikacionih teh-
nologija nisu dovoljne, mada su osnovni preduslovi za
kreiranje socijalnog kapitala i socijalnih inovacija kao
novog nacina organizacije i izgradnje odnosa medu
ljudima. Pod socijalnim kapitalom ovde podrazume-
vamo socijalnu mrezu i norme reciprociteta koji su sa
njom povezane [14] (Putnam, R., 2002). Socijalni ka-
pital, pored prirodnog, humanog, proizvodnog i finan-
sijskog kapitala ¢ini jednu od pet vrsta kapitala odrzi-
vog razvoja [6](Alakeson, V. et al., 2003:16). U odsu-
stvu socijalnih inovacija, tehnologija bi nam izmicala
pre nego §to bismo stigli da upotrebimo sve njene po-
tencijale za kreiranje odrzivog drustva [6] (Alakeson,
V. et al. 2003:23).

Ne treba zaboraviti da drustveno odgovorno elektron-
sko poslovanje osim socijalne, obuhvata i ekolosku
inovaciju, u koju spada i energetska efikasnost. Za is-
koriscavanje prednosti digitalnih tehnologija neop-
hodne su politike poslovanja i vlade koje pospesuju
socijalne inovacije i prate tehnoloske inovacije u jav-
noj sferi Interneta [15]. Pojam javne sfere je razradio
nemacki teoreticar Habermas, J. (1969). On je defini-
sao javnu sferu kao virtuelnu i imaginarnu zajednicu
koja nuzno ne postoji u jasno omedenom fizickom
prostoru [16].. Za Habermasa, J. (1969), javna sfera je
homogen prostor otelotvorenih subjekata u simetric-
nom odnosu koji dolaze do konsenzusa kroz argumen-
tovanu raspravu i iznoSenje vrednosnih tvrdnji
[17](Sitarski, M. et al., 2007: op.cit. 9 -17). Dosadasnji
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najvazniji rezultati u zadovoljavanju potreba istrazi-
vanja drustveno odgovornog poslovanja na Internetu
u Srbiji predstavljeni su rezultatima empirijskih istra-
zivanja Centra za proucavanje informacionih tehnolo-
gija (CePIT) Beogradske otvorene skole (BOS) u pu-
blikaciji ,Internet i javna sfera u Srbiji“(2008). Iako se
ni u jednom istrazivanju pojam korporativne drustve-
ne odgovornosti i drustveno odgovornog elektronskog
poslovanja imanentno ne pojavljuju, CePIT-ova istra-
Zivanja se, zapravo, odnose na pitanja koliko, kako i
da li se Internet u Srbiji koristi kao sredstvo i prostor
za diskusije na teme koje su od sveopsteg, javnog zna-
¢aja; koji su to Web sajtovi koji predstavljaju mesto
razmene misljenja, koje su teme predmet diskusija i
kakav je njihov karakter, da li takve teme imaju uticaj
na drustveni zivot i sl. Time se promovise znacaj Inter-
neta kao socijalne inovacije i daje se primat nac¢inu
kori$éenja informaciono-komunikacionih tehnologija
u javnoj sferi nad brojem Internet korisnika. U istra-
zivanju CePIT-a posebna paznja je posvecena analizi
Web sajtova drzavnih institucija Srbije, ustanova lo-
kalne samouprave, na¢inu na koji su predstavljene
drustveno korisne informacije, otvorenosti ovih insti-
tucija u smislu njihove spremnosti na interakciju sa
posetiocima, kao i temama i diskusijama koje se odvi-
jaju na interaktivnim servisima tih sajtova u slucaju da
oni postoje [17]. Zakljucak do kojeg je CePIT dosao
u svom istrazivanju Interneta i javne sfere u Srbiji je-
ste da je Internet danas jedan od socijalnih prostora u
kojima gradani mogu da debatuju o pitanjima od op-
Steg interesa ili da bar doprinose da se neka od njima
bitnih pitanja uvedu u javni diskurs. Medutim, Inter-
net nije samo socijalni prostor u kojem se odvija takva
debata, nego se aktivno transformise komunikaciju
koja dovodi do stvaranja nove, autenti¢ne javne sfere
[17](Sitarski et al., 2008:19). U toj ,novoj, autenti¢noj
javnoj sferi“ nazire se potencijal ,korporativne dru-
Stvene integracije®.

Drustveno odgovorno elektronsko poslovanje odnosi-
lo bi se, u posmatranom kontekstu, na uticaj organiza-
cije iusluga koje organizacija pruza pomocu digitalnih
tehnologija na Siru drustvenu zajednicu, a taj uticaj
obuhvata sve stejkholdere. Korporativna drustvena
odgovornost elektronskog poslovanja bila bi posebna
dimenzija CSR-a, koja se, bavi ekoloskim, ekonom-
skim i socijalnim aspektom transakcija, generisanja,
razmene i §irenja informacija.

Diseminacija informacija dovodi do unapredenja sve-
sti koriScenjem informaciono-komunikacionih tehno-
logija u elektronskom poslovanju, e-Upravi i informa-
cionom drustvu. U izvesnom smislu, drustveno odgo-
vorno elektronsko poslovanje koristi isti konceptualni

okvir za komparativno razumevanje kao §to je to slu-
¢aj isa CSR-om u tradicionalnom poslovnom okruze-
nju. Za razliku od tradicionalnog modela, model dru-
stveno odgovornog elektronskog poslovanja je dina-
micniji i transparentniji. Razlika izmedu CSR-a u
elektronskom i tradicionalnom modelu poslovanja je
u tome §to je u drustveno odgovornom elektronskom
poslovanju struktura stejkholdera heterogenija. Dru-
ga specificnost koncepta drustveno odgovornog elek-
tronskog poslovanja, odnosi se na izbor kanala komu-
nikacije. U elektronskom poslovanju, za razliku od
tradicionalnog poslovnog okruzenja, komunikacija se
realizuje iskljucivo putem Web baziranih tehnologija
i e-servisa. Drustveno odgovorno elektronsko poslo-
vanje je elektronsko poslovanje u funkciji korporativ-
ne drustvene integracije koja uzima u obzir sledece
kriterijume uticaja na drustvo:

a) ekonomski, ekoloski, kulturni i socijalni uticaj
jedne kompanije, organizacije, institucije i nje-
nih/njihovih usluga na $iru drustvenu zajednicu
i stejkholderse sa kojima kompanija/organizaci-
ja/institucija komunicira putem informaciono-
komunikacionih tehnologija

b) ekonomski, ekoloski, kulturni i socijalni uticaj
jedne kompanije, organizacije, institucije i nje-
nih/njihovih usluga na $iru drustvenu zajednicu
i stejkholderse sa kojima jedna kompanija/ or-
ganizacija/institucija razmenjuje informacije i
usluge putem informaciono-komunikacionih
tehnologija

c) ekonomski, ekoloski, kulturni i socijalni uticaj
jedne kompanije, organizacije, institucije i nje-
nih/njihovih usluga na Siru dru$tvenu zajednicu
kao stejkholdersa sa kojim kompanija/organiza-
cija/ institucija gradi odnose, a za ¢iju je komu-
nikaciju/ interakciju i integraciju neophodna ra-
¢unarska mrezZa.

Mnogo je autora, medutim, koji izrazavaju zabrinu-
tost zbog negativnog uticaja digitalne tehnologije na
socijalni kapital i poslovanje. Oni se protive veli¢anju
uloge Interneta u kreiranju odrzive zajednice jer
smatraju da Internet onemogucava alternativna raz-
misljanja i zatvara individue u svojevrsne ,eho komo-
re“, sastavljene od individualaca koji razmisljaju na
isti nacin [18] (Susnstein, C.R.,2004). Ovakvi argu-
menti koji se protive monolitnom nacinu razmislja-
nja, proizilaze iz ¢injenice da virtualna komunikacija
tezi da bude §to kraca i sporadi¢na, ¢ime se, prividno,
otezava izgradnja jakih drustvenih mreza i socijalnog
kapitala. Informaciono-komunikacione tehnologije,
e-mail, mobilna telefonija i video-konferencije mogu
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da udalje individue iz stvarnog sveta, §to moZe rezul-
tirati situacijom da nismo ni tamo, ni ovde [19](Pru-
sak, L. i Cohen, D. 2001).

Pojedini autori smatraju da rasprava o Internetu iona-
ko ne bi trebalo da se svodi na pitanja tehnologije jer
je Internet, pre svega, socijalni prostor, a ne alat
[20](Poster, M, 1995). Internet se posmatrai kao pro-
stor, pogodan za socijalnu inovaciju [6] (Alakeson et
al. 2003:23).

3. Simetri¢nost informacija i eksternalizacija
mreze

Holisti¢ki pristup elektronskom poslovanju objedinju-
je tehnologiju, ekonomiju, drustvo i ekologiju. Ovaj
pristup pruza viziju korporativne drustvene integracije
kao vida socijalne inovacije i novog nacina kreiranja
odnosa organizacije i njenih stejkholdera. Na osnovu
simetri¢nosti informacija i eksternalizacije mreze mo-
guce je uspostaviti delotvorniji sistem za drustveno od-
govorno elektronsko poslovanje u oblasti javnih politi-
ka, u koje spada i politika energetske efikasnosti.

Perspektiva umrezavanja i izgradnja specifi¢nih odno-
sa interakcije izmedu organizacija, biznisa, lokalne za-
jednice i regiona u javnoj sferi Interneta, moze da do-
prinese uspostavljanju energetski efikasnijeg ekolo-
Skog sistema. Od elektronskog poslovanja u oblasti
energetske efikasnosti korist ostvaruju svi: i lokalna, i
globalna zajednica, i planeta Zemlja. Ipak, drustveni
potencijali koje pruza elektronsko poslovanje u obla-
sti energetske efikasnosti u javnoj sferi jo$ uvek nisu
iskori$éeni u dovoljnoj meri.

Razlog za to je $to na prihvatanje elektronskog po-
slovanja znacajno uticu tehnoloski, organizacioni,
menadzment i ekoloski faktori [21] (Tornazky, L.G.
and Fleischer, M., 1990). Elektronsko poslovanje u
svom svakodnevnom radu primenjuju srednji me-
nadzment - izvrsioci i vis$i menadzment, funkcioneri
i rukovodioci, zaposleni u privrednom sektoru i u
javnoj upravi, ali nisu svi oni jednako zastupljeni u
procesu donoSenja odluka kada je u pitanju izbor
tehnologija niskog energetskog intenziteta za elek-
tronsko poslovanje.

Odlucujuci faktor za efikasno i drustveno odgovorno
elektronsko poslovanje u e-Government-u jeste sime-
tricnost informacija, teorija suprotna teoriji asimetric-
nosti informacija [22] (Lee, H. et al., 2004:1975-86;
Chen et al., 2000:436-43, Lai, F. et al. 2007:728). Teo-
rija asimetri¢nosti informacija polazi od pretpostavke
da informacije koje su predmet razmene i transakcija
nisu ravnomerno distribuirane u mreZi ucesnika

[23](Anthony, W.P. i Gales, L.M. 2002). Kada u raz-
meni informacija jedan ucesnik ima prednost u odno-
su na ostale ucesnike, ovu pojavu nazivamo asimetric-
noscu informacije [24](Stigler, G.J. 1961., Akerlof,
G.A.1970). Simetri¢nost informacija je vazna za kori-
snike e-Governmenta, u ovom sluc¢aju gradane, jer oni
koriste javne servise. Isto vazi i za potroSace i kupce
u e-commerce-Uu.

Eksternalizacija mreZe znacajno doprinosi institucio-
nalizaciji elektronskog poslovanja i smanjenju asi-
metri¢nosti informacija i to Sirenjem znanja i saku-
pljanjem informacija u mrezi [25](Lai, F. at al
2007:728). Ekternalizacija mreZe moZe biti pozitivna
i negativna. Pozitivna ekternalizacija postoji kada
vrednost proizvoda ili servisa za korisnika raste sa
porastom broja korisnika identi¢nih proizvoda i ser-
visa [26](Scrinivasan, R. et al, 2004:41-58), §to je slu-
¢aj sa eksponencijalnim rastom broja korisnika In-
terneta u svetu. Negativna ekternalizacija postoji ka-
da se vrednost proizvoda i usluga smanjuje u odnosu
na ukupan broj korisnika ovih proizvoda i servisa,
kao $to je to slucaj sa mobilnom telefonijom. Pozi-
tivnu eksternalizaciju mreZe podrzava i cuveni Met-
calfe-ov zakon prema kome je vrednost mreze pro-
porcijalna kvadratu broja njenih korisnika [27]
(Metcalfe, B., 1995:53). Razlika izmedu pozitivne i
negativne eksternalizacije mreze je u kvalitetu, tac-
nije, nacinu i svrsi kori§éenja mreze.

Elektronsko poslovanje u oblasti energetske efikasno-
sti sa svim njegovim ekoloskim, ekonomskim, kultur-
nim i socijalnim, ali i integracionim aspektima, pogod-
no je istrazivacko polje za teoreticare, ali i za prakti-
¢are. Drustveno odgovorno elektronsko poslovanje
namenjeno je stru¢noj i §iroj javnosti, pre svega, in-
stitucijama drZavne uprave koja je u obavezi prema
poreskim obveznicima da posluje odgovorno.

Definicije e-Uprave u osnovi, pokrivaju oblast dru-
Stveno odgovornog elektronskog poslovanja, mada ne
sve njegove aspekte i interakcije. One prevazilaze
upravljanje javnim politika od strane centralne vlasti
jer e-Government ne obuhvata samo lokalnu zajedni-
cu, vec i globalnu zajednicu. E-Uprava obuhvata sve
individue koje koriste informaciono-komunikacione
tehnologije i povezane su Internetom, ali i sve sektore
delovanja.

4. Drustvena odgovornost u e-upravi

Drustveno odgovorno elektronsko poslovanje ima po-
tencijal da putem elektronskih servisa, namenjenih
gradanima, upravlja promenama u javnoj upravi i da
njihovom primenom, znatno poboljsa kvalitet usluga
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drzavne administracije u odnosu na tradicionalne mo-
dele komunikacije ,preko Saltera®“. Pitanje je da li od-
nos drustveno odgovorno elektronskog poslovanja u
e-biznisu uopste mozemo smatrati analognim odnosu
izmedu korporativne drustvene odgovornosti i poslo-
vanja u tradicionalnom okruZenju. S obzirom na to da
je u elektronskom poslovanju faktor uticaja na global-
nu zajednicu mnogo veci, potrebno je koncept CSR-a
posebno usmeravati ka informacionom drustvu, a ono
je u delokrugu rada javnih institucija, pre svega, dr-
Zavne uprave.

Drustveno odgovorno elektronsko poslovanje u e-
Upravi moze se posmatrati kroz ekonomski, socijalni,
politicki i ekoloski aspekt razmene informacija i tran-
sakcija, nastalih koris¢enjem informaciono-komuni-
kacionih tehnologija u javnoj upravi. Rezultate reali-
zacije CSR-a u elektronskom poslovanju mozemo svr-
stati u Cetiri osnovne kategorije [28](Codaglione, C.,
Wimmer, M.A.,2007:16), a to su:

» e-Uprava,

* informaciono-komunikacione tehnologije
i odrzivi razvoj

* informaciono drustvo

* Internet ekonomija

Specifi¢nost istrazivanja discipline drustveno odgo-
vornog elektronskog poslovanja u njegovoj interdisci-
plinarnosti, pa je i potreba za integrisanim pristupom
neizbezna. Takav pristup zahteva kompetencije struc-
njaka razli¢itih disciplina koje vode ka inovaciji i no-
vim resenjima. Stavise, izazov je sa jedne discipline
preci na istraZivanje i analizu interakcije viSe aspeka-
ta i njihovih holistickih interakcija, koji otkrivaju e-
Upravu kao socio-tehnicki sistem [28](Codagnone, C.
and Wimmer, M., 2007:14).

Kao $to primera korporativne drustvene odgovornosti
imaiu javnom, a ne samo u privrednom sektoru, tako
i drustveno odgovornih primera elektronskog poslo-
vanja ima i u nekomercijalnim servisima e-Uprave, a
ne samo u e-commerce-u.

Dinamika razvoja srpskog informacionog drustva za-
visi od sposobnosti za identifikaciju prepreka za ostva-
renje koristi od koncepta e-Uprave. Nema svrhe od
servisa e-Uprave, ukoliko je procenat gradana koji te
usluge koristi mali. Promenom percepcije, stavova,
uverenja, ponasanja i unapredenjem svesti o znacaju
elektronskog poslovanja, prepreke uvodenja drustve-
no odgovorne e-Uprave je moguce savladati kako kod
krajnjih korisnika, tako i u samoj drzavnoj admini-
straciji. Elektronizacija rada drZzavne administracije,

e-Government, implementacija strategije razvoja in-
formacionog drustva, kao i e-business strategije, u
krajnjem ishodu, dovesce do unapredenja odnosa vla-
de i vladinih agencija sa internim i eksternim stejkhol-
derima. Ta interakcija za rezultat moze imati intenziv-
niju razmenu informacija sa stejkholderima, koja do-
vodi do smanjenja asimetri¢nosti informacija.

Strategija odrzivog razvoja Republike Srbije (2008.)
bazira se implicitno na konceptima CSR-a i drustveno
odgovornog poslovanja. To nije nimalo slu¢ajno jer su
iscrpljivost fosilnih goriva i klimatske promene posta-
le globalni problem, pa je stoga neophodna aktivacija
svih segmenata globalne zajednice, koja je povezana
Internetom. Unapredenje svesti o znacaju energetske
efikasnosti, znacaju racionalnog koriscenja energije i
energenata, kao i Sireg kori§éenja obnovljivih izvora
energije putem informaciono komunikacionih tehno-
logija, jedno je od mogucih resenja problema sa kojim
se suocava danasnja globalna zajednica. Da bi sistem
vrednosti, sadrZzan u dru$tvenoj odgovornosti kao de-
lu koncepta odrZivog razvoja bio implementiran kroz
drustveno odgovorno poslovanje u e-Upravi, potreb-
no je da se svi ovi koncepti integriSu u jedinstvenu
strategiju razvoja e-Uprave jer u drustveno odgovor-
nom elektronskom poslovanju lezi veliki potencijal
informacionog drustva.

Polazeci od opstih kriterijuma drustveno odgovornog
elektronskog poslovanja, a uzimajuci u obzir potenci-
jale uticaja odgovornog elektronskog poslovanja na
informaciono drustvo izdvojene su specifi¢ne kategori-
je koje bi elektronsko poslovanje i e-Uprava trebalo
da zadovolje. Da bi se dostigao odgovarajuci stepen
socijalne inovacije u oblastima elektronskog poslova-
nja, e-Uprave i Internet ekonomije neophodno je:

* Istrazivanje potreba javnog sektora za novim

konceptima, okvirima i reSenjima;

Stavljanje akcenta na inovativna re$enja koja se

mogu razvijati u javnom sektoru;

* (na primer, baza podataka o utro$enoj energiji u

javnim objektima, energetski bilansi za grado-

ve i opstine );

Stavljanje akcenta na inovativna aplikativna re-

Senja koja omogucavaju primenu novih energet-

ski efikasnih tehnologija u javnom sektoru (na

primer, pracenje i merenje ostvarenih usSteda u

javnoj rasveti putem digitalnih tehnologija);

» Sprovodenje evaluacije i analize zastupljenosti
tema energetske efikasnosti na sajtovima drzav-
ne uprave, s obzirom na kompleksne faktore ko-
ji medusobno uti¢u na objektivnost ¢injenica i
na specificne interese u datom kontekstu;
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 Dati svoj doprinos medunarodnoj standardizaci-
jiiintegracionim naporima;

* Izvrsiti transfer znanja i unaprediti vestine IKT
sektora u oblasti e-Uprave;

* Prihvatiti poziciju pretece-pionira i promotera
socijalno inovativnih reSenja u javnom sektoru;

Pod kategorijom podrazumevamo grupu srodnih atri-
buta (dimenzija) koje vode ka holistickom razumeva-
nju e-Uprave [28](Codaglione, C. i Wimmer, M.
2007:185). Medusobne interakcije kategorija drustve-
no odgovornog elektronskog poslovanja u e-Upravi
moguce je svrstati u sedam novih podkategorija (pre-
ma Wimmer M., 2008:16)[29]. Njihovi odnosi interak-
cije definiSu specificne kriterijume druStveno odgo-
vornog poslovanja u e-Upravi, a to su:

* odnos drZavna uprava / IKT: ukazuje na nacin
kako drzavne institucije koriste IKT u svojim ak-
tivnostima i servisima, bilo da je re¢ o internim ili
meduinstitucionalnim interakcijama;

* odnos drZavna uprava / drustvo: odreduje kvali-
tet interakcije drzavne uprave sa drustvom, a taj
kvalitet odreduju, sa svoje strane, javni servisi, e-
participacija gradana, orijentacija ka korisniku,
njihova ocekivanja od institucija da pruZaju
usluge na tradicionalan nacin, umesto u online
okruzenju itd.;

* odnos drZavna uprava / ekonomija: odreduje da
li i kako institucije ispunjavaju svoje ciljeve, da li
to ¢ine na efikasan i efektivan nacin, da li obez-
beduju vrednosti za novac, da li brinu o cost/be-
nefit analizi i da li pribegavaju modernizaciji ra-
di smanjenja tro$kova;

* odnos drustvo /IKT: odreduje kako i da li grada-
ni koriste IKT za svoje svakodnevne aktivnosti,
kakvi su problemi dru$tvenih promena i njihov
uticaj na digitalno raslojavanje, informaticku ne-
pismenost, zavisnost od IKT;

* odnos interakcije drZavna uprava /ekonomija/
IKT: ukazuje na koji nacin institucije postizu ve-
cu efikasnost i efektivnost kori§éenjem IKT; mo-
dernizacija putem IKT zasnovana je na ekonom-
skim faktorima; interakcije unutar institucija i
medu institucijama; fokus je sada na moderniza-
ciji sa ekonomskog stanovista;

interakcija drzavna uprava/drustvo/ekonomija:
ukazuje na koji nacin institucije postizu vecu efi-
kasnost i efektivnost u interakcijama sa svojim
korisnicima putem organizacionih promena i mo-
dernizacije; ova kategorija fokusira se, izmedu
ostalog, i na efikasnost, kao i druge oblasti inter-
akcije sa onim korisnicima koji ne koriste IKT;

* odnos drZavna uprava/drustvo/IKT/ekonomija:
postize vecu efikasnost i efektivnost buduci da
implementira drustvene vrednosti kroz moderni-
zaciju svojih interakcija sa korisnicima putem
ekstenzivnog koriscenja IKT-a.

Elektronsko poslovanje u oblasti energetske efikasno-
sti predmet je svih navedenih interakcija. Unaprede-
nje svesti o znacaju Samo efikasna interakcija dovodi
do e-participacije gradana kao instituta dobre uprave.
Ocekuje se da ce drustveno odgovorno elektronsko
poslovanje doneti veci broj sloboda gradanima, a zah-
tevace i vecu transparentnost i fleksibilnost elektron-
ske javne administracije.

5. Pespektive primene csr koncepta u
elektronskom poslovanju

U prvoj dekadi novog milenijuma mnoga pitanja iz
oblasti ekonomije, prava, etike, socijalne politike, za-
Stite Zivotne sredine i pitanja odnosa izmedu poslova-
nja i zajednice, postala su predmet naucnih istraziva-
nja. Novu ekonomiju karakteri§u znacajne promene u
poslovanju, ali i drustvenoj zajednici. Po¢etak demo-
kratizacije druStva i vlasnicke transformacije u privre-
di odvijao se paralelno sa informatizacijom drustva.
Gotovo sve promene u druStvu uslovljene su prime-
nom inovativnih tehnologija koje omogucavaju glo-
balno povezivanje i odrzivi razvoj.

Najvisi pravni akt, Ustav Republike Srbije uveo je in-
stitut slobodnog pristupa informacijama od javnog
znacaja. Zakonom o slobodnom pristupu informacija-
ma od javnog znacaja (2004) priznato je pravo grada-
na na obavestenost informacijama od javnog znacaja.
Ovo pravo dovelo do smanjenja asimetri¢nosti infor-
macija, §to potvrduje i ¢injenica da su mnoge drzavne
institucije zbog Zakona postale odgovornije prema
gradanima i njihovim ljudskim pravima. Gradani po
prvi put imaju mogucnost da aktivno ucestvuju u pro-
cesu odlucivanja i da samoinicijativno, kada drzava ni-
je u stanju da im to omoguci, putem instituta Povere-
nika za informacije od javnog znacaja, ostvaruju svo-
ja osnovna ljudskih prava. Elektronsko poslovanje u
e-Upravi dovelo je do standardizacije i automatizaci-
je poslovnih procesa, kao i do proaktivnijeg pristupa
samih institucija i organizacija u odnosu na pravo jav-
nosti da zna. Od elektronskog poslovanja najvecu ko-
rist imaju gradani jer im je omoguceno da aktivno
ucestvuju u gotovo svim procesima od javnog znacaja,
kao $to je i pravo na pristup informacijama do kojih u
radu dolaze organi u vr$enju javne vlasti. Perspektiva
razvoja drustveno odgovornog elektronskog poslova-
nja, pre svega, povecanja efikasnosti i efektivnosti jav-
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nih online servisa u odnosu na gradane. Pratece poja-
ve ovog fenomena jesu decentralizacija sistema drzav-
ne uprave i proces deregulacije. Za birokratiju drzav-
nog aparata ovo predstavlja pretecu pojavu. Objektiv-
nost, transparentnost i antidiskriminatorni stav su
kvaliteti koje trziSte informacija pruza, a $to bi treba-
lo da odlikuje i globalnu Internet ekonomiju. Infor-
macione i komunikacione tehnologije, medutim, same
po sebi ne dovode do Sire rasprostranjenosti, produk-
tivnog kori§cenja, upravljanja i pristupa informacija-
ma od javnog znacaja. Same po sebi, IKT ne dovode
ni do demokrati¢nijeg drustva. Nacin na koji javnost
koristi informaciono-komunikacione tehnologije da bi
dosla do informacija, motivisanost i stepen proaktiv-
nosti Sire javnosti priblizava drustvo ovom cilju. Pret-
postavka je da ce liberalizacija u oblasti komunikaci-
ja, drustvenog i poslovnog umrezavanja kao posledi-
ca eksplozivnog razvoja Interneta, i dovesti do formi-
ranja informacionog drustva, koje ce primenjivati
drustveno odgovorno elektronsko poslovanje.

Prvu deceniju XXI-og veka obelezile su dve velike
promene:

* Prva je - globalizacija. Ona je nastala kao posle-
dica medusobne zavisnosti svetskih ekonomija.

* Druga je - tehnoloska e-volucija, nastala kao
posledica tehnoloske revolucije 90-h godina
XX-og veka.

Obe promene su izazvane pojavom Interneta, s tim
ni period tranzicije. Sve ove krucijalne pojave uticale
su na danasnji profil informacionog drustva u Srbi-
ji.Primena informaciono-komunikacionih tehnologija
i e-Uprava kao deo javne sfere, u kontekstu slobod-
nog pristupa informacijama od javnog znacaja i dru-
§tveno odgovornog elektronskog poslovanja doprine-
¢e razvoju e-demokratije, ali i sveukupno boljem zZivo-
tu i zadovoljnijem gradaninu.

Odrzivi razvoj predstavlja integralni ekonomski, teh-
noloski, socijalni i kulturni razvoj, uskladen sa potre-
bama zaStite i unapredenja Zivotne sredine. On omo-
gucava sada$njim i buducim generacijama zadovolja-
vanje njihovih potreba i poboljSanje kvaliteta Zivota“
(Wikipedia). Sam termin odrzivi razvoj je jezicki, do-
nekle neadekvatan i neprecizan. Postavlja pitanje ka-
ko je moguce odrzavati nesto §to je podlozno stalnoj
promeni. Razvoj podrazumeva promenu, tj. rast, stag-
naciju ili opadanje. Vreme u kome zivimo je dinamic-
no. Da ne bi doslo do stagnacije i opadanja, potrebno
je da se blagovremeno uspostavi balans izmedu pri-
rodnih sistema, prirodnih resursa i drustvenih i ekolo-

skih izazova koji se nalaze pred drustvom, drzavom i
¢ovecanstvom kao celinom.

Od 2005.godine Evropa svojim gradanima pruZa mo-

deran, online javni servis koji ukljucuje servise vlade,
obuku i zdravstvene usluge. Korisnici imaju pristup $i-
roko-pojasnoj infrastrukturi Interneta i to po veoma
konkurentnim cenama [30]. Komisija Evropskih za-
jednica u svojoj Komunikaciji Evropskom Parlamen-
tu, Evropskom Savetu i Evropskom ekonomskom i
socijalnom komitetu (COM 2005) istic¢e da je Evropa
- stub izuzetnosti u oblasti korporativne drusStvene od-
govornosti i da CSR moze da odigra klju¢nu ulogu u
odrzivom razvoju podizanjem inovativnog evropskog
potencijala i konkurentnosti.

Ukoliko je pristup Sirokopojasnom internetu obezbe-
den i tehno-ekonomski momenat zadovoljen, uz posti-
zanje odredenog stepena socijalne kohezije, e-Uprava
moze da postane najrazvijeniji oblik drustveno odgo-
vornog elektronskog poslovanja.

Polazeci od prava na slobodan pristup informacijama
od javnog znacaja, informacije kao sredstva i informa-
cije kao cilja e-Uprava je socijalni prostor i javna sfe-
ra za generisanje, cuvanje i koriscenje informacija od
javnog znacaja primenom informaciono-komunikaci-
onih tehnologija. Ona podstice e-participaciju gradana
i ima za cilj poboljsanje efikasnosti, produktivnosti i
transparentnosti rada drZavne uprave.

Drzavna uprava prikuplja, obraduje i daje na korisce-
nje one informacije koje nastaju u toku njenog rada,
a pored toga, generiSe informacije koje su neophod-
ne za rad i proces njenog odluc¢ivanja. Ove informaci-
je postaju znacajne ukoliko ih koriste oni, kojima su
iste namenjene. Uspeh e-Uprave zavisi od proaktiv-
nosti gradana kao latentnih donosilaca odluka.

U zakljucku Komunikacije (COM 2006) Akcionog
plana i2010 za pospesivanje e-Uprave u Evropi, kaze
se da je efektivna i inovativna javna administracija
kljuéna za globalnu konkurentnost Evrope. E-Uprava
se smatra klju¢em kojim se otvaraju potencijali infor-
macija i znanja koji leze u javnom sektoru. Drustveno
odgovorno elektronsko poslovanje je moguce najsire
posmatrati kao odgovor organizacija i institucija na
koncept odrzivog razvoja, ali i odgovor e-Uprave na
potrebe odrzivog razvoja. Ako bi se prefiksom e- od-
redio novi kanal komunikacije putem digitalnih teh-
nologija, time bi se uspostavio specifican okvir koji
prevazilazi znac¢enje pojma drustveno odgovornog po-
slovanja i prevodi ga u koncept korporativne drustve-
ne integracije.
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Izvestaji upravljackog racunovodstva za potrebe odlucivanja

u poslovnoj banci
UDK: 657.375.05:336.71 ; 005.52:005.33

Draginja P. Puri¢
Banca Intesa

Uticaj okruZenja na razvoj banaka rezultirao je u novom trendu razvoja bankarskih usluga, a on opet na spektar
informacija koje su neophodne menadimentu banke za pracenje pojedinih segmenata poslovanja, ocenu rizika,
bolje trzisno pozicioniranje u konkurentnom okruzenju, ali i kvalitetno poslovno odlucivanje. Posebna paznja je
posvecena definisanju kvalitetnog sistema upravljackog racunovodstva poslovne banke iz ugla iskusnog profesi-
onalca, polazecii od specificnosti upravljanja i odlucivanja u poslovnoj banci, ¢iji je krajnji cilj definisanje ele-
menata sistema efikasnog i efektivnog upravljackog racunovodstva. Definisana su tri osnovna segmenta upra-
vljackog racunovodstva poslovne banke: Segment strateskog upravljanja; Segment upravljanja performansama;
i Segment upravljanja rizicima, pri cemu je su svaki od navedenih segmenata definisani izgled, sadrzaj i vremen-
ska dinamika inforamcija koje treba da sadrze, kao i nivo menadZerske strukture banke kojoj je taj izvestaj po-
treban. Isto tako precizirane su i namene izvestaja, tj. vrste odluka koje se baziraju na pojedinim izvestajima.

1. Uvod

U dana$nje vreme, bankarstvo je delatnost u stalnom
procesu promena. Za bankarstvo se ne moze reci da je
nesto posebno, vec pre nesto, $to stalno postaje nesto
novo - nudi nove usluge, vrsi spajanja i konsolidaciju
u mnogo vece i sveobuhvatnije poslove koje vise nije
lako prpoznati samo kao bankarske, usvoja nove teh-
nologije, koje se menjaju brze nego §to vecina nas mo-
Ze da prati i suocava se sa nizom pravila koja se me-
njaju, dok sve viSe i viSe nacija saradjuje sa ciljem da
se reguliSu i kontrolisu banke i druge finansijske insit-
tucije koje sluze svojim gradjanima. Iz svih ovih razlo-
ga upravljanje bankom, a narocito donoS$enje poslov-
nih odluka, postalo je veoma komplikovano. Drugim
re¢ima, neophodno je da menadZment banke raspola-
Ze kvalitetnim i aktuelnim infomracijama, kako iz
okruzZenja, tako i iz samog poslovnog sistema banke.
(PIS) Stoga raste znacaj tzv. Poslovnog informacionog
sistema koji treba da ucini upravljanje poslovanjem
banke fleksibilnijim i efikasnijim. Rezultat ovih zahte-
va jeste i neopodnost da PIS ne moze i ne sme da se is-
crpljuje u obezbedjivanju informacija koje osvetlja-
vaju samo proslost i sadasnjost odrejdenih poslovnih
kretanja i stanja. Naprotiv, posto je poslovanje svake
organizacije okrenuto buducnosti, ostvarivanju budu-
¢ih razvojnih ciljeva, to i PIS treba u $to vecoj meri da
predstavlja podrsku buducem poslovnom odlucivanju
i buducoj poslovnoj politici. To prakti¢no znaci da on
mora da emituje: programske informacije, planske in-
formacije, informacije o potencijalnim limitirajucim
faktorima, o potencijalnim pozitivnim faktorima, kao
i informacije o mogucim korektivnim faktorima. Kao
rezultat ovih zahteva menadZmenta, nastao je seg-
ment upravljackog racunovodstva u organizacijama,
paiu bankama.

2. Proces upravljanja i sistem upravljackog
racunovodstva i izveStajvanja

U uslovima vrlo dinami¢nih promena poslovnog okru-
Zenja, najvisi upravljacki nivo u bilo kom poslovnom
entitetu suocen je sa znac¢ajnim i rastucim izazovima u
procesu ostvarivanja definisanih poslovnih ciljeva.
Top menadZeri donose odluke i iniciraju aktivnosti
koje pokrivaju vrlo Sirok opseg delovanja - od organi-
zovanja dnevnih operativnih aktivnosti, pa do defini-
sanja i sprovodenja dugorocne razvojne strategije.
Preduslov uspesnog funkcionisanja organizacije, je-
ste, postojanje adekvatnog sistema upravljackog racu-
novodstva i izvestavanja, koji obezbeduje pravovre-
mene i tacne informacije neophodne za donosenje
menadZerskih odluka. U tom kontekstu, svaki poslov-
ni subjekat mora da defini$e i razvije sistem upravljac-
kog racunovodstva i izveStavanja koji ¢e omoguciti
identifikovanje, merenje, analizu i tacnu interpretaci-
ju informacija i podataka kako bi se omogucilo ostva-
rivanje svih projektovanih ciljeva organizacije. Posle-
di¢no, i poslovna banka, kao kompleksna organizacio-
na forma, mora da ima razvijen, pouzdan i efikasan si-
stem upravljackog ra¢unovodstva i izveStavanja. Evi-
dentno je i da proces uspesnog upravljanja podrazu-
meva postojanje vrlo jake korelacione veze izmedu si-
stema koji “proizvodi” upravljacke informacije i siste-
ma odlucivanja. Naime, preduslov za donoSenje is-
pravnih upravljackih odluka, kao i generalno adekvat-
nog sistema upravljackog odlucivanja, jeste usposta-
vljanje jasnih, direktnih i pravovremenih tokova in-
formacija ka top menadZerima, kao i srednjem i nizem
nivou menadZzmenta. Vrlo dinami¢an razvoj trzisnog
okruzenja, rastuca kompleksnost strukture proizvoda
i usluga koje se pruzaju klijentima, pritisak regulator-
nih ogranicenja i slicno, postavljaju dodatne prepre-
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ke i izazove u procesu upravljanja poslovnom ban-
kom. Karakteristike ambijenta u kome banke posluju,
stavljaju banke u specifiénu poziciju gde je za uspesnu
relizaciju definisanih poslovnih ciljeva potreban i veci
nivo sofisticiranosti menadZerskih informacija. Upra-
vo iz tih razloga, u praksi se vrlo ¢esto sistem upra-
vljackog racunovodstva i izveStavanja pro$iruje na
oblasti: Strateskog upravljanja (strategic manage-
ment), gde je akcenat na ,proizvodnji“ informacija i
podataka koji su neophodni za donosenje strateskih
(dugoro¢nih) odluka. Posledi¢no, u ovom segmentu je
znacajno unapredena uloga odgovornog lica za upra-
vljacko racunovodstvo i izve$tavanje (management
accountant);  Upravljanja performansama (perfor-
mance management), gde se potencira razvoj sistema
donosenja poslovnih (operativnih) odluka kroz upra-
vljanje performansama u okviru organizacije; kao i
oblast Upravljanja rizicima (risk management), gde
se kroz razvoj prakse identifikovanja, merenja, upra-
vljanja i izveStavanja o izloZenosti rizicima nastoje
ostvariti postavljeni ciljevi organizacije. U kontekstu
navedenog, osnovni cilj funkcionisanja uspostavlje-
nog sistema upravljackog ra¢unovodstva i izvestava-
nja u poslovnim bankama, jeste pruzanje adekvatne
podrske najvisem nivou menadzmenta u procesu:’

* Formulisanja strategije;

* Planiranja i definisanja poslovnih aktivnosti;

* Optimalnog koris¢enja ograni¢enih resursa i

efikasnog donosenja poslovnih odluka;

* Ocuvanja poslovne imovine banke.
Na ovim osnovama postavljen sistem upravljackog
racunovodstva i izveStavanja pretpostavlja i novu ulo-
gu i znacaj lica koja su odgovorna za kreiranje ovih
izvestaja. Prema jednoj od definicija, odgovorno lice
za upravljanje ra¢unovodstvenim izvestajima (mana-
gement accountant) “primenjuje svoje profesionalno
znanje i veStine u pripremi i prezentaciji finansijskih
i drugih izve$taja na nacin kojim se pruza adekvatna
podrska najvisem nivou rukovodstva pri formulisanju
politika kao i u procesu planiranja i kontrole sprove-
denih poslovnih operacija”. Bazirano na ovoj definici-
ji, evidento je da su njihove aktivnosti viSe okrenute
ka buducnosti i donosenju odluka koje ce uticati na
poslovanje banke u narednom periodu, nego na knji-
govodstveno evidentiranje i istorijsko pracenje nasta-
lih ra¢unovodstvenih podataka. Konzistentno sa osta-
lim ulogama u danasnoj organizaiconoj §emi banke,
lica koja su odgovorna za funkcionisanje sistema
upravljackog ra¢unovodstva i izves§tavanja imaju dvo-

! Bhimani, A. (2006) Contemporary Issues in Management
Accounting, Oxford University Press: Oxford.

struku ulogu u njenom funkcionisanju. Na jednoj
strani, ona obezbeduju tok informacija ka biznis
funkcijama, dok na drugoj, usmeravaju, izvestavaju i
koordiniraju rad finansijske (racunovodstvene) funk-
cije. Generalno, njihove aktivnosti odnose se na pla-
niranje i prognozu kretanja osnovnih poslovnih indi-
katora, analizu varijansi ostvarenih rezultata, prace-
nje i kontrolu troskova i drugo. U praksi, vrlo ¢esto
dolazi do potpunog poistovecivanja funkcije mena-
dzerskog i finansijskog racunovodstva i izveStavanja.
Sustinska razlika se odnosi na ¢injenicu da je osnov-
na svrha ili cilj upravljackog racunovodstva da top
menadZmentu pruZzi adekvatne informacije neophod-
ne za proces upravljanja i odlucivanja, dok je svrha fi-
nansijskog ra¢unovodstva i izve$tavanja prevashodno
da obezbedi i pruzi finansijske informacije zaintere-
sovanim stranama van organizacije (akcionarima,
kreditorima, regulatornim agencijama, poreskim or-
ganima i sluéno). Sustinski, finansijsko ra¢unovod-
stvo predstavlja deo upravljac¢kog rac¢unovodstva i iz-
vestavanja.Naime, izvestaji koji se sastavljaju u sklo-
pu upravljackog racunovodstva se mogu generisati za
bilo koji period (dnevni, nedeljni, mesecni i drugo) i
prevashodno sluze za pracenje ostvarenih rezultata i
prognozu buducih kretanja (tzv. “future looking”). Na
drugoj strani, finansijski izvestaji se obi¢no sastavlja-
ju za ta¢no odreden period vremena (na primer jedna
fiskalna godina). Finansijski izvestaji se baziraju na
istorijskim podacima i treba da posluze licima van
banke da donesu odgovarajuce finansijske odluke.

3. Elementi sistema upravljackog racunovod-
stva i izveStavanja u poslovnoj banci

Sam dizajn, struktura i sloZzenost sistema upravljackog
racunovodstva i izve§tavanja, odnosno broj u¢esnika u
sistemu, kao i broj generisanih izve$taja/analiza di-
rektno je uslovljen veli¢inom i kompleksnoscu same
banke (ili bilo koje druge organizacije). SloZeniji i ve-
¢i poslovni sistemi sami po sebi pretpostavljaju i razvi-
jeniju strukturu upravljackog racunovodstva i izvesta-
vanja koju karakteri$e veci broj formi izvestaja kao i
(hijerarhijskih) linija izvestavanja (Slika 1).

Osnovna kategorizacija izves$taja podrazumeva grupi-
sanje izveStaja/informacija na segmente strateSkog
upravljanja, segment operativnog, odnosno upravlja-
nja prema performansama kao i segment upravljanja
rizicima (slika 2). Iako je ova podela samo uslovna,
buduci da postoji meduzavisnost i uslovljenost njiho-
vih sadrzaja, u sustini ona sa bazira na razlici u kraj-
njim korisnicima, deteljnosti sadrZzaja kao i frekvenci-
ji proizvodnje.
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TOK POVRATNIH INFORMACIIA

STRATESKO UPRAVLJANJE ANALIZA PERFORMANS| UPRAVLJANJE RIZICIMA

\

1. Strateski plan 1. Analiza profitabilnostii
analizatrodkova

2. Operativniplan

2. Transfemecene
3. Prognoza poslovnih
rezultata 3. Break-even analiza
4. Analiza ostvarenih 4 EVA
rezultata
5. CAPEX

(kapitaine investicije)

=2

Cross-sellingi analiza
Kkomercijalnih podataka

~

. Analiza profitabilnosti
organizacionih delova

8 AnalizatrZisne pozicije

Analizakreditnog rizika

~

. AnalizatrZidnogrizika

kamatne stope)

w

Analiza rizikalikvidnosti

4. Analiza operativnog rizika

Slika 2: Pregled osnovnih izvestaja koji se generisu u sistemu upravljackog racunovodstva i izvestavanja’

4. Segment strateskog upravljanja

Celokupan tok, od izrade do komuniciranja/prezento-
vanja dokumenata koji se svrstavaju u okviru ove ka-
teogorije, vezuje se za proces strateSkog upravljanja i
odluc¢ivanja. U procesu izrade u¢estvuju sve osnovne i
pomocne funkcije banke (uz koordinaciju funkcije
planiranja i izveStavanja), dok su nastala dokumenta
isklju¢ivo namenjena najviSem upravljackom nivou.

Istovremeno, kako je strateski razvoj banke direktno
vezan za planove razvoja mati¢ne banke, tokom sa-
mog postupka izrade ovih dokumenata postoji direkt-
na interakcija izmedu subsidijarne banke i mati¢ne
grupacije (Slika 3).

Kada je re¢ o kompleksnim medunarodnim finansij-
skim organizacijama uobicajeno je da se sistem upra-
vljackog ra¢unovodstva i izveStavanja bazira na stan-

2 ivarkic’-Joksimovic’ N. "Upravljanje finansijama", FON, Beograd, 2008.
3 Zarkié-Joksimovié N. "Upravljanje finansijama", FON, Beograd, 2008.
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VRSTE
IZVESTAJA

* 3 GODINE = GODISNJE = MESECNO

INTERVAL

* BILANS USPEHA * BILANS USPEHA * BILANS USPEHA

g § - BILANSSTANA * BILANS STANIA * BILANS STANJA
$EE - KOMERCUALNI * KOMERCUALNI * KOMERCUALNI
E'1E  PODAO PODACI PODACI
2R S -akuomPpan * AKCIONI PLAN

= - ULAGANJA U * ULAGANJA U
OSNOVNA OSNOVNA
SREDSTVA SREDSTVA

* ALM * ALM

STRATESK y OPERATIVNI OSTVAREN PROJEKCLE NEDELINI OSTALI
AR sy

* KVARTALNO = NEDEUNO

= DSTAL IZVESTA N SA
KOMERCIJALNIM
PODACIMA

= POREDEMJE SA
LOKALHIM
KONKURENTIMA

= IZVESTAJ O
KORPORATIVNO)
ODGOVORNOSTI

= CAPEX

= ALM

* BILANS USPEHA

= BILANS STANJA

* KOMERCIJALNI
PODACI

= BILANS STANJA

Slika 3: Tok izveStavanja subsidijarne kompanije ka maticnoj bankarskoj grupaciji’

dardizovanoj metodologiji koja omogucava kreiranje
unificiranih formi koji ¢e omoguciti uporedivost pre-
zentovanih informacija. Primena standardne metodo-
logije podrazumeva:’
- formiranje i odrzavanje standardizovane baze
podataka;
- kreiranje i dostavljanje standardizovanih izve-
Staja;
- primenu medunarodnih ra¢unovodstvenih stan-
darda izveStavanja;
- izveS§tavanje u lokalnim valutama; kao i da se
- komunikacija obavlja na engleskom jeziku.
StrateSko planiranje predstavlja proces definisanja
strategije razvoja kao i proces donosenja odluka veza-
no za alokaciju raspolozivih resursa kako bi se omo-
gucilo sprovodenje izabrane strategije. U izvesnom
smislu, stratesko planiranje definiSe pravac u kome
treba da se krecde organizacija. Za svaku organizaciju
od sustinsko znacaja je da se definiSu odgovori na tri
strateska pitanja: gde se kompanija trenutno nalazi, u
kom pravcu treba da ide, i kako ce se to ostvariti. Do-
kument koji, uslovno receno, treba da da odgovore na
ova pitanja jeste strateski plan. Strateski plan se obic-
no odnosi na period od tri godine. Na bazi strateSkog
plana, izvodi se tzv. operativni plan koji se odnosi na
kraci vremenski period (najcesce godinu dana) i koji
sadrZi veci nivo detaljnosti.

‘Arnold A., Hope B. "Accounting for Management Decision",
Prentice Hall, London, 1990.

* Davis, S. and Albright, T. (2004) An investigation of the effect of
Balanced Scorecard implementation on financial performance,
Management Accounting Research, 15, pp. 135-153.

U poslednjoj deceniji doslo je do znac¢ajnih promena
u procesu budzetiranja poslovnih banaka. U ranijem
periodu, priprema budZeta je predstavljala regulator-
nu obavezu, pri ¢emu su banke nastojale da procene
svoje troskove i prihode u narednoj godini. Ovakav
pristup se brzo izmenio buduci da je trziSno okruZenje
postalo znacajno dinamicnije, bolje organizovano i
konkurentnije. Samim tim, da bi bile uspesne, banke
moraju konstantno da unapreduju svoju sposobnost
za ta¢no predvidanje buduceg poslovanja, kao i za
precizno procenjivanje potrebnih resursa. Drugim re-
¢ima, da bi odrzale svoju profitabilnost, banke viSe ne
mogu sebi da priuste da imaju bilo kakvo nepoduda-
ranje izmedu anticipiranih prihoda i tros§kova.

Posledi¢no, zajedno sa rastom znacaja procesa budze-
tiranja, i instrumenti koji se koriste u samom procesu
(pre svega sistem izve$tavanja) su postali vise integri-
sani i sa vecom detaljnoscu. Medutim, veci nivo detalj-
nosti ne pretpostavlja situaciju u kojoj se top menadz-
mentu prezentuju izvestaji koji sadrze veliki obim in-
formacija. Veci nivo detalja se trazi kod poslovnih
funkcija/segmenata koji generiSu vece troskove i pri-
hode za banku. Upravo iz tog razloga, u novije vreme
se u proces izveStavanja uvode kljuéni indikatori za
merenje ucinka (engl. KPIs — key performance indica-
tors; Slika 4). Osnovni cilj je da se pruzi podrska me-
nadZzmentu kako bi konstantno bio fokusiran na
osnovne generatore rasta prihoda i troskova banke.

Bez obzira na izabrani model izvestavanja, uobicaje-
na je praksa da danas vecina poslovnih banaka budze-
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Plan Plan vs. Bazna godina Plan P Godina2 vs. Godinal Plan  Godina 3 vs. Godina2
Bazna
. Godina 1 abs. % Godina 2 abs. % Godina 3 abs. %
godina
16,789 19,569 2,780 17% Neto Operativna MarZa 21,688 2,119 13% 24,898 3,154 13%
891 13% Ukupni operativni rashodi 8,455 499 1,002 11%
1,889 19% Neto operativni profit 13,233 1,620 2152 2%
4,200 5,900 1,700 40% Rashodi rezervisanja za kreditne rizike 6,899 999 23% 7,159 -651 -8%
403 120 -283 -70% Ostali rashodi rezervisanja 200 80 67% 200 0 0%
472 9% Neto profit pre poreza 6,134 541 -87% 2,804 11%
-516 -402 114 -22% Porez na profit -579 -177 44% -860 -280 48%
586 13% Neto protit posle poreza 5,555 364 -43% 2,523 59%
......... 5% 57%  03%  A%Kemamamora | 53%  -04% 6% S1x|  -02% 5%
42.1% 40.7% -1.4% -3% Troskovi/Prihodi 39.0% 23.5% 82% 38.3% 31.8% 81%
....... 2,055 2031 -24 | . |Ukupanbrojzapostenih | 2,085 8 .[..2100 £ S
170 182 12 Ukupan broj ekspozitura 192 10 210 18

Slika 4: Pregled kljucnih indikatora preformansi’

tira sva svoja konta bilansa uspeha uz razlicit nivo de-
taljnosti. Koncept je takav da se sada top menadz-
mentu prezentuju osnovni podaci, kako bi on mogao
da se viSe fokusira na najvaznije poslovne indikatore.
Ukoliko je potrebno, na upit, dostavljaju se detalji
koji stoje iza agregatnih podataka. Na ovaj nacin, naj-
visi upravljacki nivo u banci u poziciji je da moze da
posveti viSe vremena analizi najvaznijih pokazatelja i
da preduzme odgovarajuce akcije. Istovremeno, za
top menadzment je od sustinske vaznosti da svi pre-

DIVIZIA MATICNE

zentovani podaci budu tacni i jasno formulisani, kako
bi se minimizirao rizik donos$enja pogre$nih upra-
vljackih odluka.

Strateski i i bl

U situaciji kada banka posluje u okviru finansijske
grupacije, proces kreiranja strateskog plana inicira
mati¢na banka i on se odvija kroz nekoliko interakci-
ja (Slika 5).

BANKARSKE GRUPACISE
MATICNA BANKA KOJA UPRAVLIA SUBSIDIJARNA BANKA
SUBSIDIARNIM
BANKAMA
e’ EVALUACUA KP1I v
DEANISANJE KPI EVENTUALNA IZMENA
{HIVO MATIENE BANKE/ — MATRICE KP1 ——— DOBIANIE KPU
DIVIZJE/ SUBSIDUARNE BANKE) (PROMENA DISTRIBUCUE PO
SUBSIDUARNIM BANKANA)
KONSOUDACIA [ KREIRANJE (o)
TROGODISNJEG PLANA . TROGODISNJEG
NA NIVOU DIVIZUE . STRATESKOG PLANA
*RAZMOTRANIE (PRISTUP 0D DOLE KA GORE”
ODSTUPANJA OD KPI BOTTOM-UF)
\ %4 -
MOGUCA FAZA MODIRKACIA
RANJA” - § PLANA
KONSOUDACHA ANALNA KONSOLIDACIA
TRO GODISNJEG PLANA - $ PLANA - muz::‘;m::ﬁ:b. A
NA NIYOU GRUPE NA NIYOU DIVIZUE -
- USVAJANJE OD
- UPRAVNOG ODBORA
PREZENTACUA PLANA . . . . . ;
emummmnnats — §lifq 5: Proces kreiranja strateskog (trogodisnjeg) plana

¢ Hopper, T., Northcott, D. and Scapens, D. (eds) (2007), Issues in Management Accounting, 3rd edition, FT/Prentice Hall: Harlow.*
7 Arnold A., Hope B. "Accounting for Management Decision", Prentice Hall, London, 1990.
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Strateski plan, u sustini, predstavlja formalizovan iz-
ves$taj koji sadrzi set poslovnih ciljeva koji treba da
se ostvare, kao i plan za njihovu realizaciju. Strateski
plan moze biti fokusiran na interne i eksterne kori-
snike. Eksterno orijentisani strateski planovi domi-
nantno su usmereni na ciljeve koji su znacajni svim
tzv. spoljnim stejkholderima, pre svega (potencijal-
nim) investitorima i klijentima. Na drugoj strani, in-
terno orijentisani strateski planovi sadrze tzv. medu-
ciljeve, ¢ije ispunjenje pretpostavlja ostvarenje tzv.
eksternih ciljeva. U ovu kategoriju ciljeva spadaju

razvoj novih proizvoda i sluga, razvoj IT sistema, fi-
nansijsko i organizaciono restrukturiranje i drugo.
Sam format strateskog plana zavisi od konteksta nje-
gove upotrebe. Nije uobicajeno da organizacije kori-
ste i po nekoliko formi prezentacije strateskog pla-
na.Strukturalno, strateski plan se sastoji iz dva dela -
kvalitativnog i kvantitativnog dela. Kvalitativni deo
sadrzi analize makroekonomskog scenarija, SWOT
analizu, misiju kompanije, strateSke smernice kao i
akcioni plan koji treba da omoguci ostvarenje defini-
sanih planova (Slika 6).

Srbija: Makroekonomski scenario

Realni BDP yiy % (1)
Nominalni BDP RSD, bn (1)
BDP per capita RSD, th (1)
Inflacija yiy (proseéna) %

EUR/ RSD (prosek) RSD per Euro

EUR { RSD (na kraju perioda) RSD per Euro

Kamatna stopa na trzistu novca (pros.) % (2)
Kamatna stopa na trzi$tu novca % (z)
Kamatna stopa na kredite %

Kamatna stopa na depozite %

Bankarski krediti yly % RSD {3)
Bankarski depoziti yiy % RSD {4)
Bankarski krediti RSD, bn

Bankarski depoziti RS0, bn

Slika 6: Izvod iz kvalitativnog dela strateskog plana®
(a) Osnovni makroekonomski pokazatelji

(b) SWOT analiza

2005 2006 2007 2008  2009E 2010E 2011E
6.0 57 75 57 1.0 2.0 345
1,750.0 20420 23388 27738 30235 32654 35266
235 275 N5 376 411 445 482
17.3 12.7 6.8 1249 8.0 6.0 4.5
83.72 84.18  79.687 8146 9400 9385 9273
85.16 7917 7844 89.70 9400 8330 9215
n.a. 1962 1048 1460 1538 1275 12.25
n.a. 15.30 9.57 1775 1300  12.50 12.00
n.a. 1690  12.50 1780 1810  16.00 15.60
n.a. 512 439 6.80 742 4.80 430
539 1726 4017 40.00 6.75 8.00 1000
46.5 3858 5095 11.00 9.00 8.80 9.60
4874 5843 8150 11410 12180 13155 14470
3881 5856 8162 9060 9875 10744 11776

SWOT analiza

Jake strane (Strengths)

u Siroka i disperzovana baza klijenata, iz svih
poslovnih sektora i prihodnih grupa, sto
garantuje stabilnost u  upravijanju
likvidnosnom pozicijom

B Snazna kapitalna pozicija

B Dobra pokrivenost poslovne mreze sa 179
ekspozitura i 145 bankomata

B Visok nivo efikashosti poslovanja

¥ Snazna pozicija na trzistu

B Dobar imidZ — banka je stekla reputaciju na
trzistu kao institucije koja pruza proizvode i
usluge visokog kvaliteta

B Dobar kvalitet kreditnog portfolija

Slabe strane (Weaknesses)

B Neadekvatna tehnoloska platforma za dalji
ubrzaniji razvoj

B Visoka koncentracija deviznih depozita

B Nizak procenat cross seling-a izmedu
korporativnih klijenata i gradana

1 Visok procenat neaktivnih klijenata

B Guzve u ekspoziturama (posebno u veéim
mestima)

B Neefikasnosti  u
potraZivanja

procesima  naplate

* Davis, S. and Albright, T. (2004) An investigation of the effect of Balanced Scorecard implementation on financial performance,

Management Accounting Research, 15, pp. 135-153.
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SWOT analiza

Mogucnosti (Opportunities) Pretnje (Threats)

1 Jo$ uvek nedovoljna penetracija trzista
(nizak nivo krediti/BDP racio u poredenju
sa ostalim zemljama u regionu)

B “Preuzimanje” dela nezadovoljnih klijenata
ostalih banaka, koristeéi visok nivo
kvaliteta proizvoda i usluga banke

H Koristiti prednosti brenda mati¢ne banke

B Razvoj proizvoda investicionog bankarstva
i integrisanje u ponudu korporativnim
kiijentima

B Mogucnosti za dalje unapredenje
efikasnosti poslovanja

B Obudeni mladi kadrovi

B Unapredenje ponude kroz inovativne i
savremenije proizvode

(c) Izvod iz akcionog plana

B Preno$enje krize na domacéu ekonomiju
(recesija) ugroZzava mogucnosti za dalji
rast:

[Usporavanje rasta ukupnih kredita i
depozita (visoka volatilnost u kamatnim
marzama)

UINepredvidivost u kretanju inflacije i stope
deviznog kursa

¥ Dodatna regulatorna ograniéenja koja
mogu da limitiraju rast

W Pritisak na cene zbog konkurencije

¥ Pad kvaliteta kreditnog portfolija (posebno
u delu deviznih kredita zbog pada vrednosti
domace valute)

Akcioni plan

Strateske smernice |§ Prioritetne akcije Ocekivani uticaj (mil EUR)

Odrziv rast
ukupnih
prihoda

BIVETEN
novih izvora
prihoda kroz
unapredenje
ponude
proizvoda:

Korporativni
klijenti

B Ponuda paketa proizvoda namenjenih
MSP kako bi se povecala stopa unakrsne
prodaje

B Razvoj proizvoda samo zaizvoznike kroz
direkino finansiranje izvoznika i otkup
inopotraZivanja

u Uvodenje osnovnih derivatnih proizvoda
(Swap ugovor na kamatne stope, terminski
ugovorii dr.)

u Uvodenje proizvoda koji su povezani sa
stopom inflacije.

u Uvodenje posebnih vrsta kreditnih kartica
za velike Kiejnte koji posluju sa velikim
brojem malih kijenata (Co-branding sa
velikim klijentima)

B Finansiranje i pruZanje konsultantskih
usluga kod velikih javnih projekata

Kvantitativni deo obuhvata finansijske projekcije po-
zicija bilansa stanja i bilansa uspeha, kao i projekcije
seta odabranih finansijskih izvestaja (Slika 7). Preci-
znije,u okviru kvantitativnog dela sadrzane su viSego-
disnje (najcesce trogodisnje) projekcije:’

- pozicija bilansa stanja, praceno komentarima o

oc¢ekivanim trendovima;

- pozicija bilansa uspeha, sa posebnim osvrtom na
trend kretanja neto operativnih prihoda, trosko-
va poslovanja, operativnih prihoda kao i rashoda

rezervisanja;

- osnovnih pokazatelja uspeSnosti poslovanja,

ukljucujuci:

2217
Korporativni
krediti

1.341
Krediti MSP
Krediti za
energetsku
efikasnost

0 10
7 40

2008 2011

a) Pokazatelji profitabilnosti

ROA - Prinos na ukupnu aktivu
ROE - Prinos na kapital banke

b) Pokazatelji kamatnih marzi
Kamatonosna aktiva/ ukupna aktiva
Prosec¢na kamatna stopa na kamatonosnu

aktivu

Prosec¢na kamatna stopa na kamatonosnu

pasivu
(izvore finansiranja)

¢) Pokazatelji adekvatnosti kapitala

Ukupan kapital/ukupna aktiva
Osnovni kapital/ukupna aktiva

°® Major, M. (2007) Activity based costing and management: a critical review, in Hopper, T., Northcott, D. and Scapens, R. (eds) Issues in
Management Accounting, 3rd edition, FT Prentice Hall: Harlow.

management

23



d) Pokazatelji trenda rasta
Stopa rasta ukupne aktive
Stopa rasta kamatonosne aktive
Stopa rasta kredita
Stopa rasta depozita

e) Pokazatelji likvidnosti
Ukupni krediti/depoziti
Ukupni krediti/ depoziti+kapital

Kapitala, gde je neophodno da se posebno vodi racu-
na da se u svim godinama projekcija, ispunjavaju za-
konski definisan kriterijum minimalnog nivoa kapita-
la. U slucaju da projekcije ukazuju da je potrebno po-
vecanje kapitala, u ovom delu se mogu navesti mogu-
¢i modaliteti za dokapitalizciju/povecanje pokazatelja
adekvatnosti kapitala.

6. Zakljucak

Nasuprot mnogim drugim poslovima, poslovi u ban-
karstvu zahtevaju pored tehnickog znanja i stru¢nost,
ane samo jedno ili drugo. Ljudi sticu poverenje u ban-
ku sa kojom posluju i oslanjaju se na njeno postenje,
pouzdanost i stabilnost.

MenadZeri koji se bave pruzanjem bankarskih usluga
nikada ne prestaju sa ucenjem, posto njihova delat-
nost svakog dana zahteva nesto novo, a klijenti i vla-
snici od menadera o¢ekuju da budu ,iznad proseka®,
bez obzira kako se okruzenje brzo menjalo.

Ocigledno je da su procesi globalizacije koji su zahvati-
li svetsku ekonomiju doneli zna¢ajne promene u ban-
karstvu. Banke sve viSe lice na finansijske supermarke-
te u kojima se nudi kompletna usluga, od klasi¢nih po-
slova, preko investicionog bankarstva, osiguranja, do tr-
govine harijama od vrednosti. Osim toga novi poslovi i
nove tehnoloska resenja uslovljavaju banke da se stalno
prilagodjavaju, pronalaze nove modele, instrumente.

Za tu novu ulogu banke u kompleksnom okruzenju
menadZment banke mora imati pored ostalog i i razvi-
jen sistem upravljackog racunovodstva kao znacajnu
podrsku za odlucivanje.
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Ovaj istrazivacki rad predstavija pregled strateskog menadimenta u Industriji urmi (Date Industry) u
Ujedinjenim Arapskim Emiratima. IstraZivanje predstavlja prikaz strateskog menadzmenta. Uvodi se kategorija
shvatanja procesa strateskog upravljanja u praksi. Pored toga, ovo istraZivanje pokrece raspravu o misiji i cilje-
vima strateskog upravljanja u Industriji urmi.

Snage, slabosti, prilike i pretnje (strengths, waeknesses, opportunities, and threats) — sprovescemo SWOT analizu
i predloziti strategije koje ce pomoci menadZmentu da posluje s uspehom.

U ovom radu definisemo osnovne strategije i termine u oblasti strateskog upravljanja. Predstavljamo koristi ko-
je kompanija moze da ima od strateskog upravljanja. Takode raspravljamo o znacajnim odnosima izmedu fir-
mi/poslovanja i strateskog menadzZmenta.

Ovo istraZivanje pokrece raspravu o pitanjima kao $to su globalna razmisljanja i strategijske implikacije
prirodnog okruZenja.

Zakljucci ovog istraZivanja pokazuju da je nova uloga menadzmenta u uspostavljanju efektivne strategije u inte-
grisanju i usmeravanju zaposlenih u kompaniji. Ove uloge moraju postati vodece ideje, misljenja u svojoj disci-
plini i moraju se aktivno sprovoditi u svim sektorima i medu svim zaposlenima. Postoji i potreba za programi-
ma obuke za zaposlene koja bi imala za cilj da unapredi usluge potrosacima, zadovoljstvo i komunikaciju sa
potrosacima i da to postigne na efektivan i efikasan nacin.

1. Uvod

U najsirem smislu, strategija znaci sredstvo koje poje-
dinac ili organizacija koriste da bi postigli svoje cilje-
ve. Ova definicija se odnosi na planove, politike i prin-
cipe koji vode i ujedinjuju odredeni broj specifi¢nih
delatnosti (Smith, 2005). Za sve definicije poslovne
strategije zajednicko je da se strategija usredsreduje
na postizanje odredenih posebnih ciljeva, da kriticna
aktivnost kojom se stvara strategija obuhvata respore-
divanje resursa, a ta strategija oper implicira odrede-
nu konzistentnost, integraciju ili koheziju (Harris i
blair, 2006).

Preduzecima u odredenom industrijskom sektoru po-
slovne strategije su potrebne da bi im pokazale pravac
i smisao, da bi ukljucile resurse na najefektivniji i naj-
efikasiniji nacin i da bi koordinisale odluke koje dono-
se razliciti pojedinci (Wheelen and Hunger, 2006).

Znacajni aspekti formulacije strategije obuhvataju
razvijanje poslovne misije, vr§enje spoljne revizije,
zavrSavanje eksterne revizije, razvijanje alternativnih
strategija i pravljenje izbora izmedu alternativnih
strategija (Borognovo, 2006). Izvodenje eksterne revi-
zije uopSteno trazi najviSe vremena. Efektivno upra-
vljanje se viSe oslanja na kontrolne mehanizme koji su
liéni i proaktivni. Kada se takva pitanja identifikuju,
stara politika ukliucivania odozgo-nadole mora se za-

meniti politikom koju podrzava ceo organizacioni ni-
vo (Yip, 2004).

Strategija firme predstavlja model ili politiku za ubira-
nje profita iz poslovanja. U poslovnoj literaturi politi-
ka prethodi strategiji i bavi se jedino odrzivoscu
osnovnih poslovnih koncepata. U svakom slucaju, fir-
mi je jo$ uvek potrebna strategija koja ce joj omogu-
citi da opstane u borbi s konkurencijom koja prime-
njuje isti poslovni model ili politiku (Bieber i dr.,
2002).

Maksimizovanje pristupacnosti i prilagodljivosti zah-
teva da proces strateSkog planiranja uglavnom kombi-
nuje i strategiju odozgo-nadole i strategiju odozdo-na-
gore, tako da top menadzment postavlja smernice u
vidu izjava o misiji, poslovnih principa i ciljeva poslo-
vanja, dok pojedinacne poslovne jedinice preuzimaju
formulisanje strateskih planova (Grant, 2003).

Strategija se bavi uskladivanjem resursa i sposobnosti
firme da iskoristi prilike koje se javljaju u spoljnom
okruZenju. Pojac¢an naglasak na ulozi resursa i sposob-
nosti kao osnove za formulisanje strategije posledica
je dva faktora. Prvo, kako okruZenje firme postaje ne-
stabilnije, kao pouzdanija osnova za formulisanje
strategije uzimaju se unutrasnji resursi i sposobnosti,
pre nego eksterni fokus trziSta. Drugo. sve ie ocigled-
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nije da je prevashodni izvor vrhunske profitabilnosti
pre konkurentna prednost nego privla¢nost odredene
industrijske delatnosti (Grant, 2008).

Prvi deo ovog istrazivanja predstavlja uvod u tehnike
strate$kog menadzmenta, i nastavlja se kratkim isto-
rijskim pregledom izabrane kompanije. Drugi deo ba-
vi se misijom, ciljevima i strategijama koje menadz-
ment koristi. Takode se posvecuje paznja primeni
strategije od strane menadZmenta.

Posebna paznja posvecena je razvijanju uspesne stra-
tegije. Osvrt na novu strategiju menadZzmenta pretho-
di zakljucku.

2. Fabrika za preradu urmi u Al-Ainu

Strateski cilj menadZzmenta Industrije urmi u Al-Ainu
(Al-Ain Date Factory) jeste da proizvede i iznese na
trziSte urme vrhunskog kvaliteta koje odgovaraju i
prevazilaze medunarodne standarde. Industrija urmi
je u vlasniStvu drzavnog preduzeca u Al-Ainu, u Uje-
dinjenim Arapskim Emiratima, osnovanog pre 13 go-
dina, 1996, a u okviru sektora prehrambene industrije.
Ima 153 zaposlena; od ovog broja, 53 ljudi angazova-
no je u okviru menadZmenta.

MenadZment primenjuje jedan sveobuhvatni pristup u
kojem je kontrola kvaliteta uspostavljena na svim ni-
voima proizvodnje i prerade urmi. Posto to nije samo
postrojenje za preradu urmi, ono se izdvaja time §to je
daleko ispred svih ostalih kompanija za proizvodnju
urmi u Emiratima po svom jedinstvenom pristupu pro-
izvodnji urmi i po svojoj posvecenosti kvalitetu.

Ujedinjeni Arapski Emirati su jedan od najvecih pro-
izvodaca urmi u svetu. Zitelji Emirata su najveci po-
troSaci ovog proizvoda, a mnogi su i pravi poznavaoci
ovog proizvoda. Ujedinjeni Arapski Emirati su bogati
urmama razlicitih vrsta, oblika i boja koje nije moguce
naci nigde drugde u svetu. Da bi ovaj proizvod imao
odgovarajuci prijem na novim i sofisticiranim trziti-
ma, znacajno je da urme iz Emirata budu pazljivo ga-
jene, da se njima pazljivo rukuje i da imaju lepo pako-
vanje.

U jednoj raspravi, Sefovi odeljenja u kompaniji tvrdi-
li su da mala (manje od 59 zaposlenih) i srednja (60-
199 zaposlenih) preduzeca u Ujedinjenim Emiratima
- prema klasifikaciji Trgovinske i industrijske komore
- do sada jos nisu dostigla svoje pune potencijale, i to
iz nekoliko razloga.

3. Misija Industrije urmi

Misija predstavlja izjavu o namerama, o onome $to or-
ganizacija tezi da postigne na dugi rok, ali, kao i vizija,
misija ne definiSe strategiju, vec daje smernice o opStem
pravcu u kom ce strategija odvesti organizaciju (Pfeffer
i Sutton, 2006). U nasem slucaju, misija menadzmenta
jeste da zadovolji potrebe i Zelje potrosaca tako §to ce
proizvesti urme visokog kvaliteta i manadZment je veo-
ma posvecen postizanju ovog cilja. Stoga je jasna izjava
0 misiji najvazniji alat strateSkog menadzmenta.

4. Ciljevi Industrije urmi

Ciljevi predstavljaju predvidanja u vezi sa onim $§to
organizacija treba da predstavlja u buducnosti. Ciljevi
su, uopsteno, slika kompanije kakva se predvida da ce
biti ako uspesno uposli sve svoje potencijale i sve ljud-
ske potencijale (Moeran, 2005) da bi ih postigla. Stra-
teski ciljevi menadzmenta, kao i mnoge izjave u poslo-
vanju, mogu se naci na web stranicama Vlade, u naja-
vama Trgovinske i industrijske komore, ali su obi¢no
isuviSe idealizovani da bi se iz njih tacno razaznale
smernice u datoj privrednoj delatnosti.

Uopsteno govoredi, ciljevi menadZzmenta su da obez-
bedi da potrosaci budu zadovoljni, da proda proizvod
dok je jo§ svez i da stvara vrednost u svim svojim ak-
tivnostima. Postizanje dogovora o zvani¢noj izjavi o
viziji i misiji umnogome olak$ava proces postizanja
dogovora o organizacionim strategijama, ciljevima i
politikama.

5. Strategija Industrije urmi

U slucaju kada se preduzece tek osniva, strategija se
obi¢no unosi u poslovni plan koji je pripremljen u ci-
lju prikupljanja kapitala. U slu¢aju vec razradenih
kompanija, strategija menadZmenta saopStava se na
nekoliko nacina, kao vizija, kao misija, putem poslov-
nog modela ili u smislu strateskog plana, kao $to je to
bio slucaj kad smo preduzimali ovo istrazivanje (Nic-
kerson i Zenger, 2004).

Najbolji pristup strategiji jeste putem analize kako eks-
ternih, tako i internih faktora. Ova strategija prilagode-
na je trziStu urmi kao robe $iroke potrosnje, koje ima
nekoliko prednosti na osnovu svoje globalne rasirenosti.
U drugim sluc¢ajevima, mnoge sli¢cne kompanije nisu
uspele da usklade svoje strategije sa svojim unutra$njim
resursima i sposobnostima (Nerkar i Roberts, 2004).

U skladu sa ovim gledistem, strategija koju je posta-
vio menadzment Industrije urmi postignuta je tako §to
se firma povezala sa svojim spoljnim okruzenjem. Sa-
dasnia strategiia menadzmenta u skladu je sa spolinim
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okruZenjem, kao i sa unutrasnjim okruZenjem - nje-
nim ciljevima i vrednostima, resursima i sposobnosti-
ma, njenom strukturom i sistemom. Strategija me-
nadzmenta bavi se i neuspehom sli¢nih firmi kojima je
nedostajala ta uskladenost ili sa unutra$njim ili sa
spoljnim okruzenjem.

Rukovodilac marketinga je izrazio zabrinutost da glav-
ni problem buduce strategije predstavlja njena orijen-
tisanost na rast, koja u prvi plan stavlja vrhunski uci-
nak. Ovo je, medutim, problem nacionalnih razmera.
Kriti¢ni problem za Industriju urmi u narednim godi-
nama bice da li ima na raspolaganju dovoljne resurse
(prirodne ili tehnoloske) da se ravnopravno takmici sa
drugim lokalnim privatnim kompanijama na trzistu ka-
da je u pitanju proizvodnja boljeg i viseg kvaliteta.

Za menadZment u naSem istraZivanju razvoj sektora
proizvodnje urmi je od kriti¢nog znacaja zato $to je vla-
da sve manje u stanju da stimuli$e proizvode i troskove
ovog sektora, jednostavno zbog svojih visokih trosko-
va, §to je dovelo do smanjenja zaposlenosti i slabog ra-
sta naftne industrije, a kljuc za revitalizaciju ovog sek-
tora privrede uglavnom je u diversifikaciji, moderniza-
ciji i povecanoj konkurentnosti u celom spektru privat-
nih i javnih kompanija u ovoj grani delatnosti.

Ovaj sektor je jo§ uvek na drugom mestu u privredi
uopste i u proizvodnom sektoru posebno, a ispred nje-
ga je samo sektor naftne industrije. Ova pojava moze
se okarakterisati kao jednosmerna razvojna strategija
¢ije je teziSte na savremenom, izvozno-orijentisanom
segmentu privrede. Drugi cilj je pomoc drustvu u smi-
slu otvaranja novih radnih mesta. Stoga je strategija
diversifikacije jo§ uvek relativno skromno razvijena i
usvaja se s posebnim ciljem da se poboljsa kvalitet i
kvantitet urme (Trgovinska komora, 2008).

Posto su sektori nafte, gasa i ugljovodonika u velikoj
meri kapitalno intenzivni sektori, oni ne predstavljaju
dinamicne izvore radnih mesta, bar ne u meri koja se
trenutno trazi. Potrebna je veca diversifikacija i do nje
treba da se dode na osnovu istrazivanja komparativ-
nih prednosti kao $to su lokacija i prirodni resursi. U
ovom sluc¢aju, kompanija koja je preduzece srednje
veli¢ine koje je u proslosti uvek bilo zapostavljeno i
previdano, moze da odigra znacajnu ulogu u reSava-
nju, bar delimi¢no, problema nezaposlensti u ovoj
oblasti (Al-Ain i Abu Dhabi).

U slu¢aju Ujedinjenih Arapskih Emirata, preduzeca
srednje veli¢ine kao $to je nasa kompanija imaju po-
tencijala da odigraju veliki broj znacéajnih uloga: (a)
prodaju svoje sopstvene proizvode, obi¢no gotove

proizvode, (b) posluju kao podugovaraci ili (c) doba-
vljadi sirovina (ili polufabrikata) za veée multinacio-
nalne ili lokalne kompanije. Postoji i nekoliko znacaj-
nih mogucnosti za otvaranje velikog broja novih rad-
nih mesta uz relativno niske troskove.

6. Kako rukovodstvo primenjuje strategiju

Tako primena poslovne strategije moze da izgleda kao
jedan od najociglednijih zadataka menadZmenta, on ni
u kom slucaju nije i najlaksi. Prvi izazov za strateski
menadZment proizilazi iz brojnosti i raznovrsnosti vla-
sti na ¢ije zahteve i pritiske menadZer ne moze a da ne
obrati veliku paznju (Grant, 2008). Biti deo lokalne in-
dustrije, a istovremeno biti igra¢ na medunarodnom tr-
Zistu, znadi imati poseban status medu velikim brojem
domacih organizacija i biti podlozan razli¢itim i snazni-
jim pritiscima nego $to trpe druge lokalne kompanije.

U ovom smislu Vlada (kao vlasnik kompanije) ne tre-
ba da sumnja u motive menadzmenta vec treba u pot-
punosti da podrzi njegove napore, a potrosaci treba da
shvate kako menadzment posluje i da uvazavaju zna-
¢aj ovih zahteva i pritisaka.

U poslovnoj literaturi, primena strategije se cesto
smatra najtezom fazom strateSkog menadzmenta zato
§to od svih zaposlenih i od menadZera zahteva discipli-
nu, Zrtvu, posvecenost i naporan rad. Uvek je teze ne-
$to uraditi nego reci da cete to uraditi (Rosenkopf i
Almeida, 2003).

Pored toga, zadatak menadZmenta u primeni strategi-
je se komplikuje i zbog toga $to menadzment o¢ekuje
da menadZeri prihvate uopStene ciljeve i strategije
kompanije i pretoce ih u specificne postupke kojima
¢e odgovoriti na potrebe radnog okruzenja.

Sest koraka koje su definisali Robbins i Coulter
(2005) smatraju se sredstvom kojim se sprovodi stra-
teski proces. Zajednicko mnogim pristupima analizi
strategije jeste to da prave razliku izmedu eksternog i
internog okruzenja firme. Najpoznatiji i najsire kori-
§cen pristup jeste SWOT pristup, kojim se razliciti uti-
caji na strategiju firme klasifikuju u cetiri kategorije:
snage (Strengths), slabosti (Weaknesses), prilike (Op-
portunities) i pretnje (Threats).

Prve dve kategorije, snage i slabosti, odnose se na in-
terno okruzenje, dok se druge dve, prilike i pretnje,
odnose na spoljnje, eksterno okruzenje. SWOT anali-
za moze da bude posebno korisna kada donosimo od-
luku o tome da li da primenimo odredenu strategiju ili
ne, a donosimo je tako $to odluc¢ujemo da li su razlozi
za jaci od razloga protiv (Santos i Eisenhardt, 2005).
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Cilj SWOT analize obuhhvata i precizno odredivanje
cilja menadZmenta kao i odredivanje unutrasnjih i
spoljnih faktora koji mogu da pomognu ili da odmog-
nu u postizanju ciljeva. Snage u SWOT analizi su re-
sursi i sposobnost kompanije koje joj omogucavaju da
se bavi poslovima kojima ce stvarati ekonomsku vred-
nost i mozda konkurentnu prednost. U nasem slucaju,
snage kompanije mogu biti u njenoj sposobnosti da
stvara jedinstvene proizvode i izazove veoma veliko
zadovoljstvo potrosaca. Slabosti kompanije izazvane
su nedostatkom resursa ili sposobnosti, §to je moze
omesti da stvori ekonomsku vrednost ili da stekne
konkurentnu prednost time §to ce aktivirati strategiju
kompanije (Dane i Pratt, 2007).

U slucaju nase kompanije, mnogo je primera organi-
zacionih slabosti. Na primer, menadZment ima ogrom-
nu, birokratsku strukturu §to mu ne dozvoljava da ude
u konkurenciju sa drugim sli¢nim kompanijama. Dru-
ga slabost sadasnjeg rukovodstva jeste da kompanija
ima vise troSkove rada nego konkurencija koja moze
da postigne sli¢an uc¢inak uz nize tro§kove rada, a uz to
nije prisutna na razli¢itim maloprodajnim trzistima.

Prilike daju organizaciji mogucnost da poboljsa uc¢inak
i konkurentnu prednost. Odgovarajuce prilike koje ru-
kovodstvo moze da koristi kao strategiju nastaju kada
se proizvodi i usluge mogu ponuditi u razli¢ito vreme i
na razli¢itim lokacijama. Na primer, sve veca primena
interneta pruza kompanijama bezbrojne prilike da
prosire prodaju svojih proizvoda (Aaker, 2004)..

Pretnje obuhvataju pojedinca, grupu ili organizaciju
izvan kompanije koja ima za cilj da snizi nivo ucdinka
nase kompanije. Rukovodstvo kompanije suocava se s
pretnjama te vrste u svom okruZenju. Glavna pretnja
za sadasnje rukovodstvo moze da dode od novih pro-
izvoda ili usluga drugih kompanija ¢iji je cilj da uma-
nje kompetitivnu prednost nase kompanije.

Sta je bolje, dvosmerna razlika izmedu unutrasnjih i
spoljnih uticaja ili cetvorosmerna SWOT taksonomi-
ja? Odgovor je da, ako je SWOT analiza dovoljno
osetljiva i vredi, onda unutrasnje faktore treba posma-
trati kao snage i slabosti, a spoljne faktore kao prilike
i pretnje. U praksi, takve razlike je teSko napraviti.
Kako tvrde Robbins i Coulter, svaka firma je ograni-
¢ena resursima i sposobnostima koje ima na raspola-
ganju (Robbins i Coulter, 2005).

Pod pritiscima spolja i uz ograni¢anja iznutra, strate-
$kom menadZmentu je potrebno o$tro administrativno
¢ulo da bi mogao da planira odgovarajuce ponasanje u
okviru koieg moZe da radi. Koraci na koie se odlu¢i mo-

raju da budu dovoljno osetljivi da ne predu granice raz-
licitih grupa i oblasti, ali i dovoljno pragmaticni da se po-
stigne ocekivani rezultat strategije i dovoljno kreativni
da bi doveli u ravnotezu razli¢ite unutrasnje i spoljne
zahteve i ograni¢enja. Kao da to nije dovoljno, zadatak
postaje jos slozeniji zato $to menadzment nije samo ne-
ko ko mehanicki primenjuje strategiju kompanije. Sto-
ga je znacajno da menadzment ima glavnu ulogu u for-
mulisanju strategije (Ottesen i Gronhaug, 2002).

Stoga ce strate$ki menadzment uvek odrazavati neke
odluke protiv kojih se snazno lobira. Intervencije vla-
de ili ministarstava tokom procesa odlucivanja pred-
stavljaju vaZan aspekt kome treba posvetiti paZnju.
Kad se donese kona¢na odluka, rukovodstvo ce ipak
morati da bude spremno da ubedi vlasti da odluku
sprovedu uz punu posvecenost i entuzijazam.

Obimna istrazivanja koja je sprovelo Vece Trgovin-
ske 1 Industrijske komore u Al-Ainu u periodu 2006-
2007. godine dosla su do zakljucka da su glavni pro-
blemi poslovnih ljudi:

1. Nedostatak kredita/finansija/kapitala: efektivni tro-
Skovi kapitala ¢esto su prili¢no visoki zato §to institu-
cije koje odobrabaju zajmove imaju problema prili-
kom procenjivanja novih firmi, posebno u onim proiz-
vodnim oblastima koje ne poznaju. Mnoga sli¢na
preduzeca u Emiratima nisu zadovoljna postojecim
bankarskim / finansijskim institucijama. Smatraju da
su procedure dobijanja zajma veoma komplikovane.

2. Pristup tehnologiji: s druge strane, digitalna sfera
predstavlja veliki problem mnogim srednjim preduze-
¢ima u Ujedinjenim Arapskim Emiratima. Unaprede-
nje pristupa tehnoloskim mrezama medunarodnog
standarda moze da bude vrlo skupo, ¢ak izvan moguc-
nosti mnogih takvih preduzeca, medu kojima i Indu-
strije urmi..

U pregledu 60 aktivnih preduzeca u Isto¢noj provinci-
ji Ujedinjenih Arapskih Emirata koji je sprovelo Ve-
ée Trgovinske i industrijske komore (CCIC) 2005. go-
dine, viSe od 75% preduzeca navelo je da ima proble-
me sa marketingom. Mada su u UAE mnoge takve
prepreke pre subjektivne nego stvarne, one su ipak
gusile rast preduzeca. Birokratske prepreke su i dalje
veoma snazne, mada je bilo nekih uspeha u smanjiva-
nju birokratije sve do 2007. godine.

3. Ogranicene informacije o mogucim trzistima i kli-
jentima: Mnogi menadzeri/rukovodioci u Emiratima
imaju malo iskustva sa izvozom na strana trziSta. Isto
tako, imaju i probleme da identifikuju i privuku stra-

management

29



ne investitore. Rezultat je da su njihove firme uvek
manjeg obima i ne mogu da se razvijaju uporedo sa tr-
ZiStima koja rastu.

Ovi problemi se dodatno uslozavaju zbog ¢injenice da
su, zbog nemogucnosti da dobiju kredite, preduzeca u
Emiratima najranjivija u vreme ekonomske krize.
Stoga se neuspeh u poslovanju ¢esto pripisuje ozbilj-
nosti krize. Ovaj problem ce se samo dodatno kompli-
kovati kako se privreda krece ka slobodnijem sistemu
cena otkad je 2005. godine ova zemlja usla u Svetsku
trgovinsku organizaciju (WTO).

Nakon duge rsprave sa menadZmentom, doslo se do
zakljucka da se strateSka politika nalazi pred tri zna-
¢ajna izazova u usmeravanju odgovornosti i diferenci-
jaciji zadataka u Industriji urmi. Prvi je postavljanje
strateSkog pravca kompanije odredivanjem njene mi-
sije i njenih poslovnih ciljeva. Drugi je izgradnja dife-
renciranog preduzeca, ne samo projektovanjem razli-
¢itih uloga i raspodelom zadataka, vec i odredivanjem
odgovornosti menadzera sektora, tako §to ¢e im se ga-
rantovati i pravo i moc da to ¢ine. Konacni izazov je u
usmeravanju procesa tako da se omoguci da se koor-
dini§e nekoliko odluka i da se kontrolisu delegirane
odgovornosti / zaduZenja.

7. LeveridZ uspesnosti Industrije urmi

Tako je uskladivanje resursa, sposobnosti i poveceno-
sti menadzmenta postizanju zajednickih dogoro¢nih
ciljeva od presudnog znacaja, top menadzment takode
mora da ostvari kratkoro¢ne rezultate da bi ostao u tr-
ci sa ostalim konkurentima i da bi zadrzao ugled u za-
jednici i medu stejkholderima. Uloga top menadz-
menta je da obezbedi instrumente kontrole i koordi-
nacije da bi uposlio resurse i sposobnosti tako da po-
stignu najbolji moguci u¢inak (Hopp i dr., 2004).

U ovom procesu, a i da bi kompanija stvorila ugled na
novim 1 sofisticiranim trzi§tima, o urmama mora do-
bro da se brine, da se njima pazljivo rukuje, a i pako-
vanje treba da bude lepo, tako da privuce paznju pro-
birljivog potrosaca. Da bi to postigli, strateski me-
nadzment koristi novi pristup. MenadZment se prvo
koncentriSe na bolje nacine uzgajanja i kulturoloske
postupke u gajenju urmi. Menadzment primenjuje
nove i bolje metode u rukovanju i preradi urmi, tako
da uspeva da zadrzi prirodnu svezinu voca i da zadrzi
nepromenjeni kvalitet. Ukratko, menadzment je kao
strategiju razvio jedan integralni pristup koji obuhva-
ta kontrolu kvaliteta i na nivou uzgajanja i na nivou
prerade, kao i odgovarajuce pakovanje proizvoda. Sli-
ka (1) predstavlja okvir u kome deluju okruzenje i
strategija kompanije.

Industrija —
urmi > - Okl'llZel.l.Je
Ciljevi Strategija " Industrije
Struktura - Interno

sistem - Eksterno

Slika (1): Okvir u kome deluju okruzenje i strategija
kompanije

Svrha ove strategije obnove za menadZment je stabili-
zacija postupaka, kori§cenje resursa i sposobnosti da
bi se poboljsao nivo konkurentnosti na trzistu. Da bi
se postigli ciljevi u neizvesnom i promenljivom okru-
Zenju, potrebno je imati jasan osecaj usmerenja. Ka-
ko je naglasio Michael Porter, strategija se ne sastoji
u tome da se neke stvari urade bolje - to je pitanje
efektivnosti rada - strategija je u tome da se neke
stvari urade na drugaciji nacin, i stoga je sustina stra-
tegije uizboru (Porter, 1996). Strateski izbori se mogu
izraziti pomocu dva osnovna pitanja:

- Protiv Cega se treba takmiciti?

- Kako se treba takmiciti?

Ni intuicija ni analiza same po sebi nisu dovoljne da bi
se donele dobre strateske odluke. Intuicija zasnovana
na ranijim iskustvima ne obuhvata primenu analitickih
koncepata strateskog menadzmenta razvijenih i uspe-
$no proverenih u poslovnom svetu (Demeter, 2003).

Ignorisati ove tehnike koje se zasnivaju na istorijskom
ucenju (iskustvu) isto je §to i ponovo izmisljati tocak.
Ipak, ni jedan instrument analize ne moZe da obuhva-
ti sve aspekte kulture i situacije jedne organizacije. In-
strumenti analize takode ne mogu ni da prime sve su-
bjektivne informacije koje se moraju uzeti u obzir u
strateSkom menadZzmentu, kao $to su li¢nosti, emocije,
vrednosti, verovanja, obicaji i eti¢ki faktori (Yang, i
dr., 2003). Stoga je veoma vazno da se intuicija i ana-
liza uklope u strateski menadZzment.

8. Razvijanje uspesne strategije

Da bi strategija koju kompanija razvija bila uspesna,
od osnovnog je znacaja da strategija bude jednostav-
nairazumljiva zaposlenima (verovatno tako §to ce ne-
kim menadZerima biti dozvoljeno da oblikuju njenu
buducu politiku i strategiju i postavljaju dugorocne ci-
ljeve) posto postoji veliki broj lokalnih proizvodaca i
proizvoda iz inostranstva, posebno iz drugih Zalivskih
drzava kao $to su Saudijska Arabija i Oman.

Da bi postigla uspeh, kompanija se trudi da iskoristi
svoje resurse — ovo se naziva objektivna procena re-
sursa. Ova tri elementa doprinose ¢etvrtom elementu
uspeha (naime, efektivnoj primeni). Uopsteno govo-
reci, postoje Cetiri elementa u kojima kompanija tre-
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ba uspes$no da primeni svoju strategiju i da postigne
ciljeve. Slika (2) prikazuje elemnte uspesne strategije
za jedno preduzece:

P Primenjena < A
strategija

e

‘ Efektivna primena ‘

T

Resursi za
evaluaciju

Dugoroéni Konkurentn

ciljevi o okruzenje

Slika (2): Elementi uspeha za strategiju

Jedan menadZer je rekao da, nazalost, vladina politi-
ka prema srednjim preduzecima nije bila ni tako Siro-
ke ruke ni tako efektivna kako bi trebalo i kako bi mo-
glo da bude.

Menadzer marketinga u fabrici zapaza da ,uprkos zna-
¢aju ovakvih preduzeca za privredu, ona nisu u stanju
da iskoriste podsticaje koje daje vlada upravo zato §to
su to mala ili srednja preduzeca“; komercijalne banke
ih smatraju duznicima visokog rizika i izbegavaju da
ih finansiraju. Oblasti koje zavreduju posebnu paznju
su sledece:
1. Obuka/ razvoj ljudskih resursa
2. Finansiranje istrazivanja i razvoja
3. Resavanje slabosti/proBlema u transportu i in-
frastrukturi
4. Podsticanje i stvaranje alternativnih finansijskih
izvora
5. Bogacdenje znanja o zakonskom okruzZenju za
ova preduzeca.

U gore navedenoj diskusiji, pitanje oslanjanja me-
nadzmenta na mehanizme kontrole pominje se u
uvodnom delu ove stidije slu¢aja. MenadZzment nasto-
ji da se njihove posebne odgovornosti shvate u odno-
su na ukupni cilj i da strateski i operativni prioriteti
budu jasno identifikovani i usaglaseni. Oni zahtevaju
standarde i koriste ¢este neformalne posete da bi ras-
pravljali o (poslovnim) operacijama i brzo identifiko-
vali nove probleme ili nove mogucnosti.

Zapocinjanje glavnog programa ekspanzije nove in-
frastrukture trebalo bi, snizenjem troskova proizvod-
nje, da predstavlja veoma znacajan podsticaj za inve-
sticije u privatni sektor. Da bi bile sigurne da ovaj
podsticaj nece biti neutralisan nedovoljnom traznjom,

saudijske vlasti bi trebalo ozbiljno da se pozabave raz-
misljanjem o uspostavljanju modela ,duplog kolose-
ka“ kojim bi se postigla uravnotezenija privreda
(Stanley, 2003).

U svojim naporima da promovi§e strategiju, rukovod-
stvo kompanije moze da obnovi neke politike i razmi-
S$ljanja time Sto ce definisati misiju i definicije vredno-
sti kompanije i time uspe$nim menadZerima dati vise
manevarskog prostora, a istovremeno legitimitet no-
vim inicijativama. I jo§ vise, oni koji su na najvi§im
pozcijama u rukovodstvu moraju pazljivo da prate di-
namicku neravnotezu koja nastaje njihovim radom i
da daju punu podrsku preduzetnickom eksperimenti-
sanju ili mastovitim reSenjima za status kvo koji pro-
izilazi iz ovakve situacije.

Iz ove diskusije proizilazi da stvaranje strategije ne
predstavlja neku apstraktnu analizu pojedinca u ciju
razvijanja optimalne strategije za firmu. Razvijanje
strategije deo je tekuceg procesa upravljanja. Razlog
$to je stratesko upravljanje izostavilo termine dugo-
roc¢no planiranje i korporativno planiranje delimi¢no
je taj sto su Zeleli da odvoje strategiju od planiranja,
ali i da naglase da razvijanje strategije predstavlja cen-
tralnu komponentu onoga §to menadZeri u stvari rade.

Kad strategiju posmatramo kao deo procesa upravlja-
nja, videéemo da ona ima viSestruku ulogu u organiza-
ciji. Neki glavni izvr$ni organi (direktori), stratezi i ne-
ke organizacije bili su dosad uspesni, a da nisu prime-
njivali koncepte i tehnike strateSkog menadZmenta.
Ipak, uspeh postignut danas nije garancija da cemo bi-
ti uspesni i u buducnosti (Harris i Kimberley, 2003).

Poslovni svet dobija globalne dimenzije; tehnologija
menja prirodu konkurencije u svim granama privrede.
Strateski menadZment omogucava prganizacijama da
prepoznaju promenu i da povecaju svoju spremnost
da joj se prilagode; uspesno prilagodavanje promena-
ma predstavlja klju¢ za opstanak i prosperitet. Ne po-
stoji dobar alternativni pristup strateSkom menadz-
mentu. Time $to ¢e $to je moguce vise menadzZera
ukljuciti u proces formulisanja strategije, stratezi ce se
na najbolji nacin postarati da formilisane strategije
budu efektivno primenjene. Takode je vazno objasni-
ti zasto su promene potrebne, i to na $to efektivniji na-
¢in (Dudley, 2000).

9. Nova strategija menadZmenta

Ocena snaga i slabosti deo je organizacione analize
koja se vr$i na osnovu misije kompanije i razgovora sa
menadzZerima kompanije, a sa ciljem da se menadz-
mentu sugerisu strategiie za buduci period.
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Primarni zadatak strateSkog menadZmenta jeste da
smisli kako kompanije mogu da stvore vrednost za ak-
cionare i da postignu visok uc¢inak (Hoegl i Gemuen-
den, 2001). Svako od tri shvatanja strategije koja na-
vodimo u daljem tekstu daje drugaciji odgovor na pi-
tanje kako kompanije mogu da steknu i iskoriste kon-
kurentnu prednost i da odrze tu prednost u duzem
vremenskom periodu.

- Korporativna strategija - stepen konkurentnosti u
jednoj privrednoj grani odreduje i ucinak firme. Na
osnovu ovakvog shvatanja, uspesnost lokalne firme u
nekoj drugoj zemlji ili uspe$nost u konkurenciji sa lo-
kalnim ili stranim firmama zavisice od atributa jedin-
stvenih za tu privrednu granu - koli¢ine znanja koju
poseduje i nevezanosti za samo jedno ograniceno ge-
ografsko podrudje.

Najvaznije strategije u ovom pogledu verovatno su
sledece:

1 - Kvalitet: nove strategije koje menadZzment treba
da primeni zahtevaju posvecenost kvalitetu kojim ce
se podrzati proizvod i dobru volju (goodwill) na lo-
kalnim i na inostranim trzi§tima. Primena savremenih
tehnika u navodnjavanju, dubrenju, oprasivanju, za-
§titi voca, proredivanju, branju i transportu omoguca-
va farmama da izgrade postrojenja za preradu koja ce
obezbediti najvisi moguci kvalitet svezeg proizvoda.

2 - Proizvodnja i radna snaga: proizvodne operacije
sprovode visoko obuceni radnici koji na trziSte iznose
sveze urme u lepom pakovanju. Ove dve strategije od-
redice kakva ova Industrija treba da postane ili kakva
zeli da bude.

- Poslovna strategija — razlike u sposobnostima/kapa-
citetima koje su specifi¢ne za svaku firmu odgovorne
su i za razlike u u¢inku od firme do firme. Na primer,
uspe$ne firme u proizvodnji urmi teze da postignu
sposobnosti koje su vredne, jedinstvene i koje supar-
nicke firme te$ko mogu da prevazidu ili da imitiraju.
U tom smislu, kompaniji mogu dugoro¢no da odgova-
raju dve strategije, da otvori nova trziSta u inostran-
stvu i da tako poveca svoj udeo na trzistu.

3 - Uloga menadzmenta je da neprestano smislja, pre-
ispituje, izaziva, menja situacije tako da je uvek po-
trebno novo prilagodavanje i ucenje.

4 - Izlazak na medunarodnu scenu otvaranjem novih
trziSta i diversifikovanjem portfolija proizvoda. Cilj
ovakve strategije jeste da zastiti udeo kompanije u op-
Stem obimu odredene privredne grane, ali uz koncentri-
sanje na brendiranu prodaju kojom se obezbeduje rast.
Ciljevi ove dve strategije jesu da se podstakne takmice-
nje izmedu rukovodstava u ovoj vrsti poslovanja.
-Funkcionalna strategija - institucionalne sile, kao §to
su privredne reforme i vladina politika doprinose raz-

likama u uc¢inku firmi. Na primer, pro-trZiSne reforme
u zemlji mogu da otvore vrata sliénim kompanijama
da naprave prodor na strana trZi§ta. Primeri dve stra-
tegije koje menadZment moze da primeni su sledeci:
5 - Zadovoljiti potrebe potrosaca koje su manjeg obi-
ma po konkurentnim cenama. Koncept podsticanja
strate$kog prilagodavanja uspostavljanjem nekolicine
principa i smernica Sireg opsega u cilju usmeravanja
decentralizovanog odlucivanja u skladu je sa postav-
kama teorije slozenosti (Gadeish i Gilbert, 2001).

6 - Veci naglasak na istrazivanju i razvoju. Svrha ove
dve strategije jeste da pospese prethodne dve strategi-
je (t.]., poslovne strategije).

Autor zakljucuje da sve tri ove perspektive obezbeduju
uvid u snage koje odreduju ucinak jedne firme. Sloze-
nost lokalne konkurencije navodi menadzZere Sirom sve-
ta da se trude i nadu najbolje nacine da ostvare uspeh.
Generalizacije zasnovane na stereotipima mogu da do-
vedu do pogresnih zakljuc¢aka, kao $to su pretpostavke
Zapada da ce azijski menadZeri rado Zrtvovati kratko-
rocne profite zarad dugoro¢nih uspeha na trzistu.

10. Zakljucak

Uopsteno govoreci, svakom preduzecu potrebno je da
ima ¢vrst osecaj pravca koji ujedinjuje sve zaposlene i
to je slucaj i sa menadzmentom koji je predmet ovog
istrazZivanja. Ali ova potreba je posebno snazna u or-
ganizaciji koja ima diferencirane zadatke i u kojoj su
zaduzenja (odgovornosti) delegirana. Bez toga, de-
centralizovani proces rukovodenja u kompaniji brzo
ce se raspasti i dovesti do strateske anarhije.

U ovom istrazivanju nivo analize je spusten na nivo iz-
vr$nog menadZmenta. Umesto da razmisljamo kako
da promenimi prirodu poslovnog okruZenja ili suko-
bljene strateske imperative sa kojima se suocava stra-
tegija meandZmenta, naglasava se istraZivanje novih
uloga menadZmenta i menadZera. Nove uloge me-
nadzmenta u uspostavljanju efektivnih strategija sa-
stoje se u integrisanju i davanju direktiva drugim za-
poslenima u kompaniji. Ove uloge obuhvataju vec po-
znate zadatke, ali i neke nove - oni moraju da posta-
nu lideri u razmisljanju u njihovoj disciplini i da aktiv-
no deluju u razli¢itim sektorima i medu zaposlenima.

Programi obuke za zaposlene potrebni su da bi se po-
boljsala usluga i zadovoljstvo potrosaca, kao i da bi se
efektivno i efikasno unapredila komunikacija sa po-
tro$acima.

Ova nova razmisljanja i strateSke odgovornosti zahte-
vaju od menadZera da preispitaju mnoge tradicional-
ne pretpostavke o prirodi svoga posla. Ovo je svakako
najveci izazov koji se nalazi pred menadZmentom u
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novoj eri efikasne i efektivne produktivnosti. Takva
nova razmisljanja zahtevaju vestine i osecaj za per-
spektivu da bi se poslovalo i u lokalnom i u multifunk-
cionalnom okruzenju.

Menadzment je izgleda svestan mnogih problema ko-
ji muce preduzece i pocinje da reaguje donoSenjem
efektivnih programa. Glavna prednost primene strate-
gije koju je ovo preduzece izabralo jeste da ce se s raz-
vojem postici mnogo bolja ravnoteza prihoda.
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Razvijenost infrastrukture je jedan od kljucnih indikatora stepena ekonomske razvijenosti entiteta, nezavisno od
toga da li se radi o preduzecima, privrednim granama, nacionalnim ili supranacionalnim ekonomijama. Kako se
bude ubrzavao razvoj zemalja treceg sveta i kako bude starila bazi¢na infrastruktura u razvijenim zemljama, po-
vecavace se jaz izmedu postojece i potrebne infrastrukture. Doslovno tome, javlja se potreba da se daleko kvali-
tetnije izuci materija upravljanja infrastrukturnim razvojem, te razviju novi i kvalitetnije izuce stari metodi, mo-
deli, tehnike i postupci za realizaciju i finansiranje infrastrukturnih projekata. Ovaj rad prezentuje koncesiju kao
mehanizam javno-privatnog partnerstva kojim se upravlja sistemskim infrastrukturnim razvojem. Poseban na-
glasak je na multidimenzionalnoj ulozi drZave i na naglasavanju potencijala da infrastrukturni razvoj umesto in-
krementalnog i inertnog poprimi atribute radikalnog i rapidnog.

1. Uvod

Prema tradicionalnom poimanju potreba za infrastruk-
turom, njen rast bi trebalo da bude najmanje jednak ra-
stu bruto domaceg proizvoda nacionalne ekonomije.
Medutim, savremeni trendovi menjaju ovu paradigmu
ito usled dejstva brojnih faktora. Potrebe za novom in-
frastrukturom su pod uticajem ubrzane amortizacije in-
frastrukturnih objekata u razvijenim zemljama, kao i
rasta broja stanovnika i urbanizacije u zemljama tzv.
Jreceg sveta”. Uz prethodno navedeno, kreiranje glo-
balnih lanaca i mreza snabdevanja, kao i drugih efeka-
ta globalizacije, dodatno usloZnjava potrebe za infra-
strukturom.

Nezavisno od dejstva pojedinac¢nih faktora, privatna
inicijativa u finansiranju infrastrukturnih projekata
zbog svojih trzi$nih karakteristika posebno po pitanju
efikasnosti i efektivnosti, sti¢e sve vecu popularnost.
Malo je verovatno da ce tradicionalni nacin finansira-
nja u sektoru infrastrukture biti u potpunosti zamenjen
finansiranjem iz privatnih izvora, ali treba ocekivati
makar pozitivne inkrementalne promene na ovom po-
lju. Svakako je u praksi najpopularniji i teorijski naj-
fundiraniji pristup onaj koji se oslanja na primenu me-
hanizma koncesije i BOT aranZzmana za finansiranje in-
frastrukturnih potreba.

2. Ekonomska opravdanost
investicija u infrastrukturu

Stepen razvijenosti infrastrukture, koliko god pretenci-
ozno i neodredeno zvucalo, predstavlja najbolji indika-
tor razvijenosti jedne ekonomije. Brojni autori su kori-
stili pokazatelje kao §to su elasti¢nost investicija i impli-
citna stopa povracaja za izracunavanje produktivnosti
investicija u infrastrukturu i na taj nacin dosli do neoce-
kivanih rezultata. U pocetnim studijama [2] o produk-

tivnosti americkog nevojnog infrastrukturnog kapitala
iz kasnih osamdesetih i ranih devedesetih godina pro-
Slog veka zakljuceno je da je stopa povracaja investici-
jauinfrastrukturu oko 60%. Dalja empirijska istraZiva-
nja [7] o transportnoj i telekomunikacionoj infrastruk-
turi u zemljama u razvoju dovele su do zakljucka da je
stopa povracaja nesto iznad 60%, a povracaj na investi-
cije u transportnu infrastrukturu u zemljama OECD-a
i zemljama u razvoju su, prema [4], dostigla i ekstrem-
ne vrednosti od 95%.

Za razliku od inicijalnih studija iz osamdesetih i pocet-
ka devedesetih, koji predimenzioniraju posledice ula-
ganja u infrastrukturu na ekonomski rast, novije anali-
ze pokazuju skromnije procene efekata ovog uticaja.
Razlog tome je koriscéenje sadrzajnijih alata, veceg bro-
ja kvalitetnijih podataka, rafinisanih modela i sadrzaj-
nijih metodoloskih pristupa. Smer i intezitet mozda ni-
su onakvi kakvim su se €inili ranijih godina, ali je potvr-
den pozitivan uticaj infrastrukture na razvoj. Otuda i
znacajan porast privatnih investicija u infrastrukturu u
novom milenijumu. Samo u prvih Sest godina u razvije-
nim zemljama je prema podacima Svetske banke nivo
investicija je udvostruc¢en u odnosu na poslednju dece-
niju dvadesetog veka. Merna i Njiru [18] posebno isti¢u
perspektive i znacaj investicija u infrastrukturu u ze-
mljama u razvoju, naglasavajuci da one u apsolutnim
ciframa iznose 200 milijardi dolara godis$nje, dok rela-
tivno predstavljaju 4% nacionalnog autputa, odnosno
40-60% ukupnih javnih investicija.

Bitan zakljucak ovih studija je da se finansiranje infra-
strukturnih projekata znacajno razlikuje od ostalih jav-
nih investicija i trosenja. Pojedinac¢ne empirijske studi-
je po pravilu pokazuju negativnu korelaciju izmedu
javne potrosnje i rasta BDP i produktivnosti [16]. To se
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objasnjava ¢injenicom da javna izdvajanja nemaju uti-
caj na efikasnost privatnog sektora, a finansiraju se dis-
torzivnim porezima koji negativno deluju na visinu pri-
vatnih ulaganja kroz sisteme smanjenja ukupnih povra-
¢aja na investicije.

Javni fondovi i kapaciteti drzava za pozajmljivanjem
postaju nedovoljne da bi se zadovoljile rastuce potrebe
za infrastrukturom [25], a posebno za ¢lanice i kandida-
te za ulazak u EU koje su pod dodatnim pritiskom
Ugovora iz Mastrihta. Shodno tome, javlja se potreba
da se privatna inicijativa znacajnije ukljuci u finansira-
nje i realizaciju infrastrukturnih projekata. Veliki broj
prakticara i akademika ukazuju da jedino partnerstvo
javnog i privatnog sektora (PPP) moze biti na dugi rok
odrzivo [20]. U razvijenim zemljama privatna inicijati-
va ne predstavlja nikakvu novinu, te se, primera radi,
ona u izuzetnoj meri koristi u Velikoj Britaniji [26].

Privatni udeo u ukupnim investicijama u infrastrukturu
krajem proslog milenijuma je varirao od niskih 91 13%
u Nemackoj i Francuskoj, do izuzetno visokih 471 71%
u Sjedinjenim Ameri¢kim DrZzavama, odnosno Velikoj
Britaniji, respektivno [21]. Prakti¢na verifikacija pozi-
tivnih efekata fenomena privatizacije infrastrukturnih
sistema je doprinela delimi¢énom predimenzioniranju
njenog znacaja na efikasnost privrede uz tezu o nepro-
menjenim drustvenim tro$kovima. Nije, medutim, ve-
rovatno da ce privatna finansijska inicijativa u celosti
zameniti tradicionalni nacin finansiranja infrastruktur-
nih projekata iz javnih izvora, vec ¢e u vecoj ili manjoj
meri sluziti smanjivanju jaza izmedu potreba za infra-
strukturom i potencijala pojedinacnih nacionalnih eko-
nomija u opskrbljivanju datih potreba.

Nezavisno od prethodno re¢enog, najznacajniji aspekti i
trendovi savremene politike i strategije infrastrukturnog
razvoja odnose se na koncepte privatizacije i privatnih fi-
nansija. Inklinacija ideje drzavnog intervencionizma i
posledi¢ne promene politickog stava o privatnom kapita-
Iu kao korisnom saradniku u sektoru infrastrukture po-
¢ele su ranih 80-tih godina dvadesetog veka, ali se trend
se ubrzo zatim prosirio i dobio nove forme i oblike.

Privatna inicijativa pri realizaciji infrastrukturnih pro-
jekata najcesce se realizuje kroz osnovne mehanizme
javno-privatnog partnerstva, gde se podrazumevaju
koncesije i BOT aranzmani, a navedene mehanizme je
moguce kvalitativno unaprediti hibridnim modelima fi-
nansiranja i realizacije [22] [6]. Hibridni modeli, zapra-
vo dozvoljavaju ili inkrementalni multietapni izbor pri-
vatnih partnera ili objedinjavane vise manjih poslova u
jednu celinu. Ciljevi se najc¢esce ticu adekvatnijeg do-
stizanja ekonomije obima, odnosno izbegavanje supar-

nickih odnosa i akrimonije koja ponekada karakterise
konvencionalne modele za realizaciju projekata i ume-
sto toga omogucavaju da sve strane rade zajedno i ko-
laborativno za dobrobit infrastrukturnog projekta.

3. Koncesije i bot aranZmani

Evropska komisija [8] razlikuje dva oblika javno-privat-
nog partnerstva: ugovorni i institucionalni. U prvom slu-
¢aju, koji je daleko prisutniji u praksi, saradnju javnog i
privatnog sektora karakterizuju iskljucivo ugovorni ele-
menti, pa se u ovom slucaju radi najéesce o koncesija-
ma. Drugi oblik uklju¢uje zajednicko osnivanje novog
pravnog subjekta koji za svoj cilj ima realizaciju infra-
strukturnog projekta. U praksi se dosta retko srece, jer
kao svoju inherentnu karakteristiku nosi potencijal da
privatnom partneru pruzi monopolisanu ulogu.

Pod koncesijom se podrazumevaju razli¢iti vidovi ugo-
vora kojima javna vlast delegira prava domacim ili stra-
nim privrednim subjektima da vr$e odredenu delatnost
pod posebnim zakonskim uslovima. Konkretno, prema
Zakonu o koncesijama (ZOK) Republike Srbije iz
2003. (¢ije su uvodne odredbe iste kao u zakonskom re-
Senju iz 1997.), koncesija se definise kao pravo korisce-
nja prirodnog bogatstva ili dobra u opstoj upotrebi, od-
nosno pravo na obavljenje delatnosti od opsteg intere-
sa, koje domacem, odnosno stranom licu (koncesiona-
ru), ustupa nadlezni drzavni organ (koncedent), pod po-
sebno propisanim uslovima, uz odgovarajucu naknadu
[27]. Potreba za koncesionim ugovorima rezultat je ne-
dovoljne akumulacije pojedina¢nih nacionalnih ekono-
mija. Takve ekonomije nisu u stanju da samostalno ini-
ciraju i odreduju dinamiku sopstvenog razvoja. Medu-
tim, oskudica drzavnih sredstava ne predstavlja i jedini
razlog za implementaciju koncesionih formi ulaganja.

Koncesioni ugovor naglasava ustupanje javnog dobra,
prava, delatnosti ili objekta u cilju ostvarenja javnog in-
teresa, ali ne i kreiranje poslovne zajednice. Za razliku
od navedenog, kod BOT aranzmana je u fokusu obez-
bedenje finansijskih sredstava i odredivanje modela za
raspodelu rizika. Prema [14], BOT projekat se moze
opisati kao ,projekat zasnovan na odobravanju konce-
sije od strane koncendenta (uobicajeno neke javne ili
drzavne agencije) konzorcijumu ili koncesionaru (obi¢-
no iz privatnog sektora) koji treba da ?izgradi? (Sto
ukljucuje finansiranje, dizajniranje, upravljanje imple-
mentacijom projekta i sl.), ?upravlja? (ukljucujudi i
upravljanje i poslovanje objektima i postrojenjima,
odrzavanje, pruzanje usluga, naplatu kako bi se pokri-
li finansijski i investicioni tro$kovi itd.), i ?prenese?
objekat ili fabriku u operativnom stanju i bez dodatnih
tro§kova koncendentu na kraju koncesionog perioda.“
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Nacelno, pod BOT sistemom se podrazumeva poseban
oblik koncesije, kojim se ustupa izgradnje objekata,
postrojenja ili pogona, putem finansiranja projekata po
izgradi - koristi - predaj sistemu. Pri tome se ugovor
odnosi na izgradnju i finansiranje kompletnog objekta,
postrojenja ili pogona, njegovom kori§cenju i predaji u
svojinu domicilne javne vlasti u ugovorenom roku, ¢ija
se gornja granica najc¢esce imperativno zakonski odre-
duje. Po okonc¢anju ugovornog roka entitet privatnog
sektora predaje objekat nadleznom organu ili novom
privatnom entitetu izabranom javnom licitacijom. Rok
trajanja koncesije ili BOT aranzmana je u funkciji reda
veli¢ine rizika koje privatna strana preuzima na sebe.
Prema [8] §to je nizi nivo preuzetog rizika i §to je nizi fi-
nansijski doprinos projektu, toliko kraci mora biti kon-
cesioni period.

U implementaciji koncesionih i BOT aranzmana javlja-
ju se u osnovi tri strane: (1) investitori, koji obezbedu-
ju finansijska sredstva, grade i upravljaju infrastruktur-
nim objektom, (2) vlada zemlje domacina, koja obez-
beduje garancije i (3) treca strana (komercijalne banke,
multilateralne eksim banke, snabdevadi itd.) [5].

4. Uloga koncedenta u sprovodenju
koncesionog ugovora

Drzava putem svojih institucija i organizacija igra
klju¢nu ulogu u upravljanju i razvoju koncesijama i
javno-privatnim partnerstvima, nezavisno od stepena
delegiranih ovlascéenja privatnom sektoru. Osnovni raz-
log je, svakako, visoka drustveno-ekonomske vrednost
infrastrukturnih projekata. Lose fundiranje, upravlja-
nje i razvoj projekata dovode neminovno do propasti
istih. Koncesije i BOT modeli zahtevaju aktivno uklju-
¢ivanje i podrsku koncedenta, stabilnu politicku i eko-
nomsku klimu, definisan i stabilan pravni ambijent,
konvertibilnu valutu, kao i druge uslove koje strani in-
vestitori inace ocekuju.

Drzavni i kvazidrzavni organi kreiraju legislativni i
ukupni konceptualni okvir za razvoj koncesije kao ele-
menta partnerstva javnog i privatnog sektora. Hronolo-
$ki posmatrano, koncesija kao pristup javno privatnog
partnerstva nije stati¢nog karaktera, vec je koncept ko-
ji evoluira. Od rudimentarnog partnerstva koga je ka-
rakterisao visok nivo neformalnosti, koncesije i javno-
privatna partnesrtva su se pretvorila u ugovornu i insti-
tucionalizovanu relaciju javnog i privatnog sektora i
ukljucuju Siroku lepezu modela [13]. Otuda, treba oce-
kivati i dalje teorijsko i prakti¢éno utemeljenje koncesi-
onog procesa i razrade posebnih modela kojima bi se
realizovali infrastrukturni projekti.

Tako su intervencionsticki potencijali i odgovornosti dr-
Zave po pitanju realizacije infrastrukturnih projekata
mnogostruki i kompleksni, od izuzetnog je znacaja izvr-
siti njihovu sistematizaciju. Nacelno, drzava mora da:
1) definiSe i kreira opsti ambijent za razvoj
javno-privatnog partnerstva,
2) bude aktivno ukljucena u izbor privatnog
aktera, kaoida
3) direktno ili indirektno nadzire sprovodenje
infrastrukturnih projekata.

4.1. Kreiranje adekvatnog investicionog i
regulatornog okruzZenja

Investiciono okruZenje se moZe definisati kao sistem
makrosocijalnih, politi¢kih, pravnih i ekonomskih insti-
tucija koje oblikuju i defini§u granice ponasanja mikro
subjekata u drustvenim, politickim i ekonomskin raz-
menama, odnosno kojima odredeni investitor (bilo jav-
ni ili privatni) moze da se obrati zarad zastite svojih pra-
va [17]. Prema [15] potrebno je ustanoviti dobro defini-
sano, ali ne preterano birokratizovano, zakonsko i ad-
ministrativno poslovno okruzenje. Inicijativa i sprem-
nost privatnog sektora da participira u projektima od
javnog znacaja u mnogome zavisi od sloZenosti drustve-
nih, ekonomskih, pravnih, ekoloskih i drugih uslova. Su-
§tina kreiranja pogodnog operativhog okruZenja je u
smanjenju rizika koji su sa aspekta realizatora projeka-
ta nekontrolabilni. U nekim slucajevima je potrebno ici
i dalje od nacelnih drustveno-ekonomskih uslova, pa je
potrebno kreirati i dodatne garancije privatnom sekto-
ru, najéesce u vidu minimalne garantovane cene ili po-
reskih olaksica za odredeni vremenski period.

Spremnost privatnog sektora da razvija infrastrukturne
projekte takode zavisi od pravnog i regulatornog okvi-
ra u kome se projekat operacionalizuje [14]. Shodno
studiji [19] najnaprednije i najimucnije ekonomije
imaju tendenciju da kreiraju sli¢na institucionalna rese-
nja koje ukljuCuju transparentan zakonski sistem sa
normama kreiranim kroz reprezentativne demokratske
institucije, koje su univerzalno prihvacene i interpreti-
rane od strane nezavisnog suda i pokazuju nepristra-
snost i efikasnost u sprovodenju javnih pravnih normi.
Izgradnja institucija sistema, koliko god zvucalo kao
floskula, nije samo prosta uloga, vec i pretpostavka za
ostvarenje saradnje javnog i privatnog sektora. To je
posebno uocljivo kada se radi o dugoro¢nim i kapitalno
intenzivnim projektima. Realizacija infrastrukturnih
projekata ne bi trebalo da bude politicka ideja trenut-
ne strukture vlasti, ve¢ mora postojati jasan zakonski i
administrativni okvir za realizaciju projekata kako bi se
pravilno raspodelio rizik i umanjile $anse za destruktiv-
no i koruptivno ponasanje aktera.
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4.2. Kreiranje nadleznih institucija za izbor
koncesionara

Osetljivost uloge drzave po pitanju kreiranja javnih te-
la koje ce vrstiti selekciju privatnih partnera ogleda se u
potrebi za kvalitetnim institucionalnim okvirom za kre-
iranje i sprovodenje tenderskog postupka, te definisa-
nju selekcionih kriterijuma i metoda za izbor koncesio-
nara. Koncesionar koji ispoljava distinkcije u troskov-
nom ili kvalitativnom smislu je prihvatljiv, a smatra se
optimalnim ako je preferiran po svim kriterijjumima u
odnosu na ostale koncesionare koji su razmatrani.

Kumaraswamy i Zhang [14] su, pozivajudi se na odrede-
na empirijska istrazivanja, dosli do zakljucka da su tro-
Skovi tendera kod BOT modela daleko veci nego kod tra-
dicionalnih projekata. Naime, kod BOT modela troskovi
su od 0.48-0.62% vrednosti ukupnog projekta, dok se kod
tradicionalnih projekata ta vrednost krece izmedu 0.18 i
0.32%. Shodno tome, tenderska procedura za BOT mo-
dele zahteva ustrojstvo protokola za odabir izvodaca pro-
jekta koji ¢e obezbediti optimalnu efikasnost projekta.

Nadlezna tela koja sprovode tenderski postupak treba da
budu nezavisna u svom radu. Ta nezavisnost se u apsolut-
nom smislu odnosi na relaciju sa svim potencijalnim uce-
snicima na tenderskom procesu, ali je i dalje predmet
otvorene debate da li je nezavisnost neophodna i u odno-
su na politicku vlast u zemlji. Ipak, vecina zemalja je pri-
hvatila model u kome regulatorna tela imaju veoma visok
stepen autonomije u odnosu na politicki establisment.

Konkretnije mere koje omogucavaju nezavisnost regu-
latornih organa odnose se unapred odredenu duZinu
mandata ¢lanova koja nacelno treba da bude duza od
mandata politicke garniture; detaljno definisanje pro-
cesa u radnim telima i uslova imenovanja ¢lanova tog
tela; restriktivne odredbe koje definiSu mogucnost raz-
reSenja ¢lanova regulatornih organa; kao i jasan sistem
finansiranja. Kerf i saradnici [11] posebno isticu da je
korisno pronaci mehanizam autonomnog finansiranja
regulatornog tela.

Nacelno, regulatorni okvir u evropskim zemljama pre-
ma[8] definise tri sustinska postupka tenderskog izbora:
* Otvorena procedura, gde sve zainteresovane stra-

ne mogu da ucestvuju u tenderskom postupku,

* Ograni¢ena procedura, gde sve zainteresovane
strane mogu da ucestvuju u pred-tenderskim kva-
lifikacijama. Ukoliko produ kvalifikacije, mogu
ucestvovati na tenderu.

* Pregovaracka procedura, koja je slicna ogranice-
noj proceduri ali otvara mogucnost post-tender-
skih pregovora o ugovornim specifikacijama.

Po zavrsetku planova i izboru optimalnog projektnog
resenja, po pravilu sledi objavljivanje projekata i po-
ziv na ucesce na tenderu stranama zainteresovanim za
izvodenje radova. U skladu sa legislativom EU, Salje
se Zahtev za ponudama (Request for Proposals), koji
sadrzi sve vrste ugovora i kriterijume koji ce se kori-
stiti pri izboru pobednika na tenderu. Zapravo, ovde
se ureduje metod izbora koncesionara, a kriterijumi u
tim metodama za izbor su veoma diversifikovani. U
ekstremnim slu¢ajevima kao kriterijumi se javljaju ce-
na na jednoj, odnosno kvalitet usluge na drugoj stra-
ni, ali je najc¢e$ca odredena kombinacija ovih dvaju
kriterijuma.

Tenderska komisija, koju sastavlja narucilac posla, vr-
§i izbor optimalne ponude po svim preferiranim krite-
rijumima. Kada se kao kriterijum postavi jedino cena,
postupak izbora koncesionara je jednostavan i sastoji
se u prihvatanju najniZe ponude. Ipak, inovatinije me-
tode za selekciju koncesionara u svom opsegu imaju i
kriterijume zasnovane na kvalitetu.

4.3. Aktivno ucesce javnih organa u fazama
Zivotnog ciklusa projekta

Za razliku od prethodnih uloga, ¢iji je znac¢aj univer-
zalnog karaktera, aktivacija tokom svih faza Zivot-
nog ciklusa dobija na znacaju samo kod pojedinih
projekata koje karakteris$e visoka ekonomska i soci-
jalna vrednost. Posledi¢no tome, odgovornost za iz-
vodenje projekata nije samo na privatnom konzorci-
jumu, vec¢ se podrazumeva i odgovornost javnog
sektora.

Plasti¢an primer za odgovornost drzave je slu¢aj kom-
panije Metronet rail iz Velike Britanije. Ovo london-
sko javno-privatno partnerstvo koje je upravljalo lini-
jama metroa je dozivelo administrativni krah, te je jav-
na vlast morala da reaguje sa 2 miliona funti kako bi
preduzece spasilo bankrotstva. Preduzece je nakon to-
ga vraceno u javno vlasnistvo [10].

Najcesce resenje je ustanovljenje interisciplinarnog ti-
ma koje ce kontinuelno pratiti i nadgledati razvoj pro-
jekta i kvalitet pruZenih usluga. Na taj nacin ce u svakoj
fazi zivotnog ciklusa projekta biti obezbedene mere si-
gurnost i kvaliteta.

Ova uloga je znacajna i zbog mogucnosti ocene perfor-
mansi projekta ¢ime se stvara povratna informaciona
sprega i komunikacija izvr§enog postojeceg programa
ili projekta sa buducim odlukama o programima i pro-
jektima, kao i strategijom razvoja ekonomije. Zavisno
od vrste i veli¢ine infrastrukture, uloga drzave moze
podrazumevati set aktivnosti vezane za eksproprijaciju
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zemljiSta, izdavanje garancija, placanje infrastruktur-
nih usluga, ali i brojne druge aktivnosti duz ¢itavog Zi-
votnog ciklusa projekta.

5. Uloga koncesionara u sprovodenju
koncesionog ugovora

Projektno drustvo koje se osniva sa ciljem sprovodenja
investicija u infrastrukturni projekat, a na osnovu ugo-
vora o osnivanju privrednog subjekta, naziva se konce-
sionarom. Prema [5] ovo drustvo ¢ine sponzori, koje
uobicajeno sacinjavaju gradevinske kompanije i fina-
nijske institucije i koji su organizovani u vidu konzorci-
juma koji realizuje projekat i koji treba da ima komer-
cijalne benefite od takvog projekta.

Cilj osnivanja ovog drustva je uc¢esce u javhom nadme-
tanju, te se osnivanje obavlja u preliminarnim fazama
realizacije projekta. Svrha osnivanja ovog drustva je
obezbedenje finansijskih sredstava i drugih resursa neo-
phodnih za izvodenje projekta. Uobicajeno se osniva
privredno drustvo koje se direktno kapitalizuje sredstvi-
ma sponzora i koje ima uske i vremenski oivic¢ene cilje-
ve. Ovaj konzorcijum se u nauci o projektnom finansi-
ranju najc¢esce naziva entitetom za specijalne namene.

Investitori glomaznih i kapitalno intenzivnih proje-
kata, kakvi su infrastrukturni, uslovljavaju formira-
nje entiteta za posebne namene kako bi se kreditni
rizik ogranicio na specijalne projekte i kako bi se is-
punili specifi¢ni ciljevi projektovanja, izgradnja,
upravljanja i odrzavanja infrastrukturnih objekata
kao i pruzanja infrastrukturnih usluga. U tom smislu,
izolacija projektnih rizika kreira ambijent u kome ne
postoji opasnost pojavljivanja drugih rizika iz po-
slovnih aktivnosti koje investitor ne moze sagledati
[3]- Ipak, entiteti za specijalne namene mogu biti
osnovani sa mnogo nepozeljnijim ciljevima, kao $to
su izbegavanje poreskih obaveza i prikrivanje tran-
sakcija sponzora. Prema [12], paznja strucne i aka-
demske javnosti na zloupotrebe entiteta za specijal-
nu namenu su posebno akcentovane nakon propasti
energetske korporacije Enron 2002. godine. Neodgo-
varajuca upotreba entiteta i fraudalno ra¢unovod-
stveno izvesStavanje, te neadekvatna revizija koju je
obavio tadasnji revizorski gigant Arthur Andersen,
uslovile su promenu koncepta izveStavanja entiteta
za specijalnu namenu.

Prema [8], kljucni pricip javno-privatnog partnerstva je
da rizik treba da bude alociran na partnera koji moze
najbolje da upravlja tim rizikom. Zapravo, jedno od
najznacajnijih nacela projektnog finansiranja kao mo-
daliteta finansiranja pojedina¢nih poslovnih poduhvata

se 1 sastoji u ¢injenici da je ovaj pristup u prednosti u
odnosu na direktno finansiranje zbog mogucnosti da se
daleko lakSe i jednostavnije anticipativno alocira rizik
na pojedine ucesnike u poslu. Efektivna alokacija rizi-
ka ima direktan finansijski uticaj na projekat §to ima za
posledicu nize ukupne troskove projekta i posledi¢nu
uvecanu tzv. vrednost za novac u poredenju sa tradici-
onalnim nac¢inom finansiranja i realizacije. Cilj nije
preneti rizik na privatnog aktera, nego ga pravilno ras-
porediti kako bi se ukupni troskovi minimizirali. Pro-
jektno finansiranje je specifiéno u smislu raspodele ri-
zika, jer se u periodu ugovaranja vr$i i definisanje rizi-
ka koje ce snositi koncesionar, koncedent ili neka treca
strana (poput osiguravajuceg drustva).

Alokacija rizika u finansiranju infrastrukturnih proje-
kata nije apstraktan fenomen, vec su najéesce impera-
tivno zakonski ili ugovorno, saglasnoscu volja konce-
denta i koncesionara, definisani rizici koje snosi javni,
odnosno privatni sektor. Primera radi, rizik okoncanja
eksproprijacije zemljiSta predstavlja rizik koji snosi
javni sektor. Sa druge strane, rizik nabavke materijala,
izgradnje i odrzavanja infrastrukturnih kapaciteta po
pravilu pada na privatnog partnera u poslu.

U daljem tekstu su date smernice za alokaciju rizika
koje nisu obligatornog karaktera i nemaju univerzalnu
primenjivost, vec opisuju genericki model koncesionog
ugovora. Razlic¢iti koncesioni ugovori mogu podrazu-
mevati drugaciji sistem alokacije rizika, te je situacioni
pristup najbolji za alokaciju rizika. Ipak, u nastavku ce
biti opisane neke nacelne direktive za optimalnu distri-
buciju rizika.

Rizik se najéesce definisSe za razlicite faze projekta [28],
kao §to su rizik dizajna infrastrukture, izbora izvodaca
radova, igradnja infrastrukturnog objekta, odnosno pru-
Zanje infrastrukturne usluge, upravljanje objektima i sl.

Izbor izvodaca radova je od velikog znacaja za uspe$nu
realizaciju infrastrukturnog projekta. Osnovni kriteri-
jumi za izbor izvodaca radova su pretprojektno isku-
stvo u relevantnoj oblasti, znacajne preporuke i reputa-
cija na trziStu. Ukoliko se projekat realizuje u inostran-
stvu, potrebno je da izvodaci radova poznaju lokalno
trziSte i poseduju dobre kontakte sa lokalnim podizvo-
dacima. Iako se prilikom potpisivanja ugovora o izvo-
denju radova koristi odredeni oblik osiguranja, Steta u
sluc¢aju da projekat propadne moze biti nenadoknadi-
va. U odredenim sluc¢ajevima izvoda¢ radova mozZe biti
i sam sponzor projekta. Tada postoji konflikt interesa i
rizik od sastavljanja neadekvatnih ugovora. Ukoliko
postoje nedostaci u tenderskoj specifikaciji, posledice
takvih propusta po pravilu snosi javni sektor. Greske u
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projektovanju infrastrukturnih sistema snosi izvodac
radova i takve greske prouzrokuju eroziju povracaja
na investicije.

U fazi izgradnje kljucne distorzije koje se u implemen-
taciji projekta mogu javiti ticu se hipertrofije troskova,
nepostovanja anticipiranog vremenskog okvira za zavr-
Setak projekta i nepodudarnosti efekata projekta sa
kriterijumima koji su postavljeni u fazi dizajniranja.
Sli¢nu klasifikaciju prema konstrukcionim fazama kori-
sti i Abdou [1], te deli rizike sa finansijskog, vremen-
skog i dizajnerskog aspekta.

Analiza rizika prekoracenja troskova se odnosi na naj-
vaznije stavke troSkova u budZetu projekta, nacin na
koji se kontrolisu troskovi i mogucnost njihovog preko-
racenja. Ukoliko do probijanja budZeta dode usled ne-
efikasne prakse izgradnje ili odstupanja od planskih
troskova, logika koncesionog mehanizma nalaze da
ovakvi uvecani tro§kovi padaju na teret privatne ugo-
vorne strane u ugovoru, jer je konzorcijum nadlezan za
kontrolu ovakvih troSenja. Eventualna odstupanja u
nabavnim cenama inputa, odnosno troskovima, koja su
sa aspekta konzorcijuma nekontrolabilna, nemaju uvek
jasno definisanu stranu koja ce snositi troSkove. Za
ovakva tro§kovna prekoracenja najcesca je praksa da
ih snosi projektno drustvo, mada se posebnim klauzula-
ma moze bliZe i detaljnije odrediti koji su inputi kljuc¢-
ni u proizvodnji, te se ravnomernije raspodeliti rizik po-
vecanja cena ovih inputa. Kada je re¢ o svim aktivnosti-
ma drzave koje imaju specifi¢no dejstvo na projekat,
kao §to su odlaganja u obezbedenju dozvola i saglasno-
sti za izvodenje radova, treba teretiti koncedenta, tj. sa-
mu javnu vlast. Kontrolu tro$kova izgradnje projekta
zahtevaju finansijeri, koji moraju da odobre svako po-
vecanje kljuénih troskova, ¢ak i u slucaju kada postoji
dovoljno sredstava za zavrSetak projekta. Projektna
kompanija ima odredenu slobodu da upravlja manjim
varijacijama tro§kova koji spadaju u glavne kategorije,
pogotovo ako ukupni tro§kovi projekta nisu fiksno od-
redeni, vec imaju fluktuirajuci karakter.

Prema [22], empirijski dokazi pokazuju da je mehani-
zam javno-privatnog partnerstva i same koncesije po-
kazuje velike prednosti u odnosu na tradicionalne naci-
ne izgradnje infrastrukture po pitanju izgradnje u pla-
niranom vremenu. Primera radi, Nacionalna revizorska
kancelarija Velike Britanije je 2003. godine izvestila da
je 76% revidiranih projekata javno-privatnog partner-
stva bilo zavrSeno i dostupno za upotrebu u vremenu
koje je bilo predvideno ugovorima. Za razliku od toga,
tek 30% tradicionalno finansiranih i realizovanih proje-
kata infrastrukture je bilo izvr§eno u ugovorom predvi-
denom roku [24]. Uzroci nastajanja zastoja u izgradnji

projekta i odlaganja zavrSetka projekta mogu biti neis-
punjavanje obaveza od strane izvodaca radova ili doba-
vljaca, faktori koji spadaju u domen vise sile i faktori
trece strane. Odstupanje u planiranom vremenu izgrad-
nje treba da snosi koncesionar ukoliko su oni posledica
neefikasne prakse izgradnje ili slabosti u koordinaciji
podizvodaca. Sa druge strane, ukoliko su odlaganja u
vremenu izgradnje posledica dejstva tzv. viSe sile, pena-
le za odlaganje treba da snosi osiguravajuce drustvo uz
uslov da je projekat osiguran. Rizik vise sile se odnosi
na delovanje faktora koji spadaju u domen vise sile,
kao §to su Strajkovi, poplave, pozari i druge elementar-
ne nepogode ili katastrofalne tehnicke greske koje mo-
gu uticati na smanjenje kapaciteta ili mogu privremeno
ili trajno prekinuti funkcionisanje projekta. Projekat je
izloZen riziku vise sile i tokom perioda izgradnje i to-
kom operativnog perioda.

Kada projekat ne zadovolji kriterijume koji su posta-
vljeni tenderskom dokumentacijom, kao $to su nezado-
voljavajudi kvalitet infrastrukturnih usluga ili defekti u
infrastrukturnim objektima, likvidacione Stete snosi
koncesionar. Rizik lo§ih performansi podrazumeva da
projekat (zbog loseg projektovanja i neadekvatne teh-
nologije) ne funkcioni$e u skladu sa ocekivanjima.
Ovakav rizik i posledi¢no uvecani troskovi imace zna-
¢ajnih efekata na povracaj na investicije, odnosno pro-
fitabilnost samog projekta.

6. Zakljucak

Kreiranje adekvatnog poslovnog ambijenta za razvoj
partnerstva javnog i privatnog sektora postaje impera-
tiv za rast i razvoj nacionalnih ekonomija. Ova potreba
je posebno uocljiva u zemaljama u razvoju. Uloge dr-
Zave u stvaranju regulatornih i investiciono podsticaj-
nih elemenata poslovnog okruZenja za upliv privatnog
kapitala u realizaciji infrastrukturnih projekata su mno-
gostruke i slozene. Ona se protezu od krajnje uopste-
nih, kao $to je poStovanje nacela pravne drzave, pa sve
do specifi¢nih zahteva za efikasnim institucijama za iz-
bor koncesionara.

Za funkcionalni mehanizam koncesije je od primarnog
znacaja optimalno alocirati rizik izmedu koncedenta,
koncesionara i ostalih ugovornih strana. Nacelo koje
treba postovati je da odgovornost i posledi¢ni rizik tre-
ba pripisati onoj strani koja na najbolji na¢in moze da
upravlja datim specificnim rizikom. Na taj nacin se mi-
nimiziraju ukupni tro$kovi finansiranja i realizacije in-
frastrukturnog projekta i svim interesnim stranama se
ostavlja prostor za maksimizaciju povracaja na investi-
cije, kako u cisto finansijskom, tako i u Sirem drustve-
no-ekonomskom kontekstu.
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Primjena integralnog pristupa planiranja lokalnog razvoja

UDK: 332.14(497.6) ; 005.51/.52

Rade Ivankovi¢', Mirjana Miljanovié®
! Fakultet za proizvodnju i menadzment u Trebinju
? Fakultet za proizvodnju i menadiment u Trebinju

Promjenjeni uslovi Zivota i postojeci problemi zahtjevaju drugaciji pristup rjesavanju problema, kako od strane
lokalne uprave, tako i od strane gradana. Stratesko planiranje je sredstvo kojim ce se prevazici stalno prisutni iza-
zovi tekucih problema i kreirati put buduceg razvoja opstine Trebinje. Za kreiranje Strategije razvoja opStine
Trebinje koristena je metodologija participativnog planiranja, razvijena i preporucena od strane Svjetske banke.
Strategija je sastavljena od tri razvojna cilja koja su istaknuta kao najvaznija za dalji napredak Trebinja, pa i ci-
jele regije istocne Hercegovine koja se najvecim dijelom oslanja na ovaj grad.

Definisani su kljucni elementi za pracenje i vrednovanje realizacije strategije (indikatori: broj preduzeca, za-
poslenost, prihod lokalne privrede, rentabilnost i produktivnost, demografsko podmladivanje). Radi se o opera-
tivnom planu implementacije i o strateskim indikatorima. Takode, definisane su i uloge i odgovornosti mnogob-
rojnih institucionalnih aktera u implementaciji, finansiranju i pracenju i vrednovanju ostvarivanja strategije

1. Uvod

Planiranje je sistematski proces utvrdivanja potreba i
rad na najbolji moguci nacin da bi se potreba zadovo-
ljila unutar strateskog okvira koji omogucava da iden-
tifikujemo prioritete i da odredimo operativne princi-
pe. Planiranje zna¢i razmis$ljanje o buducnosti, da bi
smo u vezi sa tim uradili nesto danas [3].
Zasto je potrebno planirati razvoj? Zato §to se time:
= obezbjeduje jasno razumjevanje §ta je potrebno
da uradimo, da bi postigli svoje razvojne ciljeve,
= odreduje prioritete u procesu donosenja odluka,
= dozvoljava da fokusiramo moguce ogranicene re-
surse na akcije od kojih éemo imati najvece kori-
sti,
= odrzava planiranje u kontaktu sa kontekstom-
globalnim, nacionalnim i regionalnim,
= obezbjeduje sredstvo za komunikaciju sa drugi-
ma,
= obezbjeduje koherentan/skladan vodi¢ za svako-
dnevnu implementaciju.

Planirati je moguce na strateSkom nivou, na nivou ak-
tivnosti i na operativhom nivou, moze da se planira za
organizaciju, lokalnu samoupravu, za program ili za
projekat. Dvije glavne vrste planiranja su: stratesko
planiranje i akciono planiranje. Strategija je zapravo
konac¢ni rezultat strateS$kog planiranja [4]. Stratesko
planiranje ili razvoj strateskog okvira je u vezi sa Sirom
slikom. Njime opstina Trebinje:
= analizira situaciju ili kontekst u kome ona funkci-
oni$e (socijalni, politicki, ekonomski, ekoloski)
tako da
= razumije kontekst i da je u mogucnosti da formu-
liSe viziju sopstvenog razvoja,
= identifikuje problem ili probleme u okviru situa-
cije za koje opstina vjeruje da je osposobljena da
se njima bavi,
= selektuje radne ciljeve za sebe,

= racionalno upravlja resursima (finansijama, ka-
drovima, vremenom),

» formuliSe izjavu o viziji koja je bazirana na anali-
zi problema i njihovoj identifikaciji,

= analizira svoje snage i slabosti za bavljenje odre-
denim problemom,

» identifikuje prilike i prijetnje u okruZenju koje
mogu da uti¢u na njen rad,

= odreduje prioritete svog rada,

= revidira strateske opcije za postizanje ciljeva i se-
lektuje one koji joj najvise odgovaraju,

= strukturira i organizuje sebe na adekvatan nacin.

2. Metodologija kreiranja strategije razvoja

Metodologija izrade Strategije odrzivog razvoja opsti-
ne Trebinje pociva na principima odrzivog planiranja
razvoja lokalne zajednice, kao i na najuspjesnijim pri-
mjerima iz prakse. Ona se bazira na nekoliko principa,
a to su: fazni proces planiranja, uz partnersko ucesce
javnog, privatnog i nevladinog sektora, fokus na kriti¢-
na pitanja, izbor jasnih prioriteta djelovanja i razraden
plan implementacije.

Za kreiranje Strategije razvoja opstine Trebinje kori-
Stena je metodologija participativnog planiranja, razvi-
jena i preporucena od strane Svjetske banke, sa sljede-
¢im fazama izrade [4]:

» faza 1: organizacija aktivnosti,

» faza 2: analiza stanja, PEST i SWOT analiza,

» faza 3: definisanje vizije, strateskih i operativnih

planova,
» faza 4: identifikacija mjera i projekta,
» faza 5: priprema za implementaciju strategije.

Posto je radena u kompleksnom i nestabilnom okruze-
nju i projektovana na dug vremenski period, strategija
je kompleksna i obuhvatna, sa raznovrsnim i iznijansi-
ranim sadrzajima i fleksibilno integrisanim komponen-
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tama privrednog, drustvenog i infrastrukturnog razvo-
ja. Jedinstvena je, unikatna, jer je i u cjelini i u detalji-
ma prilagodena specificnom duhu, kulturi i identitetu
Trebinja.

3. Izvod iz socio-ekonomske analize

Zahvaljujuci klimatskim uslovima i obilju padavina,
prostor opstine Trebinje spada u vodom najbogatija
podrucja na Balkanu i Evropi. Geografski polozaj i re-
ljef opstine Trebinje uslovio je posebne klimatske ka-
rakteristike pogodne za poljoprivrednu proizvodnju,
ali i za zivot ljudi.
Geografski poloZzaj i prirodne odlike:

= povrsina: 904 km2;

» klima: mediteranska i brdsko-planinska;

= procjena broja stanovnika: 33.120;

= gustina naseljenosti: 37st/km?2;

Ekonomska situacija

Primjetno je bitno poboljsanje odnosa broja firmi i
broja stanovnika, sa 1:60 u 2004. na 1:42 u 2007. godini,
§to je u najvecem dijelu ostvareno rastom broja predu-
zetnic¢kih radnji. Prihod u sektoru energije i preradivac-
ke industrije trpe ozbiljne oscilacije. Sektori koji poka-
zuju rast u prihodima i zaposlenosti (gradevinarstvo, tr-
govina, poljoprivredno-prehrambena proizvodnja) ne
mogu apsorbovati evidentni pad u ranije nosecim sek-
torima (elektroprivreda i preradivacka industrija), ni
udare u vidu viskova radnika koji se mogu ocekivati.
Jedino gradevinarstvo pokazuje ozbiljniji potencijal
zaposljavanja u kratkom roku, ali tek uz eventualne or-
ganizovane prekvalifikacije radne snage. S druge stra-
ne, gradevinarstvo ipak ne pokazuje dovoljan dugoro-
¢an razvojni potencijal. Osim elektricne energije, naj-
znacajniji izvozni proizvodi su alati za masinsku indu-
striju i konfekcija.

Kada su u pitanju investicije, izdvajaju se investicije u
uzgoj i preradu grozda i proizvodnju vina. U najavi i
pripremi su dvije velike investicije, koje mogu bitno da
preoblikuju privrednu strukturu Trebinja: izgradnja tu-
ristickog kompleksa Trebinje risort (eng. resort) i iz-
gradnja aerodroma na Zubcima. U pogledu fizicke in-
frastrukture za razvoj malih i srednjih preduzeca, iz-
dvajaju se dva projekta: Industrijska zona Volujac i
osnivanje Poslovnog inkubatora.

Trebinje posjeduje izuzetan turisticki potencijal. Pored
dobrog geoprometnog polozaja i izuzetno povoljne kli-
me, pretpostavke za razvoj turizma c¢ine i raskos$na i
ocuvana priroda, kulturno-istorijski spomenici, vjerski
objekti, tradicionalne kulturne manifestacije... Na
osnovu ovakvih pretpostavki moguce je raditi i na raz-
voju vjerskog, i sportsko-rekreativnog, planinskog, iz-
letnickog, lovno-ribolovnog, ruralnog, kulturno-istorij-
skog, tranzitnog i manifestacionog turizma. S druge
strane, pokazatelji govore o tome kako ljudi prolaze, a
malo se zaustavljaju u Trebinju. Dio problema je u sla-

boj turistickoj infrastrukturi i organizaciji i malim smje-
Stajnim kapacitetima, dok je turisticka signalizacija jo§
uvijek oskudna. Najveci dio prirodne i kulturne bastine
Trebinja ekonomski i turisticki tek je neznatno iskori-
§cen i predstavlja veliki izazov i priliku za turisticke i
kulturne preduzetnike.

Stanje poslovnog okruzenja

Anketa preduzeca i preduzetnic¢kih radnji, provedena u
maju 2008. godine, pruza sljedece uvide u stanje po-
slovnog okruZenja:

» najveci problemi za razvoj poslovanja su siva
ekonomija i kriminal, te problemi finansijske pri-
rode (za akcionarska drustva na prvom mjestu je
pristup kreditima, zatim slijedi obezbjedenje sta-
bilnog trzista/kvalitetnih kupaca i visoki porezi;
za preduzetnike kriminal predstavlja jedan od ve-
cih problema, zatim pristup kreditima, visoki po-
rezi i korupcija);

n tricetvrtine preduzeca smatra da je Trebinje zado-
voljavajuce, dobro ili ¢ak jako dobro mjesto za
poslovanje; 60% firmi bi preporucilo opstinu Tre-
binje drugima kao dobro mjesto za otvaranje fir-
me;

» Cak 2/3 preduzeca ne koristi usluge za razvoj po-
slovanja; najvise nedostaju usluge uvodenja siste-
ma i standarda kvaliteta, potom menadziment i
menadziment ljudskim resursima, marketing...

» samo 7% firmi planira da preseli/izmjesti poslo-
vanje (u potpunosti ili jednim dijelom) van pod-
rucja opstine Trebinje, cak 84% vlasnika/mena-
dZera anketiranih preduzeca ne pripada ni jednom
struc¢nom ili poslovnom udruzenju, 45 % preduze-
Ca ostvaruje neku vrstu saradnje sa lokalnim fir-
mama iz istog sektora (razvoj poslovanja, posudi-
vanje opreme, marketing);

» preduzeca su uglavnom zadovoljna kvalitetom
usluga opstinske administracije (61 % preduzetni-
ka se do sada nije Zalio na rad opstinskih organa
ili zaposlenih u opstini);

» odgovarajucim su ocjenjeni troSkovi zakupnine
prostora i naknada za ovjeru dokumenata; za sve
ostale troskove preduzetnici smatraju da ima pro-
stora za smanjenje.

Poljoprivreda

Obradivo zemljiSte ¢ini ne$to manje od 10% ukupne
povrsine opstine, dok pasnjaci ¢ine oko 40% povrsine
opstine. KoriScenje plastenika i staklenika znatno je
manje nego u zapadnoj Hercegovini. Na podrucju op-
Stine pod plastenicima i staklenicima nalazi se svega 7-
8 ha zemljista. Poseban problem za razvoj vocarske i
povrtlarske proizvodnje predstavlja nedostatak otkup-
nih i preradivackih kapaciteta, zbog ¢ega velike kolici-
ne ovih proizvoda ne pronalaze svoj put do kupaca i
preradivaca. Poljoprivredno-prehrambena proizvodnja
biljeZi izvozni rast. Najvise se izvozi riba, zatim eteri¢na
ulja, vino, vi$nje i ljekovito bilje.
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Ekologija

Mjere zastite Zivotne sredine od izrazitog su znacaja za
trebinjsko podrucje, ne samo sa aspekta zastite zivota i
zdravlja, vec i zbog toga §to je nezagadena Zivotna sre-
dina pretpostavka za razvoj trebinjske privrede, poseb-
no u domenu poljoprivredno-prehrambene proizvod-
nje i turizma. Klju¢ni ekoloski problemi Trebinja ima-
ju regionalnu dimenziju, tako da njihovo rjeSavanje
podrazumijeva uskladeno djelovanje svih aktera koji
su odgovorni za podrucje Istocne Hercegovine. Zaga-
denje voda krece od TA Gacko, fekalne kanalizacije iz
Bilece i Lastve, otpadnih voda trebinjske Industrije ala-
ta, ali i mnogih divljih deponija, i putem podzemnih vo-
da ugrozava sliv Trebis$njice. Najznacajniji zagadivaci
vazduha su termoenergetski objekti i rudnici za povr-
sinsku eksploataciju uglja, separacije i izduvni gasovi
automobila. Uz sanaciju gradske deponije, izgradnja
regionalne sanitarne deponije ¢vrstog otpada predsta-
vlja jedan od najvaznijih ekoloskih prioriteta.

Prostor i infrastruktura

Rezultati anketiranja gradana, provedenog u maju
2007. godine, pokazali su da su anketirani gradani naj-
vi§e zadovoljni snabdjevanjem elektricnom energijom,
a najnezadovoljniji odrZzavanjem puteva, zatim vodo-
snabdjevanjem, te kanalizacionom mreZom.

n Tri najveca trebinjska problema vezana za putnu
infrastrukturu i saobracajnu povezanost sa okru-
Zenjem su blizu rjeSenja. Vlada RS je odobrila
sredstva u iznosu od 7 miliona KM za zavrsetak
dijela radova na izgradnji juzne gradske saobra-
cajnice, koja dobrim dijelom prolazi kroz grad-
sko podrudje, te se ubrzo ocekuje realizacija ovog
projekta. U toku su aktivnosti na zavrSetku iz-
gradnje puta od Trebinja do Herceg Novog. U
ovoj godini se ocekuje pocetak radova na putnom
pravcu Gacko — Foca, odnosno rjesenje prevoja
Cemerno (radovi su vec poceli).

n Uskoro treba da pocne realizacija projekta do-
gradnje i rekonstrukcije sistema vodosnabdjeva-
nja.

» Pitanje obezbjedivanja tehnicke vode nije rijese-
no, §to predstavlja ozbiljan problem, posebno u
poljoprivredi i vinarstvu, gdje voda znacajno uce-
stvuje u ukupnim rashodima (troskovima,).

n MreZom za preciscavanje otpadnih voda pokrive-
na su samo pojedina gradska naselja dok sekun-
darna kanalizaciona mreZa ne postoji u vecem di-
jelu opstine.

» Prema procjenama predstavnika mjesnih zajedni-
ca, sva domacinstva u 12 MZ imaju elektricnu
energiju, 95% domacinstavau 2 MZ i 90% doma-
cinstava u 4 MZ. S druge strane, proizvodnja si-
stema Hidroelektrana na Trebisnjici, na godi-
§njem nivou, predstavlja oko 1/4 ukupno proizve-
dene elektricne energije u Republici Srpskoj. Ot-
prilike 1/6 elektri¢ne energije proizvedene u siste-
mu HET-a se potrosi na podrucju Istocne Herce-

govine, a 1/12 na podrucju opstine Trebinje.

» Kada je u pitanju pokrivenost domacinstava fik-
snom telefonijom, u Sest mjesnih zajednica sva
domacinstva imaju fiksnu telefoniju, od toga su
pola urbane i pola ruralne MZ. U urbanim MZ
0d 90% do 100% domacinstava ima fiksnu telefo-
niju, dok je u MZ Zasad, koja je dijelom gradska
a dijelom prigradska, pokrivenost fiksnom telefo-
nijom 60%.

Drustvena infrastruktura
Na teritoriji opStine posluju tri fakulteta u sklopu Uni-
verziteta Istocno Sarajevo i jedan privatni.

Trebinje je grad kulture. Kulturna bastina je srzni dio
jedinstvenog identiteta ovog grada. Kulturna tradicija
Trebinja zasniva se prvenstveno na institucijama, mani-
festacijama i na kulturnim pregaocima. Od institucija
se izdvajaju Muzej Hercegovine, Narodna biblioteka
Trebinje, Centar za informisanje i kulturu i Dom mla-
dih, dok su najznacajnije manifestacije Duciceve vece-
11 poezije, Ducicev dan i Trebinjske ljetne svecanosti,
koje objedinjavaju cijeli niz raznovrsnih i kvalitetnih
kulturnih dogadaja. Trebinje je regionalni zdravstveni
centar i ima vaznu ulogu u lijecenju i zastiti zdravlja sta-
novnistva cijele Istoéne Hercegovine. Potrebe stanov-
nika za zdravstvenim uslugama rastu proporcionalno
starenju trebinjske populacije, a mijenja se i struktura
potrebnih usluga. Dvije najznacajnije zdravstvene usta-
nove su Opsta bolnica Trebinje i Dom zdravlja.

U Trebinju se izdvajaju znacajna sredstva za socijalnu
zatitu i sprovodi odgovorna socijalna politika za socijal-
no ugrozene kategorije. Institucionalno, socijalna zastita
na podrucju Trebinja je organizovana kroz rad Centra
za socijalni rad. Centar za socijalni rad ima visoko razvi-
jen sistem osnovnih i prosirenih prava iz socijalne zasti-
te. Ostali vidovi djelovanja socijalne zastite su organizo-
vani kroz rad raznih nevladinih organizacija i drugih ob-
lika organizovanja gradana, ¢ija polja djelovanja su ve-
zana za zadovoljavanje nekih socijalnih potreba.

Zahtjevi za intervencijom zajednice iz oblasti socijalne
zaStite se povecavaju sa povecanjem udjela starog sta-
novnistva, invalida, djece i omladine sa posebnim potre-
bama i drugih socijalno ugrozenih kategorija. Procjene
ukazuju da ce se potrebe za socijalnom zastitom (time i
za izdvajanjima za ove namjene) u narednom periodu
povecavati, prvenstveno zbog sve nepovoljnije starosne
demografske strukture Trebinja. Opstinski [tab civilne
zadtite rukovodi akcijama civilne zastite i obavlja druge
poslove u zastiti i spasavanju. Postoje dvije vatrogasne
jedinice, Teritorijalna vatrogasna jedinica Trebinje i
Vatrogasno drusStvo Lastva, jedinice civilne zastite, te
posebna jedinica Gorske sluzbe spasavanja. Nedostatak
ljudstva, nedovoljna opremljenost i zastarjela oprema
predstavljaju sve veci problem i sve viSe dolaze do izra-
Zaja, jer su sve ¢esci 1 sve veci poZari u ljetnjim mjeseci-
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ma. Kako pozari uglavhom dolaze iz susjedstva, sve je
izraZenija potreba za regionalnom, prekograni¢nom sa-
radnjom i koordinacijom u ovoj oblasti.

Sport je dobro razvijen i organizovan kroz rad klubova
iz mnogih popularnih ekipnih sportova, kao $to su fud-
bal, kosarka, dzudo, karate, rukomet, atletika i pliva-
nje. U gradu djeluju 34 sportska kluba, drustva i udru-
Zenja, koja okupljaju ukupno 2.648 ¢lanova. Primjetan
je intenzivan razvoj civilnog sektora, koji moze bitno
da doprinese razvoju i promociji Trebinja u Sirem okru-
Zenju. Pedesetak nevladinih organizacija pokriva skoro
sve segmente drustvenog zivota: od afirmacije djecijih,
omladinskih i Zenskih interesa, do prava penzionera, iz-
bjeglih i raseljenih lica, okupljanja lica kojima je po-
trebna pomod, itd.; od brige o prirodnoj i kulturno-
umjetnickoj bastini, do modernih igara, obuka, umjet-
nosti, odrzivog i ekonomskog razvoja. Ipak, aktivnosti
NVO nisu dovoljno uvezane i potrebno je ostvariti bo-
lju koordinaciju u ovom sektoru.

5. SWOT analiza

U ovom dijelu sazete su najvaznije, strateSke prednosti
Trebinja na kojima se moze graditi razvojna strategija,
najizrazitije slabosti koje treba umanyjiti ili neutralizo-
vati, prilike koje treba strateski iskoristiti i prijetnje ko-
je treba izbjeci ili minimizirati pri izgradnji i realizaciji
strategije. SWOT analiza (analiza snaga, slabosti, prili-
ka i prijetnji) metodoloski predstavlja svojevrstan most
izmedu sadasnjeg stanja, utvrdenog socio-ekonom-
skom analizom, i bududeg stanja, projektovanog strate-
$kim planom. Resursne snage bi u pravilu trebale biti
kamen temeljac strategije, jer imaju najbolje izglede za
uspjeh lokalnog razvoja opstine. [2] Ovdje su izdvoje-
ne samo najznacajnije snage, slabosti, prilike i prijet-
nje, sintetizovane iz prethodnih nalaza analize.
Snage:
= QGrad na tromedi, sa malim udaljenostima od lu-
ka, aerodroma i poznatih turistickih destinacija;
po prirodno-geografskim karakteristikama, jedna
od najprivlacnijih lokacija u jugoistocnoj Evropi
za zdrav zivot i odmor;
= Upravljacki i proizvodni centar energetskog sek-
tora, strateski najvaznijeg sektora RS i BiH;
= Brz, efektan i dinamic¢an razvoj vinarske industri-
i
= Blaga mediteranska klima, tako da bi se svaki pe-
dalj obradive zemlje mogao da navodnjava;
» Jedinstvena kulturna bastina i tradicija;
» Odgovorna i efikasna socijalna zastita.
Slabosti:
= Daleko od glavnih administrativnih i ekonomskih
centara, jo§ uvijek otezan robni i putnicki saobra-
¢aj sa Dubrovnikom i Plo¢ama;
= Demografsko starenje, sve radno aktivno stanov-
niStvo preslo u grad, mladi odlaze, uspjesni se ne
vracaju;
= Ljudski resursi nisu pripremljeni za izazove nove

ekonomije, projektnog pristupa i preduzetnisStva;

= Postojeca privredna struktura nije odrziva ni u
srednjem ni u dugom roku, nedovoljno razvijeni
privatni sektor ne moze ponijeti teret zaposljava-
nja do oblikovanja nove privredne strukture; ne-
povoljna preduzetnicka i investiciona klima;

» Odrzavanje i promovisanje kulturne bastine suvi-
Se zavise od sve oskudnijih budzetskih i sponzor-
skih sredstava;

= Nije uspostavljen sistem visegodi$njeg kapitalnog
programiranja i budzZetiranja.

Prilike:

» Promocija prirodne, vjerske i kulturne bastine,
posebno u sklopu regionalne, prekograni¢ne turi-
sticke ponude;

= Privlacenje strateskih investitora u turizmu i po-
ljoprivredno-prehrambenoj industriji;

= Veliki infrastrukturni (gradevinski) projekti u ne-
posrednom okruZenju;

» Proaktivan projektni pristup sredstvima Razvoj-
nog fonda RS (posebno ekonomsko-socijalnoj
komponenti);

= Proaktivan projektni pristup pretpristupnim fon-
dovima (IPA) Evropske unije (posebno kompo-
nenti prekograni¢ne saradnje - CBC);

= Fokusirano i kreativno angazovanje intelektual-
nog, politickog i ekonomskog kapitala dijaspore
za promociju i razvoj Trebinja.

Prijetnje:

= Vjerovatnoca ozbiljnog smanjenja broja radnih
mjesta, ¢ak i u kratkom roku, u nosecim privred-
nim sektorima (preradivacka industrija i energe-
tika);

= Medusobna nepovezanost i neuskladenost (pone-
gdje i odsustvo) javnih politika, fondova i institu-
cija (izmedu EU, OHR-a, drzave, entiteta i lokal-
nog nivoa) koji bi trebalo da ubrzaju i olaksaju
strukturne reforme u privredi i drustvu;

= Nekontrolisana rastuca potraznja za gradevin-
skim zemljiStem mozZe dovesti do gubljenja naj-
boljeg poljoprivrednog zemljista;

» Zagadenja vode i vazduha od Termoelektrane i
Rudnika Gacko mogu ozbiljno da ugroze orijen-
taciju Trebinja ka razvoju poljoprivredno-pre-
hrambene proizvodnje i turizma;

= Sve viSe socijalno ugrozenih, sve veci pritisak na
socijalne fondove, sve veca potraznja za zdrav-
stvenim uslugama,... zbog nepovoljne starosne
strukture stanovni$tva;

= Nekontrolisana intenzivna stambena i poslovna
izgradnja moze da dovede do nepopravljivog na-
rusavanja prirodne, kulturne i arhitektonske ba-
Stine Trebinja.

6. Vizija razvoja

Metodoloski, vizija razvoja predstavlja ideal kojemu
jedna sredina u razvojnom pogledu tezi. Metaforicki
refeno, ona je ,ostvariv san koji upucuje na to kako bi
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sudionici koji predstavljaju sredinu Zeljeli da ta sredina
izgleda u buducnosti“. Sadrzajno i stilski, dobra vizija
treba da efektno izrazi jedinstveni identitet i specificne
prednosti mjesta, s jedne strane, i da, u skladu s njima,

¢in, s druge strane. Posebno je vazno da se o sadrzaju
vizije postigne konsenzus u zajednici. Kad se donese,
vizija razvoja predstavlja neku vrstu drustvene, ali i li¢-
ne obaveze za sve koji mogu i trebaju da doprinesu nje-

ocrta pozeljnu buducnost na inspirativan i izazovan na- nom ostvarenju.

VIZIJA RAZVOJA:

Trebinje do 2020. godine:

Pri kraju druge decenije novog milenijma Trebinje je medu najpoZeljnijim manjim gradovima u Jugoisto¢noj
Eropi, za kreativne poduhvate i rekreativan zZivot, za poslovna ulaganja i licna ispunjenja.

Izvor razvojne inspiracije i privlacnosti Trebinja je jedinstven sklad duhovnog i svjetovnog, kulturne i prirodne
bastine, mediteranskog i kontrinenatlnog, grada i sela, starog i novog. Iz takvog sklada gradi se Trebinje kao
podmladena, kreativna, preduzetnicaka zajednica koja privlaci i zadrzava mlade, talentovane, obrazovane iu-
spjesne ljude. Tako Trebinje, uz ranije stvoreni imidZ mjesta koje proizvodi najjeftiniju ¢istu energiju, postaje

i najzdraviju hranu u RS, BiH i na Balkanu.

STRATESKI CILJEVI

1. Stvorena odrziva lokalna eko-
nomija i konkurentna privred-
na struktura koja optimalno
koristi prednost Trebinja u
prilikama koje pruza nova glo-
balna ekonomija

2. Podmladena i napredna zajed-
nica koja privlaci mlade i us-
pjesne i brine o starim i ugro-
Zenim

3. Inspirativan Zivotni ambijent
sa ocuvanom kulturom i pri-
rodnom bastinom i prestiznom
infrastrukturom

OPERATIVNI CILJIEVI

1.1 Uspjesno izvrSeno prestruktui-
ranje u energetskom sektoru i
preradivackoj industriji

2.1 Uspostavljen trend pozitivnog
prirodnog prirestaja

1.2 Poljoprivredno-prehrambrena
proizvodnja uposljava i anga-
Zuje najmanje 1500 ljudi do
2012.g.

2.2 Osigurano proaktivno prilago-
davanje znanja i vjestina novoj
privrednoj strukturi u regiji

3.1 Ostvaren prostorni i arhiteton-
ski sklad nove poslovne i stam-
bene infrastrukture sa kultur-
nim i prirodnim ambijentom
Trebinja

1.3 Stvorena ‘kriticna masa” pred-
uzetnika i organizacija u turi-
zmu i kerativnim industrijama,
do 2012.g.

2.3 Kvalitetno ispunjen slobodno
vrijeme gradana

2.4 Unapredeno stanje zdravlja i
socijalne sigurnosti stanovni-
Stva

3.2 Kulturna i prirodna bastina
Trebinja istrazene, promovisa-
ne i valorizovane kao dio svjet-
ske bastine

1.4 Privucene najmanje tri vece
privredne investicije do 2012.g.

3.3 Osiguran odrziv razvoj odgo-
vornim upravljanjem Zivot-
nom sredinom i koriscenjem
prirodnih potencijalnih karsta

3.4 Osiguran visok stepen zado-
voljstva gradana stanjem infra-
strukture i uslugama lokalne
uprave

3.5 Ostvarena puna saobracajna i
komunikaciona povezanost sa
primorskim i kontinentalnim
okruzenjem
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7. Od strateskih ciljeva do projekata

Strateski ciljevi izviru iz klju¢nih problema i izazova,
identifikovanih tokom ekonomske i socijalne analize, s
jedne strane, i postavljene vizije razvoja, s druge stra-
ne. U stvari, oni predstavljaju prvu razradu vizije, odre-
dujuci fokuse na koje treba skoncentrisati napore,
energiju i ograni¢ene resurse kojima raspolazemo. Za
svaki od tih fokusa, kroz strateski cilj se definiSe ono
najvaznije §to Zelimo da postignemo do kraja razvoj-
nog ciklusa obuhvacenog strategijom.

U drugom sloju razrade, vrsi se razrada svakog strate-
$kog cilja u vidu viSe operativnih ciljeva. Operativni ci-
ljevi predstavljaju operacionalizaciju strateskih ciljeva,
mjerljive i vremenski odredene mete koje treba dostici
na svakom od strateskih pravaca, neku vrstu prolaznih
vremena koje treba postici. Dobro definisani operativ-
ni ciljevi poslije mogu posluziti i za mjerenje napretka
u ostvarivanju strategije.

U trecem koraku, razraduju se specificne mjere podr-
ke, programi i projekti koje treba preduzeti kako bi se
ostvarili operativni ciljevi i, kroz njih, strateski ciljevi.
Osim veze sa ciljevima, za mjere podrske i projekte de-
finiSu se oc¢ekivani rezultati i glavne aktivnosti, daje se
procjena troskova sa modalitetima i potencijalnim iz-
vorima finansiranja, daje se vremenska orijentacija u
pogledu trajanja i perioda realizacije, te definiSu uloge
1 odgovornosti razli¢itih aktera u njihovoj realizaciji.
Uz neke tipi¢ne mjere podrske i projekte koji se pri-
mjenjuju u odgovorajucim situacijama lokalnog eko-
nomskog i drustvenog razvoja, vazno je da strateski do-
kument ukljuc¢i mjere podrske i projekte prepoznate i
kandidovane od strane lokalnih aktera.

Ovakav pristup u potpunosti je koriscen u pripremi ove
strategije razvoja, nastojeci da se ostvari djelotvorna
kombinacija nekih standardnih instrumenata lokalnog
razvoja, stvorenih u razvijenim industrijalizovanim
evropskim zemljama, s jedne strane, i specificnih mjera
i projekata sa naglasenim lokalnim obiljeZjima.

8. Glavne preporuke za realizaciju strategije

Prva preporuka odnosi se na stvaranje posebne kance-
larije za razvoj pri kabinetu nacelnika opstine, odmah
nakon usvajanja strategije. Osnovni razlog (misija) us-
postavljanja kancelarije je osiguravanje efikasne im-
plementacije i azuriranja strategije razvoja. Vrlo je va-
7no da svi akteri shvate da ova kancelarija nece imple-
mentirati ni jedan pojedinac¢ni projekat (svaki projekat
imace svoje implementatore, odredene po prirodi po-
sla, izabrane kroz odgovarajucu proceduru), vec ce sva-
kodnevno brinuti o realizaciji cjeline strategije. Druga
vazna preporuka je kori§cenje partnerstva javnog i pri-
vatnog sektora za implementaciju projekata koji zahti-
jevaju veca sredstva (kakvih obi¢no nema u opstin-
skom budzetu), gdje se privatnom sektoru ulaganje is-

plati u odredenom roku i gdje su obje strane zaintere-
sovane za efikasnu implementaciju. Pri ugovaranju
ovakvih aranZmana posebno treba voditi racuna o od-
govarajucoj raspodjeli rizika izmedu strana.

Treca preporuka tie se pravovremenog rezervisanja
dijela sredstava planiranih iz opstinskog budzeta, u pra-
vilu tokom pripreme nacrta budzZeta za narednu godi-
nu. Preporucuje se i izrada analize kreditne sposobno-
sti opStine i programa viSegodiSnjeg finansiranja, naj-
manje za trogodis$nji period.

9. Pracenje i vrednovanje realizacije strategije

Da bismo upravljali implementacijom strategije, kao i
implementacijom projekata, moramo biti u mogucnosti
da mjerimo stepen ostvarenja definisanih ciljeva i re-
zultata u odredenom vremenskom periodu, za §ta nam
sluze objektivno provjerljivi indikatori. Objektivno
provjerljivi indikatori definisani na nivou strategije
nam omogucavaju jasan uvid u stepen ostvarenja stra-
teSkih i operativnih ciljeva u odredenom vremenskom
periodu (uvid u promjene elemenata socio-ekonomske
analize), dok nam indikatori definisani za svaki od pro-
jekata omogucavaju da pratimo implementaciju proje-
kata sa aspekta stepena ostvarivanja definisanih opstih
i specifiénih ciljeva i ocekivanih rezultata svakog od
projekata. To nam omogucava i precizno sagledavanje
uticaja projekta na ostvarivanje operativnih i strateskih
ciljeva. Takode, mozemo na vrijeme uociti eventualna
odstupanja i preduzeti korektivne akcije. Kancelarija
za razvoj ce pracenjem definisanih indikatora kontroli-
sati ostvarenje ciljeva, tako $to ce prikupljati i analizi-
rati podatke potrebne za njihovo dokazivanje u okviru
aktivnosti azuriranja strategije, kao i u okviru monito-
ringa i evaluacije projekata.

U daljem tekstu definisani su glavni indikatori za pra-
cenje i vrednovanje realizacije Strategije razvoja opsti-
ne Trebinje od 2009. do 2017. godine. Izdvojeni su
kljuéni ekonomski indikatori (broj privrednih subjeka-
ta, zaposlenost, prihod lokalne privrede, te rentabilnost
i produktivnost) i najvazniji socijalni indikator demo-
grafskog podmladivanja zajednice. Stanje indikatora je
definisano u vremenskom slijedu koji obuhvata 2007.
(baznu godinu), 2012. (godinu koja je na prelazu izme-
du kratkog i srednjeg roka) i 2017. (krajnju godinu po-
stavljenog strateskog perioda). Procjene su date u ra-
sponu, gdje donja granica predstavlja neku vrstu pesi-
misti¢kog scenarija, a gornja optimisticki scenario. I je-
dan i drugi scenario podrazumijevaju veoma ozbiljno
angazovanje resursa i aktera predvidenih u strategiji.

Indikator broja preduzeca

Da bi se ostvarili ciljevi Strategije razvoja opstine Tre-
binje, potreban je rast broja firmi najmanje od 20 do 30
novoformiranih firmi godi$nje u periodu realizacije
strategije.
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2007. 2012. 2017.

296 360-420 460-560

Prije svega, treba podsjetiti da je u periodu 2004 - 2006.
godine i zabiljeZen ovakav rast na podrucju opstine
Trebinje. Novih 20-30 firmi godi$nje znaci da ce se na
oko 1000 stanovnika opStine osnivati priblizno jedna
nova firma, a, poredenja radi, vazno je napomenuti da
je na podrucju Istarske Zupanije na 1000 stanovnika
osnivaju 3-4 nove firme. To znaci da je ovo realno i
ostvarivo.

Indikator zaposlenosti
Opstinu Trebinje u narednom periodu o¢ekuje znacaj-
no prestrukturisanje lokalne privrede.

2007. 2012. 2017.

9.796 10.500-11.000 12.000-13.000

S obzirom da velika privatizovana preduzeca ostvaru-
ju znacajne gubitke, u toku njihovog prestrukturisa-
nja, do 2012. godine moZe da se ocekuje nastavak
trenda smanjivanja broja radnika, i to po dosadasnjoj
dinamici od oko 4% ili oko 200 radnika godi$nje. Na-
kon 2012. godine, i prestrukturisanja ovog dijela tre-
binjske privrede, i ovdje se oc¢ekuje rast zaposlenosti.
S druge strane, ako se Strategija bude valjano sprovo-
dila, u sektoru privatnih preduzeca ocekuje se rast za-
poslenosti, i to u periodu snaznog prestrukturisanja
(do 2012.) po dinami¢nijoj stopi od oko 10% (200-300
novih radnih mjesta godi$nje) i u kasnijem periodu po
umjerenijoj stopi od 5% (2012-2017. oko 200 novih
radnih mjesta svake godine).

Indikator prihoda lokalne privrede

Kao §to smo rekli, opstinu Trebinje ocekuje znacajno
prestrukturisanje lokalne privrede i to ¢e se znacajno
odraziti i na ukupan prihod lokalne privrede.

2007. 2012. 2017.

333 miliona € | 375-400 mil. € | 0.55-0.66 mlrd €

Kod vec spomenutih velikih privatizovanih preduzeca
ocekuje se nastavak trenda smanjenja prihoda koji je
zapoceo od 2006. godine i to po dosada$njoj dinamici
od oko 3-4% u prosjeku godisnje. Nakon 2012. godine,
i ovdje se ocekuje rast prihoda. U sektoru privatnih
preduzeca oc¢ekuje se u rast prihoda od oko 10-15% go-
disnje, u skladu sa dosadasnjim trendom i prosjecima
koji se ostvaruju u drugim, za poredenje vaznim pod-
rucjima (prosjek u Istarskoj Zupaniji je 15%).

Indikator rentabilnosti i produktivnosti

Dinamika prestrukturisanja lokalne privrede ce se naj-
bolje vidjeti pracenjem promjena u rentabilnosti i pro-
duktivnosti. Ostvarena dobit je pokazatelj rentabilno-
sti, medutim, u nedostatku detaljnih podataka na osno-
vu kojih se moze racunati produktivnost, koristicemo
ostvarenu dobit po radniku kao pokazatelj i jednog i
drugog. Povoljniji scenario predvida da se gubici elimi-
niSu u 2009. godini, dok nepovoljniji to eliminisanje
predvida za 2010. godinu.

2007. 2012. 2017.
-345 € 250-375 € |oko 1.000-1.500 €
po radniku po radniku po radniku

Nakon perioda snaznog prestrukturisanja i eliminisanja
gubitaka, ocekuje se rast ostvarene dobiti po zaposle-
nom do 2.000-3.000 KM u 2017. godini (npr. kao pore-
denje moZemo navesti da je u opstini Bijeljina prosjek
po firmama u 2006. godini bio 1200 KM ostvarene do-
biti po zaposlenom radniku).

Indikator demografskog podmladivanja

U Trebinju u prosjeku umire oko 320 ljudi godi$nje, i,
zbog starenja stanovniStva, postoji tendencija rasta
broja umrlih.

danas 2012. 2017.
280 330 380
novorodencadi* | novorodencadi | novorodencadi
10-15 mladih 10-15 mladih
obrazovanih obrazovanih
bracnih parova | bracnih parova

*prosjek za 2005; 2006. i 2007. godinu

Zato bi, u 2012. godini, trebalo dostici broj od 330 no-
vorodenih beba, a u 2017. godini 380 (toliko beba je u
Trebinju rodeno 1999. godine). Posto se u Trebinju za-
snuje oko 150 brakova svake godine, potrebno je sti-
mulisati za pocetak 20-30 mladih brac¢nih parova za za-
snivanje porodice i tako dobiti 15-20 dodatnih novoro-
denih beba, odmah u prvoj godini. Posto je depopula-
cija jedan od najkrupnijih strateskih izazova za Trebi-
nje, ovu mjeru bi trebalo prosirivati do nivoa kada bi
svaki novi braéni par bio ,pokriven® paketom mjera ko-
je pomazu u zasnivanju porodice.

Takode, radi podmladivanja i napredovanja zajednice,
bilo bi vrlo korisno godi$nje privlacenje bar 10-15 obra-
zovanih mladih bra¢nih parova iz drugih sredina, svake
godine, za zivot u Trebinju. Ovim bi se povecavao broj
stanovnika za dodatnih 20-30 obrazovanih mladih ljudi
svake godine, a novopridosli mladi bra¢ni parovi takode
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predstavljaju potencijal za dobijanje nove djece. Ove
dvije mjere su usko povezane i uticu jedna na drugu.

Odgovarajuca baza podataka za sekundarne podatke,
uradena u toku Socio-ekonomske analize, moZe u znat-
noj mjeri da se iskoristi pri obradi podataka i pracenju
stanja indikatora. Baza je Sire postavljena i omogucuje
definisanje i pracenje i drugih indikatora, ukoliko se za
tim pokaze potreba.

Aktivnosti pracenja i vrednovanja realizacije prioritet-
nih projekata treba da se defini$u u sklopu projekta us-
postavljanja i osposobljavanja kancelarije za razvoj, jer
e pracenje i vrednovanje (monitoring i evalvacija) biti
vazan dio posla ove kancelarije. U sklopu tog prioritet-
nog projekta do kraja prve polovine 2009. godine treba
detaljno razraditi sistem monitoringa i evalvacije sa in-
dikatorima i njihovim ciljnim vrijednostima za strategi-
ju i prioritetne projekte.

10. Zakljucak

Dobra strategija se zasniva na prednostima, a ne na sla-
bostima, ona je “igra na svom terenu”, nadmetanje u
onome u ¢emu smo bolji od drugih. Nema te strategije
koja pociva na sigurnim ¢injenicama, jer se svaka stra-
tegija bavi buducnoscu. Raspolazemo ¢injenicama o
proslosti, a varijante buducnosti procjenjujemo, do-
brim dijelom na osnovu onoga §to se deSavalo u proslo-
sti 1 §to nagovjestava neku pravilnost deSavanja u sada-
$njosti. U dovoljnoj mjeri su markirani najvaznije kva-
litativne promjene koje se deSavaju u svjetskoj eko-
nomiji (prelaz na “ekonomiju znanja” i “ekonomiju do-
Zivljaja”, prelaz na Ciste i obnovljive energetske izvore,
odrzivost kao kljucni princip ekonomskog, drustvenog
i ekoloskog razvoja...) i prilike koje, u takvom kontek-
stu, Trebinje moZe da iskoristi prije i bolje nego druge
sredine u okruzenju. Dakle, osnovna strateska rjeSenja
zasnovana su na razumnim procjenama. Primijenjen je
integrisani pristup planiranju da bi se omogucilo priro-
di trebinjskog identiteta da nade svoju razvojnu per-
spektivu. Upravo ovdje su dosli do izrazaja sinergetski
efekti izmedu trebinjske ekonomije, ekologije i dru-
§tvene odgovornosti.

Strategija, prije svega, podrazumijeva koncentraciju
raspoloZivih resursa na rjeSavanje problema koji imaju
najveci razvojni potencijal. Mora biti fokusirana na

najvaznije strateSke izazove, jer ce, u protivhom, voditi
raspriivanju uvijek oskudnih resursa bez postizanja
stvarnog strateSkog efekta.

U takvom kontekstu, kljucni izazovi na koje nova stra-
tegija razvoja treba da se fokusira, obuhvataju [4]:

= pretvaranje komparativnih lokacijskih i resursnih
prednosti, kojima Trebinje nesumnjivo raspola-
7e, u konkurentske prednosti nove trebinjske
ekonomije;

= uspostavljanje odrzive privredne strukture, koja
¢e iskoristiti konkurentske prednosti Trebinja,
kroz podrsku razvoju ljudskih resursa, preduzet-
ni$tva i malih i srednjih preduzeca;

= prestrukturisanje energetskog sektora i preradi-
vacke industrije;

= strateSko upravljanje prostorom i infrastruktu-
rom, koje ce osigurati uskladeno Sirenje grada,
za$titu kulturne i prirodne bastine, razvoj poslov-
nih zona i zastitu kvalitetnog zemljista;

= preokretanje negativnih demografskih trendova i
osiguranje stabilnog demografskog podmladiva-
nja;

» stratesko prilagodavanje obrazovanja, kulture i
sporta prilikama i zahtjevima nove ekonomije;

= spremnost da se odgovori na oc¢ekivane, sve izra-
Zenije zdravstvene i socijalne potrebe stanovni-
Stva.

Predvideno je i da se detaljan plan pracenja i vredno-
vanja ostvarivanja strategije, sa operativnim indikatori-
ma, razradi u sklopu uspostavljanja i osposobljavanja
kancelarije za razvoj, koja je prvi prioritet nakon usva-
janja dokumenta.
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E-zaposljavanje i menadZment ljudskih resursa

UDK: 004.738.5:331.5 ; 005.96

mr Svetlana Mitrovi¢

Predmet ovog rada je elektronsko zaposljavanje. U ovom radu analiziraju se mogucnosti elektronskog zaposlja-
vanja i primene online drustvenih mreZa i poslovno-socijalno orjentisanih sajtova u zaposljavanju. Izrada mode-
la e-zaposljavanja, koji je takode prikazan u ovom radu, pokusaj je da se na novi, efikasniji nacin, primenom in-
formacionih tehnologija i komunikacionih mreZa, pristupi traZenju, selekciji i zaposljavanju ljudskih resursa.
Model e-zaposljavanja, bazira se na konceptu elektronskog poslovanja i metodama menadzmenta ljudskih resur-
sa. Predlozeni model prilagoden je uslovima zaposljavanja u Srbiji.

1. Uvod

Ljudski potencijali, predstavljaju resurs, ¢ije znanje,
vestine, sposobnosti i iskustvo, uz primenu novih tehno-
logija i stalnog osposobljavanja, mogu da odgovore na
trzi$ne promene i uticu na uspesno ostvarivanje ciljeva
organizacije.

Primena Interenta, u regrutovanju ljudskih resursa u
razvijenim zemljama je dominantna, sa tendencijom da
zameni tradicionalne metode.

Ponude poslova i profila lica zainteresovanih za posao
na virtuelnim trzi§tima rada, online dru§tvenim mreza-
ma dostupnije su u najkracem vremenskom periodu.

Na trzi$tu rada, zbog prilagodavanja ¢estim promena-
ma, od nezaposlenih ili zaposlenih koji Zele da pronadu
novi bolji posao, pored posedovanja odgovarajuce kva-
lifikacije, zahteva se i razvijanje dodatnih vestina i spo-
sobnosti.

Pracenje trendova na trzi$tu rada olaksano je sa zapo-
slenima koji poseduju odgovarajuce kompetencije.
Njihovo ucesce, u definisanju poslovne strategije orga-
nizacije, uz posedovanje sposobnosti za planiranje no-
vih poslovnih modela i transformacija poslovnih proce-
sa, omogucavaju opstanak organizacije i doprinose nje-
nom razvoju.

3. E-zaposljavanje

E-zaposljavanje je prikupljanje i razmena standardizo-
vanih elektronskskih poruka izmedu poslodavca, lica
koja traZe zaposlenje i organizacija za zaposljavanje i
socijalno osiguranje, u ponudi i oglasavanju poslova,
prijavijivanju, selekciji, izboru kandidata i prijavi zapo-
slenog organizacijama za zaposljavanje i socijalno osi-
guranje, zasnovano na propisima za njegovu primenu.'

Okruzenje u kojem deluje menadzment ljudskih resur-
sa u stanju je stalnih promena koje se uocavaju, u ka-

rakteru rada i zaposljavanja, obrazovanju i inovaciji
znanja, privrednom restruktuiranju, demografskim raz-
likama i stilu Zivota.

Globalnim strukturnim promenama i zahtevima vre-
mena treba da se prilagode sve funkcije organizacije i
ona u celini.’

Razvoj informacionih tehnologija i komunikacionih
mreza odrazio se i na funkcionisanje i poslovanje orga-
nizacije. E-globalno trziSte rada bez geografskih ogra-
nic¢enja, podsti¢e vecu konkurentnost i mobilnost ljud-
skih resursa.

Websajtovi trzista rada doprinose brzini i kvalitetu po-
sredovanja u zapo§ljavanju. Na njima se formiraju ba-
ze podataka o slobodnim radnim mestima i poslovnim
biografijama lica koja traze zaposlenje. Websajtovi
najcece nude i druge usluge:

» pretrazivanje listinga poslova prema klju¢nim re-
¢ima, kategorijama poslova i lokaciji;

» dobijanje smernica i sugestija za izradu e-poslov-
nih biografija, uz mogucnost besplatnog unosa u
bazu poslovnih biografija;

» savetovanja o planiranju i razvoju karijere;

» dobijanje informacija o organizovanju razli¢itih
vrsta obrazovanja, treninga i obuka;

» sajmova zaposljavanja i drugih korisnih
informacija.

Sajtovi koji oglasavaju ponude poslova u inostranstvu
nude i informacije o dozvolama za rad, smestaju, osigu-
ranjuidr.

Sirokopojasni Internet, ADSL i savremeni komunika-
cioni softver povecanom broju korisnika racunarske
opreme omogucavaju da zapo¢nu sopstveni posao ili da
ga obavljaju od kuce (eWorking).

Subjektima zaposljavanja koji koriste Internet poznato
je koliko njegova primena doprinosi efikasnijem zapo-
§ljavanju.
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POSLODAVCIMA Internet u zaposljavanju omogu-
cava:

» organizovanje rada na daljinu i saradnju
sa zaposlenima na razlicitim lokacijama;

» oglaSavanje slobodnih radnih
velikom auditorijumu;

» da brzo i lako dodu do veceg broja kandidata ¢i-
je kvalifikacije odgovaraju zahtevima slobodnih
radnih mesta;

» postizanje kvalitetnijeg zaposljavanja primenom
odgovarajucih softvera.

LICIMA KOJA TRAZE ZAPOSLENIJE Internet u
zaposljavanju omogucava:

mesta

> pregled e-trZiSta rada sa ponudama poslova na
specijalizovanim sajtovima za zapoS$ljavanje i on-
line drustvenim mrezama;
» izradu i promociju poslovne biografije;
» direktan kontakt sa poslodavcem u najkracem
roku;
» samostalno obavljanje poslova kod kuce,
e-posao (eWorking).
Internet pruza velike mogucnosti za zaposljavanje kroz
razlic¢ite forme i oblike rada, za lica razli¢itih kvalifika-
cija, invalidnih i lica sa posebnim potrebama. Navesce-
mo neke od njih:

» poslovi koji se obavljaju radom kod kuce,
e-posao (eWorking);

» poslovi u virtuelnim organizacijama i timovima;

» poslovi webmastera, profesionalnih web dizajne-
ra i drugi poslovi.3

3.1 Online ponude poslova

Internet, u segmentu zaposljavanja, poslodavcima
omogucava jeftinije oglasavanje ponude poslova, bez
vremenskog i geografskog ogranicenja.

Da bi
Websajtovi nude i automatizovana resenja.

se olakSalo pretrazivanje poslova neki

Poslovi se oglasavaju na specijalizovanim sajtovima i
portalima za zapo$ljavanje, online drustvenim mreZa-
ma, sajtovima trziSta rada, sajtu Nacionalne sluzbe za
zapo§ljavanje, agencija za zaposljavanje, poslodavaca,
uspesnih domacih i stranih kompanija, Sluzbe za upra-
vljanje kadrovima, omladinskih i studentskih zadruga,
e-glasila i medija, online dnevne i nedeljne Stampe,
stu¢nih ¢asopisa i dr.

Dosadasnja praksa u Srbiji pokazala je da se sve vise
ponude poslova elektronski oglasavaju.

3.2 E-poslovna biografija

Pronalazenje novog posla lakse je i brze ukoliko se
poseduje dobra poslovna biografija.

Poslovna biografija moze postati elektronska ukoliko
se:

» objavi na Internetu - verzija za Web (HTML),
verzija u formatu ASCII, verzija za elektronsku
obradu,

» posalje e-postom, ili

» posalje na papiru, skenira i smesti u ra¢unarski
sistem.

Sajtovi i online drustvene mreZe za zaposljavanje, ¢e-
sto pruzaju i sugestije za izradu elektronskih poslov-
nih biografija.

Za aplikante na slobodna radna mesta vazno je da po-
datke iz poslovne biografije posalju u formatu koji
trazi poslodavac.

Danas se kompanije uglavnom oslanjaju na elektron-
ske poslovne biografije, u Evropi na e-CV, a u Ameri-
ci na e-Resumes.

Prezentacija potencijalnih kandidata u razvijenim ze-
mljama obavlja se i putem video CV (vCV) ili online
video Rezimea (online vResumes).

3.3 Online drustvene mreZe u e-zaposljavanju

Internet omogucava pojedincu slobodu izrazavanja
kroz, napisano, sliku ili zvuk, informisanja, komunika-
cije i saradnje sa drugima.

Drustvene mreZe (social networking websites) omogu-
cavaju socijalne interakcije medu ljudima i njihovo
umrezavanje. Predstavljanju novinu na Internetu.

Korisnici mreza imaju mogucnost licnog predstavlja-
nja, ¢esto svog profila, socijalnih veza i drugih dodat-
nih usluga. U najvecoj meri usluge su besplatne. Onli-
ne druStvenim mreZama danas se koriste stotine mili-
ona ljudi.

Koriscenje usluga drustvenih mreza u preduzecu ili
medu njima predstavlja potencijal koji ima veliki uti-
caj na poslovni svet i obavljanje poslova. Postaju zna-
¢ajno sredstvo za povezivanje i komunikaciju lica ko-
ja su u potrazi za poslom i poslodavaca zainteresova-
nih za nove zaposlene. U okviru drustvenh mreza de-
le se interesi i/ili aktivnosti. Vecina njih obezbeduje i
razli¢ite nacine interakcije korisnika, kao $to su e-mail
poruke ili usluge ¢askanja. Za koriScenje mreza po-
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Zeljna je $to brza internet veza, za neke i uredaji kao
S$to su web kamere ili slusalice.

Najpoznatije online drustvene mreze su facebook,
myspace, twitter, fixster, linkendIn. Svaka od njih ima
svoje specifi¢nosti.

Facebook je globalni socijalni sajt za umreZavanje.
Osnovan je 2004. godine. Sajt je besplatan, a njegovi
korisnici mogu biti preduzeca koja se reklamiraju ili
pojedinci koji promovisu svoje profile.

Prema najnovijim podacima mrezu koristi 350 miliona
aktivnih korisnika Sirom sveta, od kojih 35 miliona
svakodnevno azurira svoj status, 65 miliona pristupa-
ju mrezi preko svojih mobilnih uredaja. Mreza broji
700.000 aktivnih preduzeca. Smatra se da facebook u
ovom trenutku nema konkurenta.

Registrovani korisnici mreZze mogu dobiti vi§e infor-
macija o virtuelnim radnim mestima na linkovima:

LinkedIn je poslovno-orjentisani socijalni sajt za
umrezavanje. Najveca je i najmocnija svetska profesi-
onalna mreza.

LinkedIn korisnicima omogucava:

» da upravljaju inoformacijma koje su javno do-
stupne;

» pronalazZenje poslovnih partnera i klijenata;

» kreiranje projekata i saradnju na njihovim rea-
lizacijama;

» prikupljanje podataka i deobu datoteka u resa-
vanju problema;

» pronalazenje najboljih talenata za organizaciju;

» sticanje novih znanja;

» distribuciju oglasa za posao i dr.

Na mreZu se mogu registrovati lica starija od 18 godi-
na. Registrovanim korisnicima, poslovnim saradnici-
ma, diplomcima i stru¢njacima, dozvoljeno je da odr-
Zavaju listu detalja o ostvarenim kontaktima, da pro-
nadu ljude i znanja, kako bi ostvarili svoje profesio-
nalne ciljeve, uz mogucnost kontrolisanja li¢nog profi-
la na mrezi. Profesionalaci se pridruzuju mrezi i struc-
njacima sli¢nih interesa, pripadnosti, iskustva i ciljeva.
Mreza, im omogucava proSirivanje liste veza sa licima
koja nisu na njoj registrovana.

LinkedIn pruza profesionalne usluge u regrutovanju.
U oglasavanju poslova i njihovoj pretrazi po klju¢noj
reci, zemlji i postanskom broju. Naprednom pretra-

gom omogucava se pronalazenje poslova po vise odre-
denih kriterijuma, i to po broju poslova, od posled-
njeg, uz dobijanje spiska njihovih poslodavaca.

Licima koja traze posao mreza omogucava izradu pro-
fila, njihovo predstavljanje poslodavcima, kroz zajed-
nicke mreze. Profil treba da bude predstavljen tako da
rezimira dosadasnja profesionalna i stru¢na dostignu-
c¢a korisnika mreze. Na mrezi mogu predstaviti i pre-
poruke prethodnih poslodavaca, klijenata, kolega.
Preporuke mogu uticati na dobijanje ili za obavljanje
poslova.

Mreza omogucava organizacijama da jacaju svoj
brend i prosire svoje uticaje.

Od decembra 2009. godine LinkedIn Sirom sveta ima
vi§e od 55 miliona registrovanih korisnika, koji pred-
stavljaju 170 ,industrija“, u vise od 200 zemalja, i teri-
torija.

4. Primena koncepta e-zaposljavanja

Bitna pretpostavka primene novih tehnologija u me-
nadzmentu su ljudski resursi i upravljanje njima. Su-
oCavanje sa izazovima tehnoloskog razvoja i trzista
zahteva menadZzere osposobljene za brzo prilagoda-
vanje procesa rada i funkcionisanja privrednih subje-
kata na izmenjene uslove poslovanja.4

Visegodis$nje, iskustvo iz menadZzmenta ljudskih re-
sursa, istraZivanje zapo$ljavanja u svetu i kod nas,
podstaklo je autora ovog rada, da aktivnosti i ceo pro-
ces zapoS§ljavanja, uz primenu informacionih tehnolo-
gija i komunikacionih mreza prilagodi subjektima za-
posljavanja.

Predlozen model e-zaposljavanja i sprovodenje aktiv-
nosti iz modela opisani su u ovom radu.

Model e-zaposljavanja sprovodi se kroz sledece aktiv-
nosti:

» utvrdivanje potrebe poslodavca za ljudskim re-
sursima;

» odredivanje izvora pribavljanja ljudskih resur-
sa;

» e-oglasavanje slobodnih radnih mesta;

» e-prijavljivanje potencijalnih kandidata i lica
koja traze zaposlenje;

» online selekcije potencijalnih kandidata;

» 1zbor kandidata;

» stupanje na rad novog zaposlenog;

» e-prijave na osiguranje zaposlenog.
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Slika 1. Shema modela e-zaposljavanja’

4.1. Aktivnosti modela E-zaposljavanja

Procesu zaposljavanja prethodi procena potreba za
ljudskim resursima u organizaciji u pojedinim organi-
zacionim celinama, za odredene periode.

Zasnivanje radnog odnosa moguce je kada postoje
ekonomski uslovi i potrebe u datoj organizaciji, odno-
sno kod poslodavca. Uslovi koji se utvrduju za oba-
vljanje poslova objektivno su dati i odgovaraju zahte-
vima procesa rada u organizaciji.

Utvrdivanje potreba za ljudskim resursima moze biti uslo-
vljeno: promenom delatnosti organizacije, uvodenjem no-
ve tehnologije, razvojem novih proizvoda i usluga, pove-
canjem kompetentnosti organizacije boljim pozicionira-
njem na trzistu, samovoljnim odlaskom zaposlenog iz or-
ganizacije, smrtnog slucaja i u drugim slucajevima.

Popuna slobodnog radnog mesta moze biti stalna ili pri-
vremena, $to zavisi od vrste i duzine trajanja poslova.

Pri formiranju predloga za popunu slobodnog radnog
mesta nuzno je da budu obuhvaceni odgovori na sle-
deca pitanja:

potencijalnih —
kandidata iy
F—"

Online selekcija //

» koje kompetencije (kvalifikacije i sposobnosti)
je potrebno da poseduje zaposleni za odredene
poslove?

» na koji nacin treba izvrsiti popunu slobodnog
radnog mesta?

Izvori pribavljanja ljudskih resursa. Organizacija po-
trebe za ljudskim potencijalima moze obezbediti od
nezaposlenih ili zaposlenih (unutar ili van organizaci-
je) koji zele novi bolji posao.

Poslodavac najpre sagledava mogucnosti popune slo-
bodnog radnog mesta analizom kompetencija zapo-
slenih u organizaciji. Konstatuje da li medu zaposle-
nima ima onih koji svojim kvalifikacijama i sposob-
nostima ispunjavaju uslove za obavljanje slobodnih
poslova ili zaposlenih, ¢ije usmeravanje, motivaciju i
razvoj treba podstaci, koji bi ostali duzi period u or-
ganizaciji.

Prednosti rasporedivanja zaposlenih: zadovoljstvo
zaposlenog §to je mogao uticati na razvoj sopstvene
karijere; poslodavca §to je u kracem roku obezbe-
dio zaposlenog za obavljanje poslova, uz smanjenje
troskova.

Medutim, kada poslodavac konstatuje da za obavlja-
nje slobodnih poslova ne moze naci kompetentnog za-
poslenog iz organizacije, opredeljuje se za regrutova-
nje kandidata i vr$i izbor odgovarajuce ekonomi¢ne
metode pribavljanja ljudskih resursa iz spoljnih (eks-
ternih) izvora.

E-prijavljivanje slobodnog radnog mesta vrsi posloda-
vac na Websajtu Nacionalne sluzbe za zaposljavanje.
Na osnovu e-Prijave o slobodnom radnom mestu tre-
ba da se identifikuju podaci o radnom mestu i potreb-
nim znanjima i sposobnostima, kao i drugim uslovima
za izvr§avanje poslova radnog mesta, koji se unose i u
evidenciju o slobodnim radnim mestima.

E-oglasavanje slobodnog radnog mesta, vrsi Nacional-
na sluzba za zaposljavanje ili agencije za zaposljava-
nje. Poslodavac potrebe za novim zaposlenim moze
oglasiti i na svom Websajtu, specijalizovanim sajtovi-
ma za zapoSljavanje, online drustvenim mrezama i dr.

E-oglasavanjem, o ponudama poslova, obavestava
se §iri auditorijum, brze i jeftinije. Da bi privukli §to
vedi broj onih koji aktivno traze posao ili razmislja-
ju o tome, modelari u izgradnji oglasa ¢esto koriste
model AIDA (akronim od engleskih reci: Atten-
tion, Interest, Desire, Action - Paznja, Interes, Zel-
ja, Akcija).
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I Ia Sektor za ljudske
resurse

aciia | E-Priava | Ssiskcita kandidata) Kontakt

1ZDVAJAMO 1Z PONUDE POSLOVA

Slika br. 2 Web strana e-ponude poslova poslodavca

E-prijavljivanje potencijalnih kandidata. Na slobodna
radna mesta apliciraju kandidati kojima odgovaraju
ponudeni poslovi i uslovi rada ili lica kojima je neop-
hodno zaposlenje.

Za dobijanje podataka o licima koja traZe zaposlenje
struktuisan je Upitnik o kandidatu, u formi e-Prijave za
posao - elektronske poslovne biografije, racunarskog
programa za online prijavljivanje potencijalnih kandi-
data za posao.

Popunjavaju je potencijalni kandidati pri ucescu na
oglas, ali je mogu popuniti i lica koja su zainteresovana
za rad u organizaciji.

MenadZeri za ljudske resurse proaktivno na online dru-
Stvenim mreZzama i profesionalno-socijalnim sajtovima
pristupaju bazama podataka o licima koja traze zaposle-
nje. Nakon pronalazenja odgovarajuceg kandidata, upo-
znaju ih sa ponudenim poslovima i uslovima za njihovo
obavljanje. Kandidati koji su izrazili Zelju za aplicira-
njem, dobijaju instrukcije za popunu e-Prijave za posao.

E-Prijava za posao svakom gradaninu pruza mogucnost
za sistematic¢no, hronoloski i fleksibilno predstavljanje
svojih kompetencija. Sastoji se od obaveznih i opcionih
pitanja i ukljucuje kategorije za predstavljanje:

» Li¢nih podataka: ime, prezime, godine Zivota,
pol, adresa, telefon, e-mail, i dr.

» Radnog iskustva: period radnog angazovanja, na-
ziv i delatnost poslodavca, naziv radnog mesta,
osnovne aktivnosti i zaduzenja i dr.

» Obrazovanja i usavrsavanja: period obrazovanja-
usavrS§avanja, naziv obrazovne institucije, smer,
zanimanje, naziv zvanja, prosecna ocena, strucni
ispitidr.

» Vestina, znanja i sposobnosti: znanje stranih jezi-
ka, podaci o dodatnim znanjima i sposobnostima
koje pojedinac poseduje, isticuci drustvene, orga-
nizacione, rac¢unarske, tehnicke, umetnicke i dru-
ge vestine, znanja i sposobnosti.

» Dodatne informacije: o referencama i dr..

» Prilozi:prosledivanje elektronskih podataka (li¢-
na dokumenta, preporuke).®

Slika br. 3 Web strana e-Prijave za posao

U skladu sa Kodeksom poslovne etike podaci o kandi-
datima mogu biti kori§ceni samo u svrhu zaposljava-
nja.’

U odnosu na podnosenje CV-ja, Rezimea ili individu-
alnih prijava i biografija e-Prijava za posao ima pred-
nosti zbog lakseg, brzeg dobijanja, sortiranja i obrade
podataka, izbegavanja dobijanja nepotrebnih podata-
ka, efikasnije selekcije potencijalnih kandidata, fleksi-
bilnosti, uz mogucnost dopune sa novim podacima i
prilozima u elektronskom obliku (li¢cna dokumenata,
preporuke, sertifikati i dr.).

Online komunikacija sa ucesnicima oglasa ostvaruje
se putem e-maila, VoIP-a, Skype-programa i mobil-
nog telefona.

Svi u€esnici oglasa obavestavaju se o ishodu njihovih
prijava u svim fazama e-zaposljavanja.

Online selekcija potencijalnih kandidata. Selekcija po-
staje vaznija, zbog vece ponude, kompetentnih kandi-
data na trziStu rada i troskova metoda selekcije.

Poslodavac pristupa selekciji potencijalnih kandidata
zbog nastojanja da u uslovima promovisanja jednakih
mogucnosti, pravedno, izvrsi izbor izmedu kompetent-
nih kandidata.

Menadzeri za ljudske resurse imaju jo§ uvek klju¢nu
ulogu u procesu selekcije. Njihova uloga moze biti po-
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sredna i neposredna. Mogu biti savetodavci linijskim
rukovodiocima u predlaganju najefikasnijih metoda
selekcije, obucavanja za selekciju, najéesce za vodenje
intervjua. Za sprovodenje selekcije angazuju za i kon-
sultanti, specijalisti.

Kriterijumi po kojima se kandidati rangiraju moraju
biti jasni, zbog donoSenja kredibilnih odluka u proce-
su selekcije.

Kriterijumi selekcije obi¢no se prikazuju u vidu speci-
fikacije, tj. opisa osobe koja predstavlja idealnog kan-
didata.

Lewis (1985) izdvaja tri kriterijuma selekcije:

» organizacioni kriterijumi,
» odeljenski ili funkcionalni kriterijumi; i
» kriterijumi individualnog radnog mesta.®

Najcesce se za kriterijume selekcije odreduju:obrazo-
vanje, vrsta i nivo stru¢ne spreme, radno iskustvo, oso-
bine li¢nosti, posedovanje vestina i specifi¢nih znanja.

Na osnovu podataka iz E-Prijave za posao, koje su o
sebi dali potencijalni kandidati i zadatih kriterijuma
formira se e-Lista potencijalnih kandidata. Potencijalni
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kandidati sa e-Liste, koji su usli u uzi izbor dobijaju
uputstvima za online selekciju.

Za potencijalne kandidate, koji u nekoj od narednih fa-
za selekcije, ne postignu zadovoljavajuce rezultate, ob-
ustavlja se procedura zasnivanja radnog odnosa, uz evi-
dentiranje razloga.

Za sprovodenje online selekcije potencijalnih kandida-
ta potrebno je da poslodavac i potencijalni kandidati
poseduju odgovarajuce savremene komunikatore.

Ukoliko poslodavac nema mogucnosti za sprovodenje
online selekcije, ovu aktivnost, kao uslugu, moze pove-
riti nosiocima zaposljavanja ili specijalizovanim organi-
zacijama koje sprovode profesionalnu selekciju kandi-
data po zahtevu poslodavca.

Za utvrdivanje podobnosti i sposobnosti kandidata za
obavljanje odredenih poslova poslodavci najcesce kori-
ste testove. Vazno je da testove sprovode i interpretira-
ju kompetentni struénjici.

Testovi koji se koriste u sprovodenju procesa zaposlja-
vanja mogu se svrstati u: testove inteligencije, testove
znanja, testove sposobnosti, testove posebnih sposob-
nosti, testove sposobnosti za obuku, testove dostignuca,
testove linosti i dr.’

Poslodavci najcescée koriste testovi:

Online testovi znanja - kandidati koji poseduju radno
iskustvo cesto se podvrgavaju proverama znanja kako
bi se proverila uskladenost znanja sa zahtevima rad-
nog mesta.

Proces selekcije moze biti olakSan i ubrzan ukoliko
kandidati poseduju sertifikate o proveri znanja, kao $to
su ECDL (European Computer Driving Licence) - me-
dunarodni sertifikat o poznavanju racunarskih progra-
ma, EBCL (European Business Competence Licence) -
internacionalno priznat sertifikat u oblasti poslovnih
vestina i menadZmenta i TOEIC®- The Test of English
for International Communication - za potrebe poslov-
nog sveta test znanja iz engleskog jezika namenjen oni-
ma kojima engleski nije maternji jezik.

Online testovi sposobnosti mere potencijal pojedinca
za njegov razvoj u opstem i posebnom smislu. Testo-
vi sposobnosti mogu se podeliti u dve kategorije: te-
stove koji mere op$te mentalne sposobnosti ili opstu
inteligenciju i one koji mere posebne sposobnosti i
potencijale.

Najcesce se vrsi provera znanja iz pravnih nauka, ra-
¢unovostvenih i knjigovodstvenih poslova, poslovnih

vestina i menadZmenta, ra¢unarskih znanja i vestina,
stranih jezika i dr.

Online testovi licnosti — Primena testova licnosti u se-
lekciji kandidata otvorila je raspravu koliko je sama li¢-
nost vazna za uspeh u nekom poslu ili organizaciji i ot-
pora da se necija licnost moze izmeriti. Testovi licnosti
najcesce se koriste za menadzerske, profesionalne po-
slove i poslove sa visokom spremom.

APA’s Board of Scientific Affairs and Board of Prof-
fessional Affairs 2001. godine uspostavio je jedinicu
kojom se izvestavaju psiholozi o stanju u Internet-
skom testiranju.

Prednosti, kojima doprinosi pimena Interneta u testira-
nju: jeftinije je i ekonomicnije, nema potrebe Stampa-
nja i umnozavanja materijala, jednostavnosti izmene
pitanja, brZe i lakSe dobijanje rezultata.

Medutim, postoje i neki problemi vezani uz Internet-
sko testiranje kao $to su obezbedenje sigurnosti i osi-
guranja struénog objasnjenja rezultata, prevencija ne-
autorskog kori§¢enja materijala, zadrzavanje autor-
skih prava.”

Online Intervju. Nakon obavljenog testiranja sprovodi
se on-line intervju. Primenjuje se kako bi potencijalni
kandidati dobili potpunije informacije o slobodnim po-
slovima i uslovima za njihovo obavljanje a poslodavci
informacije koje mogu uticati na dono$enje odluke o
izboru kandidata.

Poslodavacu i licima koja traze zaposlenje web kame-
rom, Videokonferencijom ili Skype programom omo-
gucava se komunikacija osim glasom i zZivom slikom.

Potencijalnim kandidatima poslodavac priprema i
prosleduje DVD-Video sa uputstvima za vodenje in-
tervjua, uz odredivanje termina (dan i vreme) za nje-
govo obavljanje.

Online intervju moze se sprovoditi u vise nivoa. Prvi
intervju, najcesce vodi menadZer za ljudske resurse,
drugi Konkursna komisija, ukoliko je formirana, i po-
slednji koji vodi poslodavac. Specifi¢nost pitanja zavi-
si od nivoa intervjua i vrste posla.

Na nekim sajtovima daju se sugestije za vodenje inter-
vjua. Na pojedinim sajtovima, sajtu LinkedIn prikaza-
ne su simulacije video intervjua.

Predlaganje kandidata za zasnivanje radnog odnosa
vrsi se nakon obavljene on-line selekcije potencijalnih
kandidata za zasnivanje radnog odnosa. Tim koji je
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obavljao selekciju poslodavcu u elektronskoj formi
predlaze Listu kandidata za izbor, sa obrazlozenjem.

Akt o izboru kandidata. Poslodavac pre donosenja ak-
ta o izboru kandidata, moze obaviti razgovor, §to je
veoma vazno sa aspekta njegove odgovornosti pri iz-
boru kandidata.

Prilikom izbora kandidata treba uzeti u obzir intereso-
vanje kandidata za obavljanje odredenih poslova i in-
teres organizacije.

E-obavestavanje o izboru kandidata. Vazno je svim
ucesnicima oglasa dati povratnu informaciju o ishodu
njihovih prijava. Kandidati koji su aplicirali na oglas
obavestavaju se o rezultatu oglasa e-mailom, izuzev
kandidata koji su prezentovani poslodavcu, oni se o
kona¢nom rezultatu obavesStavaju mobilnim telefo-
nom, Internet telefonom (VoIP) ili Skype-om.

Podaci o potencijalnim kandidatima koji nisu izabra-
ni, ali su u toku selekcije pokazali dobre rezultate, kao
i onih koji nisu usli u uzi izbor, mogu da ostanu i dalje
u bazi podataka o licima koja traze zaposlenje, zbog
eventualnog naknadnog kontaktiranja, pod uslovom
da su za to dali saglasnost.

Zasnivanje radnog odnosa kandidata. Po prijemu ak-
ta o izboru kandidata, priprema se predlog e-Ugovora
o radu. E-Ugovor o radu prosleduje se e-postom kan-
didatu. Ujedno se obaves$tava o datumu i mestu za
potpisivanje Ugovora. Po zakljuc¢ivanju Ugovora o ra-
du, menazer za ljudske resurse obavestava kandidata
o vremenu kada treba da dode u organizaciju i licu ko-
je ¢e ga primiti radi stupanja na rad.

Stupanjem na rad zaposlenog vrsi se i njegovo fakticko
zasnivanje radnog odnosa. Po stupanju na rad zaposle-
nog, menazer za ljudske resurse formira e-Dosije no-
vog zaposlenog, otvara mu e-mail, obezbeduje pristup
dokumentima, fajlovima, aplikacijama i e-posti."

E-prijava zaposlenog. Za ostvarivanje prava iz radnog
odnosa zaposlenog, menadzer za ljudske resurse vrsi
popunu obrazaca (e-prijave o zasnivanju - prestanku
radnog odnosa, e-prijave na osiguranje, e-prijave za
zdravstveno osiguranje) i prosleduje nadleznim orga-
nizacijama. NSZ, Fondu za penzijsko i invalidsko osi-
guranje (PIO) i maticoj filijali osiguranika za zdrav-
stveno osiguranje.

Organizacije registruju prava novog zaposlenog iz
svoje nadleznosti i potom kvalifikovana dokumenta
prosleduju poslodavcu, koji ih smesta u e-Dosije za-
poslenog.

4.2. Prednosti primene modela E-zaposljavanja u
menadZmentu ljudskih resursa

Predlozeni model e-zaposljavanja, novi je organizaci-
oni model koji koristi informacionu i komunikacionu
tehnologiju u segmentu zaposljavanja. Dinamicki po-
vezuje subjekte zaposljavanja. Prednosti modela e-
zapoS$ljavanja su brojne:

» proces e-zapoSljavanja je automatizovan, celo-
kupna dokumentacija je centralizovana, u elek-
tronskoj formi;

» HTML dokumenti zamenjuju papirnate obrasce
i formulare;

> jeftinije e-oglasavanje slobodnih radnih mesta;

» e-prijavljivanje potencijalnih kandidata;

» e-evidentiranje potencijalnih kandidata i
koja traze posao;

» analiza velikog broja e-Prijava za posao,

lica

tencijalnih kandidata za sprovodenje selekcije;
> pronalaZenje i zapo$ljavanje najboljih strucnja-
ka;

» e-obavestenje potencijalnih kandidata o njiho-
vom statusu;

» primena Internet servisa za online selekciju po-
tencijalnih kandidata;

» online komunikacija poslodavca sa potencijal-
nim kandidatima, licima koja traze zaposlenje,
NSZ i organizacijama za osiguranje zaposlenih;

» poboljsanje komunikacije i saradnje izmedu su-
bjektima zaposljavanja na trzistu rada;

» subjektima zapos$ljavanja pruza se mogucnost
povezivanja i koriS§cenja potrebnih baza poda-
tka i dokumenta za kvalitetno odvijanje proce-
sa;

» fleksibilnost modela, prilagodavanje i njegov
razvoj prema potrebama korisnika;

> efikasnije i kvalitetnije zaposljavanje.

5. Zakljucak

Globalizacija trziSta rada, primena novih tehnologija u
poslovanju korenito menjaju tretman ljudskog potenci-
jala, radnog, stvaralackog i karakter upravljanja.

Model e-zaposljavanja predstavlja novi koncept zapo-
$ljavanja i radnog angazovanja. U modelu su implemen-
tirana savremena nauc¢na i stru¢na saznanja iz menadz-
menta ljudskih resursa, informacionih i komunikacionih
tehnologija; standardi koji se primenjuju u razvijenim
zemljama i domacdi propisi iz segmenta zaposljavanja.

Primena modela e-zaposljavanja podrazumeva i pro-
mene u organizaciji rada, primenjenoj tehnologiji i me-
todologiji poslodavca, nosioca zaposljavanja i organiza-
cija za osiguranje zaposlenih. MozZe se sprovesti uz pri-
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menu savremenih informacionih i komunikacionih teh-
nologija, upotrebu i razmenu standardizovanih doku-
menata u elektronskom obliku, primeni elektronskog
potpisa i kori$céenju kriptografskih mehanizama zastite.

E-zaposljavanje doprinosi povecanju efikasnosti, efek-
tivnosti i inovativnosti procesa zaposljavanja. Postignu-
ti rezultati pokazuju da primena e-zaposljavanja dopri-
nosi uvidu u sve faze procesa zaposljavanja, poboljsa-
nju kvaliteta procesa i zna¢ajnom smanjenju troskova.

Implementacija predlozenog modela e-zaposljavanja
treba da omoguci akterima zaposljavanja kvalitetniji, br-
Zi, jeftiniji i sigurniji proces, uz manje napora i gresaka.

Predvida se da ¢e u buducosti najbrze rasti jedna od on-
line kategorija koja se odnosi na traZzenje mogucnosti
za zaposlenje i saveta za razvoj krijere. Buducnost e-za-
posljavanje je neizbeZna, od kompanija, virtuelnih rad-
nih mesta i rada kod kuce.
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Sta uopste znaci pregovarati u poslovnom svetu? Da li je to u sustini isti konceptualni okvir ili je to nesto sasvim
drugo? I u teorji i u praksi tvrdi se da je to apsolutno isti odnos izmedu dve ili vi§e strana koje pokusavaju da
dodu do sporazuma o odredenom broju pitanja, koje prepoznaju slicnosti i razlike u svojim interesima a vodi ih
zelja da produ jednako dobro, bilo da je re¢ o neuspehu ili o uspehu u ovoj aktivnosti. Ono Sto se razlikuje jeste
sadrZaj pregovora koji se definise specificnoscu oblasti u okviru koje se pregovara. Glavni motiv je uvek profit
koji obezbeduje privilegovan drustveni status, ali i otudenje. Postoje ipak i drugi motivi. Stara odeca, papir, staro
gvoZde takode mogu da budu tema poslovnih pregovora za kompanije koje o njima pregovaraju sa dobavljacima
ovih roba. Izgleda da u ovakvim slucajevima profit nije primarni motiv. Ipak, elementi pregovaranja izmedu dve
strane s ciljem da svaka zadovolji svoje interese prisutni su u svakom slucaju; ¢ak i u najjednostavnijem slucaju
kada vam siromah zazvoni na vrata i ponudi da vam ocisti dubre za minimalnu kompenzaciju moZete naci iste
one elemente pregovaranja koji su prisutni i kod pregovora izmedu velikih korporacija, prilikom obimnih
transakcija. Strane ukljucene u pregovore, njihovi interesi, zahtevi, pozicije, pregovaracka klima, drustveni po-
lozaj strana u pregovorima, sve su to faktori koji odreduju pojedine delove pregovarackog procesa. Ne zaborav-
imo da cak i lokalni biznismen obezbeduje bolji plasman svoje robe/proizvoda/usluga time sto ,kuca na vrata®

nekog jaceg preduzetnika koji ce mu pomoci da prosiri svoje prisustvo na trzistu.

1. Uvod

Kad govorimo o (poslovnom) pregovaranju, govorimo
u stvari o neposrednom odnosu izmedu saradnika, part-
nera, potroSaca roba i usluga u razli¢itim preduzecima,
organizacijama, kompanijama. To znaci da govorimo o
tipu komunikacije koji se moZe veoma uspe$no prime-
niti, koji se moZe planirati, usmeravati i primenjivati. U
ovom slucaju, kao i kod poslovne komunikacije, tema
je poslovni protok informacija koje se razmenjuju, a
sve u jednom cilju - postizanja zajedni¢kog dogovora.
Svakodnevni kontakti sa zaposlenima, potro$acima, do-
bavlja¢ima, vlastima, konkurencijom, prevoznicima,
¢esto poprimaju oblik formalne ili neformalne transak-
cije, pregovaranja, $to je kao oblik komunikacije od su-
Stinskog znacaja u poslovnom svetu.

Kljuéni momenat od koga uspeh pregovora zavisi je-
ste odredivanje faktora - odrednica; karakteristike
koje mnogo znace i koje nas vode saradnji i uspe$nom
zakljucenju posla predstavljaju pravi izazov koji se
nalazi pred ovim naucno-istrazivackim radom. Ovaj
rad predstavlja pokusaj da se uspostavi odredeni po-
redak u okviru najraznovrsnijeg haoti¢nog eksperi-
mentalnog znanja i nezavrSenih nau¢nih elementar-
nih istrazivanja i pretpostavki, a takode i da se otvori
polje za dalja istraZivanja problematike pregovaranja
u Makedoniji.

2. Struktura rada

Ovaj rad je podeljen na dva dela (teorijski i istrazivac-
ki). U prvom, teorijskom delu, razmatraju se stavovi
velikog broja poznatih autora o psihologiji, sociologiji,
komunikologiji, a ¢ije sugestije se opravdano i u celini
mogu povezati sa savremenim koncepcijama, shvata-
njem i percepcijama nekih problema u pregovaranju.
Drugi, istrazivacki deo sadrzi prezentaciju, analizu i tu-
macenje rezultata sprovedenih anketa i konkretne za-
pise (pregovarackih situacija u realnom vremenu) do
kojih smo dosli u nekoliko gradova u Makedoniji (Bi-
tola, Kumanovo, Strumica, Veles, Skopje, Tetovo, De-
mir Hisar, Krusevo, Kavadarci i Stip), u kojima je uce-
stvovalo 130 ispitanika koji su uc¢estvovali u cilju tran-
sformisanja ukupnih odnosa i restruktuiranja kapitala.

3. Tematika i predmet istraZivanja

Tema ovog istrazivanja jeste pitanje uticaja situacio-
nih faktora na kvalitet procesa pregovaranja. Takvo
odredivanje problematike naglasava prevashodno is-
trazivacki karakter ovoga rada. (Kako situacioni fak-
tori ispoljavaju svoj uticaj? Koje su glavne karakteri-
stike ovih odnosa?) Stoga, kad se ima u vidu trenutno
naucno znanje o tzv. ,situacionim faktorima®“, bilo je
neophodno da se oni specifikuju kroz nekoliko nivoa
i pod-problema kojima se ovo istrazivanje bavi: 1)
problem klasifikacije, u stvari, da li se varijable odred-
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nica pregovarackog procesa mogu odrediti tako da sa-
me po sebi budu dovoljno ,snazne“ da bi imale uticaja
u svakoj pregovarackoj situaciji i da se razlikuju jed-
na od druge? 2) problem istrazivanja, u stvari, u ¢emu
se sastoji interakcija izmedu situacije i drugih faktora
u pregovarackim situacijama u realnom vremenu? i 3)
problem deskripcije, koji je u vezi sa profilom prosec-
nog pregovaraca u Makedoniji, u odnosu na odredene
aspekte pregovaranja.

Cilj ovog istraZivanja jeste da ispita uzajamni odnos
izmedu unutrasnjih fizickih personalnih faktora (po-
verenja, saradnje, stepena tolerancije frustracije, po-
tencijala koji se poseduje) i spoljnih varijabli (vrsta i
karakter date aktivnosti), koje se posmatraju kao mo-
guce odrednice poZeljnog nacina ponasanja zato §to je
¢injenica da tokom te interakcije oni vr$e snazan uti-
caj na kvalitet pregovaranja u smislu klime, pristupa i
vremena pregovaranja.

4. Znacaj i naucna opravdanost istraZivanja

Danas u svetu postoji ogromna koli¢ina materijala, is-
kustva, i ogroman broj modela, $ema, pravila i postu-
paka u pregovaranju. (William, M.:1955: Pruitt, G.D
:1981; Micik, P. : 1988; Plenkovic, P.: 1991; Tudor, G.
:1992; Ninberg, H.: 1993; Gnjato, V.: 2003; Mandic,
T.:2003; Lax A.D and Sebenius K.J. : 2003; Harvey, B:
2008) Popularisane su mnoge $kole; mnogi metodi su
nudeni kao najbolji. Veliki broj seminara, kurseva i
obuka organizovano je za razlicite profile pojedinaca
i grupa koje su prolazile obuku za ovaj posao. Takode
je Stampan veliki broj priru¢nika, broSura i knjiga kao
osnovica za dodatnu sistematizaciju u cilju teorijskog
i nauénog razumevanja ove problematike. Istovreme-
no, literatura ne nudi potpuno precizne podatke i vre-
menske okvire, mada se isto tako kaze da u zapadnim
zemljama ,jo$ od ranije“ postoje odredeni oblici orga-
nizovane obuke i kvalifikacija biznismena koji tokom
intenzivnih kurseva sticu znanja o poslovnoj komuni-
kaciji i pregovaranju. U svakom sluc¢aju, za pocetak se
uzima godina 1924.; kada je autor Mary Parker
Hayward pisala o tzv. ,integrativnom pregovaranju®.

Smatra se da je na Balkanu (u biv§oj Jugoslaviji) prvi
pokusaj teorijske i prakti¢cne obrade tematike poslov-
nog pregovaranja ucinio Predrag Mici¢ u svom delu
Kako voditi poslovne razgovore, objavljenom 1980.
godine. U Makedoniji je ova tematika naglo izbila u
prvi plan po objavljivanju nezavisnosti, 1991. godine,
u stvari, nakon uvodenja parlamentarne demokratije i
trzi$ne ekonomije. Ipak, ranija posmatranja pregova-
ranja na akademski nacin, kao pitanje od nau¢nog in-
teresovanja, nisu zadovoljavajuca. Vredi pomenuti da

je broj objavljenih naslova o ovoj tematici zanemarlji-
vo mali u poredenju sa zemljama u okruZenju. Naime,
u Makedonije je objevljeno samo nekoliko knjiga o
poslovnom pregovaranju, a i to su uglavnom bili pre-
vodi. Jedino rad T. Arsovske (1995), Kako voditi
uspesne poslovne razgovore, predstavlja skroman po-
¢etni pokusaj koji se samo delimicno moze nazvati
yoriginalnim autorskim delom®.

Nasuprot tome, ¢injenice o globalnom povezivanju,
postojanje ogromnih banaka podataka, neograniceni
broj vremenskih i prostornih mogucnosti govore o to-
me da poslovni svet prodire duboko u sve sfere po-
slovne egzistencije i na taj nadin osnazuje svoj uticaj.
Stoga svest da uspe$na poslovna aktivnost predstavlja
jedan od kljucnih faktora za unapredenje ukupnog
drustvenog i poslovnog zZivota jeste znacajna ¢injenica
koja se mora prihvatiti. U tom kontekstu, pregovori
zaista mogu da budu samo mali deo tih odnosa, ali je
njihov znacaj sustinski. Njihova dinamika, razvoj i po-
stignti rezultati imace znacajan uticaj na dalje napore
u svakom poslovnom sektoru.

Ovo je i razlog $to su svi nasi napori usmereni na us-
postavljanje naucnih istrazivackih ciljeva u pregova-
ranju (kao §to je ispitivanje i pobolj$anje znanja o od-
rednicama pregovaranja, ispitivanje metodskih pristu-
pa i stvaranje veceg broja instrumenata za istraZiva-
nje, nalaZzenje prakti¢nih reSenja i uputstava potreb-
nih u poslovnoj praksi i u obuci za pregovaranje) iz-
gleda sasvim aktuelni i opravdani. Ovi napori i poku-
$aji ponudili su veliki broj odgovora na neka veoma
znacajna pitanja u ovoj sferi (kao §to je prosecni vre-
menski okvir pregovaranja u Republici Makedoniji,
koli¢ina teorijskog znanja o pregovaranju koju bizni-
smeni imaju, svest o znacaju ove teme, stav prema is-
trazivanjima ove teme, prosecni profil pregovaraca u
Makedoniji, itd.).

5. Hipoteticki okvir istraZivanja

Opsti postulat postavljen je afirmativno i glasi: Posto-
je odredeni spoljni (faktori okruzenja) i unutrasnji
(li¢ni) faktori koji poseduju jednak nivo sposobnosti
prognoziranja i odredivanja kvaliteta pregovaranja, u
svim uslovima i situacijama u pregovaranju. Shvatanje
i razumevanje ovih faktora vodi unapredenju kvalite-
ta pregovora ¢ime se skracuje vreme pregovaranja. U
sustini, vrsta i karakter organizacije u ¢ije ime se pre-
govaranje vrsi, nivo menadZmenta, kao i elementi la-
tentne zrelosti pregovaraca, predstavljaju klju¢ne od-
rednice u tom procesu. Ovaj postulat se postize kroz
niz od tri dodatne i osam pojedinac¢nih hipoteza koje
neposredno dovode do indikatora koje sada imamo.
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6. Metodoloski pristup

U ispitivanju teme u nasem istraZivanju pre svega smo
poceli teorijskom analizom znanja o ovoj tematici ko-
ju su naucnici ponudili, a kojoj smo pristupili na dva
nacina. Naime, u domenu pregovaranja ocigledna su
sledeca istrazivanja: 1) istrazivanja izazvana analizom
profila, zakljuc¢aka i postupaka ranijih vrhunskih me-
nadZera, sistematizovana licna iskustva, i 2) klasi¢ni
eksperimenti, psihometrijski i drugi testovi sa ciljem
da se ocene odnosi izmedu uspostavljenih varijabli. Pr-
vim pristupom precizno smo odredili razli¢ite profile
prakticara (pravni savetnici, advokati, inzenjeri) koji
su sistematizovali svoje znanje o pregovaranju i li¢na
iskustva i ponudili ih kao originalne modele, nacine i
§kole. Drugi pristup poznat je u radu sociologa, socio-
psihologa, teoreticara menadzmenta koji su sprovodili
neposredna ispitivanja pregovora ili su posredno dosli
do zakljuc¢aka na osnovu istrazivanja drugih problema
i aspekata pregovaranja (Deutsch and Krauss; Chert-
koff & Conley; Baron; Hofstade and Crozier).

Istrazivanje se zasniva na analiticko-deskriptivnoj me-
todologiji ¢iji je cilj da se odrede znacajne percepcije
interpersonalnih odnosa koji se javljaju u procesu
pregovaranja i da se nadu odgovori na pitanja posta-
vljena u istrazivanju primenom odgovarajucih stati-
stickih postupaka i zakljucaka. Isto tako, tokom odre-
divanja interakcije izmedu razli¢itih tipova varijabli
(na primer, licni kontakt, elementi okruzenja i uslovi
istrazivanje dogadaja zabeleZenih u pregovaranju u
realnom vremenu. To znaci da je klasi¢no analiticko-
deskriptivno ispitivanje obogaceno studijom slucaja.

Sve u svemu, ispitivanje je dobilo prvenstveno opera-
tivni karakter, u pogledu vremena u kome se odvija i
neposrednog istrazivanja aktuelnog, stvarnog, tranzi-
cionog perioda Zivota i rada.

Tehnike istrazivanja koje smo primenili su sledece:
anketa sa upitnikom za ocenjivanje, tehnika ocenjiva-
nja i posebno tehnika sistematskog posmatranja u vi-
du studije slucaja. Anketni upitnik koriScen je za oce-
njivanje najznacajnijih osnovnih pokazatelja i ¢injeni-
ca o meduljudskim odlikama pojedinaca koji su zna-
¢ajni za ovo istrazivanje. Ocenjivanje odgovora ispita-
nika (dato na formularu upitnika) vrseno je na skali za
evaluaciju, a ocene su se kretale od krajnje zadovolja-
vajuce do nezadovoljavajuce, za poznavanje odrede-
nih posebnih elemenata u procesu pregovaranja i nji-
hovog odnosa prema pregovaranju. Na kraju, studija
slu¢aja omogucava nam (na osnovu odredenih pozici-
ja) da sprovedemo objektivno posmatranje, potvrdu i

opisivanje razli¢itih specifi¢nih i relevantnih informa-
cija do kojih smo dosli u konkretnom pregovarackom
procesu - specifi¢noj situaciji. Vredi pomenuti odgo-
varajuce organizovane pojedinac¢ne sastanke sa zain-
teresovanim pojedincima, kao i seminar na kome su
primenjeni sledeci metodi: metod nastave, tehnika
prezentacije, igre, video projekcija, itd.

7. Zakljucna predvidanja

Ovo istraZivanje je sprovedeno sa ciljem da se odrede
i klasifikuju relevantne odrednice pregovaranja, sa
posebnim akcentom na tzv. faktore okruzenja (situa-
cione faktore). U datom trenutku (suprotno ocekiva-
njima koja o njemu govore kao o ,nematerijalnoj po-
javi u zoni sumraka®), istrazivanje je pocelo stavom da
su pregovaraci opsteprisutna drustvena pojava, da su
zapazeni u mnogim vrstama drustvenih odnosa i da tu
pojavu treba istraziti. Cinjenica da je izdvojen ogro-
man broj teorijskih koncepata nije doprinela stvara-
nju neke eklekticke teorije pregovaranja; upravo su-
protno, ona predstavlja osnovu za na$ sopstveni pri-
stup bavljenju ovom problematikom.

Opsta hipoteza o uticaju inter-fizickih faktora i fakto-
ra okruzenja na pregovaracki proces jos§ uvek nije po-
tvrdena (tri posebne hipoteze su samo delimi¢no po-
tvrdene); jedini potvrdeni uticaj jeste onaj o stepenu
tolerancije frustracije tokom vremena pregovaranja
(a to pripada grupi inter-fizickih varijabli) i uticaj tipa
vlasniStva i grane poslovanja na uzajamno zavisnu sa-
radnju i formalnost (Sto spada u spoljne, varijable
okruzenja). Zbog ¢ega ovo? Razlozi se nalaze u potvr-
di i oceni predstavnika tzv. ,socijalne revolucije“. Nai-
me, pregovaranje kao drustvena situacija uglavnom
zavisi od interakcije izmedu uzajamnog odnosa prego-
varaca i spoljnih, situacionih okolnosti §to stvara tzv.
spregovaracki kontekst“ (poseban i jedinstven za sva-
ku novu situaciju). Velika je verovatnoca da upravo
ovakva predvidanja treba definisati kao ,nematerijal-
na“. Uopsteno govoredi, smatramo da se resenje ovog
problema nudi ovim predvidanjima (kao $to je teotija
igara, koncepcije korelacija). Stoga, ako odrednice
(stepen frustracije, tip vlasni$tva i grana deletnosti, a
verovatno i druge) koje su dovoljno ,mocne“ da bi
mogle da uti¢u na sve pregovaracke situacije treba iz-
dvajati, onda trecu grupu odrednica interakcije treba
najbolje razumeti i objasniti gore navedenim teorij-
skim konceptima. U stvari, ovo je glavni koncept au-
tora koji se bave odredivanjem situacija interaktivnog
konteksta dijada (E. Bern; C. Stayner; T. Mandic).

Varijable koje izgleda da su znacajne odrednice pre-
govarackog procesa prvo ukazuju na vlasniStvo. Uti-
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caj vlasniStva na kvalitet pregovaranja statisticki je
potvrden u odnosu na aspekte: osnovni stav (saradnja-
takmicanje) (X2 =8.7 >5.99 *0.05 / s.s. 2), osnovni pri-
stup (formalni-neformalni), (X2 =7.62 > 5.99 *0.05 /
s.s. 2). Sve u svemu, sa sigurno$cu mozemo da tvrdimo
da: vlasnici privatnih kompanija su kooperativniji i
opredeljeni su za formalni pristup. (t = 2.98 > 2.57
*0.01) Ova informacija verovatno proizilazi iz osnov-
nih potreba za opstankom i razvojem kompanije koja
je ,na svome“. Ovo govori o o¢ekivanom i opravda-
nom izboru (kada vlasnik privatne kompanije tvrdi da
su uvek otvoreni za saradnju, sporazum, razumevanje,
kompromise kojima se garantuje opstanak i razvoj).
Njegov nacin proaktivne saradnje, kao crta karaktera,
potrebniji je njemu nego onima koji rade u javnom
sektoru, a koji su, u odnosu na tip vlasni$tva nad kapi-
talom, manje motivisani da insistiraju na postovanju
principa ,saradnje“ do maksimuma. U stvari, ovo je
potvrdeno i u komentarima zaposlenih u ,drustvenim
sluzbama“ pre nego $to su otvorili svoje privatne fir-
me. Poistovecivanje sa svojom firmom veoma je uobi-
¢ajeno medu svim ispitanicima u privatnom sektoru
obuhvacdenim ovim istrazivanjem, $to nije slucaj sa
onima iz javnog sektora. S duge strane, tendencije za
potpunom razmenom izmedu li¢nih i dru$tvenih inte-
resa kompanije uglavnom javno iznose i komentarisu
ispitanici zaposleni u ,drusStvenom sektoru®, a imaju
svoje privatne firme.

Isto tako, vlasnici privatnih firmi opredeljuju se za
formalni pristup (koji je ocigledan prilikom potpisiva-
nja dokumenata, zahteva za verifikaciju, konfirmaci-
ju, kad se radi o ¢injenicama, ta¢nim podacima, ras-
pravama, itd.) koji im obezbeduje odgovarajucu zasti-
tu i garantuje pouzdanost u konkretnim poslovima i
odlucivanju. Princip ,Cist rac¢un, duga ljubav“ prihva-
tljiviji je kad dode do pregovora od opsteg znacaja, ia-
ko verovatno postoji i prostor za ,privatne” interese,
nasuprot ¢injenici da su mnoga pitanja ostavljena kao
yotvorena“ (§to znaci nedefinisano ugovorena).

Vrsta rada (delatnosti) predstavlja varijablu koja ima
znacajan uticaj na pregovaranje. Za razliku od tipa
vlasnistva, tip delatnosti ima nepsredan uticaj na vre-
me pregovaranja, ali nema uticaj na osnovni stav i na
pristup. Naime, procenjene vrednosti pokazuju da su
stav i pristup tokom pregovaranja sli¢ni i kod trgova-
ca i kod isporucilaca usluge, samo se ,vreme trajanja“
razlikuje. (t =2.69 > 2.57 *0.01) Za ovo postoje dva
verovatna razloga: a) verovatno duze vreme pregova-
ranja jer u svakodnevnoj praksi borbe za prednost, za
nizu cenu, kod kupovine, prodaje, nisu stekli ni znanje
ni originalnost i 2) razli¢ite robe namecu razlicito vre-
me pregovaranja zato §to treba odgovoriti na mnoga

pitanja o kvalitetu, ceni, uslovima placanja, odbijanja
prijema robe, servisiranju i garancijama, transportu,
itd. U usluznim delatnostima potrebno je u proseku
krace vreme za pregovaranja (prosecno 1 sat) zato §to
se pregovara o manjem broju stavki, a cena je vec
utvrdena i ne menja se ¢esto posto ne zavisi od trzista.

Kad govorimo o li¢nim varijablama, jedino znacajna
je nivo tolerancije frustracije koji ima neposredan uti-
caj na vreme pregovaranja. Nema izuzetno znacajnih
statisti¢kih podataka o drugim konjukturnim odnosi-
ma koji bi ukazivali na njihovu povezanost. Tako sa-
radnja (X2 =3.97 < 12.59 / s.s. 6) i poverenje (X2 =
2.26 <9.49/s.s.4) kao osobine latentne zrelosti u svo-
joj ekskluzivnosti nemaju nikakav uticaj na pregova-
ranje. Ni one ni nivo njihove legitimne mocdi. (X2 =
424 <599 /s.s.2) Aliovo je u potpunoj suprotnosti
u odnosu na gornja istrazivanja. Zasto je to tako?
Razlog je jednostavan. Naime, moc predstavlja funk-
cionalni odnos izmedu nosioca moci i onoga koji od te
moci zavisi. U stvari, sustina ovog odnosa jeste ravno-
teza, ali nema dovoljno ,moci“ koja bi proizvela akci-
ju u bilo kojoj vrsti pregovaranja (ispitanici su veoma
svesni ovoga — ,zavisi s kim pregovaram i o ¢emu®).
Stoga se moc¢ moze posmatrati samo kao li¢na varija-
bla (varijabla licnosti) koja ima razlic¢it uticaj u razlici-
tim situacijama. U stvari, sasvim je prihvatljivo defini-
sati moc kao funkciju, korelaciju moci, s jedne strane
i zavisnost od te modi, sa druge (Blau).

Sli¢an je i odnos izmedu saradnje i poverenja. Naime,
saradnja i poverenje - kao osobine licnosti (posmatra-
ne zasebno) ne pokazuju uticaj na kvalitet pregovara-
nja. Uticaj osobina licnosti raste ili se smanjuje u za-
visnosti od specifi¢nosti situacije. Kako objasniti ovu
ociglednu kontradiktornost? Objasnjenje proizilazi iz
sustine interakcije odnosa komunikacije i njihove slo-
zenosti (Rogers; Bern, Janakov; Beshka; Mandic).
Stoga, kvalitet komunikacije zavisi od percepcije part-
nera, ali i od saglasnosti inicijatora. To zna¢i da u vrlo
osetljivoj sferi drustvene interakcije kao §to je prego-
varanje, partner nasu saradnju i poverenje uvek moze
da sagledava na drugaciji nacin, §to opet dokazuje da
,zavisi kome, kada i kako“. Ali ovo nije slucaj sa nivo-
om tolerancije frustracije. Dobro je poznato da ona
nema uticaj na osnovni stav (saradnja-takmicanje)
(X2 =7.67 <9.49 / s.s. 4) niti na osnovni pristup (for-
malni-neformalni) (X2 = 7.46 < 9.49 / s.s. 4), ali svaka-
ko uti¢e na vreme pregovaranja u svakoj pregovarac-
koj situaciji (X2 = 7.4 > 5.99 #0.05 / s.s. 2), §to se kao
podatak objas$njava osnovnim karakteristikama ove
tematike i fizioloSkom pozicijom u pogledu reakcija i
manifestacija (gestikulacije) koje nastaju pod utica-
jem frustracije.
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Postavlja se pitanje: Da li se posebne pregovaracke si-
tuacije mogu odrediti tako da se mogu klasifikovati u
reprezentativne tipove? Ovo se postiZe studijom sluca-
ja. Prema distinktivnim karakteristikama interakcije
ovi sluéajevi su grupisani u nekoliko grupa: 1) pregova-
ranje sa nepoznatim partnerom; 2) pregovaranje sa do-
bro poznatim partnerom koji je izgubio kredibilitet; 3)
pregovaranje sa dobro poznatim partnerom sa kojim
se dobro saraduje. Prvi tip nazivamo inicijativnim, dru-
gi je kulminativni, a poslednji je pregovaracki (ova po-
dela je napravljena po teoriji koju je postavio Blau).
Poslednji tip nazvan je ,pregovaracki® zato $to se sma-
tra da je ,pregovaranje moguce ¢ak i uslovima odsu-
stva modi, $to ne znaci slabost, ve¢ znaci da se odnosi
uspostavljaju preko drugih postulata“ a to je verovatno
poverenje, koje se, prema autoru, ali i prema praksi,
smatra najboljim instrumentom za nalaZenje novih re-
Senja. Mnogi autori predlazu neke nove modele u ko-
jima se naglasak stavlja na pitanje preformulacije po-
zicija posmatranja pregovarackog procesa kao proble-
ma koji zahteva zajednicko kreativno resenje, u stvari,
koji trazi odgovor na pitanje kako ...? Stoga je to kljuc-
ni momenat i klju¢ni korak u uspe$nim pregovorima.
To je trenutak kada su obe strane dovedene u tzv.
»alarmantnu situaciju“ (putem velikog broja ,situacija
kulminacije“ u kojima je mo¢ najjadi instrument) kada

Iz gore navedenog, a u kontekstu metodoloskog cilja
istrazivanja, ispostavlja se da su teorijski modeli u ko-
jima se podize momenat ,preformulacije“ kao posled-
nji korak, prihvatljiviji i superiorni (Rayder, Kole-
man, Mandic). Kad govorimo o pristupu posmatranju,
analiziranju i ispitivanju pregovaranja, najimpresivni-
ji je pristup koji predstavlja transakciona analiza. Ov-
de zapaZzamo najvece pojednostavljenje shvatanja
medusobnih odnosa izmedu dva ili vie pojedinaca
suhvacenih“ u ¢inu pregovaranja. Analiza transakcija
koje ,dolaze jedna za drugom“ tokom pregovaranja,
obogacena poznavanjem igara“ koje su prisutne u po-
slovnom svetu, nudi drugaciju mogucnost za nau¢nu
obradu ove problematike.

Ovo svakako ne znaci psihologizovanje poslovne ope-
racije, mada ipak zahteva da se prihvate ocigledne ¢i-
njenice da, kada govorimo o analiziranju spoljnih ma-
nifestacija, ni u kom slu¢aju ne smemo da zanemari-
mo da su one povezane sa elementima koji ¢ine ,Cove-
ka kao celinu®. Ovo je razlog §to smo veoma skloni au-
torima koji posebno naglaSavaju nauku o ¢ovecanstvu
(Cicourel), pre nego onima koji ovu problematiku
klasifikuju u ,nematerijalne pojave kojima svako mo-
7e da ,zonglira“. Cinjenica da postoji jo§ mnogo skola,
ogranaka, seminara, obuke za pregovarace u odnosu

na broj relevantnih naucnih istrazivanja u ovoj sferi
ukazuje na to da je pristup posmatranju ove proble-
matike neadekvatan.

Iskreno se nadamo da ce prethodne tvrdnje o distink-
tivnom karakteru i interdisciplinarnosti pregovaranja
kao fenomena doci do onih u R. Makedoniji koji na-
meravaju da zakonom zastite ekskluzivitet u bavljenju
ovom vestinom (medijacija u pregovaranju u pravnoj
formi). Oni treba da shvate i prihvate sustinske razli-
ke izmedu gore navedenih pristupa. Naime, bavljenje
aktivnostima koje predstavljaju akt pregovaranja i
medijacije otvoreno je za svakog, ali ekskluzivitet na-
uc¢nog bavljenja ovom tematikom pripada nauci o ¢o-
veku o ¢ijem je nadmocénom ponasanju u smislu nje-
govih postupaka i instrumenata vec nekoliko puta bi-
lo re¢i u ovom istrazivanju.

Profil prosecnog pregovaraca u Makedoniji ukazuje na
to da razlike izmedu razli¢itih pregovaraca koji pripa-
daju razli¢itim nivoima hijerarhije, razli¢itim tipovima
vlasnistva i poslovnih delatnosti nisu statisticki znacaj-
ne i uglavnom ostaju neutralne. ZapaZeno je samo ne-
koliko ekstrema kada je u pitanju potreba za obukom
i emocionalni stav prema pregovara¢ima. Sve u svemu,
prosec¢ni pregovara¢ u Makedoniji vise voli individual-
na pregovaranja, u kojima se sfera odlucivanja prihva-
ta kao ekskluzivni akt i poslovna tajna. On ne prihva-
ta preveliki rizik, niti preduzima nagle korake tokom
pregovaranja. Njegovo znanje o ovom procesu je
skromno, ali on toga nije uvek svestan. U stvari, on ovu
aktivnost smatra kljuénom i uvek je spreman da se usa-
vr$ava. Po njemu, kljuéne odrednice pregovaranja su
partner i problem o kome se pregovara.

Dimenzije Ekstrem 1 Neutralnost Ekstrem 2
Varijable 1 2 345 6 7
Osnovni pristup 3.18 3.04
Nacin ubedivanja 4.03 4.440
Nivo rizika 4.01 4.08
Povlaséeni stil 4.19 4.56
Potrebe za obukom 5.48 (
B551
Emocionalni stav 4.08 5.28
prema pregovaranju

Tabela 1. Profil prosecnog pregovaraca u Makedoniji

Kad posmatramo gore navedene varijable, ozbiljno je
istrazeno samo pitanje rizika u odlué¢ivanju (Stoner,
Kogan & Wallach, Miller, Moscovici & Zavalloni, De
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Goulleu). Iz celokupne teorijske rasprave (u vezi sa
razli¢itim aspektima pitanja rizika) znacajni su sledeci
zakljuéci: 1) nivo rizikovanja je u korelaciji sa siste-
mom vrednosti i kulturom pojedinaca koji donose od-
luke; 2) rizik je vedi kada se odluke donose grupno.
Ovaj stav moze da predstavlja osnov za odredivanje
statusa proseénog pregovaraca u Makedoniji, u odno-
su na pregovarace iz razli¢itih drustvenih sredina.

Nazalost, ne znamo niSta o rezultatima sli¢nih istrazi-
vanja sprovedenih u nasoj zemlji, osim, mozda, istra-
Zivanja motiva za postizanjem cilja (Lazarevic, Havel-
ka; T. Nikolovski) koji su naglaseni kao znacajne od-
rednice za postavljanje i postizanje ciljeva. Gore po-
menuti autori zapazaju da je nivo ovakvog motiva kod
nas na nezadovoljavajuce niskom nivou, §to se vero-
vatno moze povezati sa uticajem nekih karakteristika
prethodnog drustvenog sistema (anti-preduzetnicki,
ugovorna privreda, fobija od privatnog vlasnistva, ten-
dencija ka osrednjosti, nedostatak inicijative), kao i
uticaju nekih tradicionalnih vrednosti. Kad se uzme u
obzir nekoliko popularnih izreka kao $to su ,Ne istici
se“, ,zlatna sredina“, ,Dvaput meri, a jedamput seci®,
LNece grom u koprive®, vidi se da je na$ sistem vred-
nosti uvek isticao ,2umerenost i ravnotezu“ po ¢emu se
razlikujemo od drustava u kojima se konkurencija i ri-
zik sistematski namecu (¢ak i procesu obrazovanja).
Novi sistem koji se uvodi, u kojem ce individualnost,
slobodna konkurencija, timski rad i preduzetnistvo bi-
ti deo instrumentalnih vrednosti verovano ce doprine-
ti promeni svesti i Sirem prihvatanju ovih vrednosti.

Na kraju, mozemo da zaklju¢imo da je vecina posta-
vljenih ciljeva u ovom nau¢nom radu postignuta. Na-
glasavanje uticaja situacionih faktora kao klju¢nih od-
rednica razli¢itih drus$tvenih odnosa sasvim je oprav-
dano, iako, kad govorimo o pregovorima, klju¢ne fak-
tore uticaja treba traziti u uzajamnom uticaju izmedu
situacionih faktora i nekih li¢nih odlika ponasanja.

Vredi pomenuti da kao poseban doprinos ovom nauc-
nom radu isti¢emo: 1) otkrice nekoliko tzv. ,jakih“ od-
rednica pregovaranja; 2) uspostavljanje i definisanje tri
tipa pregovarackih situacija i 3) pripremu novog instru-
menta ,Protokol beleZenja pregovarackog procesa“.
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U radu se analizira pogled vlasnika i menadzera malih i srednjih preduzeca, na menadzment konsalting, u tranzi-
cionim okolnostima u Srbiji. Menadzment konsalting usluga moZze biti definisana kao uspesna samo ako je kli-
jent zadovoljan rezultatom i nacinom angazovanja konsultanta, a da bi konsultant mogao da realizuje uslugu na
zadovoljavajucem nivou, neophodno je da poseduje odredene sposobnosti. Razlozi angaZovanja konsultanta u
sektoru MSPP, sposobnosti konsultanta, kao i pokazatelji uspeha menadzment konsalting usluge, identifikovani
od strane klijenta, predstavljaju smernicu konsultantima u cilju postizanja Sto boljih efekata konsalting usluga.

Uvod

Vise od dvadeset godina krajem proslog veka, u svet-
skoj privredi beleZen je nadprosecan rast konsalting
industrije. Vodene stalnim rastom traznje, marzZe su
postale izuzetno visoke, a konsalting firme su zapo-
$ljavale najstrucnije ljude u takozvanom ratu za ta-
lente [11].

Pocetkom ovog veka, doslo je do promena. Rast kon-
salting industrije se smanjio i doslo je do stagnacije
odnosno negativnih rezultata (Slika 1). Stara pravila
igre prestala su da vaze [21]. Istovremeno, kupci po-
staju sve sofisticiraniji i zahtevniji, svesni svoje uloge,
time mochniji i zahtevniji. To je smanjilo stopu dobiti,
pa cak pretilo opstanku konsalting preduzeca na trzi-
$tu, medutim, konsalting sektor je pokazao fleksibil-
nost i sposobnost da izade iz krize.
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Slika 1. Velicina evropskog menadzment
konsalting trzista 1998-2007 [27]

U nasem privrednom ambijentu, usluge menadzment
konsaltinga u ozbiljnijem obimu pojavile su se tek u
poslednih nekoliko godina. Ekstremno promenljivo
poslovno okruZenje, efekti globalizacije, sve veca kon-
kurencija na trzistu, itd., prosto teraju preduzeca da

konstantno menjaju i da sve vise unapreduju svoje po-
slovanje. U takvoj situaciji, potrebno je svaki segment
poslovanja podici na $to je moguce visi nivo kompe-
tentnosti, jer to je postalo pitanje opstanka preduzeca.
A to zapravo znaci da preduzeca moraju da posluju
¢ak i iznad granica sopstvenog znanja i raspolozivog
vremena. Van tih granica potrebna im je eksterna po-
moc osoba i organizacija sa visokim stepenom profesi-
onalnog znanja iz pojedinih oblasti poslovanja. Tu vr-
stu pomoci izmedu ostalog, preduzecima pruzaju kon-
sultantske agencije i nezavisni konsultanti.

Nivo intelektualnog kapitala koji poseduju konsalting
firme, veoma je znacajan za njihovo poslovanje. Osim
toga, te firme obi¢no imaju velike baze podataka, vr-
hunski softver i savremenu telekomunikacionu tehno-
logiju, §to uz zaposlene, ¢ini kombinaciju resursa te-
$ko dostupnih i najvecim firmama iz neke druge obla-
sti. Istovremeno, ¢injenica je da konsultanti, kao nosi-
oci profesije isklju¢ivo zasnovane na znanju, nisu volj-
ni da dele “know-how” sa konkurentima [25]. Sve to ¢i-
ni da su usluge vrhunskih menadzment konsalting fir-
mi veoma skupe i tesko dostupne za ogromnu vecinu
potencijalnih korisnika konsalting usluga. Tu prazni-
nu popunjavaju male specijalizovane konsalting firme
ili pojedinci.

Prilikom sagledavanja bilo kojeg menadZzment konsal-
ting procesa, vazno je pojasniti ulogu klijenta u tom
procesu [23, st.202]. Istovremeno, i pored evidentnog
rasta potreba za menadZment konsaltingom, u praksi
postoje odredene osnove za nezadovoljstvo medu kli-
jentima [8], odnosno odredeni problemi koje klijent
Zeli da resi kada se odlu¢i za koriscenje usluga konsal-
tinga [20]. Ovi problemi se mogu razdvojiti u dva dela
[6, s.16], 1 to:
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*» Teskoca da se utvrdi kvalitet pruZaoca/dobavlja-
¢a usluge (konsultanta) pre kupovine same uslu-
ge; i

* Vrednovanje kvaliteta usluge nakon njene reali-
zacije.

Potrebno je da obe relacije budu na zadovoljavaju-
cem nivou da bi menadZment konsalting angaZzman
dao svoje pune efekte i da bi se smatrao uspesnim.

2. Ciljevi i metodologija

Prethodno navedeni problemi otvaraju pitanje koliko
klijenti razumeju menadzment konsalting i kako gle-
daju na ovu vrstu usluga. Ovo istrazivanje stoga ima
za cilj da doprinese saznanju koji su to razlozi koji kli-
jenta navode da angazuje konsultante i §ta klijenti
najvise vrednuju kod konsultanata u nasim poslovnim
okolnostima, odnosno koje su to strateske sposobno-
sti koje vode do uspeha manadzment konsaltinga.
Konsultantske firme koje posluju u nasem privred-
nom miljeu, trebalo bi da poseduju i da razvijaju te
strateSke sposobnosti. Osim toga, kroz ovo istraziva-
nje ce se identifikovati elementi, koje klijenti smatra-
ju pokazateljima uspe$nog menadZment konsaltinga.

Istrazivanje je podrazumevalo pregled literature, a za-
tim nestandardizovane i polustandardizovane inter-
vjue sa vlasnicima i menadzZerima malih i srednjih
preduzeca, ali i sa konsultantima. Na ovaj nacin je do-
bijena matrica razloga za angazovanje konsultanata,
strateSkih sposobnosti i pokazatelja uspeha menadz-
ment konsaltinga. Jedna od prednosti ovakvog nacina
istraZivanja jeste i mogucnost za generisanje kvalita-
tivnih, ali 1 kvantitativnih podataka. Prednost kvalita-
tivnih istraZivanja je u mogucnosti da se holisticki sa-
gledaju i razumeju kako slozene tako i detaljne poja-
ve u menadzment konsalting procesu.

Slabost ove metodologije je moguci subjektivan ili ne-
iskren odgovor sagovornika odnosno klijenata, kao i
moguci nedovoljno reprezentativan uzorak usled ne-
postojanja sredenih podataka o realno pruzenim uslu-
gama ove vrste za mala i srednja preduzeca i preduzet-
nike (MSSP).

3. MenadZment konsalting posmatran iz
ugla klijenata

Razumevanje menadzment konsaltinga u svetu znat-
no je poraslo u protekloj deceniji, izmedu ostalog, za-
hvaljujuci knjigama i radovima na tu temu [10; 17; 4;
5;19; 7;]. U nasoj privredi, u tom smislu je narocito
znacajno angazovanje drzave, odnosno Agencije za
razvoj malih i srednjih preduzeca, koje je osnovalo

mreZu regionalnih konsalting agencija, sa ciljem da
pospesi osnivanje i unapredi rad sektora male privre-
de u zemlji.

Prilikom realizacije menadZment consalting (MC)
usluga, relacije izmedu konsultanta kao pruZaoca
usluga i klijenta kao korisnika usluga mogu biti dvoja-
ke (Slika 2.), i to:
* Direktne - neposredna komunikacija pre, u toku
i nakon pruzanja usluge, kao i
* Indirektne - sama usluga, na¢inom realizacije i
apsorpcije, kvalitetom, vredno$cu, razumljivoscu,
satisfakcijom, i dr. predstavlja specificnu komu-
nikaciju izmedu klijenta i konsultanta.

Pruiaoci usluga:

® Nezavisni konsultanti

= Konsalting agencije

= Multinac. konsult. komp.

Klijenti:
* Preduzetnici

= Dr7avne i druge organiz.

MC usluge:
= Razvoj 1 strategija 1 organizacija
= ITT podrska
* HR menadzment
= Ostali poslovni saveti

Slika 2.: Direktna i indirektna relacija
klijent-konsultant

Kupac (korisnik) konsultantske usluge, ranije je u ve-
likoj meri uziman “zdravo za gotovo”, ¢esto kao slaba
Zrtva jakih i uverljivih menadZment konsultanata.
Ova slika konsalting klijenta je u prilicnoj meri kriti-
kovana u struénoj literaturi [26; 9;]. Medutim, komer-
cijalna klima za konsalting je postala dosta teza i zah-
tevnija. Kao osnovni razlog za ovo isti¢e se ¢injenica
da klijenti imaju sve viS§e menadZerskog znanja, isku-
stva u radu sa konsultantima, sve je vi§e zahtevnih kli-
jenata, a sve je izrazeniji uopsteno skeptican stav pre-
ma konsultantima u poslovnom svetu.

Stoga je ovaj rad usredsreden na klijenta, odnosno na
njegovo razumevanje i videnje delatnosti menadz-
ment konsaltinga. Kao polazna tacka analize uzeta je
potreba i teznja da se daju odgovori na neka od slede-
¢ih pitanja [3, str.186]:
» Kako i na osnovu ¢ega klijenti “kupuju” menadz-
ment konsalting (MC) usluge?
» Kako se organizuju za prijem “menadZment save-
ta” od eksternih stru¢njaka?
» Kako firmama i njihovim menadZerima Kkoriste
takve usluge?
» Kako klijenti u svojim organizacijama gledaju na
konsultante i koje su to posledice (¢esto negativ-
ne) od njihovog videnja konsultanata?

70

management



* Kako je potreba za spoljnim menadzment kon-
salting uslugama prihvadena medu menadzerima
u firmama?

» Kako mozemo razumeti (potencijalno razli¢ito)
koristenje MC medu menadzZerima u razli¢itim
kontekstima?

* Koje su posledice upotrebe konsaltinga u firmi
klijenta i kako su ovi rezultati nastali?

* Na koji na¢in i pod kojim uslovima mogu konsul-
tanti doprineti svojim klijentima kroz “ucenje i
razvoj znanja”?

» Kako se forme odnosa konsultant-klijent razvija-
ju tokom vremena?

* Koje su karakteristike “uspe$no postavljenog” za-
datka za konsultante?

* Koje su to sposobnosti koje trebaju imati konsul-
tanti da bi uverili klijenta da mogu da mu pruze
kvalitetnu uslugu i da takvu uslugu realno i pruze?

« Kako klijenti ocenjuju i vrednuju uc¢inke konsal-
ting angazmana?

3.1. Sta prethodi angaZovanju konsultanta

Aktivnosti koje prethode angaZovanju konsultanta su
veoma vazne za uspe$nu realizaciju projekta na kojem
se angazuje konsultant, a one izmedu ostalog podra-
zumevaju: prepoznavanje potrebe za konsultantskom
uslugom, opis zadatka konsalting projekta, sa ciljevi-
ma, odluku o tome kakva usluga je potrebna i kakav
konsultant, zatim pronalaZenje odgovarajuceg i kvali-
fikovanog konsultanta, kao i pravljenje ugovora sa
konsultantom ili agencijom/kompanijom.

Pre nego $to angazuje konsultanta, klijent mora da
pripremi jasne instrukcije u kojima ta¢no definise Sta
mu je potrebno. Te instrukcije u sustini predstavlja-
ju opis posla ili opis zadatka, koji sadrzi ta¢na i pre-
cizna uputstva o onome §to konsultant treba da oba-
vi za klijenta, kao i neku vrstu vodic¢a koji objasnja-
va velic¢inu i svrhu posla koji je u pitanju. Opis zadat-
ka ima sledece ciljeve:

* Da se omoguci konsultantu da ispravno i u celo-
sti razume postavljeni zadatak.

» Objasnjava §ta se od konsultanta oc¢ekuje.

» Objasnjava znacaj i sloZenost posla.

* Odreduje odgovornosti konsultanta i klijenta i
opisuje kako ce se rukovoditi projektom ili pro-
cesom.

* Sprecava nastanak zabune oko onoga $to treba
da se postigne na kraju.

Opis zadatka predstavlja osnovu za ugovorni odnos sa
konsultantom. [to je opis zadatka jasniji i direktniji,
utoliko bolje i za klijenta i za konsultanta. Jedino ako
je opis zadatka jasan, moguce je vr§iti monitoring rada

i preduzimati korektivne akcije ukoliko stvari ne idu
kao §to je planirano. Mora se, medutim, imati na umu
ito da opis zadatka ne moze da predvidi bas svaku mo-
gucu situaciju. Na primer, moze se dogoditi da se neke
nepredvidene i neizbeZne okolnosti nepovoljno odraze
na rezultat rada ili na rokove. Uobi¢ajena pitanja pri-
likom pisanja opisa zadatka za konsultanta, su:
* Zasto je odredena usluga potrebna?
* Koji su oc¢ekivani rezultati?
* Koje ciljeve je potrebno ostvariti?
» Koje metode treba da se koriste u radu?
*» Koje vestine su potrebne?
* Ko sve treba da bude ukljucen?
* Koliko ¢e vremena biti potrebno za ostvarenje ci-
ljeva?
* Dali postoji neki rok do koga predvideni zadatak
mora da bude dovrsen?
* Mogu li se proizvodi koji treba da nastanu u pro-
cesu kvantifikovati?
* Kako ce se znati da li je zadatak dobro obavljen?
+ Kako ce se prikupljati informacije tokom sprovo-
denja zadatka?
* Koliko ce to da kosta?

Postoji mnogo razli¢itih nacina na koje se moze napisa-
ti opis zadatka za konsultanta. U narednom popisu da-
ta su samo opsta uputstva koja ukazuju na opste tacke:
* Opis situacije - opSte informacije o kontekstu u
kome se nalazi projekat ili zadatak. Ovde se isti-
¢u razlozi zbog kojih je zadatak ili projekat vazan
i pruza se uvid u Sire tokove ¢iji je on deo.
Svrha - eksplicitno se navodi cilj zadatka ili pro-
jekta kao i razlozi zbog kojih je neophodna po-
moc sa strane.
Ciljevi projekta ili zadatka - ovde se navode svi
pojedinacni ciljevi i zadaci. Jasnoca u definisanju
ciljeva i zadataka zavisi od toga koliko je dobro
odredeni problem analiziran i koji je nivo eksper-
tize potreban.
Opis prokjekta ili zadatka - Ovde se u §irokim cr-
tama opisuje zadatak. Daju se podaci o klijentu
ili korisnicima projekta ili zadatka, objasnjava se
na koga ce on imati uticaja i navodi se lokacija za
izvrSenje zadatka.
Vremenski okvir - vazno je da datum pocetka i
zavretka projekta ili zadatka budu jasno nave-
deni. Ovo je neophodno i zbog budzetiranja
(ukupno trajanje, iznos, broj ljudi) kako za kli-
jenta tako i za konsultanta. Najzad, ovo je vazno
i zbog monitoringa tokom procesa.
Odgovornost - u cilju dobrog upravljanja i kon-
trole, neophodno je da se unapred razjasni ko ce
biti odgovoran i za §ta tokom realizacije zadatka
ili projekta. Na ovaj nacin se podsti¢e odgovor-
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nost i sprecava se konfuzija u vezi sa ulogama i
odgovornostima konsultanta i lidera tima u orga-
nizaciji.

Komunikacija - veoma je vazno je da u opisu za-
datka budu jasno navedeni kanali komunikacije
kao i ko su tim lideri sa obe strane.

Nivoi ovlascenja - Ovde se navodi ko je odgovo-
ran za koji nivo odluc¢ivanja u organizaciji tako
da konsultant moze da se obrati pravim ljudima
za pojedina pitanja.

Potrebne kvalifikacije i iskustva - potrebno je ja-
sno definisati koja znanja i iskustva su potrebna
za realizaciju zadatka. Kompetencije konsultana-
ta podrazumevaju vestine (tehnicke kao i one ko-
je se tiéu odredenih ponasanja), znanja i stavove.
Sto se preciznije opisu trazene kompetencije, to
je lakse konsultantima da sami sebe procene pre
nego $to prihvate zadatak.

Relevantne politike - ¢esto je neophodno konsul-
tantu pruziti uvid u interne politike i procedure,
kao i one spoljasnje, koje su bitne za realizaciju
projekta ili zadatka. Na ovaj nacin se omogucava
konsultantima da se bolje pripreme.

Okvir za realizaciju projekta ili zadatka - opis
ocekivane realizacije zadatka ili projekta. To
podrazumeva i spisak najvaznijih zadataka koje
konsultant treba da obavi. Na osnovu toga, kao i
na osnovu opisa ostalih bitnih elemenata projek-
ta, konsultanti treba da kazu na koji nacin pred-
lazu da rade i koje metode i tehnike ce koristiti.
Ocekivani rezultati - usmeravanje paznje na ono
§to iz menadzment konsalting procesa treba da
proizade, tj. na rezultate (konsalting proizvode).
Vazno je da se proizvodi tako formuli$u da se oni
mogu objektivno prepoznati i meriti. Vazno je i
da se ukaZe i na oc¢ekivani stepen kvaliteta rezul-
tata ili proizvoda. Ovde se takode navode najva-
7Zniji pokazatelji [18, st.31,32].

Plan i mehanizmi za izve§tavanje - U ovom delu
navode se razli¢iti tipovi izvestaja koji su potreb-
ni na razli¢itim nivoima realizacije zadatka ili
projekta. Kada je u pitanju jednostavniji zada-
tak, bice dovoljan samo jedan, zavr$ni, izvesta;j.
Komplikovaniji i duzi projekti mogu da zahteva-
ju izveStavanje u odredenim intervalima. Vazno
je da budu precizirani forma i tip izvestaja se oce-
kuje (pisani, usmeni ili oba), u kojim intervalima
treba da se podnosi i kome.

Cena-budzet - U najvecem broju slucajeva, orga-
nizacija-klijent e odvojiti odredenu sumu za po-
sao koji obavlja konsultant. Medutim, to se retko

unapred navodi u opisu zadatka, zbog toga §to se
ocekuje da ce se konsultanti ponasati trzi$no i po-
nuditi najbolji moguci kvalitet za ponudenu cenu.

3.2. Strategija i strateSke sposobnosti

Razumevanje blizeg i daljeg okruZenja, u kombinaciji
sa sposobnostima organizacije, omogucava formuli-
snje strategije koja popunjava praznine i povecava
performanse organizacije [14]. Strategija je skup pra-
vila i odluka koje usmeravaju organizaciono ponasa-
nje i ona je u sustini nematerijalna i apstraktnog je
koncepta, koji ne daje direktne i konkretne rezultate
u pogledu organizacionih performansi [1, p.31].

Greiner i Metzger [12, st.7] su definsali menadzment
konsalting kao: “... ugovoren i pruzen savetodavni ser-
vis organizacijama, od strane posebno obuc¢enih i kva-
lifikovanih ljudi, koji na objektivan i nezavisan nacin,
pomazu organizaciji klijenta, da identifikuje proble-
me upravljanja, analizira te probleme, i koji preporu-
¢uju odgovarajuca resenja, a takode pomazu i u im-
plementaciji reSenja.” Prema toj definiciji, poslovno
savetovanje zahteva specificne sposobnosti i odgova-
rajuci nivo znanja, koji bi omogucili konsultantima da
pomognu klijentima da identifikuju i reSe probleme
upravljanja u svojim organizacijama.

Osnovne poslovne sposobnosti su vestine koje organi-
zacije poseduju a koje joj omogucavaju da obavlja
poslovne aktivnosti [14, st.126]. Vecina organizacija
poseduje brojne osnovne sposobnosti.

Neke od tih sposobnosti imaju veci znacaj od drugih.
Prema istim autorima, takve poslovne sposobnosti,
koje su na viSem nivou od osnovnih, nazivaju se stra-
teske sposobnosti i imaju tri specifi¢ne karakteristike:
* Predstavljaju vrednosti za kupca,
* Bolje su nego kod vecine ostalih konkurenata, i
* Tesko se imitiraju ili repliciraju.

Jedinstvena kombinacija odredenih strateskh sposob-
nosti, koja se tesko imitira, moze se nazvati kljucna ili
noseca sposobnost (core competence) [15]. Odatle se
moze zakljuciti da klju¢na sposobnost nije prost zbir
pojedinacnih sposobnosti, ve¢ da je to kombinacija
komplementarnih ves$tina i baza znanja ugradenih u
grupi ili timu koji rezultuje sposobnoscu da se izvrsi
jedno ili vise klju¢nih procesa na nivou visokih stan-
darda [13]. Odnos izmedu sposobnosti, strateske spo-
sobnosti i kljuénih kompetencija moze se predstaviti
kao na slici 3.
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I I I Klju¢ne sposobnosti

Strateske

sposobnosti
Osnovne
sposobnosti

Resursi

RESURSI

Slika 3.: Odnos izmedu osnovnih, strateskih i
kljucnih sposobnosti organizacije

Br.

Sposobnost navoda u

Identifikovanjem strateskih i klju¢nih sposobnosti, nji-
hovim uskladivanjem sa okruzenjem i uklju¢ivanjem u
strategiju, organizacija pobolj$ava svoje performanse i
sti¢e dugoroc¢no odrzivu konkurentsku prednost.

Simon i Kumar [24, st.366] su analizirali radove osam
autora akademskih radova kako bi istrazili koje su to za-
jednicke karakteristike konsaltinga, iznete u tim radovi-
ma, koje po misljenju klijenata, predstavljaju strateske
sposobnosti za uspeh menadZzment konsaltinga. Iako
svaki autor koristi vlastitu terminologiju, bile su prepo-
znatljive zajednicke karakteristike konsaltinga koje su
oni isticali. Na listi sastavljenoj u okviru njihove studije,
sve strateSke sposobnosti koje su se nalazile u tri ili vise
radova, bile su ukljuéena u ovaj popis (Tabela 1).

Autori koji navode sposobnost

literaturi

Komunikacija
klijent-konsultant

Bobrow(1998), Bowers and Degler(1999),
7 Czerniawska(1999), Ford(1979), Hegyi-Gioia(1999),
Popovich(1995), Riley(1999)

Bowers and Degler(1999), Czerniawska(1999),

Saradnja i . Py .
C . .. 6 Dowling(1993), Hegyi-Gioia(1999), Popovich(1995),
ukljucenost klijenta Riley(1999)
Sirina osnovnih vestin 5 Bowers and Degler(1999), Czerniawska(1999),
1rina osnovith vestina Dowling(1993), Ford(1979), Popovich(1995)
Tehni¢ka znanja 5 Bowers and Degler(1999), Czerniawska(1999),

Dowling(1993), Ford(1979), Popovich(1995)

Definisanje (identifikacija)

Bobrow(1998), Bowers and Degler(1999),

ocekivanja

problema 4 Ford(1979), Hegyi-Gioia(1999)
e Bobrow(1998), Bowers and Degler(1999),
Integritet i postenje 4 Hegyi-Gioia(1999), Ford(1979)
Sposobnost da shvate klijenta 3 Bobrow(1998), Bowers and Degler(1999), Riley(1999)
. Bobrow(1998), Bowers and Degler(1999),
Marketing 3 Czerniawska(1999)
Postavljanje razumnih 3 Bobrow(1998), Ford(1979), Hegyi-Gioia(1999)

Tabela 1.: Strateske sposobnosti, sa aspekta klijenata, koje vode ka uspehu menadzment konsaltinga
- analiza akademske literature

3.3. Merenje uspesnosti menadZment konsaltinga

Ukoliko konsultant daje neadkevatne savete, konse-
kvence po klijenta mogu biti razli¢ite, od usporenog
tempa rasta, izazivanja krizne situacije, pa sve do sa-
mog bankrota preduzeca. Mnoge negativne posledice
neefektivnog konsaltinga mogu se preduprediti ukoli-
ko se preduzmu odgovarajuci koraci za prethodno, ali
i tekuce procenjivanje efekata konsalting angazmana.

Potreba za merenjem uticaja menadZment konsaltin-
ga na performanse organizacije, dovela je do zaokre-

ta u shvatanju menadZzment konsaltinga. Konsalting
zasnovan na aktivnostima, zamenjen je konsaltin-
gom zasnovanim na rezultatima, kao §to je dato u ta-
beli 2. [22]. Konsalting intervencije su povezane sa
specifi¢nim poslovnim potrebama preduzeca, pri Ce-
mu se kosalting posmatra kao merljiva varijabla ko-
ja bi trebalo da ima odredeni uticaj na performanse
preduzeca. U slucaju da su rezultati angazovanja
konsultanata nepoznati, najdirektnija posledica po
preduzecde je da se dragocena sredstva preduzeca
troSe bez mogucnosti kontrole.
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Nije definisana poslovna potreba za konsalting
intervencijom

Intervencija povezana sa specificnim poslovnim
potrebama

Ne vr$i se procenjivanje performansi

Vrii se efektivno procenjivanje perfromansi

Nema specifi¢nih i merljivih ciljeva

Definisani su specifi¢ni i merljivi ciljevi

Ne ulazu se napori u pripremu ucesnika
konsultantskog procesa da ostvare rezultate

Rezultati/o¢ekivanja se komunicaraju
stejkholderima/uc¢esnicima

Ne ulazu se napori da se obezbedi radno
okruZenje koje ce podrzati implementaciju

Poslovno okruZenje se priprema da podrzi
implementaciju

Ne ulazu se napori u stvaranje partnerstva sa
kljuénim menadZerima

Uspostavlja se partnerstvo sa klju¢nim menadzerimal
i klijentima

Nema merenja rezultata niti cost-benefit analize

Mere se rezultati i vrsi se cost-benefit analiza

Planiranje i izveStavanje o konsultantskoj
intervenciji je fokusirano na inpute

Planiranje i izvesStavanje o konsultantskoj
intervenciji je fokusirano na outpute

Tabela 2. Konsultantske paradigme zasnovane na aktivnostima i rezultatima

4. Analiza rezultata istraZivanja

Vecina intervjuisanih klijenata bilo je iz vecih grado-
va (Beograd, Novi Sad, Ni§, Kragujevac, Subotica, ...).
Uglavnom svi imaju odredena misljenja o angaZova-
nju konsultanata, uprkos ¢injenici da ih (trenutno) ne
angazuju. Jedan deo klijenata, imao je jo$ ranije
ozbiljnih iskustava u angaZovanju konsultanata, sa
razlicitim reziltatima.

Delatnost u kojoj su klijenti bili zastupljeni varirala je
od trgovine, proizvodnje, gradevine, do turizma i ho-
telijerstva, itd.

Oblasti poslovanja, za koji su (ili bi) klijenti angazo-
vali konsultanta, takode su prili¢no Siroka, od infor-
macionih tehnologija, finansijskog i poreskog konsal-
tinga, marketinga, do strateSkog konsaltinga, obuke i
razvoja, organizacionih promena, itd.

Rezultati ovog istrazivanja pokazuju da klijenti imaju
veoma razlicite razloge da angazuju konsultanate, ali
isto tako i mnogo nejasnoca i nesigurnosti u tom po-
gledu. Medutim, moZe se zakljuciti da je svima zajed-
nicko da u prvom redu traze opipljiv rezultat od anga-
zovanja (i troska) konsultanata. Zajednicki stav (po-
tencijalnih) klijenata jeste taj da ocekuju da fokus
konsultanta treba da bude na potrebama klijenta.

4.1. Razlozi za angaZovanje konsultanata

Kao rezultat sprovedenog istrazivanja, izdvojen je set
glavnih razloga za angaZovanje konsultanata. Prema
znacaju koji klijenti pridaju pojedinim razlozima za
anagazovanje konsultanata, izdvojeno je sedam naj-
¢escih razloga:

1. Potreba za brzim re$avanjem problema;

2. Potreba za novim, savremenim resenjima;

3. Potreba za dodatnom pomoci ili resursom;

4. Potreba za nezavisnim i objektivnim savetom,;

5. Postizanje ili odrzavanje konkurentnosti;

6. Nedovoljno osoblja za realizaciju odredenog
projekta;

7. Nedovoljna strucnost u svojoj organizaciji
(in-house).

Dva razloga dominiraju u odnosu na ostale, a to su po-
treba za brzim i potreba za savremenim reSenjima. Ta-
kode je indikativno da klijentima najmanje nedostaje
struc¢nost unutar sopstvene organizacije. Da li je to
stvarno tako ili klijenti jo§ uvek ne prepoznaju ulogu
i znacaj stru¢nosti u domenu menadzmenta, predsta-
vlja vrlo zanimljivu temu za neka buduca istrazivanja.

Navedeni razlozi, posmatrano u celini, ukazuju na to da
klijenti, kada Zele da angazuju konsultanta, traZze nesto
$to iz nekog razloga ne mogu da urade sami u vlastitoj
firmi. Oni su tada u izvesnoj meri u stanju zavisnosti i
ranjivosti. Stoga konsultanti treba da imaju veoma izra-
Zenu eticku obavezu prema svojim klijentima:

* moraju postaviti interese klijenta na prvo mesto;

* moraju obezbediti istinsku korist za klijenta, i

* ne smeju zloupotrebiti poverenje klijenata.

Sublimiranjem svih razloga zbog kojih klijenti anga-
7uju konsultante, moze se potvrditi ranije definisan
zajednicki zahtev za konsultanta, koji je Bergholz 2,
$t.29-33] formulisao u ime svih klijenata: “Pomozite
mi, ili mi pokaZzite kako da unapredim poslovanje svo-
je firme. Ja znam da vi imate znanja koja ja nemam.
Ne mogu da vas pitam direktno, ali vi moZzete pronaci
odgovarujuca reSenja, a bez ugrozZavanja mog samo-
postovanja. Vase povratne informacije i saveti mogli
bi biti korisni. Ja racunam na vas da cete naci efektiv-
ne nacine da mi ih dostavite ... “
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4.2. Strateske sposobnosti konsultanata
- sa aspekta klijenta

U pregledu literature u (Tabela 1.) prikazane su od-
redene strate§ke sposobnosti konsultanata, identifiko-
vane od strane klijenata. Medutim ta istraZivanja su
radena 2000-te godine i to na uzorku od 500 top firmi
u Australiji. Ti rezultati su ipak posluZili kao polazna
osnova za ovo istrazivanje. U tranzicionim poslovnim
okolnostima kakve su u Srbiji, a na uzorku malih i
srednjih preduzeca, odnosno preduzetnika, rezultati

Kao konacan rezultat istraZivanja i analize, identifiko-
vano je dvanaest strateskih sposobnosti, koje su kli-
jenti, tj. vlasnici i menadzeri malih i srednje velikih fir-
mi, identifikovali kao vazne za uspeh konsaltinga. Te
sposobnosti su:
1. Inovativnost i kreativnost
. Integritet i postenje
. Racionalnost
. Uspesno reSavanje problema
. Stru¢nost
. Sposobnost identifikacije problema/Sansi
. Klijent-konsultant komunikacija
. Kvalitet usluge
. Objektivnost
. Dodavanja vrednosti organizaciji klijenta
. Poznavanje poslovnog ambijenta
. Sopstvena uspesnost konsultanta

O 00 N Lt AW

—
N = O

Vidi se da su tri najvaznije identifikovane strateska
sposobnosti inovativnost, postenje i racionalnost. To u
potpunosti korespondira sa potrebom i Zeljom klije-
nata za brzim i savremenim re$enjima, $to su najvazni-
ji razlozi za angaZovanje konsultanata.

Istovremeno, mada to nije od presudnog znacaja za
klijenta, jasno je istaknuta sposobnost konsultanta da
resi sopstvene probleme, odnosno da sebe ucini uspe-

To moze da se uradi samo jednom. Postoje brojni fak-
tori na osnovu kojih klijenti prosuduju da li je konsal-
ting usluga uspesna, bez obzira da li se radi o “pilot”
projektu, malom ili pak vecem menadzment konsal-
ting angazmanu. Klijenti smatraju da su glavni poka-
zatelji odnosno indikatori uspeSnosti menadZzment
konsaltinga: pravovremenost pruzanja usluga i posti-
zanje dogovorenih ciljeva. Pokazatelj kojem klijenti
pridaju ponajmanyji znacaj jeste implementacija pred-
lozenih reSenja. Tac¢nije, sa porastom broja zaposle-
nih, raste i znacaj ovog indikatora. Kao pokazatelji
uspes$nosti menadzment konsalting usluge, (potenci-
jalni) klijenti iz sektora MSPP, uglavnom isticu:

1. Pravovremenost pruzanja usluga

2. Postizanje dogovorenih ciljeva

3. Zadovoljstvo klijenta

4. Postizanje merljivih finansijskih rezultata

5. PonaSanje zaposlenih u organizaciji klijenta

6. Implementacija preporucenih resenja

Moze se videti da su navedeni finansijski i nefinansij-
ski pokazatelji uspeha. To je saglasno sa literaturom
[16] koja sugeri§u izbalansirano merenje uspeha, a ne
samo finansijska merenja. Stoga je svaka pojedina¢na

MenadZment
konsalting

Pokazatelji uspesnosti:

Strateske sposobnosti:

Postizanje merljivih finansijskih

Pravovremenost pruzanja usluga
rezultata

Postizanje dogovorenih ciljeva

® |Ponasanje zaposlenih u organizaciji klij
® | Implementacija preporucenih resenja

® | Zadovoljstvo klijenta

Inovativnost i kreativnost

- e . . Integritet i postenje o | o o | o
$nim. Klijenti jednostavno nemaju poverenja u kon-
. . Racionalnost o | e °
sultanta ukoliko se on nije dokazao na sopstvenom
primeru. Uspesno resavanje problema ° °
. . . Struc¢nost o o )
4.3. Pokazatelji uspesnosti konsaltinga Sposobn. identir.
iz perspektive klijenata problema/sansi il I
C e .. - . Klijent-k Itant k ikac.
U praksi, klijent koji se odlu¢i da koristi usluge profe- ) e.n onsuTtant romunikac hd hd
sionalnih poslovnih savetnika, na veoma brz i jedno- | \cvalitet usluge hd hd hd
stavan nacin moze da proceni da li je konsultant u sta- ~ |Obiektivnost : bl Bl
nju da uradi ono §to se od njega ocekuje. To radi tako ngigvrednom' orga. . o | o
da angazuje konsultanta/e na malim projektima, sa Poznavanje posloviog
malo rada i malo sredstava, pa ukoliko bude zadovo-  |ambijenta °l°
ljan rezultatima saradnja se nastavlja i proSiruje. Da-  |Sopstvena uspesnost . R
kle, konsalting ni u kom slucaju nije “prodaja magle”. ~ [konsultanta
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strateSka sposobnost stavljana u odnos prema svakom
od pokazatelja uspesnosti. Rezultat je da vecina stra-
teSkih sposobnosti imaju uticaja i na finansijske i na
nefinansijske pokazatelje.

5. Zakljucak

Evidentno je da su korisnici usluga menadzment kon-
saltinga u Srbiji skoncentrisani u ve¢im gradovima i da
su iz raznih oblasti poslovanja. Takode, vrlo je §irok
dijapazon oblasti za koje oni angazuju konsultante.
Mnogo je viSe potencijalnih klijenata, tj. onih koji
imaju odredene potrebe, ali jo§ uvek se nisu odlucili
da angazuju savetnike, uglavnom zbog toga $to im ova
vrsta usluga izgleda previSe mistifikovana. Menadz-
ment konsalting usluge nisu u dovoljnoj meri dostup-
ne u manje razvijenim sredinama, §to utice na sporiji
razvoj malih, pretezno proizvodnih, preduzeca i pred-
uzetnika u tim sredinama.

Ovo istrazivanje pokazuje da konsultanti treba da po-
seduju multidisciplinarne vestine, da budu kompe-
tentni, kreativni i da imaju odli¢ne ljudske osobine. U
uspeSnom menadzment konsaltingu, mora da bude
operacionalizovano i implementirano §to vise strate-
$kih sposobnosti. U krajnjem ishodu, te sposobnosti
kroz pruzenu uslugu konsaltinga, uticu na bar jedan, a
obi¢no na vise pokazatelja uspesnosti. U praksi, na-
kon donosenja odluke o angazovanju konsultanta, kli-
jentove pretpostavke i zahtevi pretvaraju se u oceki-
vanja. Zbog toga je vrlo vazna sposobnost konsultan-
ta da ispravno shvati klijenta i da $to preciznije ispuni
njegova ocekivanja.

Sto je preduzece klijenta manje, u vecoj meri je prisu-
tan preduzetnicki duh i stil rukovodenja, tako da se sa
sigurnoscu moze reci da su vlasnici i menadzeri malih i
srednjih preduzeca - preduzetnici. Njih karakterise od-
luénost i brzo donosenje odluka, tako da oni u prvi plan
isti¢u potrebu za konkretnim i brzim reSenjima. Svesni
brzih promena poslovnog ambijenta, o¢ekuju da ponu-
dena poslovna reSenja budu savremena i kreativna.
Zbog svega toga klijenti preferiraju konsultante koji su
brzi, precizni, inovativni, racionalni, posteni i stru¢ni.

Vreme je klju¢ni faktor i kao pokazatelj uspe$nosti
konsalting usluge. Za klijenta, pravovremenost pruza-
nja usluge, uz postizanje dogovorenih ciljeva, nalazi se
na vrhu liste kriterijuma uspes$nosti menadZment kon-
salting usluge.

Uodljivo je jos nesto. Klijenti ne Zele konsultante ko-
ji nisu uspesni i koji se nisu ostvarili na licnom planu.
Moglo bi se reci da neuspeh smatraju zarazom. Stoga

se imidZ, status i reference konsultanta smatraju vrlo
vaznim sa aspekta klijenata. Izuzetak su klju¢ni kon-
sultanti. Menadzment konsalting, kao slozen i suptilan
odnos izmedu savetnika i klijenta, zasniva se na obo-
stranoj korektnosti i korisnosti, a rezultat je obostra-
nog poverenja. Klijenti mogu da angazuju vise kon-
sultanata za specificne delove projekata, medutim, oni
Zele da izgrade dugorocne poslovne veze najcesce sa
jednim, a ponekad i sa viSe klju¢nih konsultanata. Ovi
konsultanti su potrebni klijentima da bi im pomogli da
sagledaju celovitu sliku svog poslovanja, da budu pri-
sutni u duZzem periodu i da preuzmu deo odgovornosti
za poslovanje klijenta. Ovde se primecuje odredena
slicnost sa lekarom opste prakse, koji ne gubi svoju
ulogu, iako ljudi sve vise koriste usluge specijalista za
svoje zdravstvene potrebe. Uloga klju¢nih konsulta-
nata je takva da svojim savetom u razli¢itim situacija-
ma pomognu klijentu da donese ispravnu odluku. Ove
savetodavne usluge ne moraju biti posebno skupe.
One zahtevaju zrelost, predvidanje i empatiju konsul-
tanta, viSe nego velike administrativne procedure.

U ovom momentu, dosta je uocljiv raskorak izmedu pri-
stupa konsultanata merenju uspeha svoga rada, u odno-
su na pristup koji imaju klijenti prema merenju uspe-
$nosti tih istih usluga. To ne znaci da konsultanti evalu-
aciju vr$e pogresno, vec da je potrebno jos vise da vode
racuna o tome $ta klijenti traZe i ocekuju od usluga ko-
je su kupili. Istovremeno, §to je veci izbor medu alterna-
tivnim pruzaocima konsalting usluga, to ce konsultanti
biti vise uvidavni prema klijentu i povoljniji sa cenom, a
klijenti ce biti upoznatiji sa tim §ta mogu i treba da oce-
kuju za tu cenu. Obzirom da se odnos trzi$ne snage po-
mera od konsultanata prema njihovim klijentima, obe
strane treba da redefiniSu svoje uloge i pristupe. Za kon-
sultante, to je strategijski zadatak i pitanje opstanka.
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Visoke tehnologije kao izvor konkurentskih prednosti
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Sve privrede generisu ili eksploatisu novu tehnologiju i znanje, ali neke su u tom procesu intenzivnije od drugih.
Visoke tehnologije predstavljaju vaznu problematiku ovoga rada, jer pruzaju firmama konkurentsku prednost
promenom kljucnih faktora za uspeh. Privrede visokih tehnologija su primarni izvor generisanja novca kao suprot-
nost privredama vezanim za resurse, rad i kapital, koje su dominirale dvadesetim vekom. Istaknut je znacaj poje-
dinih drzZava koje su napravile veliki tehnoloski napredak u poslednjoj deceniji dvadesetog veka i postale znacajni-
je u razvoju tehnologija, zbog velikih i trajnih investicija u nauku i tehnologiju, u obrazovanje i istraZivanje i razvoj
(R&D). Takode su prikazane konkurentske prednosti u oblasti visokih tehnologija po metodu OECD-a na Cetiri
grupe tehnologija (niske, srednje-niske, srednje-visoke i visoke tehnologije) prema nivou R&D intenzivnosti.

1. Uvod

U dvadeset prvom veku tehnologija je osnovni izvor
konkurentskih prednosti. To je izrazeno kod firmi sa
visokim tehnologijama. Nauka omogucava nova rese-
nja, a potom automatizaciju procesa proizvodnje i ra-
da, fleksibilnost organizacije, kreiranje savremenih si-
stema, specijalizaciju i nov pristup kvalitetu proizvoda
i usluga. Da bi se sve ovo moglo ostvariti, u firmi je
glavno pitanje mogucnost pristupa novim tehnologija-
ma. U razvijenim privredama, to je oslonac na vlasti-
tu istrazivacku i razvojnu aktivnost, a u nerazvijenim,
putokaz je prema onima koji su to vec postigli.

Pet tehnoloski povezanih karakteristika je vazno za
analizu konkurentske dinamike. Prvo, tehnolo$ke mo-
gucnosti odnose se na potencijal inovacija izmedu lan-
ca vrednosti firme unutar jedne privredne grane. Dru-
go, konkurentska dinamika razlikuje se u uslovima
stepena prisvajanja koristi proisteklih iz inovacione
aktivnosti. Trece, resursi obavezivanja zahtevaju
uspesne promene kod konkurentske dinamike. Privre-
de zasnovane na znanju, koje zahtevaju osnovna istra-
Zivanja, mogu zahtevati vece resursne obaveze nego
privredne grane zasnovane na tehnologiji, ukljucujuci
dodatna istrazivanja i razvoj. Cetvrto, znacajni rivali
su obi¢no pusteni iz institucionalne reZije do trZista.
Na kraju, razli¢ita konkurentska dinamika zahteva
razli¢itu brzinu izvr$enja [10].

2. Tehnoloske promene

Promene u strukturi privrede su stalne. Nova tehnolo-
gija, kao rezultat inovacije, ima za posledicu pojavu
novih firmi i novih grana. Pracenjem Zivotnog ciklusa
proizvoda i firmi mogu se pratiti i strukturne promene
u nacionalnoj i medunarodnoj ekonomiji.

Tehnoloske promene bitno uti¢u na promenu ekono-
mije. Uocljiv je njihov uticaj na rast i razvoj firmi i
svake pojedine grane. Tehnolo$ke promene doprino-
se i strateskim promenama ekonomije. One dovode u
pitanje postojecu konkurentsku prednost firmi, ali i
kreiraju novu koja je jaca od postojece prednosti.

Tehnologija je proces, tehnika ili metodologija - koja
je opredmecena u dizajnu proizvoda, ili u industrij-
skim ili usluznim procesima - koja transformise inpu-
te rada, kapitala, informacija, materijala i energija u
outpute vece vrednosti [3].

Tehnologija se odnosi na procese pomocu kojih orga-
nizacija transformiSe rad, kapital, materijale i infor-
macije u proizvode ili usluge [3].

Tehnoloske promene igraju vaznu ulogu u konkurent-
skoj dinamici. Promene imaju nekoliko ishoda. Prvo,
donose nove proizvode i procese. Drugo, menjaju
vrednost lanca i vrednost konstalacije firme. Takode
menjaju i prirodu rivaliteta izmedu firmi.

Tehnoloske promene izazivaju stanje u kome mnogi
proizvodi i usluge postaju nekonkurentni, pa firme u
kojima se deSava taj proces imaju samo dve opcije:
smanjiti troskove ili izvrsiti tehnoloske promene koji-
ma ce stvarati nove proizvode ili usluge. U dinami¢noj
privredi ovo je stalan proces i predstavlja objektivnu
ocenu dometa tehnoloskih promena [10].

Kod znacajnih tehnoloskih promena nije jednostavno
sagledati koje se koristi mogu ocekivati, ne samo za
potencijalne kupce novih proizvoda ili usluga, vec i za
samu firmu kao inovatora tih promena. Ali i pored to-
ga firma mora da primenjuje tehnolo$ke promene,
inace moZe biti zatecena, a kao posledica javice se iz-

management

79



gubljeno vreme, kasnjenje u novim investicijama i ne-
stabilnost u konkurentskoj poziciji na trzistu.

Efekat tehnoloskih promena nije isti u svakoj delatno-
sti. U nekim delatnostima, promene se tretiraju kao
mogucnost da se poboljsa strate$ka pozicija na trzistu,
ali za neke firme mogu biti, ¢ak i opasnost. U svakom
sluc¢aju, bez obzira na prethodnu tvrdnju, tehnoloska
promena je jedan od pokretacda konkurencije. Firme
koje imaju vodecu poziciju na trZistu, postigle su to,
upravo eksploatacijom tehnoloskih promena.

Tehnoloske promene ne sniZavaju samo troskove po-
slovanja, §to je nekad bio njihov cilj, vec osposobljava-
ju firmu da menja svoju trzi$nu orijentaciju, a u sluca-
jevima novih tehnologija i otvaraju nova trzista [10].

Menadzment firme treba da analizira kriticne faktore i
kad ih sagleda mora da se oslanja na one s kojima na-
merava da pobolj$a svoju konkurentsku poziciju. U
svetskoj ekonomiji postoje firme koje svoju konku-
rentsku poziciju grade na bogatstvu sirovina i jeftinoj
radnoj snazi. Ali ima i onih firmi koje istu takvu pozici-
ju grade i u nedostatku sirovina i uz skupu radnu snagu.

Tehnoloske inovacije su prva primena nauke i tehnolo-
gije u novom smeru sa komercijalnim uspehom [3]. Sta-
tisticka definicija tehnoloske inovacije, kako ju je defi-
nisao Eurostat [10], ukljucuje razvoj proizvoda i proce-
sa i ograni¢eni udeo organizacijskih inovacionih aktiv-
nosti kao §to su marketing i trening direktno vezanih za
implementaciju novih proizvoda, usluga i procesa.

Da bi bila komercijalno uspesna, inovacija mora pred-
stavljati novu vrednost za kupca. U tom smislu samo teh-
noloska inovacija nije dovoljna, te je ona ¢esto pracena
novim poslovnim modelom. Ono §to je pri tome bitno,
jeste stvaranje novog trzista, bilo putem tehnoloske ino-
vacije, poslovnog modela ili njihove kombinacije.

Inovatori ili inovacione firme su firme koje su uvele
nove ili pobolj$ane proizvode ili usluge na trziste, ili
nove ili pobolj$ane procese. Firme mogu biti inovaci-
ono aktivne bez uvodenja inovacije na trziste (inova-
cija mozZe biti komercijalno neisplativa ili inovacioni
projekat jos nije zavr$en). Potrebno je imati u vidu da
je inovacija nova za firmu koja je uvodi bez obzira na
to da li je ona nova konkurentima — domacim ili stra-
nim (Radman i dr, 2003). Ono §to je pri tome kljucno,
jeste da li firma ostvaruje ekonomski efekat, odnosno
da li komercijalizuje inovaciju.

Jedan od glavnih pokretac¢a ekonomskog rasta je difu-
zija ili $irenje inovacija kroz ekonomiju. [irenje inova-

cija nije jednostavan proces koji se odvija samo auto-
matizmom trZita. To je sloZen proces u kome pored
trzista, kao kljuénog mehanizma, moraju biti prisutni
1 brojni netrzis$ni elementi, kao $to su razvijeni sistem
podrske R&D i saradnje izmedu firmi ili izmedu firmi
i infrastrukturnih organizacija.

Produktivnost se ne mora automatski poboljsati ako
zemlja ulaze u R&D i inovacije. Tehnologija i tehno-
loske promene se ne pretacu automatski u produktiv-
nost, a time i u konkurentnost. Na primer, difuzija in-
formacionih tehnologija (IT) ne podize automatski
produktivnost, ako njena upotreba nije usmerena na
kljuéne nosioce poslovnog procesa, odnosno na one
aspekte poslovnog procesa koji stvaraju vrednost
kupcu. Produktivnost mozZe biti i rezultat smanjenja
zaposlenosti i ne mora biti nuzno vezana za uvodenje
novih tehnologija [10].

3. Osobine visokih tehnologija

Visoke tehnologije koriste one firme ¢iji proizvodi ili
usluge imaju karakteristike naprednih i inovativnih
tehnologija. Takve firme kao zajedni¢ko imaju osla-
njanje na napredne nauc¢ne i tehnoloske studije i ¢esto
su poznate po velikim tro§kovima istrazivanja i razvo-
ja. Za sticanje konkurentskih prednosti drzave jedan
od kriterijuma je postizanje velikog i odrzivog izvoza
u sektoru visokih tehnologija.

Visoke tehnologije, kao oslonac nove tehno-ekonom-
ske paradigme (TEP), su vrhunski proizvod poveca-
nog i specifi¢no strukturisanog ulaganja u naucnoi-
strazivacki rad, intenzivne interaktivne veze nauke i
privrede, ali i celovitog razvoja naucnoistraZivackog
kompleksa i inovacione aktivnosti.

Visoke tehnologije se mogu bliZze odrediti i klasifiko-
vati na razlicite nacine. Klasifikacija koja sledi zasniva
se na osobinama koje visoke tehnologije poseduju u
efektima koje proizvode u sveobuhvatnom i komplek-
snom uticaju na ekonomski i drustveni sistem na glo-
balnom nivou [3].

Osobine visokih tehnologija su [3]:

« visoka i rastuca kapitalna, obrazovna, nau¢na i
informaciona intenzivnost;

» mala i opadajuca energetska i resursna intenziv-
nost;

» mali ili opadajuci, a u nekim slucajevima (Ciste
tehnologije) nikakvi $tetni efekti na prirodno i
drustveno okruZenje;

« visoka akumulativnost;

80

management



« manja osetljivost na krize i slabiji efekti kriza u
okruzenju;

« kratkoca Zivotnog ciklusa proizvoda, roba i uslu-
ga i tehnoloskih sistema i procesa;

« visoka elasti¢nost traznje po dohotku;

« visoka i rastuca fleksibilnost reprodukcionih si-
stema i procesa;

« visoke obrazovne potrebe, posebno za visoko-
stru¢énom radnom snagom i kreativnim radom,;

« veliki znacaj intervencije drzave u svim fazama
kreiranja, proizvodnje i primene visokih tehnolo-
gija i njihovih proizvoda;

» male importne potrebe i kreiranje male ili privre-
mene uvozne zavisnosti, prvenstveno u okviru si-
stema koji su internacionalni ili globalni.

Firme ¢iji proizvodi ili usluge imaju karakteristike
inovativnih tehnologija kao zajednic¢ko imaju oslanja-
nje na napredne naucne i tehnoloske studije i ¢esto su
poznate po velikim tro$kovima istrazivanja i razvoja
(Keeble, Wilkinson, 2000). U sektore visokih tehnolo-
gija spadaju avioindustrija, kompjuteri, softverske i
slicne usluge, elektronika, poluprovodnici, farmaceut-
ska industrija, nau¢ni instrumenti i elektricne masine
(OECD, 1990). Pojmovi tehnoloski proizvodi i proiz-
vodi napredne tehnologije se takode koriste za ozna-
¢avanje proizvoda visokih tehnologija.

Sektor visokih tehnologija doprinosi brzom rastu i
razvoju proizvodnje i usluga povecanjem opste efika-
snosti rada i kapitala. Istrazivanja vr§ena poslednje
decenije dvadesetog veka pokazala su da je stopa ra-
sta u pedeset najboljih zemalja (u smislu R&D inten-
zivnosti, broja nauc¢nika i inZenjera) bila oko tri puta
veca nego u ostatku sveta za period od 1986-1994. go-
dine (OECD, 1999). Visoke tehnologije pruzaju fir-
mama konkurentsku prednost promenom klju¢nih
faktora za uspeh. U nekim slu¢ajevima, male firme sa
ograni¢enim iskustvom su uspele da prevazidu nedo-
statke koje stvaraju dominantni konkurenti kroz teh-
noloske inovacije. U vecini zemalja OECD, trgovina u
industrijskom sektoru je sastavljena od povecanog
udela proizvoda visokih tehnologija.

Tako su opsti trendovi jasni, velike razlike i dalje
ostaju izmedu zemalja. SAD, Velika Britanija, Ho-
landija, Japan, Finska i Irska su vodece zemlje u eko-
nomiji zasnovanoj na znanju, mereno udelom izvoza
visokih tehnologija. Slicno tome, medu zemljama u
razvoju, izvoz visokih tehnologija je koncentrisan u
malom broju zemalja, najvise Juznoj Koreji, Malezi-
ji, Filipinima, Singapuru i Tajlandu (WB, 2001).
Mnoge druge razvijene i zemlje u razvoju zaostaju u
mnogim vaznim poljima ukljucujuci investicije u ino-

vacije 1 porastu visokostruéne radne snage (OECD,
2001; Mani, 2000).

Izvoz visokih tehnologija razvijenih zemalja i zemalja
u razvoju su uglavnom sli¢ni u smislu specijalizacije
proizvoda i tehnoloske sofisticiranosti. Raspolozivi
podaci za izvoz visokih tehnologija (1997) pokazuju
da se obe grupe zemalja sve vise specijalizuju za pro-
izvodnju i izvoz komponenti i delova u elektricnim
proizvodima i kancelarijskoj opremi.

Razvijene zemlje teZe vecoj raznovrsnosti strukture
izvoza, dok mnoge zemlje u razvoju tek treba da raz-
viju tehnoloske sposobnosti (WB, 2001). Cak i medu
prvih pet zemalja izvoznika visokih tehnologija, samo
Juzna Koreja i Tajvan imaju znac¢ajne domace tehno-
loske sposobnosti. Ovo znaci da multinacionalne kom-
panije izvlace maksimum od izvoza visokih tehnologi-
ja iz ovih zemalja.

Trzisna konkurentnost tehnoloskih prednosti drzave
je ostvarena kada u novim proizvodima i procesima
pruza vaznu procenu ekonomske produktivnosti nje-
nog naucnog i tehnoloskog sistema. Na primer, mnoge
azijske zemlje su postale vazni snabdevaci proizvoda
visokih tehnologija na svetskom trzistu. Takav uspeh
pokazuje orijentaciju ka razvoju visokih tehnologija
kroz nadogradnju neophodnih nauénih i tehnoloskih
resursa (WB, 2001).

Sofisticiranost kupaca igra vaznu ulogu u povecanju
izvoza proizvoda visokih tehnologija date drzave. Re-
zultati pokazuju da postoji pozitivan odnos izmedu so-
fisticiranosti kupaca i izvoza proizvoda visokih tehno-
logija, jer se tako kompanije forsiraju da postave na-
predne tehnologije kako bi ostale konkurentne
(Seyoum, Belay, 2005).

4. Podela po metodu oecd-a na cetiri grupe
tehnologija prema nivou r&d intenzivnosti

Firme sa vi§im nivoom tehnoloske intenzivnosti imaju
viSe uslova za inovacije, osvajanje novih trzista, pro-
duktivniju upotrebu raspoloZzivih resursa i vece na-
doknade ljudima koji rade za njih. Privredne delatno-
sti visokih tehnologija se $ire u medunarodnoj trgovi-
ni i njihova dinamika im pomaze da poboljsaju efika-
snost u drugim sektorima [2]. Da bi se analizirao uti-
caj tehnologije na efikasnost u privredi, vazno je pre-
poznati privredne grane i delatnosti koje su tehnoloski
intenzivnije, kroz kriterijume koji omogucavaju iz-
gradnju specijalnih usaglaSenih klasifikacija. Osmi-
Sljeno je za potrebe OECD u saradnji sa Eurostat-om
iizvrSena je klasifikacija sa ciljem pruzanja prikladni-
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jeg instrumenta za analizu medunarodne trgovine. S
obzirom da za usluge nisu bili na raspolaganju nikakvi
podaci, dve predloZene klasifikacije su se odnosile sa-
mo na preradivacke industrije [2].

Metod koji je OECD koristio za klasifikaciju sektora
i proizvoda po nivou tehnologije zasnivao se na klasi-
fikaciji koja je stvorena u SAD, a kasnije je primenje-
na na sve zemlje OECD. Tada su zemlje, po prvi put,
bile rangirane i poredene u polju visokih tehnologija.

OECD je u drugoj fazi 1984. godine razvio novu
klasifikaciju, upotrebom uzorka od jedanaest zema-
lja. Klasifikacija se zasnivala na direktnoj R&D in-
tenzivnosti (kolicnik R&D troskova i toka opred-
mecene tehnologije po jedinici outputa u 22 sekto-
ra preradivacke industrije) i stvorila je spisak koji
postavlja privrede u tri kategorije, koje su prihvati-
le zemlje OECD, a i mnoge druge i opsezno ih ko-
ristile [2]:

1. visoke tehnologije,

2. srednje tehnologije,

3. niske tehnologije.

Klasifikacija je imala prednost u pruZanju proste i
skladne forme za medunarodna poredenja, ali je isto
tako imala ogranicenja, najvi§e zbog nedostatka do-
voljno klasifikovanih podataka o sektorima. Deset go-
dina od kada je skiciran prvi spisak, osetila se potreba
za razmatranjem odredenih poboljsanja [2]. OECD je
shodno tome pripremio dva nova spiska: jedan za sek-
torski pristup i drugi za proizvodni pristup. Podaci ko-
jisu koriSceni za pripremu spiska sektora zasnovani su
na International Standard Industrial Classification —
ISIC. Nova klasifikacija je pokrivala samo preradivac-
ku industriju za koju je OECD pripremio duge i rela-
tivno kompletne serije. Medutim, u sektorskom pri-
stupu neophodno je bilo da se ukljuce usluge, uz od-
govarajucu raspolozivost podataka, jer su se usluge
sve vise kretale sa upotrebe na proizvodnju. Proizvod-
ni pristup je razvijen kao dodatak sektorskom i pru-
Zao je prikladniji sistem za analiziranje medunarodne
trgovine. Zasnivao se na Standard International Trade
Clasification - SITC.

Pod predpostavkom da su za odredenu vrstu investi-
cija i za sve grupe proizvoda, razmere R&D trosko-
va ostvarene u proizvodnji ostale konstantne, koefi-
cijenti input-outputa su mnozeni direktnom R&D in-
tenzivnos$cu.

Ovi pokazatelji su racunati za period od 1973-1992.
godine, ali je krajnja klasifikacija konstruisana za po-
datke iz 80-ih i 90-ih godina dvadesetog veka upotre-

bom sva tri pokazatelja: privrede klasifikovane u vi$oj
kategoriji imaju vecu R&D intenzivnost za sve poka-
zatelje od privreda sa nizom kategorijom (uz jedan iz-
uzetak, nafta).

Kao rezultat su prepoznate cetiri grupe preradivacke
industrije [2]:

1. visoke tehnologije,

2. srednje-visoke tehnologije,

3. srednje-niske tehnologije,

4. niske tehnologije.

Na primeru najrazvijenijih zemalja savremene svet-
ske privrede zemalja OECD-a je moguce uociti evolu-
ciju koja se odvija u tom okviru.

5. Medunarodna trgovina prema tehnoloskoj
intezivnosti

Privredne delatnosti visokih tehnologija su viSe ori-
jentisane prema medunarodnoj trgovini od privrednih
delatnosti koje su manje tehnoloski intenzivne. Iako
¢ine samo 25% ukupne OECD trgovine u proizvodnji
proizvoda, njihov udeo brze raste od proseka u proiz-
vodnji.

Od 1996-2005. godine, farmaceutska industrija je ima-
la najvecu stopu rasta u industrijskoj trgovini u obla-
sti OECD. Ostale privredne delatnosti visokih tehno-
logija, nau¢ni instrumenti, avioindustrija, radio, TV i
komunikacija, takode su imale visoku stopu rasta
(grafikon 1). Medu privrednim delatnostima visokih
tehnologija, samo kancelarijska oprema i kompjuteri
su imali relativno spor rast [7].

Visoke i srednje-visoke R&D intenzivne industrijske
delatnosti ¢inile su preko dve trecine ukupnog industrij-
skog izvoza zemalja OECD-a u 2005. godini. Razlike iz-
medu zemalja su velike. Udeo privrednih delatnosti vi-
soke i srednje-visoke tehnologije je u opsegu od preko
80% u Japanu i Irskoj, do manje od 10% u Rusiji.

Privredne delatnosti visokih tehnologija iznose preko
50% industrijskog izvoza u Irskoj i preko 30% izvoza
u [vajcarskoj, Koreji, SAD, Velikoj Britaniji i Holan-
diji [7]. U Japanu i Nemackoj, izvoz privredne delat-
nosti srednje-visokih tehnologija, ¢ine masine i opre-
ma, motorna vozila i hemikalije i dr.

Tehnolosko intenzivni izvoz i izvoz visokih tehnologi-
ja ¢ine vecinu rasta u trgovini u poslednjoj deceniji
dvadesetog veka. Japan je jedina zemlja u kojoj je
ukupan industrijski izvoz rastao brze od izvoza visokih
tehnologija u periodu od 1994-2003. godine. Tehnolo-
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$ki izvoz ima veci rast na Islandu, u Turskoj i istoéno-
evropskim zemljama, iako se vecina tih zemalja, sa
Madarskom i Ceskom kao izuzecima, usmeravala pri-
marno na izvoz niske i srednje-niske tehnologije. Sa
skoro 17% ukupnog tehnoloskog izvoza OECD-a,
Nemacka je imala najveci udeo na trzistu tehnologije
u 2003. godini, a posle nje su bile SAD.

o . ..
0 B Vizoke tehnologijpe

14

M Srednje-vizoke tehnolome

Procena zemalja u smislu jacine i slabosti tehnoloske
intenzivnosti ne sme da se usmeri samo na izvoz nego
mora da odredi ulogu uvoza, jer izvoz moze mnogo da
zavisi od uvoza u istoj privredi. Pokazatelji iskazanih
komparativnih prednosti (Revealed Comparative
Advantage - RCA) omogucavaju bolje razumevanje
profila specijalizacije neke zemlje.

B Srednje-niske tehnologipe ONiske tehnologipe

12

10

(=]

Ukupna preradivackaind.- 6.4 %

Grafikon 1. Rast industrijske delatnosti po osnovu privredne i tehnoloske intenzivnosti, OECD (1996-2005).

Ovaj pokazatelj govori da je samo nekolicina zemalja
OECD specijalizovana za proizvodnju visokih tehno-
logija. U 2003. godini je trgovinski suficit ovih privred-
nih delatnosti predstavljao vise od 6,5% ukupne proiz-
vodnje u [vajcarskoj, 5,5% u Irskoj i oko 4,5% u SAD.
Trgovinski suficit u privrednim delatnostima srednje-
visoke tehnologije je predstavljao vise od 15% ukup-
ne proizvodnje u Japanu i preko 7% u Nemackoj.

Konkurentska prednost Japana u udelu visokih teh-
nologija je drasti¢no opala tokom 1990-ih, dok je u Ir-
skoj porasla. Prednost Ceske, Finske, Madarske, Polj-
ske, Turske i Novog Zelanda se dosta smanjila. Kod
privrednih delatnosti koje su srednje-visoko R&D in-
tenzivne desile su se vece promene, sa poboljSanjem
konkurentskih prednosti u mnogim zemljama [6].

6. Novi izvoznici visokih tehnologija

Nekoliko drzava je napravilo velike tehnoloske na-
pretke u poslednjoj deceniji dvadesetog veka i posta-
lo istaknutije u razvoju tehnologije zbog njihovih ve-
likih i trajnih investicija u nauku i tehnologiju (S&T)

u obrazovanje i R&D. Medutim, njihov uspeh moze
zavisiti i od drugih faktora kao $to su politicka stabil-
nost, pristup kapitalu i infrastruktura koja moze da
podrzi tehnoloske napretke.

Georgia Tech Technology Policy i Assessment Center
(TPAC) su 1987. godine formulisali indikatore viso-
kih tehnologija (High Tech Indicators - HTT).

Pocevsi od 1990. godine, vriena je analiza na svake tri
godine. Analiza izvr§ena 2003. godine uradena je na
primeru od 33 zemlje.

Postoji nekoliko vodecih pokazatelja koji su vazni za
zemlje koje Zele da iskoriste svoj potencijal da posta-
nu vazni izvoznici proizvoda visokih tehnologija. HTI
je zasnovan na modelu koji identifikuje cetiri input
indikatora:
 Nacionalna orijentacija (NO) - dokaz da drzava
preduzima korake da bi postala tehnoloski kon-
kurentna, §to pokazuju eksplicitne ili implicitne
strategije zemlje koje obuhvataju saradnju izme-
du javnog i privatnog sektora.
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« Drustveno-ekonomska infrastruktura (SE) - dru-
Stvene i ekonomske institucije koje podrzavaju i
odrzavaju fizicke, ljudske, organizacione i eko-
nomske resurse koji su vazni za modernu, tehno-
loski zasnovanu drzavu. Pokazatelji obuhvataju
postojanje dinami¢nih trzista kapitala, porast
stranih investicija i drzavne investicije u obrazo-
vanje.

Tehnoloska infrastruktura (TI) - drustvene i eko-
nomske institucije koje direktno doprinose spo-
sobnosti drZave da razvije, proizvede i plasira no-
vu tehnologiju. Pokazatelji obuhvataju postoja-
nje sistema za za$titu prava intelektualne svojine,
opseg do koga su R&D aktivnosti vezane za pri-
vrednu primenu, konkurentnost u proizvodnji vi-
sokih tehnologija i sposobnost stvaranja kvalifi-
kovanih naucnika i inZenjera.

Proizvodni kapacitet (PC) - fizicki i ljudski resur-
si posveceni stvaranju industrijskih proizvoda i
efikasnosti sa kojom su ti resursi kori§ceni. Poka-
zatelji obuhvataju trenutni nivo proizvodnje vi-
sokih tehnologija, kvalitet i produktivnost radne
snage ukljucujudi prisustvo struéne radne snage i
postojanje inovativne prakse menadZmenta.

HTT je zasnovan na modelu koji identifikuje i tri out-
put indikatora [9]:
« tehnoloski polozaj u industriji i sposobnost izvo-
za proizvoda visokih tehnologija (TS),
« tehnoloski znacaj u izvoznom miksu (TE),
« stopa tehnologkih promena (RTC).

7. Analiza hti indikatora

Na osnovu ove grupe vodecih pokazatelja, Izrael i Ki-
na su dobile najvece ocene od 15 ispitanih zemalja
(Argentina, Brazil, Kina, Ceska, Nemacka, Madarska,
Indija, Indonezija, Izrael, Island, Japan, Malezija,
Meksiko, Filipini, Poljska, Tajland, SAD i Venecuela)
u 2005. godini. Obe zemlje su predstavljene kao budu-
¢i nosioci izvoza tehnoloskih proizvoda na svetskom
trziStu. Izrael je bio prvi u orijentaciji zasnovanoj na
jakoj vladinoj i kulturoloskoj podrsci u promociji pro-
izvodnje tehnologije i prvi u drustveno-ekonomskoj
infrastrukturi zbog velikog broja obucenih naucnika i
inZenjera, veoma postovanog privrednog preduzetni-
Stva i njegovog doprinosa nau¢nom znanju. Izrael je
bio drugi i treci u dva preostala pokazatelja.

Ukupna ocena Kine za 2005. godinu je niza u odnosu
na Izrael, ali je rast u opstoj oceni u poslednje 2 godi-
ne zapazen. Kina je pokazala poboljSanje u sva cetiri

pokazatelja i veliko pobolj$anje u tri: nacionalnoj ori-
jentaciji, tehnoloskoj infrastrukturi i proizvodnim ka-
pacitetima. Veli¢ina populacije je pomogla u poveca-
nju ocene nekolicine komponenti pokazatelja. Ovo
pokazuje kako efekti obima uti¢u na prednosti zema-
lja u razvoju, u smislu velike domace traznje za viso-
kotehnoloskim proizvodima i sposobnoscu obuke ve-
likog broja nauc¢nika i inZenjera.

Island i Izrael u 2005. godini, nasle su se na nizZoj pozi-
ciji u odnosu na Kinu. Ceska i Malezija su pokazale vi-
soke ukupne ocene, zbog visokih ocena pokazatelja
nacionalne orijentacije i proizvodnog kapaciteta. Iako
jo$ nemaju visoke ukupne ocene, postoje jo$ neke ze-
mlje koje postavljaju osnovu za proizvodnju i izvoz vi-
sokotehnoloskih proizvoda u bliskoj buducnosti. Taj-
land, Meksiko i Argentina su napredovale u svakoj
oceni u periodu 2003-2005. godine. Ocena Tajlanda u
2005. godini je povecana zbog rasta u proizvodnji
elektronike. OpS$ta ocena Meksika je bila veca 2003.
godine, na osnovu vecih stru¢nih ocena za nacionalnu
orijentaciju i tehnolosku infrastrukturu, kao i poveca-
ne statisticke ocene o upisima studenata u srednje
Skole i na fakultete. Ocene za Meksiko su 2005. godi-
ne bile stabilne u ova tri pokazatelja, dok je njegov
rang u proizvodnom kapacitetu rastao. Argentina je
pokazala postepeni stabilni rast u vecini pokazatelja
tokom 2003. i 2005. godine.

Ovi pokazatelji pruzaju sistematski nacin za porede-
nje buduce tehnoloske sposobnosti za §iru grupu ze-
malja nego $to bi to bilo raspoloZivo upotrebom dru-
gih pokazatelja. Rezultati naglasavaju kako grupe ze-
malja koje se takmice na trziStima visokih tehnologija
mogu da se proSire u buducnosti. Rezultati takode
oslikavaju velike razlike medu nekoliko novih i prela-
znih ekonomija [9].

Slika 1. predstavlja sposobnost proizvodnje visokih
tehnologija za 2005. godinu i njenu projekciju u na-
rednih 15 godina. Prezentovano je pet grupa zemalja
na skali od 10-50, gde 10 predstavlja zemlje gde u
osnovi nema proizvodnje, dok 50 predstavlja zemlje
znatnih industrijskih aktivnosti sa proizvodima tehno-
loskih prednosti na medunarodnom trzistu. Velika
Britanija, [vajcarska, [vedska, SAD, Nemacka i Au-
stralija prezentuju produktivnu sposobnost preko
ocekivane buduce proizvodne sposobnosti. Azija i Ju-
Zna Amerika pokazuju najveci ocekivani rast proiz-
vodne sposobnosti. Ove mere doprinose sagledavanju
sire slike globalne tehnoloske konkurentnosti.
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Slika 1. Sadasnjost vs buducnosti (15 god.): Sposobnost proizvodnje visokih tehnologija 2005.

8. Oblici saradnje u oblasti visokih tehnologija

Suocene sa novim oblicima konkurencije mnoge kom-
panije, ulazu svoja sredstva i struéno znanje kako bi
razvile nove proizvode, dostigle ekonomiju obima i
pristup novim tehnologijama i trzi§tima. Jedan od
glavnih faktora koji spre¢ava mnoge firme da postig-
nu svoje tehnoloske ciljeve, a samim tim i strateske, je
nedostatak sredstava. Oblast istrazivanja i razvoja
podrazumeva izuzetno velika finansijska sredstva i
kriticnu masu kadrova. Troskovi sticanja i usavrSava-
nja neophodnih struéno-tehnickih vestina kao i na-
bavke specijalizovane opreme se povecavaju. Cak i
kada se radi o najvecim korporacijama, vodstvo u ne-
kim segmentima trziSta u kojima su one tradicionalno
dominirale, je neodrZivo jer nemaju dovoljno tehno-
loskih sposobnosti da bi se prilagodile brzoj promeni
trzi$nih zahteva.

Strateske alijanse predstavljaju kombinaciju zajednic-
kih ulaganja i licencnih ugovora, zajednic¢kih istrazi-
vackorazvojnih aktivnosti, ugovora o dugoro¢nom
snabdevanju sirovinama zakljuc¢enih izmedu kompa-
nija iz razli¢itih zemalja. Mogu se javiti unutar jedne
privredne delatnosti (intraindustrijska) ili izmedu raz-
licitih privrednih delatnosti (interindustrijska). Imaju
ograniceno trajanje u kome se vlasniStvo u preduzecu

ne menja. To je odnos izmedu firmi u ostvarivanju
strategijskih ciljeva, §to donosi vrednost za potrosaca
i profitabilnost za partnere. Strateske alijanse su spe-
cijalna forma zajednickih firmi tj. neformalni ili for-
malni aranZmani izmedu dve ili viSe kompanija sa za-
jednickim ciljem [11]. One su rezultat rasta globalne
konkurencije, rasta potreba za investicijama u nove
tehnologije i povecanja rizika. Po kompleksnosti ali-
janse se mogu svrstati izmedu poslovnih aranZmana ti-
pa potrosac-prodavac i potpunih akvizicija. Velika
prednost alijansi je fleksibilnost, tj. mogucnost da se
prilagodavaju promenama okruzenja.

Strateske alijanse funkcioni§u kao sloZzen i medusob-
no povezan inovacioni sistem, koji u poslovanju ide
mnogo dalje od tradicionalnog koriscenja tehnologije
preko imitacija. Njihova je strategija razvoj inovacio-
nih procesa na temelju savremene tehnologije. ,,Po-
slednjih godina, kompetentnost i znanje su sve vise u
sredi$tu paznje uspesnih firmi kao sredstvo za poveca-
nje konkurentskih prednosti. Proces u¢enja i nacin na
koji se odvija veoma je povezan sa postojanjem veza
i odnosa, odnosno mreza. Intenzivnije ukljucivanje u
mreZe i njihova isprepletanost podstice proces ucenja
i direktno se odrazava na poslovne performanse firmi.
Firme sti¢u znanje i uce na razlic¢ite nac¢ine. Na sam
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proces ucenja kroz mreze uticu pre svega karakteristi-
ke samih uéesnika (njihove kompetencije, povezanost
ambicija) i vrste odnosa“ [11].

Strateske alijanse se dizajniraju u cilju pobolj$anja ili
dramati¢ne promene pozicije zahvaljujucu razvoju
novih tehnologija, novih proizvoda i novih trzista. Ali-
janse ¢esto imaju visestruke ciljeve. Primera radi, cilj
alijanse moze biti pristup tehnologiji, dobijanje vece
kriticne mase i deljenje rizika buduceg tehnoloskog
razvoja. Kao osnovni razlozi za formiranje strategij-
skih alijansi navode se [11]:

« bolji pristup kapitalu,

« veca tehnicka kriti¢na masa,

« deljenje rizika i odgovornosti,

« bolji odnosi sa strategijskim partnerima,

« koristi od transfera tehnologije,

« smanjeni troskovi istrazivanja i razvoja,

« koriScenje distributivnih vestina,

« pristup marketin§kim snagama,

« pristup tehnologiji,

« standardizacija,

« kori$cenje sporednih proizvoda,

» obucavanje u menadZzmentu.

Postoje tri osnovna tipa strategijskih alijansi [4]:
« korporativna saradnja,
« zajednicki tehnoloski razvoj,
« outsourcing.

Korporativna saradnja uklju¢uje odnos izmedu veli-
kih i malih kompanija. Velike kompanije obezbeduju
kapital i sve relevantne trZi$ne informacije, koje do-
prinose stvaranju inovativnih proizvoda i usluga, dok
za male kompanije ova saradnja predstavlja prozor u
realan svet tehnoloskog razvoja i omogucava tehnolo-
$ki protok iz eksternih izvora.

Zajednicki tehnoloski razvoj odnosi se na dve ili tri
firme koje se udruzuju zajedno u odredenom vremen-
skom periodu u vodenju istrazivackog projekta, ¢ija
korist je vazna za svaku ponaosob. To mogu biti R&D
projekti, timski rad, razmena tehnoloskog znanja ili
zajednicka ulaganja. Neki doprinose svojim tehnolo-
$kim ili trziSnim znanjem, a neki doprinose menadzer-
skim i operativnim znanjem i ve§tinama.

Outsourcing kreira direktne i indirektne mogucnosti
za pristup znanju i veStinama poslovnog partnera, teh-
nologije, kompetentnosti, strateskog pravca [4].

Strateske alijanse mogu ostvariti odrzivu konkurent-
sku prednost ukoliko saradnja ukljucuje transfer uce-

nja. One daju okvir koji pomaze ovakvim partnerstvi-
ma da razviju kooperativnu sredinu u kojoj je ucenje
moguce u cilju postizanja dugoro¢nog uspeha. Nagla-
Savanje znacaja u¢enja pomaze razvoj individualnog i
organizacionog razumevanja, omogucavajuci time bu-
duci uspeh strateskih alijansi.

9. Zakljucak

Razvojna iskustva iz poslednje decenije dvadesetog
veka pokazuju da $to je zemlja u svom izvozu imala
vecu zastupljenost proizvoda i usluga zasnovanih na
fizickom kapitalu i jeftinoj radnoj snazi to je bivala
sve siromasnija. S druge strane, zemlje koje su podigle
Zivotni standard, taj prosperitet su prevashodno ostva-
rile izvozom proizvoda i usluga viSeg stepena prerade,
plasirajuci ih kupcima sa visokim zahtevima, ostvaru-
judi istovremeno i viSe cene za svoje proizvode.

Tehnoloski aspekt je u globalnom svetu daleko veci iza-
zov za male i nerazvijene zemlje, nego za razvijene. Do-
stupnost savremenih tehnoloskih reSenja i njihova pri-
stupacnost pod povoljnijim uslovima, mogu doprineti
smanjivanju jaza u pogledu velikog tehnoloskog zao-
statka, odredenih zemalja za razvijenim svetom. Tome
treba dodati i dalja ulaganja u nauku, obrazovanje i is-
trazivanje i razvoj. Privreda zasnovana na znanju, koja
je garant odrzivog privrednog razvoja, mora biti priori-
tetan cilj u postizanju konkurentskih prednosti.

Globalizacija, kao i sve prisutnije inovacije na polju
tehnologije bitno su promenile pravila poslovanja na
svetskom trZitu i uvele novine u poslovnoj orijentaci-
ji firmi. Borba za osvajanje trziSnog prostora postaje
agresivnija i dinamicnija i u njoj opstaju samo one fir-
me koje su u poslovni ambijent ugradile visok nivo
fleksibilnosti i inovativnosti.

U radu je istaknuto da faktori proizvodnje, koji deter-
miniSu konkurentske prednosti u pojedinim oblastima
privredivanja (nivo tehnoloskih dostignuca, posedo-
vanje kapitala, odgovarajuca kvalifikaciona struktura
kadrova, infrastruktura, informacione tehnologije),
predstavljaju gledano u dinamic¢noj interakciji, najbit-
nija obeleZja konkurentskih prednosti drzava.

Razvoj visokih tehnologija Sirokog spektra i njihova
primena u reprodukcionom procesu je jedan od kljuc-
nih odgovora privrednog i druStvenog mehanizma
svetske privrede. U savremenom razdoblju se osno-
vom za ekonomski razvitak smatraju napredni faktor-
ski uslovi zasnovani na znanju i razvijenoj infrastruk-
turi, visokim tehnologijama i inovacijama.
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Metode istrazivanja u poslovnim studijama

P. Ghuari, K. Gronhaug, Research methods in Business Studies
(Metode istraZivanja u poslovnim studijama), Prentice Hall, 2010.

Knjiga je, po uvodnim napomenama autora, name-
njena prvenstveno studentima na MBA programi-
ma, master studijama i istrazivacki orijentisanim stu-
dentima na dodiplomskim studijama. Preporucuje se i
studentima doktorskih studija, kao i onima koji se ba-
ve istrazivanjima u oblasti savremenog menadzmenta
i poslovanja. Naglasava se da je ova knjiga posebno
dragocena u pripremi teza i zavr$nih radova za razlici-
te tipove poslovnih studija kada se o¢ekuju i rezultati
istraZivanja koja studenti sprovode u odnosu na kon-
kretna pitanja i probleme.

Tri osnovna dela knjige iscrpno predstavljaju osnovne
metode i tehnike istrazivanja uz brojne primere, napo-
mene o §iroj literaturi u konkretnoj oblasti i zadatke za
vezbanje. Prvi deo se bavi opsStim znacajem i izazovima
istraZivanja u domenu poslovnih studija, drugi vodi ¢ita-

oca kroz istrazivacki proces, a treci deo se bavi analizom,
primenom i pisanjem izvestaja.

U prvom delu detaljnije se razmatra specifi¢nost istrazi-
vackog zadatka i procesa u oblasti poslovnih studija.
Ukazuje se na osnovne razlike izmedu istrazivanja i re-
Savanja konkretnih problema u praksi uz oslonac na
«zdrav razum». Zakljucuje se da vecih razlika tu ne bi
trebalo da bude, buduci da bi menadzeri reSavajuci pro-
bleme prakse trebalo da poseduju znanja i sposobnosti
za evaluaciju posledica odluka koje donose. Drugim re-
¢ima, menadzersko odlucivanje i reSavanje problema,
ukoliko se sistemati¢no obavlja, vodi boljem odlu¢ivanju
irezultatima od onih odluka koje se zasnivaju iskljucivo
na intiuiciji i liénim preferencama. To znaci da su istrazi-
vacki procesi, metode i procedure neophodne i radi ispu-
njavanja akademskih ciljeva Sirenja teorijskih saznanja,
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ali i radi dragocene podrske u reSavanju stalnih proble-
ma prakse. Istrazivaci u oblastima poslovnih studija, sto-
ga, imaju veoma razlicite ciljeve i orijentaciju, od objek-
tivnog re$avanja opstih pitanja i problema, do reSavanja
specificnog problema za konkretnu kompaniju.

Eticka pitanja u oblasti istrazivanja predstavljaju pose-
ban aspekt koji se odnosi na etiku i moralne principe ko-
ji uticu na to kako istrazivac ili istrazivacki timovi vode
aktivnosti istrazivanja, posebno vezano «za situacije i ak-
tivnosti u kojima moZe da nastane stvarna ili potencijal-
na $teta bilo koje vrste za bilo koga». Istrazivaci imaju
moralnu obavezu i odgovornost da pronalaze odgovore
na pitanja posteno, iskreno, ta¢no i precizno. Jedno od
¢a isubjekta istrazivanja kada je re¢ o poslovnim studi-
jama. Navodi se osam oblasti odnosa istraziva¢-subjekat
koji mogu da izazovu eticke teSkoce: o¢uvanje anonim-
nosti subjekata; izlaganje subjekata mentalnom stresu;
postavljanje pitanja subjektima koja mogu Stetno da uti-
¢u na njihove sopstvene interese; koriScenje specijalne
opreme i tehnike, kao $to su snimanje razgovora, video
snimanje ili koriséenje opreme koja je Stetna po zdra-
vlje; ukljucivanje subjekata u istraZivanje bez njihovog
pristanka; kori§cenje prevare i lazi; koriScenje sile u pri-
bavljanju informacija; onemogucavanje prava subjeka-
ta. Zakljucuje se da eticka pitanja zasluzuju paznju vec u
ranim fazama istrazivackog procesa.

{straiivaéki proces polazi od aktivnosti identifikova-
nja istrazivacke teme i zadatka do uoblicavanja i
struktuiranja istrazivackog problema, determinisanja
istrazivackog pristupa, strategije prikupljanja infor-
macija na adekvatan nacin, razvoj mogucnosti mere-
nja i prikupljanja i analize podataka. Polazi se od ana-
lize uloge teorije u poslovnim istraZivanjima, a nagla-
sak je na istraZivatkom procesu i objasnjenju osnov-
nih koncepata teorije, modela i znanja. Poseban deo
bavi se istrazivackim problemom uz misljenje autora
da vecina studenata poslovnih studija imaju teskoca u
formulisanju istraziva¢kog problema i da ne prave raz-
liku izmedu istrazivackog problema i istrazivacke te-
me. Kao prvi korak istrazivackog procesa navodi se is-
trazivacka tema koja se odnosi na fenomen ili temu
koja ce se istrazivati, na primer kako firme organizuju
svoje aktivnosti, kako se u poslovnom sistemu ostva-
ruje istrazivanje i razvoj ili kako firme ulaze na ino-
strana trziSta. Naglasava se da istrazivacka tema nije
isto §to i istrazivacki problem jer je tema obi¢no mno-
go §ira i opStija od istrazivackog problema koji moze
da bude, na primer, koja je organizaciona struktura
najefikasnija ili da li su firme oslonjene na birokratski
tip organizovanja manje inovativne od onih koje su
organizovane na «organski» nacin.

Istrazivacki dizajn je sveukupni plan povezivanja posta-
vljenog istrazivackog problema sa relevantnim i praktic-
no primenjivim empirijskim istrazivanjem. To je plan ili
okvir za prikupljanje podataka i njihovu analizu kojim
se definise i tip istrazivanja - eksploratoran, deskriptivan
ili kauzalan. Istrazivacki metodi se u ovoj knjizi odnose
na tehnike prikupljanja podataka.

Znaéaj ni problemi merenja vezuju se za operaciona-
lizaciju istrazivackih postavki i podataka. Merenje
empirijskog istrazivanja je tezak zadatak buduci da
kvalitet informacija u velikoj meri zavisi od procedu-
ra koje su koriscene za prikupljanje i analizu podata-
ka. Istice se osnovna istina kroz postulat «dubre na
ulazu, dubre na izlazu» kojim se ukazuje na visok ste-
pen povezanosti svih istrazivackih aktivnosti u fazi pri-
kupljanja i analize podataka sa konkretnim izvedenim
zakljuc¢cima kao rezultatima istrazivanja. Poseban deo
posvecen je merenjima u kvalitativnim istraZivanjima,
kao i razli¢itim tipovima izvora podataka i sagledava-
njem prave vrste podataka za odredenja istrazivanja.
Analiziraju se prednosti i nedostaci primarnog i se-
kundarnog prikupljanja podataka.

IstraZivanje u poslovnim studijama veoma je oslonjeno
na prikupljanje podataka i autori Pervez Ghauri i Kjell
Gronkaug veoma iscrpno objasnjavaju ovu fazu istrazi-
vanja pre svega praveci razliku izmedu kvalitativnih i
kvantitativnih metoda prikupljanja podataka uz analizu
situacija koje su pimerene jednoj tj. drugoj vrsti. Obja-
$njene su osnovne metode za poslovno istrazivanje kao
$to su ankete, intervju i fokusne grupe. Dalje, objasnje-
no je uzorkovanje i osnovne aktivnosti pripreme analize
podataka uz objasnjenja uloge statistike u analizi i pred-
stavljanju podataka. Analiza podataka predstavljena je
kvalitativnim 1 kvantitativnim metodama analize uz
predstavljanje rasprostranjenih tehnika statisticke anali-
ze. Posebno se razmatra studija slucaja kao metod i ob-
jas$njava kada se ona moze koristiti uz posebnu napome-
nu da je u kompleksnim situacija kros-kulturnih istrazi-
vanja potreban dodatni oprez u postavljanju istrazivac-
kog problema, prikupljanju podataka i odabiru metoda
za njihovu analizu.

Na kraju, pisanje izvestaja, elaborata u kome su sadrza-
ni svi rezultati istrazivanja, predstavlja posebno vaznu
fazu istraZivanja u kojoj treba ostvariti konciznost, kon-
zistentnosti i ubedljivost uz prikaz potrebnih dokaza i ar-
gumentacije za zakljucke koji se donose. Struktura izve-
Staja analizira se po delovima sa odgovarajucim primeri-
ma i uputstvima za kori§éenje napomena, prikaz biblio-
grafske grade vezano za razlicite tipove izvestaja, kao §to
su teze, oralne prezentacije ili pisani izvestaji koji se pri-
premaju za objavljivanje.

Dr Maja Levi Jaksi¢
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Uputstvo za pripremu rada

NASLOV RADA
(unajvise dva reda )
TITLE OF PAPER IN ENGLISH

( two lines at the most )

Marko Markovié¢', Ivan Ivanovic¢’
!Fakultet organizacionih nauka u Beogradu
*Saobracajni fakultet u Beogradu

Sadrzaj - U ovom uputstvu je opisano na koji nacin je
potrebno pripremiti radove za casopis. Rukopis rada
tehnicki obraditi po ugledu na tekst ovog uputstva.

Abstract - This document presents a template for
preparing the camera-ready papers that will be included
in the journal. We suggest your papers to be pre pared in
form of this template.

1. UVOD

Radove pisati na srpskom ili engleskom jeziku. Original
rada treba da bude otkucan samo sa jedne strane listova
A4 formata (210 x 297 mm). Koristiti margine: 2.5 cm
gornja, 2 em donja, leva i desna.

Maksimalan obim rada je 8 strana, ukljucujuci i tekst,
slike, tabele, literaturu i ostale priloge. Stranice
numerisati grafitnom olovkom u gornjem desnom uglu.

Radove dostaviti u dva primerka (original + jedna
kopija) i na disketi u formatu MS Word 6.0

Ako zadnja stranica teksta nije popunjena, kolone na toj
stranici svesti na istu duzinu.

2. PODNASLOYV (npr. Simulacioni model)

Na sredini prve stranice rukopisa, nakon jednog praznog
reda, napisati naslov rada na srpskom jeziku. Ispod njega
sledi naziv rada na engleskom jeziku. Koristiti font
TimesRomanBold 14 pt.

Imena autora i nazive njihovih institucija pisati fontom
TimesRoman 10 pt, takode na sredini stranice. Nacin
pisanja je pokazan na pocetku ovog uputstva.

Ostali delovi rukopisa se obraduju u dve kolone
razmaknute 0,5 em. Rad kucati obi¢nim proredom i
dvostrukim proredom izmedu pasusa. Preporucuje se
font TimesRoman 10 pt, kojim je kucano i ovo uputstvo.
Pocetak pasusa kucati od pocetka kolone.

Posle naslova rada i imena autora sledi kratak sadrzaj na
srpskom jeziku pisan kurzivom - Italic. Iza toga sledi
kratak sadrzaj na engleskom jeziku takode pisan

kurzivom - [talic. Podnaslove u rukopisu pisati u Bold-u
velikim slovima veli¢ine kao u tekstu (ne manje od 10

pt).
3. PODNASLOV (npr UPOREDNA ANALIZA )

Jednacine pisati u jednoj koloni sa numeracijom uz
desnu ivicu, kao
o’ (r,) = E(Ulr,, — E(,)) 12
rp rp,i rp ( )
i=1

Ako se ne zeli prelamanje, jednacdine se mogu pisati
preko obe kolone.

4. ZAKLJUCAK

Slike, tabele, grafikone ili listing programa prilagoditi
Sirini jedne kolone. Ukoliko je potrebno ubaciti neku od
navedenih ilustracija za koju je jedna kolona
nedovoljna, koristiti $irinu cele stranice i odmah potom
preci na dvokolonsko formatiranje. U nastavku se daje
primer slike sa legendom.

R[$]

Slika 3. Graficki prikaz rezultata tls]
LITERATURA

Navesti samo literaturu koja je direktno vezana za
problematiku rada, a redne brojeve referenci kucati u
uglastim zagradama. Literatura se u tekstu navodi u
uglastim zagradama po redosledu citiranja. Na primer, u
S5C je pokazano... U nastavku se daje primer
navodenja literature na kraju rada.

[1] Banks, J. and S. J. Carson, Discrete-Event System
Simulation, Prentice-Hall, New Jersey, 1984.

[2] Bodily, S. Spreadsheet Modeling as a Stepping
Stone, Interfaces, Vol. 16, No. 5, pp 34-52, 1986

[3] Proti¢ D. Simulacija rada Aerodroma Beograd,
Zbornik radova, SinfoN, str. 75-81, Zlatibor, 1994
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