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Ekonomija zasnovana na znanju - osnov ekonomskog rasta i razvoja

UDK: 005.94 ; 330.341:005.336.4

Sandra Jednak', Dragana Kragulj'
!Fakultet organizacionih nauka u Beogradu

Privredni razvoj je veoma sloZen drustveni proces. Odredivanje faktora koji uticu na privredni rast i razvoj, kako
oni deluju, zasto su pojedine privrede razvijenije od drugih, kao i zasto privrede imaju razlic¢ite stope ekonom-
skog rasta predmet su izucavanja mnogih studija. Pri analiziranju ove tematike, a prema teorijama ekonomskog
rasta, tradicionalne determinante su rad, kapital i tehnologija. Medutim, danas se i znanje smatra jednim od fak-
tora privrednog rasta i razvoja. Cilj zemalja Evropske unije je izgradnja ekonomije zasnovane na znanju, a
samim tim i povecana uloga znanja i novih tehnologija. Ovaj rad analizira znacaj znanja kao faktora ekonom-

skog rasta i razvoja i rezultate izgradnje ekonomije zasnovane na znanju u evropskim zemljama.

1. Uvod

Privredni razvoj je sloZen drustveni proces putem ko-
jeg svaka zemlja tezi ka prelasku iz nizih u viSe faze
ekonomske razvijenosti. Privredni razvoj se razmatra
kao pokazatelj medusobnih odnosa makroekonom-
skih agregata kao $to su drustveni proizvod, nacional-
ni dohodak, zaposlenost, akumulacija, investicije, po-
tros$nja i sl. Mada nema privrednog razvoja bez pri-
vrednog porasta (ne mora da postoji i obrnuta relaci-
ja, tj. moguc je “privredni rast bez privrednog razvo-
ja”), on se ne moze ograniciti samo na rast GDP-a i
nacionalnog dohotka po glavi stanovnika. Privredni
razvoj se, sem pomenutih elemenata, izrazava i kroz
¢itav skup strukturnih i funkcionalnih promena u
okviru odredene ekonomije kao i nizom drugih eko-
nomskih i neekonomskih elemenata. U tom smislu se
privredni razvoj odreduje kao multidimenzionalni
proces. Promena ukupne dru$tvene strukture je jed-
na od osnovnih komponenti privrednog razvoja i za-
jedno sa privrednim rastom obezbeduje rast GDP-a i
nacionalnog dohotka. Takode, privredni razvoj je nu-
7zno usmeren ka realizaciji odredenih ciljeva koje je
prethodno potrebno medusobno uskladiti, a koji se
mogu svesti na dva najvaznija: razvoj proizvodnih po-
tencijala zemlje i podizanje Zivotnog standarda sta-
novnistva. [9, str. 306.]

Savremena ekonomska nauka insistira na odrzivom
razvoju (sustainable development). Pod odrzivim raz-
vojem se podrazumeva samo onaj razvoj koji obezbe-
duje podmirenje potreba sadasnjih generacija, ali bez
ugrozavanja mogucnosti zadovoljavanja potreba bu-
ducih generacija. Odrzivi razvoj podrazumeva opti-
malno balansiranje izmedu ekonomskih, socijalnih i
faktora zastite Zivotne sredine u institucionalnim okvi-
rima. On se definiSe kao dugorocan, sveobuhvatan i si-
nergetski proces, koji utice na sve aspekte zivota (eko-
nomski, socijalni, kulturni, ekoloski i institucionalni) i

na svim nivoima (lokalnom, regionalnom i global-
nom). [15] Tri osnovna stuba odrzZivog razvoja su: odr-
zivi ekonomski i tehnoloski razvoj, odrzivi razvoj dru-
Stva i zaStita Zivotne sredine.

2. Znanje kao faktor ekonomskog rasta i razvoja

Mnogobrojni su faktori ekonomskog rasta i razvoja
neke zemlje ili regiona. Oni se mogu raslanjavati na
osnovu razli¢itih kriterijuma, a njihova dejstva detalj-
no analizirati. Najznacajniji faktori su: prirodni uslo-
vi (veli¢ina zemlje, geografski polozaj zemlje, prirod-
no bogatstvo — rude, zemljiste, Sume i sl., zagadenje
prirode, klima itd.); stanovnistvo (demografske ka-
rakteristike, broj stanovnika, stopa prirasta stanovni-
Stva, struktura stanovnis$tva po polu, uzrastu, naciji i
aktivnosti, oblici i stepen zaposlenosti, stepen li¢ne i
zajednicke potrosnje, nivo urbanizacije itd.); kadrovi
i nauka ( kvalitet ljudskih resursa, potencijal struénih
kadrova, faktor - znanje, kvantitet i kvalitet ustanova
za obrazovanje stru¢nih kadrova, razvijenost i efika-
snost naucno-istrazivacke delatnosti, razvijenost in-
formacionog sektora privrede, nivo kori§cenja infor-
macionih tehnologija, nivo nau¢nih kadrova, infor-
macija kao kljuéni razvojni resurs itd.); proizvodnja,
tehnika i tehnoloske promene i inovacije (proizvodna
struktura privrede, ukupan proizvodni potencijal ze-
mlje, nivo proizvodne tehnike, tehni¢ko-tehnoloski
progres, vrsta tehnickog progresa, tempo zastareva-
nja - fizicko i ekonomsko rabacenje tehnike, tehnolo-
§ke promene i inovacije, akumulaciona i reprodukeci-
ona sposobnost privrede, organizacija i metodi upra-
vljanja privredom, stepen razvijenosti infrastrukture
itd.); poljoprivredna proizvodnja (postojeci agrarni
odnosi i njihov uticaj na poljoprivrednu proizvodnju,
procesi promena u agraru itd.); drustveno-politicki
faktori (kulturno naslede, istorijsko naslede, tradicije
u oblasti privrede, metodi i institucije druStvenog
upravljanja, politicki sistem, polozaj coveka u dru-
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$tvu, socijalna sigurnost, stepen demokratije, sposob-
nost odbrane od razlicitih oblika pritisaka ekonomski
razvijenih i politicki uticajnih zemalja itd.); meduna-
rodno okruzenje (medunarodno-ekonomsko okruze-
nje, medunarodna podela rada, nivo i pravci meduna-
rodnih regionalnih integracija, medunarodne eko-
nomske organizacije, medunarodno-politicko okru-
zenje, medunarodni i politicki savezi itd). U datoj ze-
mlji i u odredenom periodu na proces ekonomskog
razvoja faktori deluju, ne pojedinac¢no, vec u skupu,
tako da efekti zavise od njihovog uzajamnog uticaja.
Jedan faktor pojedinacno uzet, moZe, na primer, da
nema veliki znacaj za privredni razvoj odredene ze-
mlje, ali da u sklopu ostalih faktora dobije izuzetno
veliku vaznost. Ekonomskom analizom moguce je iz-
dvojiti pojedinacne faktore i ukazati na njihovo dej-
stvo, ali se njihov znac¢aj moze oceniti samo u kon-
kretnoj situaciji (zemlja, vreme, uslovi) i to u zajedni-
ci sa delovanjem ostalih faktora.

Pojedini faktori privrednog razvoja mogu se grupisa-
ti po raznim kriterijumima zavisno od cilja analize.
Najcesce podele faktora u savremenoj ekonomskoj
literaturi, znacajne sa gledi$ta izbora strategije razvo-
ja, polaze od sledecih kriterijuma: teritorijalnog pore-
kla (endogeni i egzogeni faktori), vrste delatnosti
(ekonomski i neekonomski faktori), materije (mate-
rijalni faktori), neposrednosti efakata (primarni i vi-
Sestepeni: sekundarni, tercijarni faktori itd.), stepena
promenljivosti (promenljivi snazno, srednje, slabo i
nepromenljivi faktori), stepena merljivosti (merljivi i
nemerljivi), korisnosti (pozitivni i negativni faktori),
znacdaja (relevantni i irelevantni), prioritetnosti (fak-
tori viseg ili niZzeg stepena prioritetnosti), aktuelnosti
(istorijski i savremeni) itd. Ovako raznovrstan broj
faktora ekonomskog razvoja sa razli¢itim efektima u
pogledu pravca, intenziteta i duzine trajanja ima raz-
licito dejstvo u konkretnim sluc¢ajevima. Od stepena
razvijenosti i veli¢ine zemlje zavisi ne samo prioritet
faktora, vec i njihov uticaj. Njihova uzajamna sprega
otezava razlucivanje efekata svakog od njih pojedi-
nacno, a sem toga mnogi daju i nedovoljno merljive
efekte. Prioritet faktora se ne moze dati a priori. Ve-
¢l stepen prioriteta imaju oni faktori privrednog raz-
voja koji imaju $iri opseg delovanja, deluju na duzi
rok i koji ne podlezu ¢estim promenama, a imaju sna-
7no pozitivno dejstvo na kretanje i razvoj privrede.
[9, str. 311.]

U savremenoj ekonomskoj teoriji i praksi znanje se
smatra jednim od klju¢nih faktora privrednog rasta i
razvoja. MozZe se reci da je znanje, zapravo, uvek bi-

lo pokreta¢ ekonomskog napretka. Uvek su nove ide-
je, sposobnosti i vestine, kao rezultat znanja, ugradi-
vane u nove proizvode, procese i organizacionu struk-
turu kompanija. Schumpeter je prvi prepoznao zna-
nje kao strukturnu komponentu sa ekonomskog
aspekta, kao i njen znacaj u privredi. On je tvrdio da
je nova kombinacija znanja klju¢ni faktor inovacija i
preduzetnistva. [2] Osnovni sektori koji su stvarali
znanje su: obrazovanje, istrazivanje i razvoj, umet-
nost, mediji, informativni sektor i informacione teh-
nologije. Zavisno od sektora, znanje se analizira kao
proizvodnja (istrazivanje i razvoj novih znanja), pre-
nos (obrazovanje, trening i razvoj ljudi) i transfer (di-
fuzija znanja i inovacija). Sve znacajniji faktor razvo-
ja postaje integracija nauke, obrazovanja i informaci-
onih tehnologija. [10] Pojedini istrazivaci isti¢u da se
znanje moze posmatrati kao esencijalni resurs, proiz-
vod i sistem. Posmatranje znanja kao inputa vezano
je za investiranje u istrazivanje i razvoj, obrazovanje
i informacione tehnologije. Kao proizvod, znanje ima
znacaj pri razvoju poslovnih usluga koje se temelje
na znanju, kao i za razvoj sektora novih tehnologija.
Ono se primenjuje za poboljsanje postojecih proizvo-
da i stvaranje novih. [7]

Nauka zahteva sistem znanja. Potrebna su razlicita
znanja da bi se ostvario napredak u odredenoj obla-
sti. Nove tehnologije, odnosno, informaciono-komu-
nikacione tehnologije, instrument su kojim se zna-
nje generiSe i prenosi. Zahvaljujuci pretraZivacima,
elektronskim bazama i razlié¢itim softverima, omo-
guceno je naucnicima i istraziva¢ima brZi pristup in-
formacijama, razvoj i ¢uvanje rezultata, odnosno
znanja, a to sve vodi novim inovacijama i povecanju
rasta i razvoja. Ipak, uporedujuci kapital, rad i zna-
nje, primecuje se da znanje ispoljava odredene oso-
bine tradicionalnog faktora. Kao i kapital, znanje se
moze akumulirati. Znanje, kao i kapital, ima uticaj
na rad. Ono uti¢e na radnu snagu putem obrazova-
nja i treninga. [16]

U nekim ekonomskim studijama i analizama, zbog
sve zapaZzenije uloge znanja u ustvarivanju ekonom-
skog rasta i razvoja, izvrSena je podela kapitala na
prirodni, fizicki i humani. Postoji veza izmedu ove tri
vrste kapitala. Sva tri direktno i indirektno uticu i do-
prinose vecoj produktivnosti u povecanju proizvod-
nje dobara i usluga u privredi, a obezbeduju razvoj i
povecanje drustvenog bogatstva. Uticaj sva tri kapi-
tala na ekonomski proces i drustveno bogatstvo ilu-
struje slika 1.
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Slika 1. Uticaj fizickog, prirodnog i humanog
kapitala na ekonomski proces i drustveno bogatstvo

Izvor: Barbier B.Edward, The Role of Natural Resources in
Economic Development, University of Wyoming, 2003, str. 255.

Fizicki kapital (Kp) se sastoji iz masina, opreme, zgra-
da, alata i drugih investicionih dobara. On se koristi u
proizvodnji i utie na nju i okruzenje. Bitno uti¢e na
povecanje druStvenog bogatstva. Humani kapital
(K},) podrazumeva znanja, sposobnosti, vestine i ume-
¢a radne snage, neophodnih za proces proizvodnje,
obezbeduje istrazivanje i razvoj koji vodi tehni¢ko-
tehnoloskim inovacijama i vecem druStvenom bogat-
stvu. Prirodni kapital (K,,) ili prirodni izvori su mate-
rijali i energetski iscrpivi inputi koji se koriste u proiz-
vodnji. Pravilno usmeravan, prirodni kapital pruza
podrsku stanovni$tvu da putem ekologije doprinosi
zdravlju stanovni$tva i siguran Zivot, ¢ime se povecava
drustveno bogatstvo. [1] Potrebno je da se sprovodi
odgovarajuca ekonomska politika i uspostavi drustve-
no-politicki konsenzus da bi se koristile sve tri vrste
kapitala u onoj meri u kojoj ostvaruju povecanje pro-
izvodnje i drustvenog bogatstva, a da istovremeno ka-
pital u narednom periodu bude dostupan buducim ge-
neracijama. Predvidanje, evaluacija i izbor moguceg
kursa za ostvarivanje ovog cilja nije lak i jednostavan
proces. Bez adekvatnih ekonomskih politika i strategi-
je razvoja i aktivne uloge drzave, male su Sanse za od-
govor na sve vecu ekonomsku i tehnolosku slozenost
povecanja drustvenog bogatstva. Ekonomskim politi-
kama potrebno je da se unaprede i odrze poslovne ak-
tivnosti i profitabilni ekonomski procesi. Potrebno je
da se poveca zaposlenost ali i nivo znanja, koji ce sti-
mulisati razvoj novih proizvoda i procesa, i na taj na-
¢in poveca produktivnost, proizvodnja i nivo drustve-
nog bogatstva. [13]

Razvijene ekonomije su svoj rast i razvoj bazirale na
znanju, koje stvara inovacije. Inovacije su ostvarene
boljom zastitom intelektualnih prava, razvojem finan-

sijskog sektora, kvalitetnijim i vi§im nivoom obrazo-
vanja i makroekonomskom stabilnoscu. [18, str. 52.]
Evropska unija, OECD, EBRD i druge medunarodne
institucije definiSu standarde kojim bi se ostvario odr-
ziv ekonomski rast, povecala zaposlenost, Zivotni stan-
dard, odrzala finansijska stabilnost i pruzala pomoc¢
zemljama u razvoju. Unapredivanje i stvaranje novih
znanja i njihov transfer i Sirenje na nove generacije
putem obrazovanja, blisko je vezano sa razvojem vi-
sokog obrazovanja, kao i istraZivanjem i razvojem
koji sve viSe postaju dominantan faktor u privrednom
razvoju i stvaranju ekonomije zasnovane na znanju.
Ova ekonomija zasniva se na veoma kvalitetnim inte-
lektualnim resursima i njihovoj isplativosti. Znanje
moze, osim $to stvara inovacije, da usmerava i odredu-
je pravac i tok ekonomskog razvoja. Takode, znanje i
tehnoloski progres su povezani sa smanjivanjem bu-
dzetskih deficita i deregulacijom politika, narocito u
finansijskom sektoru, avio-saobracaju i sektoru elek-
tricne energije. Medutim, sve privrede ne raspolazu is-
tim nivoom resursa. Smatra se da postoji jaz u razvo-
juizmedu zemalja upravo zbog razlike u obrazovanju,
odnosno znanju, sposobnostima i veStinama stanovni-
Stva zemlje. Prema tome, primena znanja, uslovljena
tehnoloskim promenama i inovacijama, postaje zna-
¢ajan faktor razvoja svake ekonomije, $to je cilj mno-
gih zemalja sveta.

Medunarodne institucije, kao §to su OECD, Svetska
banka, Ujedinjene nacije i Evropska unija, razvile su
svoje metodologije i indikatore koji pokazuju koliko
su privrede razvile svoju ekonomiju. Oni su usmereni
na humane i drustvene razvojne indikatore, zatim na
merenje razvoja baziranom na sistemskim, strateskim
i planskim procesima, na informaciono-komunikacio-
nim tehnologijama i odredenim indeksima znanja ko-
ji imaju svoju osnovu u indeksu obrazovanja, inovaci-
ja i IKT i ekonomsko-institucionalnom rezimu. [14,
str.6.] Postoje i drugi indikatori koji pokazuju razvoj
ekonomije zasnovane na znanju. To su: investicije u
istrazivanje i razvoj, investicije u visokoobrazovni si-
stem, odnosno kapital (istrazivaci i doktoranti), kapa-
citeti i kvalitet obrazovanog sistema (troskovi obrazo-
vanja i u¢enja tokom celog zivota), e-vlada (kupovina
nove opreme i modernizacija javnih usluga), produk-
tivnost rada, upotreba informaciono-komunikacionih
tehnologija itd. [2] Investiranje u obrazovanje moze
doprineti ostvarivanju odrzivog i dugoroc¢nog eko-
nomskog rasta i razvoja, zbog razvoja humanog kapi-
tala koji se koristi za kreiranje, upotrebu i adaptaciju
tehnologija. Na ovaj nacin, znanju se omogucava da se
yuhvati u korak® sa razvijenim novim tehnologijama i
sa razvijenijim privredama. Podrsku znanju pruzaju
informaciono-komunikacione tehnologije.
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3. Evropsko informaciono drustvo i ekonomija
zasnovana na znanju

Informaciono-komunikacione tehnologije imaju znacaj-
nu ulogu uizgradnji ekonomije zasnovane na znanjuiin-
formacionog drustva. Informaciono drustvo je sinonim
za informaciono-komunikacione tehnologije (IKT).
Zbog naglog razvoja, primene i uticaja na sve sfere dru-
Stva i privrede tokom devedesetih godina XX veka, na-
stala je ideja o stvaranju informacionog drustva. U ovom
periodu je vrSena elektronska razmena informacija, kon-
vergencija prema digitalnim tehnologijama, eksponenci-
jalni rast Interneta i otvaranje trziSta telekomunikacija.
Za stvaranje informacionog drustva i ekonomije zasno-
vane na znanju bio je neophodan dalji razvoj i primena
IKT. Da bi se povecala proizvodnja i upotreba novih
tehnologija koje su zasnovane na znanju, veoma je zna-
¢ajno sprovodenje strukturnih promena, koje se ostva-
ruju putem sledecih strukturnih faktora. [5]

1) Neophodna je fleksibilnost trzista proizvoda, uklju-
¢ujudi regulaciju trzista, niske troskove ulaska i izla-
ska sa trzista, konkurentno okruzZenje koje ce omogu-
¢iti potrebne podsticaje preduzecima da investiraju i
koriste inovativne tehnologije i povecaju inovacije.

2) Relevantna je implementacija efikasnih inovativnih
sistema koja ce smanjiti gep izmedu EU i SAD. Ame-
ricki sistem inovacija dobro povezuje razli¢ite ucesni-
ke, dobrog je kvaliteta i vecih ulaganja u sektore zna-
nja. Ovaj sistem omogucava direktne izvore sektori-
ma novih i visokih tehnologija. Na mikroekonom-
skom nivou, glavna komponenta efikasnog sistema
inovacija je kultura preduzetnika. Da bi preduzece bi-
lo inovativno, ono mora da prepoznaje mogucnosti i
Sanse na trzi$tu, odgovori inovativno i da ima veliku
bazu znanja. Fleksibilno finansijsko trziSte stvara za-
jednicki kapital (venture capital) kojim se finansiraju
inovacije preduzeca.

3) Fleksibilnost trzista rada je znacajna zbog prisustva
tehnoloskih promena. Neadekvatna politika zaposlja-
vanja moZze uticati negativno na reorganizaciju predu-
zeca, primenu novih tehnologija i migraciju kvalifiko-
vane radne snage. Mogucnost migracije izmedu razli-
¢itih poslova i fleksibilno trziste rada ukljucuje dozi-
votno ucenje (life-long learning) i obezbeduje stalno
usavrS§avanje i obrazovanje.

4) Vestine IKT su bitne i za sektor IKT i za sve ostale
sektore koje koriste nove tehnologije. Sektor IKT i
sva preduzeca koja implementiraju IKT imaju visoko-
obrazovanu radnu snagu (nauc¢nike i inzenjere). Sve je
vedi procenat radne snage [11] koja raspolaze sve ve-

¢im znanjem i veStinama potrebnim za upotrebu IKT.
Obrazovanje i razli¢iti treninzi su neophodni da bi se
koristile IKT.

Pored ovih faktora, za uspeSnu implementaciju IKT
potrebni su i faktori koji su povezani sa sektorom IKT
1 sa javnim politikama. To su:

1) Sektor IKT koji uti¢e na rast produktivnosti putem
tehnoloskih promena. Sektor stvara inovacije i inve-
stira u znanje, istrazivanje i razvoj. U ovom sektoru
investicije u istrazivanje i razvoj su znatno vece nego
u drugim sektorima. U EU one iznose oko 25 % ukup-
nih istrazivanja i razvoja celokupne ekonomije;

2) Zajednicko trziste omogucava ekonomiju obima i
vece trziSte za difuziju IKT. Pravni okviri i regulative
elektronske razmene informacija, odnosno, komuni-
kacija su bitni za stvaranje evropskog jedinstvenog tr-
ziSta IKT. Medutim, usled nedostatka odgovarajucih
rezima, moze doci do fragmentacije trziSta, narocito u
poljima zastite intelektualnih prava, standardizacije i
sigurnosti (security);

3) Sektor malih i srednjih preduzeca predstavlja veci-
nu evropske privrede. Ova preduzeca su glavni izvor
radnih mesta, preduzetniStva 1 inovacija, ali ona zao-
staju u primeni IKT. Integrisana e-Business politika
treba da stimuliSe preduzeca da vise koriste IKT;

4) Implementacija IKT od strane vlade i mogucnost
modernih on-lajn usluga mogu povecati upotrebu
IKT i produktivnost.

Tokom dvehiljaditih godina, EU je imala problem sa
ekonomskim rastom i nezaposleno$cu. Resenje je bilo
da se stvore uslovi za dinamican rast, koji ce povecati
zaposlenost, pruziti mogucnost napretka za sve ¢lano-
ve drustva i povecati Zivotni standard, a to bi trebalo
da se postigne usvajanjem strategije, Lisabonske stra-
tegije, kojom ce se ostvariti da EU postane informaci-
ono drustvo i ekonomija zasnovana na znanju.

4. Lisabonska strategija

Savremene tehnologije postaju osnov tzv. nove eko-
nomije. Ideja ove ekonomije je da razvijene privrede
ostvaruju visoke stope ekonomskog rasta, istovreme-
no smanjujuci inflaciju i nezaposlenost. Nagli razvoj
Interneta skrenuo je paznju sa IKT. Medutim, nove
tehnologije nastavljaju da doprinose ostvarivanju raz-
voja privreda. IKT se smatraju tehnologijama opste
namene. Prisutne su u ekonomskim procesima i uticu
na ekonomsku efikasnost na razlicite nacine i u razli-
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¢itim sektorima. Postepenim usvajanjem i primenom
strukturnih promena, postizu se odredene ekonomske
performanse. Da bi poboljsala svoje ekonomske per-
formanse i smanjila gep izmedu evropske i americke
privrede, Evropska unija stvara tzv. elektronsku
Evropu i primenjuje Lisabonsku strategiju.

Sprovodenjem ekonomskih reformi unapreduje se
konkurentnost evropskih privreda. Povecanje zapo-
slenosti je najbolji nac¢in da Evropska unija poveca
produktivnost, ostvari ekonomski rast, poveca huma-
ni potencijal i obezbedi vise radnih mesta. Ekonom-
ske reforme podrazumevaju sprovodenje razlicitih
mera, od liberalizacije trzista, preko promocije i podr-
Ske razvoju sektora malih i srednjih preduzeca, pred-
uzetniStva i inovacija, do smanjivanja pravnih regula-
tiva koje pospeSuju obavljanje privredne aktivnosti.
Da bi sprovela ekonomske reforme i postala do 2010.
godine najkonkurentnija privreda na svetu i ekonomi-
ja zasnovana na znanju, Evropska unija 2000. godine
donosi tzv. Lisabonsku strategiju (u literaturi poznata
i kao Lisabonska agenda ili Lisabonski predlog). Od
2000. godine, EU je imala znacajan progres u sprovo-
denju ekonomskih reformi. U periodu od pet godina
otvorena su trzista za telekomunikacije, mrezne indu-
strije 1 finansijske usluge, otvoreno je preko milion
novih radnih mesta i stvorene razli¢ite mogucnosti za
domacinstva sirom Evrope. [4]

Medutim, postojala je potreba da se ovaj proces ubrza
da bi se postavljeni ciljevi ostvarili do 2010. godine.
Zbog toga je Lisabonska strategija dopunjena i unapre-
dena u martu 2005.godine. Izvestaj o izvrSenim ciljevi-
ma i rezultatima sprovodenja Lisabonske strategije pri-
premljen je pod vodstvom Wim Koka 2005. godine, ta-
ko da je dobio naziv Kokov izvestaj. Ovaj izvestaj je
pokazao da postavljeni ciljevi nisu ostvareni u meri u
kojoj su ocekivani i planirani. Kritika je bila usmerena
na presiroko definisanje ciljeva, preobimne programe,
nedovoljnu koordinaciju i neodgovarajuce prioritete
razvoja pojedinih zemalja clanica EU, posebno sa sta-
novista javnog duga i GDP-a. Sem toga, podela odgo-
vornosti izmedu nacionalnih privreda i evropskih insti-
tucija nije bila jasno definisana. Istovremeno su ostva-
reni razliciti stepeni sprovodenja reformi izmedu zema-
lja EU. I pored toga, autori ovog izvestaja su se zalaga-
li za sprovodenje istih postavljenih ciljeva.

Reforme koje je trebalo da se ostvare i dalje su ostale
iste: relativno fleksibilno trziste rada, odnosno unapre-
denje i angazovanje kadrova visoke kvalifikovanosti u
cilju postizanja vece stope zaposlenosti; na taj nacin bi
se ostvarila snaznija konkurencija i reforma regulativa;
stvaranje povoljnih uslova poslovne klime i profitabil-

nosti poslovanja preduzeca kao i primena inovacija;
stvaranje relativno dinamicnog i konkurentnog jedin-
stvenog trzista, na kome je prisutna liberalizacija uslu-
ga i novi strateski pristup koji podrazumeva implemen-
taciju postojecih regulativa, proaktivan pristup konku-
rentnoj politici, uvodenje konkurencije u javnim tende-
rima i reforme pri pruzanju drzavne pomoci; liberaliza-
cija spoljne trgovine i obezbedivanje privrednih uslova
za odrZivi razvoj, kao i zastita prirodne okoline, ta¢nije,
promocija eko-efikasnih inovacija i ekonomski i dru-
Stveni progres u zastiti prirodne sredine.

Strategija ima sloZenu strukturu, jer sadrZi razlicite i
mnogobrojne ciljeve i akcije, kao i nejasnu podelu od-
govornosti i zadataka, narocito izmedu EU i drzava.
Cilj je da se sagledaju nedostaci u sprovodenju reformi
ida se oni otklone, kao i da se sprovodenjem postavlje-
nih ciljeva smanji gep izmedu evropske i americke, ali i
sve jace azijske privrede. Revidirana Lisabonska strate-
gija ima glavni cilj odrzivi razvoj, ekonomski rast i po-
vecanje stope zaposlenosti. Ovo je moguce ostvariti sa-
mo ako se EU ucini atraktivnim podruc¢jem za ulaganje
(investiranje) i time obezbedi visi nivo produktivnosti
rada, zatim osigura znanje i inovacije za rast i otvori ve-
¢i broj visokokvalifikovanih radnih mesta sa stanovista
primene novih tehnologija. [8]

U osnovi Lisabonske strategije je globalna ekonomija,
koja ima za cilj radikalnu transformaciju. Ovo se od-
nosi na promene u tehnologiji, proizvodnji i trgovini.
Brzi tok informacija i smanjivanje transportnih trosko-
va ukinuli su tradicionalne geografske barijere za oba-
vljanje ekonomske aktivnosti. Granice, koje su ograni-
cavale kojim robama i uslugama se moglo trgovati a
kojim ne, postepeno su nestajale, a globalno trziste sve
viSe obuhvata veliki broj razli¢itih i novih dobara i
usluga. Sve viSe zemalja otvara svoje ekonomije, a li-
beralizacija trzi§ta omogucava globalnu trgovinu i in-
vestiranje. Na taj nacin se povecavaju mogucnosti za
brzu integraciju nacionalnih ekonomija u globalnu
ekonomiju. Povecanje globalnog autputa je postala
dominantna strategija razvoja savremenog sveta. Zna-
¢ajan udeo u tom autputu ostvaruju azijske zemlje.
Predvida se da c¢e Kina i Indija do 2015. godine imati
oko 25 % svetskog autputa. Stvaranje povoljne poslov-
ne klime i niski troskovi proizvodnje, usmeravaju stra-
ne direktne investicije u azijske zemlje. Razvojem IKT
proizvodnja postaje specijalizovana i decentralizovana
po razli¢itim zemljama, kontinentima, trazeci najbolju
proizvodnu lokaciju i profitabilnost poslovanja.

Globalna konkurencija i brzina tehnoloskih promena
intenziviraju potrebe za povecanim inovacijama. Ze-
mlje koje raspolazu visokim tehnologijama i pomocu
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njih ostvaruju dodatnu vrednost, predstavljaju atrak-
tivna podrucja za strana ulaganja. Potreba za visokim
obrazovanjem i kvalifikovanom radnom snagom sve
viSe je izraZzena u svetu. Promovisanjem energetske
efikasnosti smanjuju se troskovi i $titi Zivotna sredina.
Ovo su samo neki problemi sa kojima evropska pri-
vreda treba da se izbori i odrzi tradicionalnu vodecu
poziciju, tj. da ima vecinski udeo na globalnom trzistu
i globalnoj ekonomiji. Ovo su ujedno i osnovni razlo-
zi za donoSenje Lisabonske strategije. Privreda EU
treba da ostvari vecu fleksibilnost trziSta proizvoda,
rada i kapitala, da bi se poslovne aktivnosti prilagodi-
le ekonomskim promenama, iskoristile nove moguc-
nosti i na taj nacin ostvarile prednosti u odnosu na
druge privrede, posebno na SAD i globalno okruze-
nje. Strukturne promene koje promovisu fleksibilnost
su osnov uspeha u modernoj ekonomiji.

Od 2000. godine do danas, EU se menjala. Od 15 ¢la-
nica EU, postala je Unija sa 27 ¢lanica. Evro je postao
jedna od vodecih valuta u svetu. U evrozoni broj ¢la-
nica se povecao sa 12 (1999. godine) na 16 (2010. go-
dine). I pored toga, ekonomska kriza je uticala na
sprovodenje Lisabonske strategije. GDP EU je 20009.
godine opao za 4 %, a stopa nezaposlenosti je iznosi-
la blizu 10 %. Deficit fiskalnog budzeta bio je blizu 7
% GDP-a, a tokom poslednje dve godine nivo duga se
povecao za 20 %.

U poslednjoj deceniji evropska privreda je imala svo-
je cikli¢no kretanje, uzlete i padove. Posle pada pri-
vredne aktivnosti u periodu 2000-2003, narednih pet
godina evropsku privredu karakteriSe stabilnost cena,
uravnoteZen ekonomski rast i otvaranje novih radnih
mesta. Od 2005. godine pa do ekonomske krize, ove
performanse se povecavaju. Prosec¢an rast GDP je bio
oko 3 % (2006 - 2007. godine), da bi zbog ekonomske
krize 2009. godine bio - 4 %. Sli¢no je bilo i sa stopom
nezaposlenosti. U 2007. godini ona je iznosila 7 %, au
2009. godini bila je blizu 10 %. Kriza je imala negati-
van uticaj na fiskalnu politiku, odnosno, javne finansi-
je. Prosecan fiskalni deficit iznosio je oko 7 % GDP-
a, a nivo duga se 2009. priblizio 80 % GDP.

I pored ovih nepovoljnih promena, Lisabonska strate-
gija je ipak imala pozitivan uticaj na razvoj EU.
Osnovni ciljevi, stopa zaposlenosti od 70 % i 3 %
GDP potrosnje na istrazivanje i razvoj nisu ostvareni
do kraja. U 2000. godini stopa zaposlenosti je bila 62
%, u 2008. godini bila je 66 %, a u 2009. godini se
usled ekonomske krize spustila ispod 65 %. Rast za-
poslenosti je bitan, jer povecava ekonomski rast, omo-
gucava dugoroc¢nu fiskalnu stabilnost i ¢uva bogatstvo
gradana. Grafikon 1 pokazuje stopu zaposlenosti u

EU i SAD u periodu 2000-2009. godine. Stopa zapo-
slenosti je i dalje veca u SAD nego u EU. Posmatra-
juci 2008. godinu, stopa zaposlenosti u EU-15 iznosila
je 67,3 %, u EU-25 bila je 66,3 %, au EU-27 65,9 %,
dok je u SAD iznosila 70,9 %. [3]

80
70

#EU-27
AEU-25
4EU-15
A5AD

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Grafikon 1. Stopa zaposlenosti u EU i SAD,
period 2000-2009. godine

Izvor: Eurostat

Ekonomska analiza kroz istorijsku genezu pokazuje da
se tokom prve tri decenije posle Drugog svetskog rata
u Evropi povecao Zivotni standard, ali je uvek postojao
jaz izmedu zivotnog standarda u SAD i Evropi. Zivot-
ni standard je bio veci u SAD. Osamdesetih godina XX
veka taj gep se smanjuje, da bi devedesetih godina on
ponovo postao veci. Tokom 2005. godine gep Zivotnog
standarda izmedu SAD i EU-15 iznosio je 30 %, a 35 %
za EU-25. SAD su uvek imale vecu stopu ekonomskog
rasta, osim krajem devedesetih i poc¢etkom 2007. godi-
ne, kada je u americkoj privredi pocela finansijska kri-
za. Kretanje stopa ekonomskog rasta evropske i ame-
ricke privrede prikazano je na grafikonu 2.

oy

= Ingted States

~4=E[1.27 =B=El-1] EU-15

Grafikon 2. Stopa rasta realnog GDP-a EU i SAD,
procentna promena godina za godinu,
period 2000-2011. godine

Izvor: Eurostat
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Da bi se ostvario strateski cilj EU, tj. povecanje eko-
nomskog rasta i zaposlenosti, neophodno je da posto-
jiiveca produktivnost rada. Produktivnost se razliku-
je izmedu zemalja ¢lanica, a na nivou EU ona je ma-
nja nego u SAD. Jedino Luksemburg ima vecu pro-
duktivnost rada od SAD. Kretanje produktivnosti ra-
da u EU i SAD prikazano je na grafikonu 3.
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Grafikon 3. Produktivnost rada po radnom satu u
EUiSAD, GDP (PPP) EU-15=100, period 2000-
2009. godine

Izvor: Eurostat

Ekonomska kriza je uticala na usporavanje ostvariva-
nja postavljenih ciljeva strategije, ali isto tako i nedo-
voljna politicka odlu¢nost da se ona sprovede u potpu-
nosti. Posledice ekonomske krize su relativno visoka
stopa nezaposlenosti, opadanje ekonomskog rasta i
povecanje javnog duga. Ipak, EU je uspela da stabili-
zuje finansijski sistem i usvoji plan oporavka tako §to
je povecala agregatnu traznju i vratila poverenje u
ovaj sistem. Ovo je ostvareno fiskalnom i monetarnom
stimulativhom politikom, odnosno javnim investira-
njem u infrastrukturu, inovacije, nove vestine i znanje
radne snage i energetsku efikasnost. Ekonomski uslovi
privredivanja se postepeno popravljaju, ali je taj opo-
ravak dosta spor. Brze i ucestale promene su prisutne
u svetskoj privredi, pa evropska privreda treba prevas-
hodno da se izbori sa globalizacijom, oskudnim resur-
sima i klimatskim promenama. Prilagodavanje prome-
nama i nastavak progresa EU moze ostvariti ukoliko
sve clanice deluju jedinstveno, usaglaseno i zajedno.

Upravo zbog toga je Evropska komisija u martu 2010.
godine donela novu strategiju — Strategija Evrope
2020, koja ima za cilj izlazak evropske privrede iz eko-
nomske krize i pripremu EU za naredne decenije.
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Sem toga, ovim se nastavlja ispunjenje Lisabonske
strategije. Prema ovoj strategiji, EU treba da izade ja-
¢a iz krize i da ostvari pametan (smart), odrziv (susta-
inable) i obuhvatan (inclusive) rast i takvu privredu
koja ce povecati nivo zaposlenosti, produktivnost i
drustvenu koheziju. Da bi se ovo postiglo, neophodno
je jako i uspesno drzavno upravljanje. Strategija
Evropa 2020 postavila je tri prioriteta: 1) pametan
rast, odnosno razvoj privrede zasnovan na znanju i
inovacijama; u okviru pametnog rasta postoje tri inici-
jative: Unija inovacija (stvaranje uslova za finansira-
nje istrazivanja i inovacija), mladi u pokretu (unapre-
denje performansi obrazovnog sistema i povecavanje
medunarodnog ugleda Evropskog visokog obrazova-
nja), digitalna agenda za Evropu (veoma brzi Internet
i koristi digitalnog jedinstvenog trziSta za domacinstva
i preduzeca); 2) odrzivi rast, odnosno promovisanje
vece efikasnosti resursa, ,zeleniju” i konkurentiju pri-
vredu; ovaj rast zasniva se na dve inicijative: efikasni
resursi Evrope (odnosi se na klimu, energiju i mobil-
nost, promovisanje obnovljenih resursa i energetsku
efikasnost) i industrija politika za globalno doba
(konkurentnost i unapredenje poslovne klime, naroci-
to za srednja i mala preduzeca); 3) obuhvatni rast, pu-
nu zaposlenost u ekonomiji koja utice na drustvenu i
teritorijalnu koheziju. Dve su inicijative za ostvariva-
nje ovog tipa rasta: Agenda za nove vestine i poslove
(modernizacija trzista rada zbog mobilnosti rada i raz-
voja vestina) i Evropska platforma protiv siromastva
(drustvena i teritorijalna kohezija). [17]

Nova evropska strategija 2020. predvida uvodenje Se-
me tzv. nadzora drzava i povezivanje programa fiskal-
ne stabilizacije sa vecim ulaganjem u nauku i obrazo-
vanje. Osnovni ciljevi EU za 2020. godinu su ambicio-
zni, ali ostvarljivi. Predlog Evropske komisije je da
postoje pet ciljeva koji ¢e biti i osnovni nacionalni ci-
ljevi, a to su: zaposlenost, istrazivanje i inovacije, kli-
matske promene i energija, obrazovanje i borba pro-
tiv siromastva. EU je postavila konkretne ciljeve i
obaveze, kao $to su: povecanje stope zaposlenosti sta-
novni$tva starosti od 20 do 64 godine sa sadasnjih 69
% na 75 % i povecanje ulaganja u istrazivanje i razvoj
sa 1,9 % BDP EU na 3 %. Cilj je i smanjenje potro-
$nje energije za 20 %. Emisija ugljen-dioksida i dru-
gih Stetnih gasova trebalo bi da bude smanjena za 20
% u odnosu na 1990. godinu, a ucesce energije iz ob-
novljivih izvora trebalo bi da ucestvuje sa 20 % vise u
ukupnoj potrosnji. Velika paznja u novoj strategiji je
posvecena obrazovanju i primenjenoj nauci, pa je
predvideno da, umesto sadasnjih 30 %, gradana sa fa-
kultetskom diplomom treba da bude 40 %. Jedan od
ciljeva treba da bude i smanjenje siromasnih sa 80 na
60 miliona. Zbog ciljeva koji su definisani novom stra-

tegijom, njeni tvorci su je nazvali planom za ,pame-
tan, zeleni i sveobuhvatni rast”. Da bi postigli ovaj cilj,
izvestaj i ocene ,Evrope 2020.” i Pakta za stabilnost i
rast bice radeni istovremeno, kako bi se sredstva i ci-
ljevi usaglasili. [6]

5. Zakljucak

Ekonomija zasnovana na znanju i informaciono dru-
$tvo su termini koji se danas koriste da opiSu sada-
Snje ekonomsko drustvo. Ekonomija zasnovana na
znanju sve vise se posmatra kao kontinuirani proces
transformacije privrede ka aktivnostima i sektorima
baziranim na znanju, a ne ka radikalnim i drasti¢nim
promenama. Razvijene zemlje su vec svoju privredu
vezale za znanje, i u njima se najvise izdvaja za nau-
ku iistrazivanje. Kao jedno od resenja za povecanje
njihovog dohotka jeste izgradnja ekonomije zasno-
vane na znanju. Ovu mogucnost mogu iskoristiti ze-
mlje u kojima su produktivnost i rast manje zavisni
od prirodnih resursa, a koje poseduju odredeni kva-
litet humanog kapitala, zemlje koje ulazu i stvaraju
nova znanja i ideje kojim unapreduju faktore proiz-
vodnje. Znanje i tehnoloski progres su postali glav-
na vodeca snaga za ekonomski rast i razvoj. [12,
str.202.] Nove teorije rasta su povezane sa produk-
tivno$cu rada ostvarenog inovacijama, a koje su re-
zultat znanja.

Razli¢ite ekonomske statistike, istrazivanja i analize
su ukazale i dokazale uticaj ekonomije zasnovane na
znanju na ekonomske performanse privrede i predu-
zeca 1 njen uticaj na znacajne kratkorocne i dugoroc-
ne promene u strukturi privrede. Isto tako, ona omo-
gucava snazan ekonomski rast, povecanje produktiv-
nosti, profitabilnosti i stope investiranja, a smanjuje
inflaciju i stopu nezaposlenosti. NajviSe je povezana
sa uticajem tehnoloskih inovacija, koje su doprinele
smanjivanju cena i povecanju efikasnosti IKT proiz-
voda. Efekti globalizacije i povecanje medunarodne
konkurencije i konkurentnosti na trzistu rada odrazili
su se na smanjivanje troskova i povecanje efikasnosti.
Evropska unija pokusava da izgradi ekonomiju zasno-
vanu na znanju. Teznja je da se ovaj koncept razvoja
primeni u svim zemljama EU i zemljama koje treba
da se priklju¢e Evropskoj uniji. Izgradnjom ove eko-
nomije Zeli se povecati ekonomski rast i razvoj evrop-
ske privrede i na taj nacin smanjiti gep izmedu razvi-
jenosti privreda EU i SAD. Spovodenje odredbi Lisa-
bonske strategije, izgradanja ekonomije zasnovane na
znanju i informacionog drustva, evropska privreda je
povecala zaposlenost i privredni rast. Medutim, eko-
nomska kriza je usporila ostvarivanje i postizanje bo-
ljih ekonomskih perfomansi u svetskoj privredi. Ipak,
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EU je donela novi plan za prevazilaZzenje ekonomske
krize i daljeg sporovodenja izgradnje ekonomije za-
snovane na znanju koja ce uticati na postizanje viseg
nivoa ekonomskog razvoja evropske privrede.
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U uslovima sve intenzivnihje globalizacije u privredi, ekonomska politika na sub-nacionalnom, ili ,regionalnom*
nivou postaje sve znacajnija, predstavlja sve veci izazov i namece potrebu da se razvijaju koncepti ekonomske
politike. U ovom radu raspravlja se o tome kako se metodi projektnog menadZmenta mogu primeniti u procesu
kreiranja smernica za organe vlasti koji sprovode regionalne ekonomske politike. Na pocetku razmatramo speci-
ficna obelezja i izazove projektnog menadimenta u javnom sektoru. Rasprava se zavrsava zakljuckom da su pro-
jekti u javnom sektoru Cesto tezi u poredenju sa onim u privatnom sektoru.

U nastavku smo naglasili tipicna svojstva projekta znacajna za kreiranje smernica regionalne ekonomske politike
(Regional Economic Policy Guidelines — CEPG projekti). Glavne karakteristike proizvoda projekta — ko-
herentan srednjorocni koncept za kreatore regionalne ekonomske politike su sledeca tema nase diskusije. Analiza
tipologije ovakvih projekata ukazuje na to da CEPG projekti obi¢no pocinju kao pionirski projekti, a onda pre-
rastaju u prihvatljive (acceptance) projekte. Iz ove analize tipova ptojekata i iz kratke analize tri karakteristicna
nivoa projektnog menadimenta (funkcionalnog, metodoloskog i drustvenog) izvode se potrebe za strucnim kval-
ifikacijama projektnih menadZera i potencijalom javne uprave za angaZovanjem struc¢njaka sa strane. Na kraju,
raspravljamo o odnosu izmedu, s jedne strane, fokusiranja obima projekta i, s druge strane, postizanja legitimite-
ta i prihvatanja od strane stejkholdera i Sire publike. Izmedu ova dva projektna cilja dolazi do sukoba, s obzirom

da i jedan i drugi predstavljaju funkciju broja stejkholdera.

1. Uvod

Projektni menadZzment postao je standardni instru-
ment za planiranje, koordinaciju i kontrolu razlicitih a
slozenih aktivnosti u poslovanju u privatnom sektoru.
U meduvremenu, u mnogim oblastima u javnom sek-
toru primena ovog vida menadZmenta postala je uobi-
¢ajena. Mnoge aktivnosti u javnom sektoru organizo-
vane su u obliku ,projekata®, te je stoga povecano in-
teresovanje za specificna obelezja projektnog me-
nadZzmenta u javnom sektoru (videti, npr., Wirick [8]).
U ovom radu bavimo se posebnim tipom projekata u
oblasti javnog sektora koji se nalaze na granici izme-
du javnog i privatnog sektora: kreiranjm strateskog
okvira (,smernica“) za organe uprave odgovorne za
sprovodenje regionalne ekonomske politike.

Potreba za tako koherentnim okvirom u fokusiranju
regionalne ekonomske politike u srednjoro¢noj per-
spektivi posledica je sve vece slozenosti konteksta
kreiranja politike na sub-nacionalnom (t.j., regional-
nom) nivou. Intenzitet interakcije i konkurencije me-
du regionima raste kako na medunarodnom tako i na
meduregionalnom nivou, a obim ekonomske politike
na sub-nacionalnom nivou povecan je u skladu sa po-
meranjem kompetencija i moci izmedu nivoa vlasti,
$to je, pak, posledica medunarodne ekonomske i poli-
ticke integracije. Obuhvat regionalnih ekonomskih
politika prosiren je i zato $to uc¢e$ce u brojnim progra-

mima Evropske unije zahteva da se najveci deo razvo-
ja projekta i planiranja politike odvija na sub-nacio-
nalnom nivou.

Izazov za politiku predstavlja i potreba da se osmisle
koherentne i visoko razvijene strategije regionalnog
ekonomskog razvoja. Proces tog osmisljavanja smerni-
ca za ekonomsku politiku na regionalnom nivou smatra
se ,projektom” zato §to zadovoljava kako kriterijume
Vodica Instituta za projektni menadzment i Kodeks
znanja iz projektnog menadzmenta (PMBOK; PMI
[5]), tako i Nemacki industrijski standard DIN 69901.
Ovaj proces kreiranja je priviemenog karaktera, posto
ima pocetak i kraj; potrebni su mu resursi i odredena
priprema i planiranje, a cilj procesa je kreiranje jedin-
stvenog ,proizvoda“ - t.j. smernica ekonomske politike.
Stoga se metodi projektnog menadzmenta mogu pri-
meniti na proces kreiranja ovakvih smernica.

U radu se razmatra pokusaj ,Kreiranja smernica eko-
nomske politike na sub-nacionalnom nivou“ (CEPG
projekt) iz perspektive projektnog menadzmenta. U
poglavlju 2 analiziraju se izazovi i problemi projekt-
nog menadzmenta specifi¢ni za projekte u oblasti jav-
nog sektora uopste. U poglavlju 3 naglaSava se da su
glavna obelezja CEPG projekta posebni projekat u
javnom sektoru. Teme analize obuhvataju proizvode
projekta, moguce tipove projekta, posebna pitanja
koja se odnose na funkcionalni, metodoloski i socijal-
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ni nivo projektnog menadzmenta , kao i probleme u
radu sa velikim brojem stejkholdera i zbrajanja rezul-
tata. O pitanjima kao $to su projektna organizacija,
pravovremenost projekta i uloge sluzbenika u javnom
sektoru i drugih stru¢njaka u ovakvom projektu ras-
pravljalo se na drugim mestima (Scherrer [7]). U
ovom radu pozivamo se na iskustva sa CEPG projek-
tima koji su se odvijali u regionima Austrije pocevsi
od kasnih 1990ih godina.

2. Specifi¢na obelezja projektnog menadZmenta
u javnom sektoru

2.1. Definisanje ,javnog interesa“i merenje
uspesnosti projekta

Znacajnu razliku u odnosu na projekte u sektoru pri-
vatnog biznisa ovde ¢ini teskoca da se definiSe ,javni
interes“. Dok se u poslovnim projektima interes kom-
panije obicno lako definiSe, kod projekata u javnom
sektoru glavni problemi nastaju u oblasti odredivanja
prioriteta i agregacije prioriteta. Stoga nije dovoljno
jasno koje su to drustvene i ekonomske grupe u jed-
noj oblasti/regionu kojima ekonomska politika treba
da posveti posebnu paznju da bi na najbolji nacin za-
dovoljila ,javni interes®. Posebno obelezje projekata u
javnom sektoru jeste da - kao CEPG projekti - oni
mogu da se protegnu u daleku buducnost i stoga treba
zadovoljiti i potrebe stejkholdera koji jo$ nisu ,na
dnevnom redu“i ¢ije interese ce mozda biti tesko i od-
rediti u ovom trenutku (Wirick [8]).

Ovo pitanje nastalo je kao posledica promene u cilje-
vima regionalne ekonomske politike u CEPG projek-
tima u regiji Salzburga u proteklih petnaest godina. U
prvom izdanju ovog projekta, 1997. godine, smernice
su ukazivale na dva cilja ekonomske politike: rast BDP
i radna mesta. U narednom periodu, 2003. godine, pri-
vredni rast i radna mesta jo$ uvek su na vrhu liste cilje-
va, ali je dodat jo§ jedan cilj ekonomske politike u
srednjorocnom periodu - ublazavanje regionalnih raz-
lika. Do ove promene je do$lo iako u meduvremenu
nisu uocene nikakve znacajne promene u meduregio-
nalnim privrednim razlikama. U projektnom ciklusu
koji je zapocet 2009/10, ovim trima ciljevima verovat-
no ce biti dodata i ekoloska odrzivost. Iako se ova te-
ma smatrala egzogenom u ranijim projektnim ciklusi-
ma, povezanost izmedu ekologije i ekonomije izaziva-
ce sve vecu paznju i tako ée od samo jednog segmenta
okvira postati osnovna tema ekonomske politike.

Ali i ako pretpostavimo da je - kao u slucaju CEPG
projekta — moguce adekvatno definisati javni interes,
¢esto je teSko tacno izmeriti postignuce ovog projekta
iz javnog sektora. Dok se u okruzenju privatnog poslo-

vanja za merenje uc¢inka moze koristiti jedan jednosta-
van pokazatelj ucinka, kao §to je povracaj po investici-
ji, u agencijama javnog sektora takve jednostavne me-
re Cesto izostaju. U slucaju CEPG projekta, na najvi-
Sem nivou ciljeva primenjuju se agregatni pokazatelji
kao S$to su bruto domaci proizvod po glavi stanovnika,
stopa rasta stvarnog BDP, rast zaposlenosti ili stope
nezaposlenosti. Merenje ovih pokazatelja je jedno-
stavno, ali ciljevi izrazeni srednjim vrednostima skriva-
ju razlike izmedu sektora, veli¢ine firme, rodnih i sta-
rosnih grupa i drugih strukturnih karakteristika koje bi
mgle da budu znacajne. Ciljeve i merila bi trebalo pa-
zljivo razraditi i razlikovati zato $to postoji rizik da se
smernice za srednjorocni period preopterete ogrom-
nim brojem ciljeva, strategija i instrumenata. To bi
imalo za posledicu da smernice izgube na znacaju.

Sledeci problem u vezi sa CEPG projektom jeste te-
Skoca da se stvarni ekonomski ucinak pripise strategi-
jama koje projekat sadrzi. Ekonomska uspes$nost jed-
nog regiona zavisi od velikog broja uticajnih faktora
koji nisu pod kontrolom regionalnih organa vlasti. Me-
duregionalna i medunarodna zavisnost poslovnog ci-
klusa, ustavna i druga zakonska ogranic¢enja i aktivno-
sti regulatornih organa vlasti na nacionalnom i na nad-
nacionalnom nivou ogranic¢avaju potencijal jednog re-
giona da osmisli i primeni nezavisnu politiku. Stoga se
preporucuje da se kod CEPG projekta meri u¢inak i
da se ciljevi definiSu ne prvenstveno u apsolutnim
vrednostima, vec¢ u odnosu na druge regione koji ima-
ju isti ili slican relevantni zakonski i politicki okvir.

2.2. Pet izazova za projekini menadZment u javnom
sektoru prema PMI

Institut za projektni menadzment (PMI), vodeca ne-
profitna organizacija koja propagira projektni me-
nadzment i postavlja standarde u projektnom me-
nadzmentu, odredio je pet izazova i tokova koji uticu
na to kako projektni menadzment funkcionise u jav-
nom sektoru (PMI [6]). Ovi izazovi su seldeci: rad sa
viSestrukim stejkholderima, prilagodavanje nestabil-
nom politickom okruZenju, razumevanje lokalne poli-
tike, odnos prema sudu javnosti i reSavanje problema
kadrovske ogranic¢enosti.

U projektima u javnom sektoru imamo situaciju da je
u projekat obi¢no uklju¢eno nekoliko stejkholdera iz
drugih agencija i van javnog sektora, sa razli¢itim in-
teresima. S obzirom da uspeh projekta zavisi od sarad-
nje i u¢inka ovog mnostva programa i pruzalaca uslu-
ga, treba razmotriti uticaj ovih projekata na programe
i pruzaoce usluga. Ovo sa svoje strane povecava broj
stejkholdera u ovoj vrsti projekata. Stoga projektni
menadzZeri posluju u jednom okruzenju suprotstavlje-
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nih ciljeva i ishoda, a posto se moze desiti da nemaju
kontrolu nad svojim projektima, moraju da pribega-
vaju brojnim pregovorima, konfliktnim re$enjima,
razli¢itim veStinama komunikacije i liderskim vestina-
ma. Ukljucivanje i upravljanje velikim brojem stej-
kholdera postalo je jedan od glavnih izazova u CEPG
projektima (videti Scherrer [7]) i njime cemo se stoga
detaljnije baviti u poglavlju 3.

Potreba za adaptacijom na promenljivu politicku sce-
nu moze se najbolje predstaviti ¢injenicom da konti-
nuitet projekta ne sme da zavisi od politickih ciklusa i
izbora koji podrazumevaju promenu politickih voda a
mozda i prve postave u upravi. Novi ljudi na najvi$im
poloZzajima u upravi donose nove ideje u upravu i la-
ko se moze dogoditi da se stari projekti zaustave ili
pocnu opet ispocetka. CEPG projekat treba da se za-
pocne dovoljno rano tako da se zavrsi daleko pre no-
vih izbora, ¢ime su rezultati projekta zasticeni od na-
pada u govorima u izbornim kampanjama. Stoga je
pravovremenost jo$ jedan klju¢ni problem o kom
CEPG projekat treba da vodi racuna (za detaljniji
uvid, videti Scherrer [7]).

Razumevanje lokalne politike je znacajno zato Sto di-
rektive, politike, procedure i statuti mogu da uticu na
projekat. Projekti u javnom sektoru izvode se u okruze-
nju u kome postoje i politicki protivnici; stoga se oni ¢e-
sto koriste i da istaknu politicke interese. Ovo se odnosi
i na CEPG projekte posto oni uti¢u na veliki broj poli-
tika koje osmisljavaju i primenjuju drugi sektori regio-
nalne uprave, druge vladine agencije, ili se primenjuju
na drugim nivoima vlasti (na primer, na nivou drzave).

Projekti u javnom sektoru cesto su izloZeni daleko in-
tenzivnijoj javnoj proceni nego oni u privatnom sek-
toru zato $to se odnose na veliki broj pojedinaca, fir-
mi i organizacija van javnog sektora. Neuspeh ovde
izaziva daleko vecu paznju zato $to se moze posmatra-
ti kao rasipanje sredstava iz javnih fondova i zato §to
pogada veliki broj ljudi. U projektima u javnom sek-
toru skoro da nije moguce sakriti informaciju, kao §to
je to moguce u projektima u privatnom sektoru, posto
se projekti u javnom sektoru sprovode pod ogranice-
njima koja namecu administrativni propisi, politike i
procesi koji mogu da uspore projekte ili da potrose re-
surse namenjene projektu. Projektni menadzer u jav-
nom sektoru funkcioni$e pod nadzorom raznih struk-
tura (koje se nekad i preklapaju), na primer, na oku
nekog izvr$nog organa izabranog na izborima, neke
agencije, zakonodavnih tela i njihovih nadzornih
agencija, ili nekih izabranih nadzornih organa, kao $to
su drzavni revizori ili blagajnici. ,Posledica ovakvog
preklapanja nadzora jeste da projekti iz oblasti javnog

sektora ponekad moraju da izdvoje znatna sredstva da
sprece da se ograni¢enja ne krSe i da te nadzorne
agencije usaglase“ (Wirick [8], str.3). I kona¢no, mada
jednako znacajno, projekti u oblasti javnog sektora
¢esto se odvijaju pod budnim okom medija.

Konacno, specificno obelezje projekata u javnom
sektoru jeste i ,odnos prema rezovima u platama“
(PMI [6]) ili druga kadrovska ograni¢enja. Ako se vi-
soko kvalifikovani poslovi u javnom sektoru placaju
manje nego u privatnom sektoru, stopa prelaska viso-
kostru¢nih projektnih menadzera iz javnog u privatni
sektor moze da poraste. Ograni¢enja budzeta, propisi
u oblasti nabavki, zastitne mere u civilnom sektoru 1
posebni sistemi zaposljavanja mogu da dovedu do to-
ga da projekte u javnom sektoru ¢esto sprovodi posto-
jeci kadar, Sto nije slucaj u privatnom sektoru. Dalje,
kultura u javnoj upravi uglavnom ce se razlikovati od
kulture u firmama u privatnom sektoru, za koje su
usmerene aktivnosti i uspeh projekta uobicajena situ-
acija (Wirick [8]).

2.3. Zakljucak: projekti u javnom sektoru mogu biti
komplikovaniji nego projekti u privatnom sektoru

Javni sektor se razlikuje od privatnog; projekti u obla-
sti javnog sektora odlikuju se specifi¢nim obelezjima i
problemima koji ih ¢ine daleko tezim od mnogih pro-
jekata u privatnom sektoru. U javnom sektoru pro-
jekti se ¢esto sprovode u organizacijama i projektnim
okruzenjima u kojima je tesko izmeriti ishod projek-
ta. U mnogim projektima u javnom sektoru ishod je
tesko definisati unapred (dobar primer za to je CEPG
projekat), §to ih ¢ini tezim od onih ¢&iji se ishod moze
definisati na pocetku projekta zato $to je tokom pro-
cesa potrebno vise interakcije izmedu stejkholdera.

3. obelezja CEPG projekta
3.1. Proizvodi projekta

Svrha projekta jeste da razvije jedan koherentan kon-
cept za fokusiranje strategija regionalne ekonomske
politike u srednjoroc¢nom periodu. Koncept - koji ce
biti osnovni proizvod (deliverable) projekta — treba
da sadrzi analiticku bazu iz koje ce se izvoditi smerni-
ce za regionalnu ekonomsku politiku. Ova analiticka
baza ce verovatno sadrzati analizu privredne struktu-
re i uspesnosti odredenog regiona, analizu privrednog,
drustvenog 1 institucionalnog okruzenja koji ¢ine
okvirne okolnosti tog regiona u kojima ce se ekonom-
ska politika primenjivati, kao i analizu drustveno-eko-
nomskih kretanja koja mogu da uticu na buduci eko-
nomski razvoj regiona. Analiticka baza moze da obu-
hvati i predvidanja i scenarije.
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Prvi deo koncepta usmerenog na politiku predstavlja
definicija srednjoro¢nih ciljeva ekonomske politike i
operativnih pokazatelja kojima se meri uspe$nost odre-
dene politike. Ovo nije jednostavan zadatak zato §to se
tokom razvijanja operativnih pokazatelja kojima se me-
ri uspesnost politike javljaju problemi i zato §to je eko-
nomske ishode tesko pripisati aktivnostima ekonomske
politike (videti odeljak 2.1.). Stavovi politi¢ara i drugih
stejkholdera prema ciljevima ekonomske politike tako-
de mogu vremenom da se promene. Na primer, u smer-
nicama ekonomske politike za Salzbursku provinciju u
prvom projektnom ciklusu koji je poceo 1997. godine
privredni rast i otvaranje novih radnih mesta bila su je-
dina dva cilja vrhunskog prioriteta, dok je 2003. godine
kao tredi cilj dodato smanjenje regionalnih razlika (iako
se u meduvremenu regionalne razlike nisu povecale). U
nedavno zapocetoj trecoj fazi projektnog ciklusa (2010)
vrlo je verovatno da ce kao cetvrti cilj biti dodata odrzi-
vost - posebno ekoloska odrzivost.

Drugi deo koncepta usmerenog na politiku obuhvata
identifikaciju oblasti smernica ekonomske politike
potrebnih za razvijanje srednjoro¢nih strategija. Po-
jam srednjoroc¢ni period znaci da da smernice treba
razvijati za period duzi od jednog izbornog perioda i
da je period trajanja strategije dalekosezniji od uobi-
¢ajenog horizonta kratkorocnog politickog planira-
nja. Razliciti stejkholderi mogu vec¢ na samom pocet-
ku, u fazi definisanja ciljeva najviSeg prioriteta, da is-
kazu svoje interese, ali ogoréena borba nastaje tek u
fazi definisanja oblasti u kojima politika intervenise i
tokom razvijanja konkretnih strategija.

Kako CEPG projekat predstavlja instrument politic-
kog marketinga, druga grupa proizvoda projekta mo-
Ze da bude prezentovanje ovog koncepta regionalnim
vlastima, regionalnom parlamentu, razli¢itim grupama
stejkholdera u ekonomskoj politici i §iroj publici.

3.2. Tip projekta

Karakteristike projekta i izazovi za projektno upra-
vljanje razlikuju se po sadrzaju i tipu projekta. Tipovi
projekta razlikuju se po razli¢itim dimenzijama, na
primer, u odnosu na:

e pokretanje projekta i rad projekta: interni i eks-
terni projekti;

e obim projekta u smislu resursa i vremena potreb-
nog za sprovodenje projekta;

e stepena ,jedinstvenosti projekta: pionirski pro-
jekti i rutinski projekti;

e prirodu poduhvata: projektni zadatak moze biti
dobro definisan unapred, sa ograni¢enim brojem
mogucih nadina ,isporuke® proizvoda (,zatvoreni
zadatak®) ili projekti koje karakterise veliki broj

mogucih nacina ,isporuke“ (,otvoreni zadatak®);
estepen drustvene sloZenosti projekta: projekti ni-
ske sloZenosti s obzirom na to da je u njih ukljucen
mali broj stejkholdera ¢iji se interesi i pristupi re-
$avanju problema veoma malo razlikuju; njihovi
modusi kauzalnosti su jednostavni i stoga je rizik u
postizanju ciljeva projekta nizak i veoma slozeni
projekti koji zahtevaju interdisciplinarnu sarad-
nju, politicki su kontroverzni i obuhvataju veliki
broj stejkholdera ¢iji se interesi veoma razlikuju.

CEPG projekat se obi¢no pokrece interno, od strane
politicara zaduzenih za regionalnu ekonomsku politi-
ku, a klju¢nu ulogu u projektu ima administrativno
odeljenje. Stoga su CEPG projekti uglavnom u osno-
vi interni projekti iako spoljna ekspertiza (i organiza-
ciona i funkcionalna) moze da se pribavi na strani.
Projekat ce po obi¢no biti srednje veli¢ine: ni u jed-
nom od CEPG projekata u austrijskim regionima u
koje je ovaj autor bio ukljucen prosecni broj izvrsila-
ca u smislu angazmana sa punim radnim vremenom
tokom celog procesa nije prelazio pet ljudi. Projekat
bi trajao izmedu devet i osamnaest meseci.

Kombinovanjem dimenzije priroda poduhvata i stepen
drustvene slozenosti u okviru matrice (videti dijagram
1) dobijamo interesantan uvid posebno u CEPG pro-
jekte. Projektima u donjem levom kvadrantu (,stan-
dardni projekti“) rukovodi se lako, s obzirom na jedno-
stavne karakteristike projekta; posto se priroda projek-
ta ponavlja, organizacije vec imaju iskustva u vodenju
ovakvih projekata. Proizvod ovakvih projekata je je-
dinstven, ali nacin isporuke je standardizovan. U ovom
kvadrantu nemamo ozbiljne CEPG projekte. Karakte-
ristika ,potencijalnih projekata“ jeste njihova mala dru-
Stvena sloZenost. Ali poSto nacin isporuke i sadrzaj pro-
izvoda ovih projekata u velikoj meri nisu odredeni,
obim (t.j., potencijal) mogucih resenja je $irok.

Stepen sloZenosti
drustva

1

1

1

Prihvatljivi 1 ionirski

Vi J ,  Pionirski
interdisciplinami, | (@cceptance) projekti
brojni stejkholderi proje kti 1

1

1

__________ B e A O

1

1

]
Nizak: Standardni ! Potencijalni
jednostavni modeli L 1 yudiie
uslovijenosti, nizak projekti 1 projekti
nivo rizika :

1 Priroda

poduhvata/zadatka

Otvoreni zadatak:
brojne opcije usluge

“Zatvoreni” zadatak:
dobro definisan zadatak

Dijagram 1: Tipovi projekata; izvor: Kuster [2], preveo
i prilagodio W.S.
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LPionirski projekti imaju fundamentalne posledice za
organizacije koje ove projekte sprovode. Oni obuhva-
taju veliki broj stejkholdera i karakterise ih visok ste-
pen jedinstvenosti i rizika. Kona¢no, ,prihvatljivi pro-
jekti predstavljaju poduhvate sa dobro definisanim
zadatkom. To su slozZeni projekti zbog velikog broja
stejkholdera ¢iji se interesi veoma razlikuju, ali oni ni-
su jedinstveni (ne vise). Posto organizacija vec¢ ima ne-
ko iskustvo u sprovodenju ovakvih projekata, metodi
projektnog menadzmenta mogu da se standardizuju.
Glavni zadatak ovakvih projekata jeste da osvoje ili
zadrze saglasnost stejkholdera, t.j., njihovo prihvata-
nje ishoda projekta.

Kom tipu projekata ce pripadati CEPG projekat?
Kada regionalna uprava sprovodi takav projekat po
prvi put, on ce se odlikovati visokim stepenom otvo-
renosti u smislu nacina isporuke i prirode ishoda pro-
jekta. Stepen drustvene slozenosti projekta zavisi od
broja obuhvacenih stejkholdera. Projekat moze da
zapocne kao interni projekat u okviru uprave, u cilju
analiziranja izvodljivosti i razli¢itih nacina kreiranja
smernica ekonomske politike na regionalnom nivou.
Kako ce se pre ili kasnije pokazati da smernice obic-
no imaju konkretan uticaj na ekonomsku politiku i
regionalnu ekonomiju samo ako se u ovaj proces
ukljuce kljucni stejkholderi u ekonomskoj politici re-
giona, prvi CEPG projekat koji je preduzela regio-
nalna vlast postace pionirski projekat. Ako se proje-
kat ponavlja, bice lak$e definisati projektni zadatak i
ocekivani ishod, pa projektni menadzment moze da
se osloni na metode koji su se vec pokazali uspesnim.
Stoga CEPG projekat moze da po¢ne kao potencijal-
ni projekat u pret-projektnoj fazi, ali ce se onda brzo
pretvoriti u pionirski projekat. Najzad, kako prolazi
kroz nekoliko projektnih ciklusa, on ce se verovatno
pretvoriti u prihvatljivi projekat.

Ova tipologija projekata je korisna prilikom izbora
projektne organizacije, u odlucivanju kako da se po-
nasSamo prema projektnom okruzenju, kao i kad treba
odrediti zahteve koji se odnose na umrezavanje i kva-
lifikacije projektnog menadZera. U dva donja kva-
dranta (a posebno kod standardnih projekata) nije
potrebna velika projektna organizacija, a organizacio-
na kultura se ne razlikuje mnogo od ,linijske struktu-
re“ organizacije. U slucaju prihvatljivih i pionirskih
projekata, kulturna razlika i potencijali za meSanje sa
linijskom organizacijom su znacajniji. U takvim pro-
jektima - a oni su tipi¢ni oblici CEPG projekata - dru-
Stvene kompetentnosti i sposobnosti umreZavanja
predstavljaju kljuéne vestine koje su potrebne da bi
projektni menadZment imao uspeha.

3.3. Nivoi projektnog menadZmenta

Projektni menadZzment se bavi organizovanim plani-
ranjem 1 primenom slozenih postupaka u projektu.
On mora da odgovori na izazove definisanja odgova-
rajuceg obima projekta i da se izbori i sa vremenskim
ogranicenjima i troSkovnim ograni¢enjima - a to je
trougao ciljeva i sukoba izmedu troskova, ucinka i
vremena (Lock [3]). Glavni zadatak projektnog me-
nadZzmenta jeste da uspostavi ravnotezu izmedu ova
tri medusobno povezana ograni¢enja. Odgovor na ove
izazove zahteva postojanje tri nivoa projektnog me-
nadzmenta (uporediti Kuster [2]) iz kojih se opet izvo-
de zahtevi za stru¢nim kvalifikacijama projektnog me-
nadzera CEPG projekta i potencijal za unajmljivanje
firmi spolja (konsultanti, eksperti) za reSavanje speci-
ficnih zadataka.

Na prvom mestu je funkcionalni nivo projektnog me-
nadZmenta ¢ija svrha je planiranje i struktuiranje pro-
jekta. Projektni menadzer u CEPG projektu ovde
mora dobro da poznaje ekonomiju datog regiona i da
poseduje osnovna znanja iz oblasti ekonomske teorije
i politike. Uticaj projektnog menadzera na funkcio-
nalnom nivou je veliki zato §to on sastavlja privreme-
ne izvestaje i koncipira konacni izvestaj — proizvod ce-
log projekta. Stoga bi bilo pozeljno da se organi upra-
ve §to bolje upoznaju sa ekonomskom politikom po-
$to ¢e im ta znanja i sposobnosti predstavljati osnovnu
bazu znanja potrebnu za razradu i sprovodenje smer-
nica i strategija ekonomske politike. Istovremeno, or-
gani uprave moraju da se oslone i na stru¢njake spo-
lja, tako da stejkholderima u regionalnoj ekonomskoj
politici mogu da predstave objektivno stanje i razvoj u
privredi datog regiona.

Na drugom mestu je metodoloski nivo projektnog me-
nadzmenta, a njegov zadatak je da planira koriscenje
resursa, kapacitete, troskove, vreme i likvidnost. U
ove svrhe koriste se standardni instrumenti projekt-
nog menadzmenta kao $to su tehnike struktuiranja,
bar planovi, tehnike netplanova kao §to je metod kri-
ticnog puta i druge tehnike odlucivanja i planiranja.
Sve dok je CEPG projekat ,potencijalni projekat® ili
pionirski projekat, metodoloska ekspertiza moze da
se kupi na trzistu. Kad projekat treba da se ponavlja
pa dobije karakter opsteprihvatljivog (acceptance)
projekta (ili ¢ak standardnog projekta), onda je veé
vreme da se razvije ovakva ekspertiza u okviru orga-
na uprave da bi se smanjila zavisnost od znanja koje
se mora dobavljati spolja.

Treci nivo je relacioni ili drustveni nivo projektnog
menadZmenta. ,Neformalni aspekti projektnog plani-
ranja 1 upravljanja koji se fokusiraju na reSavanje
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problema i upravljanje konfliktima“ predstavljaju
znacajne odrednice uspes$nosti projekata u javnom
sektoru (Joyce [1], str.85). Veoma je znacajno kako
osobe obuhvacene projektom komuniciraju i kako se
ponasaju jedni prema drugima u timu, kako mogu da
razvijaju kreativnost, kako predstavljaju svoje ideje i
rezultate, kako se u projektu odnosimo prema suprot-
nim misljenjima i otporima. Motivacija i koordinaci-
ja ucesnika u CEPG projektu predstavljaju kljucne
izazove na relacionom nivou projektnog menadzmen-
ta. Zato bi bilo pozeljno da regionalne vlasti interno
unaprede i razviju sposobnosti u ovoj oblasti, tako da
ne moraju u potpunosti da zavise od podrske spolja.
Za javnu upravu koja je odgovorna za ekonomsku
politiku, kontakti sa stejkholderima ili potencijalnim
Sklijentima“ kao $to su interesne organizacije predu-
zetnika, top menadzera i vlasnika klju¢nih firmi u re-
gionalnoj ekonomiji su od sustinskog znacaja kad je
re¢ o uspeSnosti mera ekonomske politike kako na
operativnom, tako i na strateSkom nivou. Stoga pro-
jektni menadzeri treba da dobro da poznaju relacioni
1 drustveni nivo projektnog menadZmenta. Velika je
podrska ako su ljudi iz organa uprave zaduzenog za
pitanja ekonomske politike dobro integrisani u for-
malne i neformalne mreZze znacajnih cinilaca eko-
nomske politike u datom regionu.

3.4. Obim projekta i veliki broj stejkholdera

Projektovanje smernica za regionalnu ekonomsku
politiku je apsolutno politi¢ki proces i stoga je - kako
navodi Niskanen ([4], str.321) - ,proces postizanja sa-
glasnosti oko vladinih postupaka ... Ova saglasnost
smatra se superiornom u odnosu na bilo koji drugi
kriterijum kojim se takode vrednuju drustvene aktiv-
nosti“. Kada je re¢ o CEPG projektima, definisanje
obima projekta - §ta je obuhvaceno projektom, a Sta
nije - predstavlja posebno osetljiv problem zato §to
postoji veliki broj stejkholdera ¢ija se ocekivanja u
vezi sa obimom projekta veoma razlikuju. Stejkhol-
dere treba ukljuciti u proces defunisanja obima pro-
jekta, §to opet otezava postizanje konsenzusa koji je
od sustinskog znacaja za uspe$nost projekta. Projekt-
ni menadZer ne moze da upravlja eksternim stejkhol-
derima koji nisu deo javne uprave, a ¢esto ni internim
stejkholderima iz drugih sektora te iste uprave, a na
koje ¢e CEPG projekat imati uticaja. Kako i u sluca-
ju drugih projekata u oblasti javnog sektora, bez ob-
zira koliko se projektni menadzZer moze smatrati glav-
nim odgovornim, upravljanje CEPG projektom i za-
dovoljstvo zbog uspeha mora da bude zajednicko
(Wirick [8]).

Prihvatanie,
legitimitet
3

Veliki broj stefkhoklera:
“pomizalc za svakoga”"

Mali broj stejkholdera: mali
broj fokusiranih strategia,
izostaje Sircko prihvatanje

Stepen
fokusiranosti
smerica

Dijagram 2: Prihvatanje smernica i fokusiranje
smernica

Broj ljudi obuhvacenih procesom stvaranja smernica
u CEPG projektu bice veliki zato $to je to vazno za le-
gitimitet projekta i njegovo prihvatanje u javnosti.
Postupcima i odlukama kreatora regionalne politike u
oblasti ekonomije moZe se dati legitimitet putem sred-
njoro¢nih smernica. Nivo prihvatanja postupaka u
oblasti ekonomske politike bice veci ako se te aktivno-
sti mogu lak$e objasniti javnosti tako §to ¢emo se po-
zvati na ¢vrst skup smernica i time pokazati da ove
mere nisu rezultat ad-hoc odluka vec¢ da se zasnivaju
na strateSkom planu. Ipak, stejkholderi u projektu
mozda ce insistirati na svojim pojedina¢nim interesi-
ma, ¢ak i pod pretpostavkom da postoji osnovni kon-
senzus o zajednickom regionalnom interesu. Ucesce
velikog broja stejkholdera otezava traganje za kom-
promisom koji je preduslov za konsenzus zato §to je
broj pitanja koja se moraju uzeti u obzir u smernica-
ma ekonomske politike veoma veliki, te je stoga veo-
ma nizak stepen u kom se smernice mogu fokusirati.

Ali, davanje prioriteta dobro definisanim temama i
strategijama znacajno je i zbog budzeta zato §to ce bi-
ti i teSko i verovatno beskorisno finansirati gomilu
strategija i mera u stilu ,ponesto za svakog®, a koje tre-
ba razraditi iz smernica. Takode se postavlja pitanje
da li ovakve smernice mogu da budu korisne za eko-
nomsku politiku i ¢ak da li se uopste mogu uzeti za
ozbiljno zato §to se (skoro) sve politicke aktivnosti,
¢ak i one kontradiktorne, mogu opravdati pozivanjem
na te smernice. Posto i prihvatanje i stepen fokusira-
nosti smernica predstavljaju funkciju broja i razlicito-
sti stejkholdera, uc¢esnika u projektu, dolazi do suko-
ba izmedu ova dva cilja (videti dijagram 2).

Sukobu izmedu prihvatanja smernica i fokusiranja
smernica se stoga mora prici tek kada se ove oblasti
politike definiSu i to treba da se obuhvati smernicama.
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Na metodoloskom planu, primena metoda koji ce
omoguciti da se povecaju stepen prihvatanja i stepen
fokusiranja smernica predstavlja vazan zadatak za
projektni menadzment. Na dijagramu, to bi znacilo
pomeranje krivulje sukoba prema spolja u odnosu na
pocetak. Jednostavan metod da se ovo postigne, za-
snovan na pazljivom struktuisanju ucesca stejkholde-
ra u radnim grupama i sastavljanja plana rada za te
radne grupe od strane projektnog menadZzmenta pred-
stavio je Scherrer [7].

3.5. Zakljuéak: Projektni meandZment je koristan
instrument za rukovodenje CEPG projektom

Analizom smo pokazali da projektni menadzment
predstavlja koristan instrument za sprovodenje proce-
sa kreiranja smernica ekonomske politike na sub-naci-
onalnom nivou. Proces kreiranja ovih smernica ima
sve karakteristike koje ¢ine ,projekat®. Svrha i glavni
proizvod projekta jeste da se razvije jedan koherentan
koncept za fokusiranje strategija regionalnog ekonom-
skog razvoja u srednjoroc¢noj perspektivi. U pretpro-
jektnoj fazi, CEPG projekti mogu da poc¢nu kao po-
tencijalni projekti, ali se ubrzo pretvaraju u pionirske
projekte i konac¢no u prihvatljive projekte, posto pro-
du kroz nekoliko projektnih ciklusa. Glavni zadatak
projektnog menadZzmenta jeste da uspostavi ravnotezu
izmedu obima projekta, vremenskih i troSkovnih ogra-
ni¢enja primenom projektnog menadzmenta na funk-
cionalnom, metodoloskom i dru§tvenom nivou.

Klju¢ni zahtevi koji se ticu umeca/kvalifikovanosti
projektnog menadzZera u CEPG projektu obuhvaceni
su i funkcionalnim nivoom, a u najvecoj meri drustve-
nim nivoom, dok je na metodoloSkom nivou javnoj
upravi lakse da za specificne zadatke angazuje struc-
njake spolja. Znacajni projektni ciljevi su prihvatanje

smernica od strane stejkholdera i §ire javnosti i visok
nivo fokusiranosti smernica. Kako su oba ova cilja
funkcije broja i razlicitosti stejkholdera koji u¢estvuju
u projektu, izmedu ovih ciljeva dolazi do sukoba. Re-
Savanje ovog sukoba jeste jedan od glavnih zadataka
projektnog menadzmenta u CEPG projektu.
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Znacaj strategijskog upravljackog racunovodstva za upravljanje
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U sklopu znacajnih dinamicnih promena u bankarskom sektoru, cilj ovog rada jeste identifikacija informacionog
portfolija za strategijsko upravljanje bankama u Srbiji. Ulaskom stranih banaka domace triiste bankarskih
proizvoda, povecana je konkurencija na bankarskom trZistu, te informacije postaju resurs od primodijarnog
znacaja za formulisanje strategije banke u razlicitim poslovnim segmentima.

1. Uvod

Odluke strateskog karaktera odnose se na strategiju
ponasanja i predstavljaju definisanje nivoa razvoja
banke, odluke o raspodeli profita, nivou kapitalizaci-
je, odluke o reorganizaciji, razvoju postojecih i uvode-
nju novih bankarskih proizvoda i dr. SloZenost samih
tehnika strategijskog upravljackog racunovodstva u
bankama prevazilazi one navedene i opisane u dosa-
dasnjim teorijskim studijama [1].

Kako svaka odluka moze biti dobra u tolikoj meri koli-
ko je dobra i njena informaciona podloga, moze se reci
da su informacije postale strategijski resurs menadzmen-
ta. Pojedini autori naglaSavaju da je znacaj informacija
jednako bitan kao i koriscena strategijska tehnika [2].

Nezavisno od toga §tosu se prvi radovi o strategij-
skom upravljackom ra¢unovodstvu pojavili pre samo
nekoliko godina, istrazivanja u radu su potvrdila da su
mnoge banke u razvijenom trzisnom svetu vec dosta
ranije krenule da primenjuju neke od njegovih segme-
nata. Primera radi, mnoge banke koje su bile suocene
sa konkurencijom, koja je veoma izrazena na finansij-
skom trzi$tu, primenjivale su veliki broj analiza za po-
redenje sa konkurencijom, posebno u domenu upra-
vljanja troskovima, koristeci pritom bogat informaci-
oni potencijal upravljackog rac¢unovodstva.

2. Strategijsko upravljacko racunovodstvo u
funkciji podrske strateSkom menadZmentu

Strategijsko upravljacko racunovodstvo predstavlja
savremeni akademski odgovor na impulse koje kreira
dinami¢no poslovno okruzenje. Rastuca potreba me-
nadZmenta banaka za metodama i modelima relevant-
nim za donosSenje odluka u uslovima kada su inkre-
mentalne promene u okruZenju zamenjene radikal-
nim i sadrzajnim promenama, uslovila je potrebu da
se fokus akademika i prakti¢ara pomeri sa internih na
eksterne elemente u analizi bankarskog poslovanja.

Strategijske odluke koje karakteriSe mobilizacija
ukupnih bankarskih resursa dobijaju krucijalni zna-
¢aj za poslovanje, te je uvodenje novih tehnika upra-
vljackog racunovodstva postalo logi¢an odgovor na
nove zahteve. U ovom radu ce biti predstavljeni su-
Stinski potencijali i realni dometi savremenih tehnika
strategijskog upravljackog racunovodstva, kao i njiho-
va svrsishodnost za poslovno odlucivanje banaka.

Top menadzeri banke se koncentriSu na dugorocne
strateSke odluke. Njima su, stoga, potrebne informaci-
je koje ce im omoguciti da donesu odluke o integraci-
jiiakvizicijiili o planiranju novih bankarskih proizvo-
da. Nedvosmisleni je zaklju¢ak dosada$njih empirij-
skih studija o znacdajnoj kontribuciji strategijskog
upravljackog racunovodstva u kreiranju adekvatnog
informacionog portfolija, ali zakljucci nisu toliko jasni
kada je u pitanju odabir same strategije na osnovu ge-
nerisanih informacija strategijskog upravljackog racu-
novodstva [3] [4].

Bankarski menadzeri srednjeg nivoa teze da se u ve-
likoj meri usredsrede na odluke srednjeg dometa, kao
na primer na dogadaje koji bi mogli da uti¢u na rad
bankarske institucije u narednih godinu dana. Oni sto-
ga traze informacije potrebne pri analizi budzeta,
kratkorocnom predvidanju i analizi odstupanja ostva-
renih u odnosu na planirane performanse.

Strategijsko upravljacko ra¢unovodstvo se moze defi-
nisati kao oblik upravljackog racunovodstva koji kao
informacioni input pored tradicionalnih, interno ge-
nerisanih racunovodstvenih informacija, koristi i set
informacija koje se odnose na eksterne poslovne i
nefinansijske faktore. Elementarni znacaj ovakve
analize se odnosi na bolju komunikaciju procesa po-
slovnog odlucivanja i strategije. Medutim, logika ova-
kve kategorizacije i Sirina dometa definicije doveli su
do divergentnog tumacenja elemenata strategijskog
upravljackog racunovodstva.
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Razlicite definicije komponenti strategijskog upra-
vljackog racunovodstva mogu se sagledati pregledom
dosadasnje literature iz ove oblasti. Tako je, primera
radi, u jednom od pionirskih radova iz ove oblasti
razvio konceptulni okvir koji podrzava znacaj konku-
rentskih informacija o trziSnom udelu, obimu proiz-
vodnje, troskovima, cenama, novfanim tokovima i
drugim elementima potrebnim za analizu razvoja kor-
porativne strategije [5].

Drugi autori su dodatno profundirali razvoj strategij-
skog upravljackog racunovodstva baziranog na ovoj,
takozvanoj ,konkurentskoj“ strategijskoj analizi [6].
Posebno se istice znacaj strategijske analize troskova i
konsekventni zahtev da troskovi postanu integralni
deo strategije. Sa druge strane, razvija se analiza
usmerena na trZi$ne pokazatelje, prevashodno vezane
za zadovoljenje potreba potroSaca uz kontinuirano
uvazavanje atributivnih troskova. Znacajno je istaci
da postoji volja racunovoda da u upravljackom racu-
novodstvu vrednuju brend, za razliku od rigidnih stan-
darda finansijskog izves$tavanja [7].

Treci aspekt strategijskog upravljackog racunovod-
stva se odnosi na analizu stvaranja vrednosti u odnosi-
ma sa dobavljac¢ima i kupcima. Sve aktivnosti, razvr-
stane na primarne i aktivnosti za podrsku, u¢estvuju u
stvaranju proizvoda ili usluge za kupca, te posledic-
nom kreiranju vrednosti za kupca [8].

Posebni aspekti analize odnose se na teorijski pristup
koji eksplicitno povezuje rekonfiguraciju lanca snab-
devanja sa promenom profita koji nastaje kao posle-
dica primenjenih strateskih odluka [9]. Brojne speci-
fiéne tehnike razvijene u okviru pomenutih globalnih
kategorija koje su derivat teorijskog sagledavanja,
medutim, ne pokazuju visok stepen korelacije sa ste-
penom prakti¢ne upotrebljivosti istih tehnika.

U uslovima kada se izvrsi konsolidacija realnog sek-
tora, s jedne strane, i kada poslovne banke budu aktiv-
ne u kreditnoj podrsci privredi, s druge strane, pora-
$ce i znacaj primene modela strategijski orijentisanog
upravljackog racunovodstva od strane bankarskog
menadZmenta. Za dugoro¢ne kreditiranja
uopste, a posebno u funkciji finansijske podrske pri-
vredi, neophodno je da banka poseduje dugoroc¢ne i
kvalitetne izvore sredstava. Primena modela strategij-
skog upravljackog ra¢unovodstva za banke omoguca-
va bankama da iskoriste svoje komparativne predno-
sti, posebno u daljem procesu razvijanja finansijskog
trziSta, na osnovu informacija o okruzenju.

izvore

Od strategijski orijentisanog upravljackog racunovod-
stva se ocekuje, izmedu ostalog, jaka informaciona po-
drska koja ce omoguciti realizaciju preventivnih mera u
funkciji eliminisanja neefektivnih poslovnih rezultata
banke. Ono je dinamicki dimenzionisano jer obezbedu-
je poslovne informacije u promenljivom okruZenju.
Strateske odluke zahtevaju od menadZmenta banke in-
formacije za buducu akciju. Izvesne studije upucuju na
¢injenicu da je vecina karakteristika strategijskog upra-
vljackog racunovodstva vec uveliko inherentna banka-
ma i drugim poslovnim organizacijama [10].

Strategijski orijentisano upravljacko racunovodstvo
predstavlja informacioni izvor okrenut menadZmentu,
manje na proslost a vise fokusiran na buducnost, sa po-
sebnom orijentacijom ka strategijskim poslovnim jedi-
nicama, kao i ka najvaznijim resursima bankarskog po-
slovanja - sopstveni kapital, kojim se garantuje, kadro-
vi i investicije. Samo postojanje svesti o konkurent-
skim uslovima je klju¢ razlike strategijskog u odnosu
na tradicionalno upravljacko racunovodstvo [11].

Informacioni potencijali strategijski dimenzioniranog
upravljackog racunovodstva za potrebe menadZzmenta
banke, evoluiraju sa promenama u informacionoj teh-
nologiji. Dosadasnje studije iz oblasti informacione
podrske upravljackog racunovodstva poslovnim orga-
nizacijama su najcesce bile fokusirane na identifikaci-
ju dimenzija i merama performansi [12] [13], ali je pri-
metan nedostatak studija koje se odnose na specifican
uticaj informacija strategijskog upravljackog racuno-
vodstva na performansse banaka. Ne postoji ni jedan
univerzalni koncept ili model informisanja strategij-
skog karaktera za potrebe efikasnog upravljanja ban-
kom koji bi se mogao upotrebljavati na duzi rok za
adekvatno reSavanje svih upravljackih problema.

U domacim bankama se viSe koriste informacioni pro-
dukti finansijsko-racunovodstvenog dela u okviru glo-
balnog racunovodstvenog sistema, a mnogo manje upra-
vljacko-ra¢unovodstvenog dela [14]. Kvalitetan racuno-
vodstveni informacioni sistem treba da omoguci sledece:

1. prikupljanje, klasifikovanje i obradu informacija uz
najnize troskove;

2. brzu izradu raznih pregleda, finansijskih izvestaja i
poreskih prijava;

3. produkovanje validnih i po obimu dovoljnih racu-
novodstvenih informacija;

4. sprecavanje krada i raznih drugih finansijskih zlou-
potreba, odnosno njihovo redukovanje na najma-
nju mogucu meru;

5. kompariranje tekucih i proslih finansijskih izvestaja
ili ostvarenih sa ciljanim veli¢inama.
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U tom smislu, neophodno je prvo inkorporirati upra-
vljacko racunovodstvo u racunovodstveni sistem
banke a potom mu dodeliti strategijsku ulogu. To ce
biti neminovnost u uslovima sve vece konkurentske
borbe medu bankama a i u odnosu na nebankarske
finansijske institucije (posebno u nepovoljnim aktu-
elnim deSavanjima na bankarskom trzistu za $ta je
neophodno fokusirati strateSke informacione poten-
cijale i napore), kako ,$¢epati klijenta ili komitenta
banke pre drugih?“. Pored toga, uvodenjem dugoroc-
nog kreditiranja preduzeca kao komitenata banke,
porasce i znacaj strategijski orijentisanog upravljac-
kog racunovodstva za odluc¢ivanje menadZzment tima
banke o nacinu i uslovima plasiranja njenih sredsta-
va na duZi rok.

U segmentu prospektivne analize bilansa, gde je re-
levantan dinamicki aspekt odnosno prognosticke in-
formacije za potrebe donos$enja kvalitetnih poslov-
no-finansijskih odluka, strategijski orijentisano
upravljacko racunovodstvo takode moze dati veliki
doprinos. Sama strategijska orijentacija upravljac-
kog racunovodstva ne sme imati implikacije na
prakti¢nu upotrebljivost samih tehnika i postupaka
analize, §to je goruca debata u poslednjoj deceniji
[15] [16]. I tradicionalno i strategijsko upravljacko
racunovodstvo moraju imati pragmati¢nu dimenziju
[17] [18].

3. Aktueliziranje znacaja informacija za banke

Sa globalizacijom finansijskih trzita te sve oStrijom
konkurencijom u nacionalnim i internacionalnim
okvirima, vaznost adekvatnog upravljanja rizicima
banke, posebno je aktuelizovana. U takvim okolnosti-
ma, strateSkom menadZmentu banke neophodni su iz-
vestaji o profilima rizika kao i potrebama banke za ka-
pitalom, za potrebe budzetiranja kapitala i adekvatno
upravljanje rizicima imanentnim poslovanju banaka,
kako bi se obezbedila dugoroc¢na finansijska stabilnost
bankarske institucije.

Kapital banke moze se posmatrati sa specifi¢nih aspe-
kata i to: (1) organizacioni kapital kao naéin poslova-
nja banke, (2) intelektualni kapital koji primarno
predstavlja ljudske resurse i (3) kapital u vidu klijena-
ta i komitenata banke.

Bankarski kontroling kao logisticka podrska strate-
Skom menadZmentu, podstice razvoj upravljackog
racunovodstva dugorocne orijentacije, u funkciji pri-
mene optimalne strategije radi ostvarivanja definisa-
nih ciljeva banke, posebno optimalne troskovne stra-
tegije [19], te adekvatno upravljanje produktivnoscu

banke. Svodenje cene kosStanja bankarskih proizvoda
na nizi nivo omogucava banci u jednom delu bolji po-
lozaj u odnosu na konkurente.

Upravljacki racunovoda strategijske orijentacije se
moze drugacije nazvati menadzerom informacija za
buducnost i od njega se ocekuje da opsluzuje top-me-
nadZzment banke validnim informacijama za potrebe
definisanja alternativnih smerova strateskih akcija, u
prvom redu za stratesko pozicioniranje banke. I u pro-
cesu strateSke kontrole, strategijski dimenzionirano
upravljacko racunovodstvo ima veliki znacaj za proces
strateske kontrole, odnosno poredenje ostvarenja sa
budzetiranimveli¢inama, da bi se identifikovala odstu-
panja, te preduzele odgovarajuce korektivne akcije.

U aktuelnim - turbulentnim uslovima poslovanja na
finansijskom trziStu, kriticna kompetentnost uspeha
strategijskog menadzmenta banke postaje sposobnost
generisanja vrednosti za vlasnike banke i korisnike
bankarskog proizvoda. Top menadzment tim banke je
posebno zainteresovan za promene u trziSnom te kon-
kurentskom okruzenju, tako da se od upravljackih ra-
¢unovoda ocekuju ne samo informacije internog ka-
raktera (tokovi u banci) vec sve vise eksternog karak-
tera - informacije sa finansijskog trzista i o konkuren-
tima, odnosno informacije iz okruzenja.

Strategijske performanse banke su usmerene na seg-
ment profitabilnosti, efikasnosti, efektivnosti, konku-
rentnosti i fleksibilnosti. U tom smislu, veoma su zna-
¢ajne upravljacko-racunovodstvene informacije viso-
kog kvaliteta za adekvatno upravljanje informacijama
banke, te merenje uspeha menadzmenta banke. U
oceni efikasnosti poslovanja banke prioritet daju na-
¢inima kontrole troskova, kao i produktivnosti perso-
nala banke u upravljanju njenom imovinom.

Za efikasno obavljanje bankarskih poslova neopho-
dan je adekvatan portfelj finansijskih resursa. Finan-
sijsko zdravlje banke prevashodno zavisi od menadz-
menta banke. Za adekvatno upravljanje finansijskim
resursima neophodne su validne informacije u pravo
vreme. Posebno su vazni izvestaji o upravljanju potra-
Zivanjima klijenata i komitenata u smislu njihove na-
plativosti, starosti, kao i politike ispravki istih.

Aktuelne promene u medunarodnom bankarstvu uci-
nile su proces upravljanja bankom mnogo komplek-
snijim. Osnovna odgovornost menadZzmenta je da osi-
gura da banka ima odgovarajuce sisteme koji efika-
sno kontroliSu i upravljaju rizicima. Trebalo bi da
upravljanje rizicima bude svakodnevna aktivnost me-
nadZera po poslovnim podru¢jima banke, kao i da me-
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nadZment banke uvede adekvatnu internu kontrolu

ukljucujuci internu reviziju.

Poslednjih godina pojava znacajnih inovacija na fi-
nansijskom trziStu i internacionalizacija finansijskih
tokova inicirali su prirodu bankarstva skoro do nepre-
poznatljivosti. Banke na globalnom nivou sve vise po-
staju ukljuc¢ene u razvoj novih instrumenata, proizvo-
da, usluga i tehnika. Slabija zakonska regulativa i teh-
noloski proces otvorili su novi prostor za ostriju kon-
kurenciju izmedu banaka i nebankarskih institucija. U
takvim okolnostima, resursi od presudnog znacaja za
upravljanje promenama jesu (dovoljne po obimu i za-
dovoljavajuci po kvalitetu) poslovne informacije. Da
bi ostala na danasnjem dinami¢nom trziStu, banka
mora da se menja mnogo brze od konkurenata.

Strategijski fokusirano upravljacko racunovodstvo je
efikasan instrument razvijen za stratesko upravljanje
bankom. Raspolaze informacijama vezanim za prace-
nje, analizu i kontrolu troskova i kalkulaciju cena ban-
karskih proizvoda, za procenu potencijala trzista i
profitabilnosti komitenata i klijenata, upravljanje ka-
pitalom i finansijskim performansama, dinamiku po-
slovne aktive za informacione potrebe trgovanja na fi-
nansijskom trzistu i dr. Na adekvatan nacin koncipira-
no strategijsko upravljacko racunovodstvo ima kruci-
jalnu ulogu u vodenju ljudske i monetarne aktivnosti
banke na dugi rok. Primena strategijski orijentisanog
upravljackog racunovodstav ne podrazumeva uvek
primenu novih tehnika u analizi kao §to su obracun
troSkova zasnovan na aktivnostima, izbalansirana kar-
ta merila, i razli¢ite tehnike strategijskog kapitalnog
budzetiranja poput strategijskog upravljanja troskovi-
ma u lancu vrednosti, tehnoloSkog trasiranja puta,
upotrebe rasplinutih skupova u kvantitativnoj analizi,
vrednovanja realnih opcija i sli¢no.

Informacioni potencijal strategijski orijentisanog
upravljackog racunovodstva mora biti neposredno ob-
likovan za ispunjenje zadataka primaoca informacija
- prevashodno strateSkog menadzmenta, ali i drugih
nivoa menadZmenta, $to znaci da se kontinuirano oba-
vlja kvantitativna selekcija informacija, kako ne bi do-
$lo do preinformisanosti. Pored toga, informacioni po-
tencijal strategijskog upravljackog racunovodstva za
banke treba da produkuje visoko aktuelizovane infor-
macije, potpune za menadzment, dostupne na vreme i
informacije $to je moguce veceg stepena tacnosti.

S obzirom na dinami¢ne promene na finansijskom tr-
ZiStu, ovaj tip racunovodstva treba da bude u procesu
kontinuirane evolucije. Osim intenzivnije konkurenci-
je izmedu razlic¢itih vrsta banaka, pretnja da ce se ne-

finansijske institucije prosiriti i u sektor bankarskih
proizvoda, predstavlja dodatni podsticaj bankama da
primenjuju koncept strategijskog upravljackog racu-
novodstva [20], koji je trzi$ne orijentacije.

Koncept strategijskog upravljackog racunovodstva
zahteva dalji razvoj kako bi pokazali svoju punu ulo-
gu u njegovim prednostima u definisanju konkurent-
skih strategija. Neophodno je da se istrazi primenlji-
vost strategijskog upravljackog racunovodstva poseb-
no u analizi konkurencije u uslovima kada se konku-
rencija nalazi u razli¢itom ekonomskom, politickom i
kulturoloskom okruzenju.

Da bi domace banke izvrsile procenu gubitaka u skla-
du sa relevantnim standardima, neophodno je da anti-
cipiraju dogadaje u vezi sa kreditima a za to su poseb-
no vazne informacije makroekonomske statistike ko-
je jo$ uvek nisu transparentne i dovoljne po obimu.
Takve informacije bi pomogle da se jo§ vise iskoriste
informacione prednosti strategijskog upravljackog ra-
¢unovodstva u procesu donosenja kvalitetnih odluka
za potrebe efikasnog plasiranja sredstava banke.

Povecanje kapitala banke znaci i vecu $ansu banke da
dobije velike klijente. Intencija je da banke koje vec
imaju stabilnu finansijsku poziciju trebalo bi da deo
svojih plasmana preusmere sa stanovnis$tva na privre-
du odnosno da vise kreditiraju privredu, ¢ime bi poras-
tao znacaj strategijskog upravljackog racunovodstva.
Pored toga, s obzirom na velik rast kapitala banaka u
na$oj zemlji odnosno intenzivne dokapitalizacije, pove-
cava se uloga adekvatnog upravljanja kapitalom banke
na duzi rok. Primera radi, mnoge banke nisu imale ade-
kvatnu stopu prinosa u odnosu na ulozen kapital.

Potrebno je da domace banke vise primenjuju instru-
mente strategijski orijentisanog upravljackog rac¢uno-
vodstva koji im stoje na raspolaganju, kako bi maksi-
mirale vrednost.

Upravljacko racunovodstvo predstavlja relevantni in-
formacioni instrument u strategijskom upravljackom
procesu. Saradnja racunovodstva i strategije je iscrp-
no analizirana u brojnim teorijskim i empirijskim stu-
dijama [21] [22] [2]

Konac¢no bitno je naglasiti da ne postoji univerzalan
racunovodstveni model za potrebe strategijskog me-
nadzmenta banke, vec¢ je neophodno da svaka banka
kreira takav model koji ce biti kompatibilan sa mogu-
¢im promenama na finansijskom trzistu (u meri u ko-
joj je to moguce predvideti) kao i prilagodenim ka-
rakteristikama konkretne banke.
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Strategijsko upravljanje performansama banke moze
biti predstavljeno kao aktivnost upravljanja bonite-
tom banke radi definisanja optimalnih odnosa i to na
dva nivoa: maksimiziranja prinosa i zadovoljenja zah-
teva regulatornih institucija [23].

Strategija se sastoji od serije konkretnih akcija koje
bankarska institucija preuzima da bi se ostvarila misi-
ja. Svaka konkretna akcija je samostalna. Akcija mo-
ra da podrzava misiju banke, ali takode mora da sledi
principe uspe$nog poslovanja. U tu svrhu neophodno
je imati razvijeno upravljac¢ko ra¢unovodstvo za reali-
zaciju projektnih strategija u segmentu budzetiranja,
pracenja i izveStavanja o tro§kovima, profitabilnosti i
drugim znacajnim performansama banaka.

4. Faktori koji uti¢cu na primenu sma u
informacioni sistem banke

Strategijsko upravljac¢ko racunovodstvo se temelji na
istrazivanju informacija shodno potrebama donosenju
odredenih poslovnih odluka, mnogo viSe nego samom
trenutnim trendom ili dostupno$cu informacija. Stra-
tegijska orijentisanost upravljackog racunovodstva
uslovljava eksternu orijentisanost zahtevanih infor-
macija koje ce biti osnovni input u analizi. Posledi¢no
tome, javlja se potreba definisanja okruzenja banke,
te osnovnih poluga komunikacije banke i relevantnog
okruzenja.

Samo okruZenje moze biti posmatrano kroz lanac
vrednosti i odnos banke sa klijentima, kreditorima i
investitorima. Medutim, daleko vecu adekvatnost i
znacaj treba pridati konkurentskom okruzenju banke.
Sama konkurentska pozicija banke posmatra se sa
aspekta postojeceg, ali i anticipiranog konkurentkog
okruZenja.

Konkurentska pozicija se prati primenom tehnika
procene troskova konkurenata, odredivanja troskova
po jedinici usluge, analize konkurentske tehnologije,
definisanja uticaja ekonomije obima, kalkulacije trZi-
$nog udela po razli¢itim trzi$nim niSama bankarskog
sektora, te odredivanju obima pruZenih usluga i prino-
sa od usluzivanja. Sama analiza je strategijski koncipi-
rana i treba da bude dugoroc¢nog karaktera. Doslovno
tome, ne treba analizirati trenutne, vec buducde velici-
ne. Orijentacija na dugoro¢ne elemente u analizi pod-
razumeva primenu ciljnog odredivanja troskova i ana-
lizu troskova tokom Zivotnog ciklusa kako pojedinih
finansijskih usluga, tako i zivotnog ciklusa banke kao
entiteta analize.

Konkretno, u domacem privrednom ambijentu, odre-
dena banka mora da uporedno analizira trzi$nu pozi-
ciju kao i prinosnu snagu svih postojecih banaka, ali i
drugih finansijskih institucija koje u manjoj ili vecoj
meri konkuri§u trenutnom ili planiranom miksu uslu-
ga posmatrane banke. Pored toga, moraju se uzeti u
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obzir aspiracije inostranih bankarskih institucija da
penetriraju na domace bankarsko trziste. Shodno to-
me, relevantno konkurentsko okruZenje u sektoru
bankarskih usluga ne ¢ine samo postojeci, vec i oceki-
vani konkurenti, jer analiza ima atribut dugoroc¢nosti.

Nakon definisanja okruzenja, potrebno je izvrsiti ana-
lizu potrebnih informacija koje banka mora da gene-
riSe u cilju pravilne strategijske upravljacko-racuno-
vodstvene analize. Strategijsko upravljacko rac¢uno-
vodstvo i tehnike bazirane na njemu koristi postojeci
set informacija, ali ima i potpuno nove informacione
zahteve. Primera radi, povecana oslonjenost na mar-
ketinske koncepte uslovljava promenu odredivanja
troskova saglasno ukusima potrosaca, merenja trosko-
va kvaliteta, kao i vrednovanja brenda same usluge i
banke kao celine.

Banka koja insistira na strategiji diferencijacije svojih
proizvoda nece biti fokusirana na jedini¢nu cenu uslu-
ge, vec ¢e paznju posvetiti razvoju novih usluga i tro-
Skovima marketinga. Meduzavisnost i uslovljenost po-
trebnih informacija i strategije razvoja banke je dale-
ko kompleksnija od prethodne ilustracije, ali ovakva
elaboracija izlazi iz domena samog rada. Naglasak u
radu je na kreiranju modela koji e podrzati potrebni
informacioni portfolio strategijski orijentisanog upra-
vljackog racunovodstva za banke.

Empirijska istraZivanja potvrduju relativhu urede-
nost, formalnost i strukturiranost odnosa strategije i
ostalih funkcija u poslovnim organizacijama [24].

Informacioni sistem koji ¢e podrzati strategijsku ori-
jentisanost upravljackog racunovodstva sadrzi ele-
mentarne podsisteme za:
e planiranje i analizu tro§kova banke,
e planiranje i analizu prihoda, rashoda i profita
banke,
e planiranje i analizu kapitala banke,
« identifikovanje profila rizika i potrebe banke za
kapitalom,
e pracenje konkurencije medu bankama, kao i u
odnosu na nebankarske institucije,
e pripremu posebnih analiza isplativosti,
e planiranje i analizu nov¢éanih tokova,
e pracenje i izvrSavanje kontrolnih akcija,
¢ koordinaciju sa racunovodstvenim i marketing in-
formacionim sistemom radi analize postojecih kli-
jenata i komitenata, kao i sagledavanju potenci-
jalnih klijenata banke,
o ekoloska i druga pitanja drusStveno-odgovornog
poslovanja.

Sama podela nije ultimativnog karaktera, te je sagla-
sno samim potrebama konkretne banke moguce defi-
nisati i druge, izostaviti neke navedene ili redizajnira-
ti postojece podsisteme strategijskog upravljackog ra-
¢unovodstva.

5. Zakljucak

Cilj finansijskog upravljanja, kao i upravljanja kapita-
lom banke, jeste maksimiziranje vrednosti banke u
okviru profitabilnosti i nivoa izloZenosti riziku. S obzi-
rom na to da je rizik imanentan bankama, zadatak fi-
nansijskog upravljanja jeste upravljanje razli¢itim vr-
stama rizika na takav nacin koji ce uz prihvatljive rizi-
ke omoguciti realizaciju Zeljene profitabilnosti. Za to
je neophodno obaviti tri vrste aktivnosti, i to:

o identifikovati rizike;

e kvantitativno iskazati rizike

(ukoliko je to svojstveno odredenom tipu rizika);
e vrsiti kontroling izloZenosti rizicima.

Da bi se navedeni zadaci efikasno realizovali zahteva
se postojanje adekvatne poslovne, a posebno finansij-
ske politike banke, kao i primerena informaticka po-
drska. Pored toga, menadzment banke bi trebalo da
dobije izvestaje o profilima rizika i potrebama banke
za kapitalom, kako bi mogao na vreme da preduzme
odgovarajuce aktivnosti na strateskom planu, a to je u
domenu upravljackog racunovodstva strategijske
orijentacije.

Noviji trendovi na finansijskom trzi$tu uslovljeni ra-
stom konkurencije i porastom neposrednog transfera
kapitala pokazuju neminovnost uvodenja koncepta
strategijski orijentisanog upravljackog racunovodstva
za potrebe banke, koji bi trebalo da predstavlja jed-
nu vrstu ,rano-spoznajnog” informacionog sistema ko-
ji signalizira moguce Sanse i opasnosti. Naime, veoma
je vazno ,Sta je bilo“, ali je jos bitnije ,Sta ce biti“.
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U ovom clanku razmatramo jednu od najznacajnijih tema kojima se drustvene nauke bave danas — akonomsku
krizu i njen uticaj. Autor pokusava da izdvoji one elemente u lokalnim budZetima koji bi mogli da ukazu na fi-
nansijsku neravnotezu na lokalnom nivou u Sloveniji. Promene koje bi mogle da budu posledica ekonomske
krize autor pokusava da utvrdi na jednom reprezentativnom uzorku opstinskih budzeta. Ipak, sve do 2008. godin,
kada su objavljeni poslednji dostupni podaci o budzetu, autoru nije poslo za rukom da izdvoji bilo kakve oz-
biljne promene koje bi bile sistemski povezane sa ekonomskom situacijom u zemlji.

1. Uvod

Takozvana ekonomska kriza koja je pocela sredinom
2008. godine imala je razlic¢ite posledice i izazvala raz-
licite reakcije na svim nivoima drustvenog sistema, ka-
ko u pojedina¢nim zemljama, tako i na medunarod-
nom nivou. Iako postoje ozbiljne sumnje da su uzro-
ci krize cisto ekonomske prirode, ¢injenica je da se
njeni efekti osecaju i u nacionalnim ekonomijamaiu
medunarodnoj ekonomiji. Do sada je u svakom poje-
dina¢nom slucaju bilo indicija da ekonomska kriza
ima itekako veze i sa politikom, privrednim politika-
ma i javnim finansijama na razli¢itim nivoima. Dobro
se secamo podrske francuske vlade njihovoj industriji
automobila; ova podrska naisla je na ozbiljne kritike
EU, bez obzira na to $to su podsticaji koje je vlada da-
la ovoj industriji imali pozitivne efekte i prelili se i na
druge zemlje EU, medu kojima i na Sloveniju. Glav-
ne kritike upucene protekcionizmu u nacionalnim
ekonomijama u najmanju ruku su sumnjive prirode. S
druge strane, ekonomska kriza u sluc¢aju britanskog
novca polozenog u islandske banke pokazala je kako
kombinacija ekonomske krize, povecanje spoljnog
duga i izostanak odgovarajuce politike mogu da dove-
du do bankrota drzave i do politicke krize, $to je do-

velo i do pada vlade. Ovakvi sluc¢ajevi mogu da posto-
je i na sub-nacionalnom, pa i na lokalnom nivou.

Nas stav jeste da finansijska kriza moze da bude jo$
ozbiljnija na lokalnom nivou. O¢ekujemo da ce opsti-
ne sa dominantno seoskom privredom biti u manjoj
meri pogodene finansijskom krizom nego one u koji-
ma preovladuje industrijska ili postindustrijska pri-
vreda. Takode ocekujemo da ce opstine kasnije reali-
zovati nize prihode od poreza i da e promeniti struk-
turu svojih troskova tako da tekuce administrativne
troSkove svedu na najmanju meru. S druge strane, op-
Stine ¢e pokusati da smanje troskove investicija i odr-
Zavanja, a da povecaju takozvane transfere, posebno
one koji se odnose na odrzavanje odredenog nivoa so-
cijalne sigurnosti.

Gorenavedenu tezu pokuSacemo da dokazemo na
uzorku od 24 slovenacke opstine, od ukupno 210, ko-
liko ih ima u zemlji, a u periodu od 2005 - 2009. godi-
ne. Slovenija ima 12 statistickih regiona. U svakom re-
gionu posmatracemo jednu seosku i jednu industrij-
sku opstinu, a kad god je to moguce, izostavicemo op-
Stine sa specijalnim statusom.

Statisticka oblast Visi nivo ucescéa zaposlenih u NiZi nivo ucesca zaposlenih u
poloprivredi u oblasti (udeo zaposlenih u | poloprivredi u oblasti (udeo zaposlenih
poljorivredi u odnosu na ukupan broj u poljorivredi u odnosu na ukupan broj
stanovnika) stanovnika)

Goriska Brda Ajdovscina

Gorenjska Vodice Skofja Loka

Osrednjeslovenska Moravce Menges

Savinjska Solcava Nazarje

Koroska Prevalje Mezica

Podravska Starse Hoce Slivnica

Pomurska Moravske Toplice Lendava

Zasavska Trbovlje Hrastnik

Posavska Brezice Krsko

Notranjsko-kraska Postojna Cerknica

Obalnokraska Hrpelje - Kozina Piran

Jugovzhodna Slovenija Skocjan Straza

Tabela 1: Lista opstina

Izvor: [2]
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Ni jedna od navedenih ops$tina nema specijalni status
gradske opstine (koji bi joj omogucio specijalni polo-
Zaj u sistemu vlasti u Sloveniji), mada u odredenim
sluc¢ajevima postoje razlike u veli¢ini (kako u teritori-
ji, tako i u broju stanovnika). Opstine koje cemo po-
smatrati birali smo metodom sluc¢ajnog uzorka, na
osnovu relativnog udela koji zaposleni imaju u poljo-
privredi. U Zasavskom i Posavskom regionu razlika
izmedu odabranih opstina relativno je mala.

2. Merenje efekata ekonomske krize na lokalni
budzet opStina

Cini se da je ekonomska kriza bila najéesce pominja-
na rec¢ u periodu 2008/10. godine. Zvani¢no, slom eko-
nomije u svetu poceo je 2008. godine. Mada je, na sa-
stanku evropske Centralne banke avgusta 2007., no-
vo-imenovani guverner Banke Slovenije komentari-
sao ekonomsku situaciju $to je u monetarnoj sferi i
Slovenije i Evrope naislo na ostre kritike. Rekao je da
seventualni snazniji potresi mogu veoma negativno da
se odraze na domacinstva“. Ova izjava data je u kon-
tekstu americke hipotekarne krize i posledica koje
ima na ekonomski prostor EU. Njegov govor je u di-
plomatskim krugovima ocenjen kao neprimeren (kao
i neki drugi kasnije), teorijsko upozorenje politi¢ara o
tome §ta ne bi trebalo da se dogodi. Ipak, on je jedno-
stavno upozorio da ono §to se deSava moze da ima glo-
balne posledice po ekonomiju. Nadovezao se na nesto
$to je rekao pokojni slavni americki komicar George
Carlin koji je dobro definisao glavni problem eko-
nomske krize koja je nastajala. Ljudi tro$e ,novac ko-
ji nemaju na stvari koje im ne trebaju“. Samo je zabo-
ravio da doda da ti ljudi verovatno nece moci da ispla-
te svoja dugovanja za zivota. Svaka ekonomska situa-
cija moze se objasniti na dva nac¢ina. Na prvom mestu
je Smitova (Smith) nevidljiva ruka trzista koja urav-
notezava trziSte da bi se dobili momenti optimalnog
odnosa izmedu ponude i potraznje. S druge strane je
poluga drzavne intervencije u trzi$nu privredu, uglav-
nom da bi se sprecilo nekoliko znacajnih slomova trzi-
$ta od kojih bi svaki imao negativne posledice. Inter-
vencije su obuhvatale obezbedivanje tzv. javnih doba-
ra tamo gde privatni sektor nije imao interesa da se
umesa ili u prirodnom ili nametnutom monopolu u ko-
me je potraznja nevazna i shodno tome izostaje i ade-
kvatna usluga ili trZiSte nije optimizovalo cene.

Ipak, politika/vlada je usko povezana sa privredom ili
sa privatnim ,igra¢ima“ koji zauzimaju znacajne pozi-
cije i mogu da pruze ekonomsku podrsku razli¢itim
politickim ,igra¢ima“. Vremenom je ovakva situacija
prerasla u ¢vrstu spregu izmedu politike i privrede, §to
je za posledicu imalo lobiranje, korupciju i spregu po-

litike i kapitala u stili ,usluga za uslugu®. U ovakvim
okolnostima se, nakon pocetnih investicija, prirodni
monopoli uglavnom prepustaju privatnom sektoru.
Tako drzava finansira privatni monopol ili ologopol ti-
me $to prepusta odredeni sektor nekolicini privatnih
kompanija koje zaraduju visoke ili srednje visoke pro-
fite a da skoro nemaju nikakve troSkove za ulazak na
trziste, a sve dodatne troskove placa krajnji korisnik.
U takvim okolnostima tesko je poverovati da trziSna
privreda i privreda koju kontroliSe drzava mogu da
funkcioni$u bilo nezavisno jedna od druge, bilo para-
lelno, a da ne dode do ozbiljnih lomova.

Kao §to smo vec napomenuli, ocekujemo da ce eko-
nomska kriza imati odredene posledice na lokalni bu-
dzet, kako na prinose tako i na tro§kove. Potencijalne
razlike moZemo da objasnimo i tako $to cemo jedno-
stavno uzeti razli¢ite tipove prinosa i mozda napraviti
dve opste kategorije poreskih i neporeskih prihoda.
Ipak, verujemo da ekonomska kriza nije pojava koja
se javlja svakodnevno, vec da je to proces koji traje
duze. Na osnovu gorepomenutog toka sadasnje eko-
nomske krize, verujemo da ce u slucaju lokalne vlasti
dogadaji imati sledeci tok.

Stope poreza na li¢ni dohodak bice nize tokom 2008.
godine, a sledi jos veci pad 2009. godine.

Porez na nekretnine i porez na kamate takode ce biti
nizi 2008. godine.

Vladine dotacije iz nacionalnog budzeta omogucice op-
Stinama koje nemaju sopstvena sredstva da pokriju bar
nivo takozvane neophodne potro$nje koja se svake go-
dine izrac¢unava za narednu fiskalnu godinu i treba da
obezbedi odrzavanje statusa quo u razvoju u odredenoj
opstini. MozZe se pretpostaviti da se drZzavne dotacije
nece znacajno promeniti upravo zahvaljujudi toj istoj
neizvesnoj ekonomskoj situaciji na nacionalnom nivou.

Medu najstabilnijim budzetskim elementima na nivou
troSkova su plate u opStinama.

Regularni transferi ce polako rasti tokom 2008. godi-
ne, dok ce razlicite investicije da se smanjuju. Oceku-
jemo da ce nivo transfera da raste sporije u odnosu na
pad investicija zato §to razlika treba da pokrije tekuce
troskove za javnu upravu. Sve kategorije troSkova po-
redice se sa sumom ukupnih troskova.

3. Empirijski zakljucci

Podatke za budzete opstina za 2009. godinu nismo
uspeli da prikupimo. Takode, znacajno je da napome-
nemo da su 2006. godine odrzani lokalni izbori, a da je
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2007. godine doslo do izmena opstinskih zakona o fi-
nansijama kojima je udeo poreza na dohodak koji od-
lazi opsStinama povecan na 54%. Posto nedostaju po-
daci za 2009. godinu, nismo mogli da zaklju¢imo da li
je mali pad poreza na li¢ni dohodak na nacionalnom
proseku vec posledica krize ili se on jo$ uvek kerece u

okviru normalnih fluktuacija. Ipak, izvesno je da u
svim op$tinama u kojima je promena tog poreza veca
of 5%, to posledica migracije stanovni$tva, a veruje-
mo da, ako je neto priliv negativan kao u Trbovlju,
Lendavi, Moravskim Toplicama, to je istovremeno i
prvi znak promene ekonomske situacije.

2005 2006 2007 2008
Brda 39.6% 37.7% 54.8% 58.1%
Ajdovséina 39.7% 41% 54.2% 56.3%
Hrpelje-Kozina 22.6% 26.5% 53.8% 41.2%
Piran 35% 20.8% 28.6% 34.4%
Vodice 50.4% 34.7% 45.6% 58.9%
Sk. Loka 48.5% 44.7% 51.7% 51.6%
Sol¢ava 10.8% 11.6% 56.7% 45.8%
Nazarje 33.3% 322% 50.7% 57.1%
Prevalje 39% 42.5% 61.8% 60%
MeZica 46.7% 44.1% 68% 52.4%
StarSe 31.8% 29.2% 55.2% 54.2%
Hoce-Slivnica 41.3% 44% 64.3% 62.8%
Moravske Toplice 19.1% 19.7% 54.2% 37%
Lendava 29.5% 24.7% 57.3% 47.3%
Moravée 40.1% 37.7% 52.9% 72.3%
Menge$ 57.9% 60.5% 60.6% 66.2%
Zuzemberk 23.4% 23.7% 69.7% 58.4%
Trebnje 32.8% 31.2% 62.3% 57.3%
Brezice 31.4% 30% 58.9% 49.1%
Krsko 27.6% 29.5% 42.7% 37.8%
Trbovlje 41% 47.3% 62.4% 46.6%
Hrastnik 25.6% 34.9% 62% 552%
Postojna 49% 40.9% 522% 43.6%
Cerknica 22% 31.3% 54.2% 56.9%
Nacionalni prosek 40.4% 39.3% 51.7% 49.4%
Tabela 2: Porez na licne prihode Izvor: [1]

Porezi na nekretnine i finansije posredno pokazuju
koliko ljudi i privreda mogu da izdrze vece troskove.
Tabela pruza dobar prikaz kamate za odredene op-
stine. U ovom smislu ocigledno je da su posle sloma
trzista nekretnina najbolje lokacije kao S$to su Piran
(turisticka lokacija na primorju) ili Menge$ (pred-
grade prestonice) postale daleko interesantnije.

Druge lokacije zadrzale su svoje prose¢ne kamatne
stope (mereno prihodom od poreza na nekretnine
koji se placa u opstini u kojoj se nalazi prodata ne-
kretnina). Istovremeno je oc¢igledno da tokom 2008.
godine ukupno oprezivanje nekretnina pokazuje da
je broj transakcija sa nekretninama u ovom periodu
bio nes§to manji.

2005 2006 2007 2008
Brda 0.6% 1.1% 1.2% 2%
Ajdovscina 1.6% 1.9% 23% 1.4%
Hrpelje-Kozina 2.6% 3.7% 5.2% 3.7%
Piran 53% 4% 8% 7.6%
Vodice 9.9% 3.8% 2.9% 3.2%
Sk. Loka 3.2% 2.9% 2.4% 22%
Sol¢ava 0.1% 0% 0.5% 0.3%
Nazarje 1.5% 2.6% 1.5% 1.5%
Prevalje 1.2% 1.8% 1.3% 1.1%
MeZica 1% 1.1% 1.1% 0.5%
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2005 2006 2007 2008
Starse 0.6% 0.7% 1% 0.4%
Hoc¢e-Slivnica 2.3% 4.1% 3.4% 3.1%
Moravske Toplice 1.2% 1.7% 1.7% 1%
Lendava 1.1% 1.5% 1.3% 1.1%
Moravée 1.8% 1.8% 2.4% 1.7%
Menge$ 3% 4.5% 4.1% 6.2%
Zuzemberk 1.1% 0.7% 12% 1.6%
Trebnje 1.8% 1.6% 2.5% 1.7%
BreZice 1.7% 1.6% 1.7% 1.3%
Krsko 1.1% 0.9% 1.2% 0.9%
Trbovlje 1.7% 1.9% 1.5% 1.1%
Hrastnik 0.6% 0.8% 0.6% 0.7%
Postojna 3% 2.6% 3.1% 2%
Cerknica 1.2% 1.5% 2.3% 1.8%
Nacionalni prosek 2.7% 2.8% 3.3% 2.6%

Tabela 3: Porez na nekretnine i ostali porezi na finansije Izvor: [1]

Dotacije drzave su obrnutosrazmerne sa porezom na
li¢ne prihode u odnosu na promene zakona 2007. go-
dine. Ipak, viSe je nego ocigledno da neke opstine kao
§to su Sol¢ava, Moravske toplice ili MeZica imaju od-
redene probleme i da dobijaju nove injekcije dotacija

posle godinu dana relativno niskog ucesca drzave u
njihovim budzetima. S druge strane, nije moguce sa
sigurnoscu tvrditi da je ucesce drzave striktno ograni-
¢eno na ekonomske prilike.

2005 2006 2007 2008

Brda 25.6% 24.4% 11.9% 3.6%
Ajdovscina 20.5% 21.5% 4.8% 0.9%
Hrpelje-Kozina 14.4% 19.6% 6.8% 9.9%
Piran 3.9% 51% 5.7% 5.6%
Vodice 9.1% 1.7% 1.4% 3%
Sk. Loka 6.9% 51% 2.8% 2.5%
Soléava 80.3% 78% 28.8% 46%
Nazarje 38.8% 34.5% 13% 16.2%
Prevalje 31.1% 252% 7.7% 3.5%
MeZica 27.5% 22.2% 8.1% 18.7%
Starse 20.6% 33% 10.1% 8.9%
Hoce-Slivnica 20% 16.8% 31% 8.7%
Moravske Toplice 51.5% 54.5% 13.5% 46.4%
Lendava 29.8% 31.4% 151% 17.1%
Moravce 38.7% 34.5% 4.6% 5.8%
Menges 3.5% 3.9% 0.3% 0.8%
Zuzemberk 61.7% 61.4% 17.4% 21.3%
Trebnje 28.8% 29.6% 6% 8.4%
Brezice 34.5% 33.9% 10% 18.5%
Krsko 20.5% 21.4% 6.6% 3.4%
Trbovlje 16.4% 13.8% 3.8% 3.7%
Hrastnik 21.2% 23% 2.6% 2.5%
Postojna 8.7% 13% 8.7% 5.7%
Cerknica 21.9% 24.3% 8.9% 7.5%
Nacionalni prosek 18.8% 18.7% 7.4% 7.9%
Tabela 4: DrZavne dotacije Izvor: [1]
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Na troskovnoj strani lokalnih budzeta plate predsta-
vljaju jedan od najvecih troskova u opstinama. Ostali
tekuci troskovi i dotacije za socijalno osiguranje nisu
uracunati. Uprkos tome §to se ¢ini da su plate na ma-
nje ili viSe istom nivou i da svi pokazatelju navode da

one postepeno postaju sve manje znacajan deo opstin-
skih budzeta, moze se tvrditi da one nisu sistemski ve-
zane za situaciju u privredi. Zahvaljujuci merama vla-
de iz 2009. godine, samo u ovoj godini moci ce da se
vide prvi znaci promena u oblasti plata.

2005 2006 2007 2008
Brda 6.6% 6.1% 5.8% 6%
Ajdovséina 4.5% 41% 3.6% 4.1%
Hrpelje-Kozina 42% 3.6% 4.5% 3.6%
Piran 7.4% 6.7% 7.1% 6.5%
Vodice 4.1% 3.4% 5% 6.7%
Sk. Loka 5.5% 5.6% 4.9% 5.6%
Soléava 9.8% 12.7% 10.4% 8.6%
Nazarje 5.8% 4.8% 3.4% 3.3%
Prevalje 7.5% 7.1% 6.9% 6.9%
Meizica 5.6% 5.2% 4.8% 4.2%
Starse 8.2% 5.8% 8.2% 7.7%
Hoc¢e-Slivnica 5.9% 6.7% 5.7% 4.7%
Moravske Toplice 4.6% 4.1% 4.5% 3.2%
Lendava 9.7% 5.6% 9% 6.1%
Moravée 7.8% 6.6% 4.9% 5.8%
Menges$ 6.2% 4.9% 6.4% 6.1%
Zuzemberk 3.2% 3% 3.3% 3.5%
Trebnje 4.5% 4.1% 5.1% 4.1%
Breizice 5.1% 4.3% 5.3% 4.5%
Krsko 54% 5% 52% 41%
Trbovlje 53% 6.2% 5.7% 4.5%
Hrastnik 4.7% 6.2% 6.3% 5.5%
Postojna 7.7% 6% 4.1% 5%
Cerknica 2.6% 3% 3.8% 3.4%
Nacionalni prosek 5.6% 5% 5.2% 4.9%
Tabela 5: Plate i druge isplate zaposlenima
(bez socijalnih davanja i drugih tekucih troskova) Izvor: [1]

Kao i plate opstinskih sluzbenika, i socijalni transferi
privatnom sektoru i domacinstvima su u laganom opa-
danju i u tom smislu do 2008. godine nije bilo moguce
tvrditi da ekonomska kriza zahteva da lokalne vlasti
preduzmu bilo kakve ozbiljne mere za obezbedenje

socijalne stabilnosti u regionima. S druge strane, mo-
Zemo da vidimo da pojedine opStine s vremena na
vreme imaju probleme koji nisu neposredno vezani za
opstu ekonomsku situaciju vec su vise posledica lokal-
ne situacije.

2005 2006 2007 2008
Brda 41.6% 34.3% 30.5% 29.7%
Ajdovscina 34.4% 31.4% 29.8% 32.8%
Hrpelje-Kozina 26.1% 29.5% 36.2% 25.6%
Piran 40.7% 36.3% 38.3% 34.5%
Vodice 33% 26.9% 32.8% 38%
Sk. Loka 30% 28.4% 22.8% 24.5%
Sol¢ava 33.4% 29.5% 23.9% 15.4%
Nazarje 38.7% 29.5% 23.6% 23.8%
Prevalje 36.3% 32.8% 29% 29.4%
Meizica 35.4% 32.4% 42.2% 36.2%
StarSe 37.8% 252% 32.5% 34.1%
Hoce-Slivnica 37.6% 44.1% 37.4% 31%
Moravske Toplice 32% 30.4% 27.9% 17.2%
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2005 2006 2007 2008
Moravske Toplice 32% 30.4% 27.9% 17.2%
Lendava 37.5% 23.5% 38.2% 29.8%
Moravée 37.5% 36.6% 27.3% 27.8%
Menges 40.3% 39.5% 35.6% 35.3%
Zuzemberk 36.2% 27.1% 35.1% 34.3%
Trebnje 36.3% 32.4% 35.3% 29.5%
Brezice 52.9% 43.6% 35.5% 27.8%
Krsko 38.8% 33.1% 30.5% 26.7%
Trbovlje 36.7% 42.8% 36.5% 29%
Hrastnik 25.7% 35.3% 38.5% 33.2%
Postojna 38.6% 30.9% 26.8% 24.4%
Cerknica 20.9% 24% 27.5% 27%
Nacionalni prosek 38.5% 35.4% 35.5% 33%

Tabela 6: Socijalni transferi Izvor: [1]

Do 2008. godine, nacionalni prosek pokazuje da opsti-
ne povecavaju svoje investicije u lokalnu privredu ili u
svoje sopstvene opstinske projekte. S jedne strane,
ovo se moze objasniti sve vecom sposobnoscu korisce-
nja evropskih fondova, a mozemo da tvrdimo i da su

pozivi drzavne vlasti da privatni sektor ulozi vise u
vreme krize da bi privreda opstala urodili plodom.
Nove investicije posle 2007. gGodine takode su u vezi
sa vecim udelom poreza na li¢ne prihode usmerenih iz
nacionalnog budzeta.

2005 2006 2007 2008

Brda 16.7% 26.9% 28.3% 28.6%
Ajdovscina 40.2% 37.9% 46.9% 42.1%
Hrpelje-Kozina 38.2% 39.6% 31.6% 47.7%
Piran 152% 26.8% 31.2% 23.3%
Vodice 34% 44.7% 30.4% 19.1%
Sk. Loka 40.2% 36.7% 42% 34.1%
Sol¢ava 38.8% 29% 43.2% 59.2%
Nazarje 19.7% 27% 28% 33%

Prevalje 16.6% 20.5% 34.4% 37.1%
Meizica 7.7% 9% 18.2% 35.6%
Starse 23.2% 10.1% 16.% 36.7%
Hoce-Slivnica 17.4% 13.6% 23.7% 39.6%
Moravske Toplice 40.7% 43.9% 42% 58.1%
Lendava 31.2% 56.1% 26.6% 33.7%
Moravcée 32.2% 251% 37.2% 32.6%
Menges 30.5% 27.5% 34.3% 33.7%
Zuzemberk 32% 38.4% 36.1% 29.5%
Trebnje 27% 27.3% 28.5% 30.3%
Brezice 8.4% 28.4% 30.4% 46.3%
Krsko 13.7% 23.1% 35.5% 45.5%
Trbovlje 32.2% 20.1% 31.1% 49.1%
Hrastnik 47.7% 26.6% 20.4% 353%
Postojna 21.8% 38.4% 44.4% 45.4%
Cerknica 58% 53.1% 48.1% 49.7%
Nacionalni prosek 27.4% 31.3% 33.6% 36.3%

Tabela 7: Investicije Izvor: [1]
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4. Slovenacke opstine u vreme ekonomske krize

Da bismo dobili jasniju sliku, pre nego §to donesemo
bilo kakve zakljucke u vezi sa uticajima ekonomske
krize na lokalnom nivou, svakako ce nam biti potreb-
ni podaci iz budzeta realizovanih u 2009. i 2010. godi-
ni. Ipak, podaci koje smo dosada naveli ukazuju da
globalna nestabilnost nije bitno uticala na lokalne vla-
sti. Ovo se moZe objasniti ¢injenicom da lokalne vlasti
u Sloveniji imaju relativno niske kompetencije, kao i
time da nisu posebno aktivne u privredi. Zahvaljujuci
tome $to je porez na korporativni profit drzavni porez,
a isto je i sa porezom na dodatu vrednost, na opstine
mozZe znacajno da uti¢e samo smanjenje poreza na lic-
ni dohodak koje 2008. godine nije bilo toliko znacaj-
no (ljudi su jo$ uvek bili zaposleni i primali plate).
Ocekujemo da ce glavni problemi nastati 2009. godi-
ne, sa porastom broja nezaposlenih koji vise ne dopri-
nose masi priliva iz ove vrste poreza.

Mozemo da raspravljamo o tome da li do hipotetickih
promena u opStinama, kako su predstavljene u uvod-
nom delu rada, moze ipak da dode, ali u malom zaka-
$njenju od 2-3 godine. Kad govorimo o periodu koji
smo analizirali, teSko da mozZe biti reci o bilo kakvim
ozbiljnim budZetskim promenama koje bi bile nepo-
sredno povezane sa ekonomskom krizom. Izgleda da
su mnogo prisutniji neki drugi procesi, kao sto je teku-
¢e smanjenje troskova u administraciji i povecanje ni-
voa investicija u razvoj lokalne infrastrukture i ele-
mente koji ¢e poboljsati kvalitet Zivota.

LITERATURA

[1] http://www.mf.gov.si/slov/fin_loksk/obra-
zec_P_Pl/real_P_P1.htm

[2] Slovenske ob¢ine v §tevilkah 2009
http://www.stat.si/doc/pub/Obcine2009/OBCI-
NE %202009.pdf
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Nulti otpad kao novi koncept odrzivog upravljanja otpadom

UDK: 005.6:502.131.1 ; 628.4

Natasa Petrovi¢', Sonja Isljamovi¢’, Veljko Jeremi¢®
"2 Faculty of Organizational Sciences, Belgrade

Stvaranje otpada predstavlja jedan od sporednih proizvoda koje ljudi tokom cele svoje istorije ostavljaju za sobom,
a da o tome malo ili nimalo ne razmisljaju. Zakopavanje ili odlaganje otpada na gomilu kao pristup upravljanja
otpadom nisu vise prihvatljivi, ni ekonomski ni drustceno. Pored toga, predvideni broj stanovnika na zemlji,
proizvodnja, i porast potrosnje u narednom veku samo ce povecati i kolic¢inu i sastav otpadnog materijala. Ako se
za globalne probleme kao Sto su klimatske promene i otpadne materije u najskorije vreme ne nadu resenja, drustvo
ce morati da nastavi da trazi nacine da smanji kako kolic¢ine otpada, tako i uticaj koji otpad vrsi na nas. Logicno,
javlja se potreba za konceptom kakav je koncept Nultog otpada kojim se nastoji da se otpad potpuno eliminise gde
god je to moguce, tako sto ce se primeniti sistemski pristup kojim se u prvom redu izbegava stvaranje otpada.

1. Uvod

Svet u kakvom danas Zivimo, a koji smo stvorili ona-
ko kako smo tada razmisljali suocava se sa problemi-
ma koji se ne mogu resiti na nacin na koji smo razmi-
Sljali kada smo ga stvarali.

Albert Ajnstajn

Ljudi izgleda misle da ovaj svet raspolaze neogranice-
nim prostorom u koji mogu da stanu brda otpada ko-
ji oni stvaraju. Ovaj problem nije nastao krivicom ove
generacije, niti sa industrijskom revolucijom; otpad
predstavlja problem jo$§ od nastanka ¢ovecanstva. Ve-
liki broj stru¢njaka za upravljanje ¢vrstim otpadom
(SWM - solid waste management) otpad smatraju
neophodnim sporednim proizvodom koji nastaje u
svakoj aktivnosti. Sta vise, ekonomski rast i Zivotni
standard kojim se di¢e mnoge nacije kao da podrazu-
mevaju gomilanje otpada. Nazalost, tendencije oceki-
vanog rasta i razvoja ukazuju na to da ce zahvaljujuci
obimu i sastavu otpada, upravljanje otpadom u bu-
ducnosti biti jo§ sloZeniji posao. Da bismo nasli rese-
nje za probleme otpada, prvo moramo da definiSemo
nacin na koji posmatramo taj otpad.

Iz ekonomske perspektive otpad se posmatra kao
stvarnost industrijskog procesa. Ipak, ovakav stav se
moze dovesti u pitanje. Ekolozi koji se bave problemi-
ma industrije tvrde da otpad u stvari predstavlja nee-
fiksanu primenu sirovina, a sve visi troskovi sirovina i
skladistenja otpada na kraju mogu da ugroze konku-
rentnost firme. Opstine i poreski obveznici takode su
Zrtve sve vecih troskova upravljanja otpadom, poseb-
no u pokretanju, izgradnji i poslovanju deponija viso-
ke tehnologije.

Koncept odrzivog razvoja koji je Siroko prihvacen po-
sle Izvestaja Svetske komisije o okruzenju i razvoju
od 1987. godine, pod nazivom Nasa zajednicka buduc-

nost, ukazuje na meduzavisnost ekonomskih, socijal-
nih pitanja i pitanja zZivotnog okruzenja. Upravljanje
otpadom, u stvari, svim zagadivac¢ima, mora se analizi-
rati u kontekstu dugoro¢ne odrZzivosti. Stoga ovaj line-
arni tok od izdvajanja do odlaganja otpada, karakteri-
sti¢an za danasnje doba, vodi ekonomiji osiromasenja
resursa i nije odrziv. Kao odgovor na ovaj problem,
mnoge kompanije su usvojile i primenjuju koncept hi-
jerarhije upravljanja otpadom koji se zasniva na 4 ko-
raka (4 R’s reduce, reuse, recycle and recover): sma-
nji, ponovo koristi, recikliraj, obnovi/povrati. Cilj ove
hijerarhije jeste da ilustruje relativne prioritete koji se
daju razli¢itim opcijama upravljanja otpadom i da
podstakne programe zasnovane na razvrstavanju i ko-
nacno smanjivanju otpada.

Upravljanje ¢vrstim otpadom privlaci sve vecu pa-
Znju svih nivoa vlasti, stru¢njaka za zaStitu Zivotne
sredine i javnosti uopste. Stoga i nailazimo na obilje
literature o ovoj temi. U stvari, svaka komponenta
formule 4 koraka (4R) postala je predmet brojnih is-
trazivanja, akademskih radova, struénih casopisa i,
naravno, konferencija. Upravljanje ¢vrstim otpadom
tradicionalno je u nadleznosti opstinskih vlasti koje
su odgovorne za uspostavljanje i poslovanje sistema
sabiranja i odlaganja otpada. Mozda se ovako lokali-
zovanim upravljanjem i moZe objasniti velika razno-
likost u terminologiji i definicijama otpada. U litera-
turi se pominje veliki broj vrsta otpada, medu kojima
i poljoprivredni otpad, radioaktivni otpad, te¢ni ot-
pad, opasni otpad, industrijski otpad i otpad iz doma-
¢instva. Osnovni izvor otpada se industrijska proiz-
vodnja i ljudska potrosnja, a linija izmedu ove dve
kategorije nije uvek jasno povucena.

Otpad je ¢vrsto utkan u nas stil Zivota, ali pokusaji da
se upravlja odlaganjem ili obradom tog otpada koji se
javljaju u poslednje vreme ponovo dovode u centar

management

39



paznje problem preciznog definisanja otpada. Posto
za razne vrste otpada ne postoje zajednicke fizicke ka-
rakteristike, mnoge definicije bave se otpadom kao
proizvodima ili materijalima koji su se verovatno ko-
ristili a onda odbacili. Smatra se da su sirovine i proiz-
vodi namenjeni za jednokratnu upotrebu, i kada se is-
koriste, postaju nepotrebni. Otpad se moze definisati
kao “neupotrebljivi materijal preostao u procesu pro-
izvodnje, koriScenja potro$nih dobara, itd.; ,beskori-
sni sporedni proizvodi nastali u nekom procesu®, ili
“svaka supstanca (¢vrsta ili opasna) koja za vlasnika
koji ju je proizveo viSe nema upotrebnu vrednost i
koju on odbacuje” [4]. I sama subjektivnost ovog tra-
dicionalnog shvatanja otpada je problemati¢na zato
$to obuhvata sve materijale koji se bacaju, ukljucuju-
¢i i potencijalne sekundarne sirovine.

2. Definicija nultog otpada

Medunarodno udruzenje za nulti otpad (Zero Waste
International Alliance) uopsteno definise nulti otpad
kao filosofki i vizionarski cilj koji se postize ugleda-
njem na prirodne cikluse, u kojima svaki autput pred-
stavlja input za neki novi proces. To znaci da treba
stvarati materijale i proizvode i upravljati njima tako
da sa¢uvamo i obnovimo sve resurse umesto da ih uni-
$timo ili zakopavamo, da eliminiSemo oticanje bilo ka-
kvih materija u zemlju, u vodu ili u vazduh ukoliko to
ne koristi prirodnim sistemima ili privredi“ [8].

Za razliku od sistema upravljanja otpadom koji se da-
nas primenjuje, sistem nultog otpada nastoji da elimi-
niSe otpad gde god je to moguce, podsticuci sistemski
pristup kojim se u prvom redu izbegava stvaranje ot-
pada. Sistemskim pristupom ,nulti otpad® autputi jed-
nog procesa pretvaraju se u resurse za druge procese.

Tako su tokom protekle decenije ucinjeni veliki poma-
ci u recikliranju, samo povecenje recikliranja nije do-
voljno da se postigne potpuno odrziva privreda. Ako
se neka materija zakopa na deponiji ili se spale u pe-
¢i, industrija mora da izdvoji i obradi nove sirovine da
bi se proizveli novi proizvodi. Izgleda kao da je pri iz-
radi svakog proizvoda ili ambalaZe ostalo mnogo vise
osiromasenih resursa i otpada nego $to je upotreblje-
no da bi se taj proizvod ili ambalaza proizveli.

Americka agencija za zastitu prirodne sredine (EPA)
takode tvrdi da ,smanjenjem koli¢ine resursa i recikli-
ranjem moze da se smanji emisija gasova koji dovode
do efekta staklene basSte, da se poveca izdvajanje
ugljen dioksida koji koristi rastu drveca i da se smanji
emisija metana na deponijama“ [6]. EPA zakljucuje
da se potrosnja energije i emisija gasova koji izaziva-
ju efekat staklene baste u najvecoj meri smanjuju za-

hvaljujudi eliminaciji otpada i upotrebom recikliranih
materijala. Upravo zato princip nultog otpada u prvi
plan stavlja smanjenje potro$nje resursa i upotrebu
recikliranih materijala, a zatim recikliranje i kompo-
stovanje, tako da se spreci nepotrebno unistavanje
materijala. Stoga mozemo da zaklju¢imo da princip
nultog otpada: pretvara sadasnji, jednosmerni sistem
u kruzni sistem po ugledu na uspesne strategije same
prirode; dovodi u pitanje loSe organizovane poslovne
sisteme koji ,koriste previse resursa da bi nekolicina
ljudi bila produktivnija“; problematizuje, putem otva-
ranja novih poslova i ucesca civilnog sektora, sve
ozbiljniji gubitak ljudskih resursa i eroziju demokrati-
je; pomaze zajednicama da razviju efikasnu lokalnu
privredu, sa dobrim, a odrzivim radnim mestima i od-
govarajucim stepenom samodovoljnosti; ima za cilj
pre da eliminiSe nego da upravlja otpadom.

Princip nultog otpada se zalaZe za:
e 100% efikasnost resursa;
e Smanjenje ¢vrstog i opasnog otpada na nulu;
o Nultu emisiju u vazduh, vodu ili zemljiste,
e Smanjenje otpada u proizvodnji i administrativ-
nim poslovima na nulu;

e Smanjenje otpada u Zivotnom ciklusu proizvoda
na nulu;

e Smanjenje toksi¢nosti na nulu:
- smanjenje rizika za prirodu
- prisustvo toksi¢nih materija stvara opasan
otpad.

3. Hijerarhija principa nultog otpada

Princip nultog otpada se u prvom redu fokusira na
smanjenje zapremine i toksi¢nosti otpada tako $to ih
eliminiSe. Zatim se usredsreduje na ponovnu upotre-
bu sirovina i proizvoda, prvo za ono za §ta je planira-
no da se koriste, a onda za alternativne primene, pre
nego §to se reciklira. Kad se kolic¢ina sirovina smanji i
kad se ponovo upotrebe do stepena u kom je to mo-
guce, onda Princip nultog otpada predlaze da se sav
perostali materijal reciklira i kompostuje na nacin na
koji ée doneti najvise koristi.

Strategije upravljanja otpadom trebalo bi da teze
maksimijaciji energije i obnavljanju (oporavku) siro-
vina, a da smanje na minimum kona¢nu koli¢inu otpa-
da koji ce se naci na deponijama i zagadenje koje na-
staje u svim fazama rukovanja i prikupljanja otpada.
Problemi Zivotne sredine moraju se resavati korak po
korak, primenom odgovarajucih tehnoloskih, eko-
nomskih i druStvenih ograni¢anja. Da bismo postigli
fazu kada se materijal moze ponovo upotrebiti i da bi-
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smo se pribliZili idealnom cilju nulte emisije mozda
c¢emo morati da prodemo kroz niZe nivoe piramide
prikazane na slici 1, da bismo stekli iskustvo, znanje,
razumevanje i naucili organizaciju.

/ \ 5
OTPAD

PONOVO
UPOTREBITI

RECIKLIRATI

df ONICTHZOd

RUKOVANIE UZ
OBNAVLJANIE ENERGIJE

DEPONIJA

\, Najmanje

Slika 1. Hijerarhija upravljanja otpadom [1]

Ekosistemi recikliraju svaku vrstu otpada, a sam po-
jam ,otpad“ viSe nije prikladan. Proizvodi od jedne
komponente ili jedne celine uvek mogu da budu ko-
ristan resurs za stvaranje neke druge komponente ili
celine. Ekosistemi se samoorganizuju tako da se svi
raspolozivi resursi koriste do najveceg moguceg ste-
pena i nista ne ostaje neiskoriSceno. Princip nultog
otpada podstic¢e lokalna i regionalna javno-privatna
partnerska drustva da grade postrojenja za obnovu
resursa, da obezbede infrastrukturu i neophodne
usluge kako bi se sve ove funkcije odvijale. U sistemu
nultog otpada, svaki materijal ¢ija se koli¢ina ne mo-
Ze smanjiti na zadovoljavajuci nacin ili koji se ne mo-
Ze ponovo koristiti, reciklirati ili kompostovati vraca
se proizvodacu, ili direktno ili putem maloprodajnih
kanala, ili se viSe ne koristi.

Zivotni ciklusi u prirodi su takvi da ne proizvode ni-
kakav otpad. Robe i sirovine u danasnjem sistemu
industrije izdavjaju se iz zemljine kore, prevoze do
pogona za proizvodnju (svi materijali koji nisu deo
finalnog proizvoda odbacuju se kao otpad), onda se
proizvodi prevoze do korisnika i konac¢no, na kraju
svog Zivotnog veka, bacaju se. Da bismo eliminisali
ili smanjili koli¢inu otpada mozemo da koristimo ci-
kliéni model kakav je stvorila sama priroda. On je
najefikasniji, manje kosta, donosi vecu dobit, ¢ime
se izbegava uniStavanje Zivotne sredine. Cikli¢ni si-
stem primenjuje jednacinu ,otpad = resurs“ i elimini-
Se otpadne materije iz Zivotne sredine na nacin pri-
kazan na slici 2.
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Slika 2. Prirodni Zivotni ciklus i kruzni sistem

4. Nulti otpad - ciljevi i strategije

U kreiranju smernica u procesu planiranja i odluciva-
nja u cilju postizanja nultog otpada kao cilja identifi-
kovali smo sledece ciljeve i strategije. Nulti otpad je
cilj koji cemo moci da postignemo samo ukoliko ima-
mo na raspolaganju dovoljna sredstva, osoblje i ovla-
$cenja i ako usvojimo odgovarajuce postupke.

Cilj 1 - smanjiti - raditi sa stanovniStvom i firmama na
eliminaciji otpada

Strategija 1 Razvijati obrazovne programe i progra-
me tehnicke podrske

1. Podsticati stanovnistvo i firme da im na prvom me-
stu bude da dobrovoljno elimini$u otpad.

2. Obezbediti tehni¢ku pomoc lokalnim firmama da
usvoje najuspesnije odrzive postupke kojima se ot-
pad svodi na najmanju meru, a izbegavaju se depo-
nije i peci za spaljivanje (na primer, veci broj pre-
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gleda otpada, uputstava o rukovanju otpadom i pe-
riodi¢no davati savete kako da se primene preporu-
ke iz ovih pregleda).

3. Podsticati i promovisati firme da proizvode i rekla-
miraju proizvode i usluge zasnovane na procesima i
sredstvima kojima se smanjuje koli¢ina i toksi¢nost
otpada i sirovina.

Strategija 2 Insistirati na dobrovoljnom povlacenju iz
upotrebe

1. Podsticati trgovce na malo i njihove dobavljace da
povuku iz upotrebe proizvode i ambalazu koje je te-
$ko ponovo upotrebiti, reciklirati ili kompostovati.

2. Podsticati programe povlacenja iz upotrebe.

Cilj 2 - ponovo koristiti - razviti infrastrukturu za po-
trebe recikliranja

Strategija 1 Razvijati mogucnosti za ponovnu prime-
nu ve¢ kori$é¢enih materijala i proizvoda

1. Sastaviti i predstaviti gradanima i firmama spisak
materijala najviSeg prioriteta koje treba ponovo is-
koristiti, kao §to je gradevinski materijal, vec kori-
Scene plasticne igracke, tekstil i koza i postarati se
da za svaki od ovih materijala postoji bar jedno me-
sto za odlaganje.

2. Raditi sa lokalnim neprofitnim organizacijama i fir-
mama na otvaranju veceg broja tih prihvatnih loka-
cija.

Strategija 2 Raditi na tome da se ocuvaju stambene
zgrade koje su jo$ uvek funkcionalne

1. Podsticati adaptiranje za ponovnu upotrebu kao
prioritet u gradevinskim standardima za stambenu
izgradnju.

Cilj 3 - ponuditi usluge recikliranja i kompostovanja
za svakog

Strategija 1 Razvijati usluge recikliranja

1. Saciniti spisak materijala koje najpre treba obnovi-
ti/sacuvati od svih koji se danas bacaju i uneti te ma-
terijale u lokalne programe reciklaze (na primer,
filmska traka) i dati ga na uvid javnosti. Za materi-
jale sa ovog spiska odrediti bar jednu lokaciju za
odlaganje.

2. Organizovati jedan ili viSe centara za reciklazu ova-
ko odloZenog materijala.

3. Pruziti podrsku drugim regionalnim centrima za re-
ciklazu i firmama kako bi oni razvili i obezbedili
neophodne dodatne usluge.

4. Saradivati sa nezavisnim organizacijama za recikla-
7u da se zajednici pomogne da reciklira svoj otpad.

Strategija 2 Razvijati usluge kompostovanja

1. Razvijati program kompostovanja za ba¢enu hranu
i papir u kome je hrana pakovana kao drugi po va-
Znosti prioritet za nove usluge, kako za stanovni-
S$tvo, tako i za komercijalni sektor. Ukljuciti progra-
me kompostovanja na listu metarijala najvisih prio-
riteta za obnavljanje i obezbediti bar jednu lokaci-
ju za odlaganje ovih materijala.

2. Pomoci zainteresovanim firmama da zapoc¢nu pilot
program kompostovanja prehrambenog otpada.

Cilj 4 - Podsticaji i podrska inicijativi za nulti otpad

Strategija 1 Uspostaviti stimulativne i destimulativne
mere na osnovu datih normi

1. Traziti nacine za podsticanje firmi da prihvate cilje-
ve nultog otpada i da razvijaju planove po sistemu
nultog otpada.

2. Navodimo primer moguceg kretanja od ovih podsti-
caja do izricanja kazni:

a. Faza 1 - U prvoj fazi ovog plana formirati pro-
gresivnu visSeclanu skalu u skladu sa merljivim cilje-
vima smanjenja materijala tako da gradani i firme
koji manje rasipaju manje i placaju.

b. Faza 2 - Na pocetku druge faze primeniti podsti-
cajne mere iz prve faze, sa ciljem da se smanji kolici-
na otpadnog materijala visokog prioriteta. Izvestaj o
toku ove aktivnosti pripremiti i na polugodi$njem i
na godisnjem nivou. Na polugodi$njem preseku oce-
niti kako akcija napreduje i ukoliko nije postignut
dovoljan napredak, preci na strukture iz faze dva.

c. Faza 3 - Na pocetku trece faze, ako su postignuti
zacrtani ciljevi smanjenja otpada, zadrzati date nor-
me. Ako nisu, preci na norme viseg nivoa u periodu
od Sest meseci kao probnom periodu, i opet pripre-
miti izveStaje dva puta godisnje, svake godine, do
faze 4.

d. Faza 4 - Ako do kraja faze 3 koli¢ina otpada na-
vednih materijala ne bude smanjena, posle primene
progresivne strukture normi, razmisliti o uvodenju
zabrana i obaveza koje se sankcioni$u kaznom da bi
se obezbedilo odgovarajuce rukovanje materijali-
ma ¢ija koli¢ina otpada nije uspe$no smanjena.
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3.

Sastaviti spisak materijala koji se sada bacaju a ko-
je je najvaznije ocuvati, kako bi se oni izdvojili iz
glavnine otpada, pored materijala ¢iji je otpad vec
smanjen i koji su sacuvani. Spisak dostaviti gradani-
ma i firmama. Predloziti odgovarajuce alternativne
proizvode i materijale za te materijale i proizvode i
navesti gde se oni mogu naci. Obezbediti informaci-
je i pomo¢ prilikom primene.

Strategija 2 Usvojiti politiku poslovnih investicija za
razvoj ovih usluga

1.

Podsticati kost-efektivan razvoj i Sirenje usluga u
vezi sa smanjivanjem, ponovnom upotrebom, reci-
klazom i kompostovanjem svih materijala. Utvrditi
koju minimalnu kvalifikaciju davaoci takvih usluga
treba da imaju da bi se obezbedilo javno zdravlje i
bezbednost. Utvrditi obavezu davaoca ovih usluga
da redovno izvestava o svom radu da bi se tacno
znala koli¢ina i teZina obradenog materijala.

. Primeniti politiku kaznjavanja onih koji ispustaju

toksi¢ne materijale u Zivotnu sredinu.

. Pospesivati prikupljanje i obradu otpada na dobro-

voljnoj bazi i medu javnim i medu privatnim firma-
ma, na takmicarskoj osnovi i pomoci da se razviju
nove firme koje ce dodati vrednost obnovljenim
materijalima i svesti ostatke materijala koje treba
odlagati na najmanju meru.

. Stimulisati inovativne usluge koje nude privatni

sektor i neprofitne grupe. Podsticati razvoj razlici-
tih vrsta usluga za razlicite vrste firmi.

. Postaviti nove zahteve pred vlasnike i upravnike

zgrada sa vecim brojem stanova i poslovnih prosto-
ra sa veéim brojem korisnika kao bi se obezbedilo
da svi korisnici imaju normalan pristup uslugama 1
zajednickim prostorijama kao da Zive u zasebnoj
kudi ili kao da je u pitanju jedna mala firma.

. Iskoristiti kadrove iz oblasti ekonomskih resursa za

unapredenje usluga vezanih za smanjenje, ponovnu
upotrebu, reciklazu i kompostovanje.

. Kao osnovu za procenu ekonomske dobiti od pro-

grama i politike nultog otpada odrediti ukupne tro-
skove rukovanja otpadom koji bi se ovim progra-
mom izbegli.

Strategija 3 Obrazovati i ukljuditi zajednicu u podrsku
inicijativama nultog programa

1

. Nastaviti razvoj i primenu programa edukovanja

lavnosti i komunikacije u skladu sa razvijanjem no-
vih programa diversifikacije otpada. Napraviti novi
promotivni materijal za nulti otpad. Promovisati

kupovinu u skladu sa pozitivnim postupcima u obla-
sti nultog otpada i to podrzati promotivnim materi-
jalima i veb-stranicama.

2. Nastaviti sa primenom novih obrazovnih sadrzaja i
postupaka pre primene bilo kog novog programa
da bi se dobila puna podrska za nove inicijative po-
mocu kojih ce se lak$e postici ciljevi nultog otpada.

3. Koordinisati globalne programe za odrzivost i spreca-
vanje zagadenja sa programom nultog otpada, spre-
¢avanja stvaranja otpada i programom recikliranja.

4. Primeniti komunalne programe socijalnog marke-
tinga u cilju vecdeg angazovanja stanovni$tva i firmi.

5. Raditi sa predstavnicima odgovarajucih industrij-
skih delatnosti u cilju promovisanja programa odr-
Zivog poslovanja i ,zelenog” (ekoloski ¢istog) poslo-
vanja.

6. Odati priznanje liderima u borbi za nulti otpad me-
du gradanima i medu firmama.

Strategija 4 Graditi centre za obnavljenje resursa

1. Graditi ili pomoci da se izgradi centar za obnavlja-
nje resursa u cilju obezbedivanja lokacije (lokacija)
za Sirenje poslovanja firmi koje posluju po formuli
ponovnog kori§cenja, recikliranja i kompostovanja.

Cilj 5 - Sluziti kao uzor i zalagati se za nulti otpad

Strategija 1 Uspostaviti javno savetodavno telo za
pracenje politike nultog otpada

1. Podrzati rad organizacije za nulti otpad ili nekog
drugog savetodavnog organa formiranog na osnovu
diskrecionog prava Saveta, a u ¢ijem sastavu ce biti
predstavnici zajednice i koje ce imati ogranic¢en rok
rada tokom kojeg ce napraviti pregled Operativnog
plana za nulti otpad i dati nalog Savetu za sprovode-
nje tog plana i obavestavati ga o promenama odgo-
varajucih gradskih postupaka u aktivnostima za po-
stizanje nultog otpada.

Strategija 2 Odrzati aktivnosti i regionalni profil jav-
ne politike nultog otpada

1. Raditi sa drzavnim i saveznim zakonodavnim telima
i podrzavati druge zajednice u odgovarajucoj obla-
sti da usvoje ciljeve i planove nultog otpada. Raditi
sa njima gde god je to moguce i razresevati zajed-
nicke probleme.
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2. Zajedno sa regionalnim organima preduzeti zajed-

nicke korake za obezbedivanje podrske drzavi i re-

gionima da usvoje:

e prosirenu odgovornost proizvodaca;

e programe odlaganja;

o finansiranje inicijativa za nulti otpad putem dr-
zavnih i regionalnih dopunskih poreza na de-
ponije i oporezivanja proizvoda;

e obracunavanje punih troskova za rukovanje ot-
padom;

e tarife na ambalazu (n.pr. na plasti¢ne kese);

e minimalne standarde za reciklirani sadrzaj za
dodatne proizvode;

e projektovanje programe za ocuvanje Zivotne
sredine;

e smernice za ,zelenu“ gradnju i ekoloski ¢isto
snabdevanje javnog sektora;

e merenje, pracenje i izvestavanje o postizanju
ciljeva nultog otpada na nacionalnom nivou;

e nove mehanizme za finansijsko obezbedenje
deponija u vezi s njihovim obavezama nakon
zatvaranja.

Strategija 3 Smanyjiti dugoro¢ne obaveze deponija na
najmanju meru

1.

Obezbediti da ukupni kapital i troSkovi poslovanja,
zatvaranja, perioda posle zatvaranja i svih kasnijih
obaveza koje proizilaze posle zatvaranja budu fak-
turisani u okviru tekucih stopa i finansijskih garan-
cija, posebno kad se radi o privatnim deponijama.

. Zacrtati cilj kojim ce se objasniti koristi od osloba-

danja od ovih obaveza u buducnosti tako $to ce se
ove obaveze smatrati izbegnutim troskovima ruko-
vanja otpadom;

. Aktivno saradivati sa izvodacem radova na deponiji

i sa onima koji donose propise u cilju pobolj$anja
mehanizama finansijskog obezbedenja obaveza de-
ponija.

Strategija 4 Obezbediti finansiranje primene plana
nultog otpada

1.

Oformiti fond za nulti otpad da bi se podstakle ino-
vacije i ué¢esce na lokalnom nivou. Finansirati inici-
jative za nulti otpad na nivou zajednice, sa poseb-
nim osvrtom an transport, transfer i rukovanje ot-
padom gde je to moguce.

. Obezbediti investicije u privatnom sektoru usvaja-

njem politika podrske i obezbedivanjem tehnicke
podrske i putem pisama podrske upucenim pojedin-
cima koji se pozivaju da investiraju i/ili da daju do-
nacije. Sto vise neprofitne organizacije i privatne
kompanije investiraju u Sirenje programa ponovne

upotrebe, reciklaze i kompostovanja, manja je po-
treba za investiranjem.

. Identifikovati i podrzati predloge za drzavnu i save-

znu pomoc i pomoc od fondacija kao i za zajmove
za firme i za pruZzaoce usluga ove vrste.

Cilj 6 - Azurirati podatke o otpadu i razvijati opera-
tivni plan za nulti otpad

Strategija 1 AZurirati podatke o otpadu

1.

Odmah zapoceti Studiju o sastavu otpada i objaviti
nove podatke po kategorijama i potkategorijama
obnavljenje ovih materijala. Obuhvatiti analize raz-
licitih segmenata komercijalnog i industrijskog sek-
tora i institucija (ukljuéujucu restorane, medicinske
sluzbe, maloprodaju, kancelarije, stambene zgrade
za vedi broj porodica i vladu/$kole).

. Studija o sastavu otpada treba jasno da navede ma-

terijale koji se mogu ponovo upotrebiti i na materi-
jale u ukupnom otpadu koji verovatno mogu da bu-
du znacajni za programe kojima se smanjuje koli¢i-
na takvih materijala ili se oni koriste ponovo.

. Posto Studija o sastavu otpada bude zavr$ena, pra-

titi mere i obavestavati zajednicu o napretku i rezul-
tatima. Obezbediti godi$nje izveStaje o napretku
postignutom u svim inicijativama za smanjenje ko-
licine otpada. Naglasiti rezultate sprovedenih po-
stupaka i programskih promena.

Strategija 2 Razvijati operacioni plan za nulti otpad
(ZWOoP)

1.

Utvrditi koje vrste objekata treba obezbediti da bi
se zadovoljile potrebe za uslugama navedenim u
ovom Strateskom planu.

. Proceniti da i ti objekti vec postoje ili treba da bu-

du izgradeni da bi se zadovoljile potrebe privatnog
sektora, ili preporuciti koje objekte privatni sektor
treba da gradi. Uporediti troskove kapitalno-inten-
zivnih pristupa koji se mogu primeniti (izgraditi) na
skupljoj zemlji sa zemlji$no-intenzivnijim, jeftinijim
pristupima koji vec postoje ili bi se mogli sagraditi
na obodu naselja (npr. za potrebe kompostovanja).

. Proceniti trziSnu vrednost materijala koji se mogu

ponovo koristiti, reciklirasti i materijala koji se
ostavljaju na deponiji a mogli bi da se kompostuju.

. Odrediti javne i privatne programe kojima se regu-

lise smanjenje, ponovna upotreba, reciklaza ili
kompostovanje materijala navedenog u Studiji o
stvaranju otpada.
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5. Razviti razli¢ite programe za razlicite sektore,
uklju¢ujudi zgrade koje koristi veliki broj ljudi (i
rezidencijalne i komercijalne), trZzne centre, resto-
rane i ugostiteljstvo i glavne oblasti industrije.
Obezbediti svima mogucnost da smanje, ponovo
upotrebe, recikliraju i kompostuju materijale.

6. Oceniti dugoroc¢no oslanjanje na usluge reciklira-
nja jedne vrste otpada u odnosu na nacin priku-
pljanja otpada viSe vrsta, koji se razvrstava.

7. Odrediti potencijalne lokacije za druge, nove jav-
ne i privatne deponije koje ¢e mozda biti potreb-
ne, kao i osnovni koncept njihovog razvoja.

8. Smanjiti potencijalna izlivanja iz deponija koje vi-
e nisu bezbedne, koje su pocele da popustaju.

9. Preporuciti postupke i inicijative u skladu sa ovim
Strateskim planom.

10. Proceniti koliko radnih mesta se ovde moze otvo-
riti i finansijsku dobit of primene Operativnog pla-
na za nulti otpad.

11. Odrediti koji finansijski instrumenti mogu da bu-
du najkorisniji lokalnim firmama kako bi one pro-
Sirile poslove potrebne da bi se postigao kriterijum
nultog otpada.

14. Odrediti koja sredstva, koji kadrovi i koja ovlasce-
nja ce biti potrebni da bi se primenio Princip nul-
tog otpada

15. Utvrditi neposredne i posredne ciljeve Operativ-
nog plana.

16. Utvrditi kriterijume za primenu zabrana i propisi-
vanje kazni tamo gde dobrovoljna aktivnost nije
bila dovoljna da se postigne nulti otpad kao cilj.

5. Zakljucak

Odrzivi razvoj zna¢i posvecenost unapredivanju do-
brobiti za ¢ovecanstvo, a dodatno ogranicenje je to §to
ovaj razvoj treba da se odvija u okviru ekoloskih uslo-
va biosfere. Ljudska ekonomija zavisi od prirodnog
kapitala planete koji obezbeduje sve ekoloske usluge
i sve prirodne resurse. Usled porasta broja stanovnika
i kao posledica privrednog razvoja, ljudi su izvrsili
znacajan uticaj na zemlju, a rezultat je niz neravno-
mernosti i neuskladenosti izmedu prirodnih resursa,
zivotne sredine i privrede, kao §to je dihotomija izme-
du porasta broja stanovnika i sve siromasnijih resursa
i propadanja Zivotne sredine.

Ako shvatimo zasto ¢ovecanstvo treba da smanje koli-
¢inu otpada koji svi mi proizvodimo i izbacujemo, zna-
¢ajno cemo izmeniti koli¢inu otpada kao problem koji

moramo da re$avamo. Mi (ljudi) svi moramo da se
udruzimo i da razmislimo o vrstama proizvoda koje ku-
pujemo, da vidimo da li se oni mogu koristiti viSe puta
ili reciklirati. Ovim poslom sa regenerisanjem kapacite-
ta mora se stoga pazljivo upravljati. Kao §to je u naSem
interesu da pazljivo pratimo finansijska sredstva koji-
ma raspolazemo, jednako je vazno da pratimo ekolo-
Ska sredstva koja nam pruzaju ekoloske usluge kojima
se odrzava ljudski Zivot i privredna aktivnost.

S druge strane, nulti otpad treba da bude vladajuci
princip u 21. veku u kome treba da preuredimo toko-
ve resursa i materijala. Princip nultog otpada zahteva
da se ukinu subvencije za dobijanje sirovina i za ruko-
vanje otpadom i za to da proizvodaci budu odgovorni
za svoje proizvode i ambalazu ,o0d kolevke do kolev-
ke“. Cilj je da se unapredi Cista proizvodnja, da se
spreci zagadenje 1 da se izgrade zajednice u kojima ce
proizvodi biti napravljeni tako da mogu da se recikli-
raju i bezbedno vrate u privredu ili u okruzenje.
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Mjerenje konkurentnosti kao preduslov upravljanja privredom
UDK: 338:339.137.2(497.16)2007d2010~ ; 330.341.1(497.16)

mr. Nikola Milovié¢
Ekonomski fakultet Podgorica

Od 2005 godine World Economic Forum, (Svjetski ekonomski forum) je bazirao svoje istrazivanje konkurent-
nosti na Indeksu globalne konkurentnosti (GCI), sveobuhvatnom indeksu koji mjeri mikroekonomske i
makroekonomske temelje nacionalne konkurentnosti. Prema WEF konkurentnost se definise kao skup instituci-
ja, politika i faktora koji odreduju nivo produktivnosti jedne zemlje [1]. Nivo produktivnosti, nasuprot tome,
postavlja odrziv nivo prosperiteta koji moZe biti stvoren od strane privrede. Drugim rije¢ima, vise konkurentna
privreda ima tendenciju da moZe da proizvede visi nivo prihoda za svoje gradane. Nivo produktivnosti takode
odreduje i stope prinosa na investicije u samu privredu. Stope prinosa na investicije, kao i povrat samih investici-
ja su komplementarne ostvarivanju stopa privrednog rasta same ekonomije, vise konkurentne ekonomije su one
koje brZe rastu na srednji u odnosu na dugi rok. Koncept konkurentnosti na taj nacin podrazumjeva staticke i di-
namicke komponente. lako produktivnost zemlje jasno odreduje njenu sposobnost da odrzi svoj nivo prihoda,
ona je takode jedno od centralnih determinanti povrata na investicije, koji je jedan od kljucnih faktora kada ob-
jasnjavamo potencijal rasta privrede. U narednom radu predstavljena je metodologija mjerenja konkurentnosti
putem GCI indeksa, statisticki podaci vezani za svjetsku ekonomiju, zemlje Evropske unije, zemlje koje se

pridruzuju EU, globalne prednosti i nedostaci pozicije Crne Gore i zemalja regiona.

1. Uvod

Pozicija pojedinih zemalja prema odredenim aspekti-
ma konkurentnosti predmet je analize razli¢itih medu-
narodnih institucija. Neka se od tih istrazivanja u na-
zivu se jasno koriste pojmom konkurentnosti, kao $to
su WEF (World Economic Forum) GCI indeks (Glo-
bal Competitiveness Index), a druge se metodologije
koriste pojmovima poput ekonomskih sloboda, na-
pretka u tranziciji ili uslovima poslovanja. Cilj ovih is-
trazivanja nije samo puko utvrdivanje redoslijeda ze-
malja, vec i pruzanje mogucnosti zemljama da uoce
vlastite nedostatke i da njihovim otklanjanjem pobolj-
$aju svoju konkurentnost.

Generalno istrazivanja medunarodnih institucija o ni-
vou konkurentnosti mogu se podijeliti u dvije grupe.
Prva grupa u koju ulaze istrazivanja WEF i IMD-a. U
ovim analizama se nivo konkurentnosti pojedine ze-
mlje rangira prema ekonomskom sistemu (drustveni i
medunarodni odnosi), prema ulozi drzave i prema in-
stitucionalnom okviru. Druga grupa istrazivanja
(Worldbank i Heritage) vezana su za znacajnu odred-
nicu razvoja - regulativu vezanu uz poslovne aktivno-
sti. Za grupu tranzicionih zemalja raspoloZiv je i
EBRD-ov indeks napretka u tranziciji. Ono §to je za-
jednicko svim navedenim istraZivanjima jest to §to se
u odredivanju pozicije pojedine zemlje, osim “tvrdih”
statistickih pokazatelja (engl. hard data), koristi i po-
sebno dizajniranim anketama (tzv. soft data). Cilj ta-
kvih anketa je izmjeriti one faktore konkurentnosti
koji nisu raspolozivi iz standardnih statistickih poda-
taka, a prije svega je rije¢ o u¢inku i nezavisnosti pra-
vosuda, o sklonosti inovacijama, o kvalitetu upravlja-

nja preduzecima, o korupciji i o uticaju drzave na po-
slovanje u pojedinoj zemlji. O¢ito je da su ti pokaza-
telji, u dijelu koji se odnosi na anketna istraZivanja,
rezultat percepcije anketiranih subjekata o zate¢enom
stanju u privredi (eng. soft data)|[2].

2. Metodologija mjerenja konkurentnosti
putem GCI

GCI pruza ponderisani prosjek razli¢itih komponen-
ti od kojih svaka odrazava jedan aspekt sloZzenog kon-
cepta koji nazivamo konkurentnost. Sve ove kompo-
nente su grupisane u 12 stubova koji pojedinacno
mjere nivoe konkurentnosti.

GClI je sastavljen od 12 pojedinac¢nih stubova (podin-
deksa) koje mozemo grupisati u tri cjeline: osnovni
uslovi, efikasnost i inovacije. Svaki od pojednina¢nih
stubova govori o jednom aspektu sloZzenog koncepta
koji nazivamo konkurentnost.

U okviru ekonomije temeljene na osnovnim faktori-
ma imamo cetiri stuba koji mjere pojedina¢ne podin-
dekse i to: institucije, infrastruktura, makroekonom-
ska stabilnost, zdravstvo i osnovno obrazovanje.

U okviru ekonomije temeljene na faktorima efikasno-
sti posmatramo 6 stubova ili podindeksa i to : vise
obrazovanje i trening, efikasnost trziSta roba, efika-
snost trzista rada, efikasnost finansijskog trzista, teh-
noloska spremnost i veli¢ina trZista.

Treca cjelina, ekonomija temeljena na inovacijskim
faktorima, sadrzi poslednja dva stuba globalne konku-
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rentnosti: poslovna sofisticiranost i inovativnost.

3. Faze razvoja i ponderisani indeks

Prema GCI u prvoj fazi razvoja ekonomija se temelji
na osnovnim faktorima i proizvodnja se odvija na osno-
vu faktora kao $to su ne dovoljno kvalifikovana radna
snaga i prirodni resursi. Preduzeca se takmice na osno-
vu niskih cijena koje su posledica proizvodnje primar-
nih proizvoda i robe, sa smanjenom produktivnosti i ni-
skim platama. Odrzavanje konkurentnosti u ovoj fazi
razvoja privrede zavisi od dobrog funkcionisanja drzav-
nih i privatnih institucija(1 stub), dobro razvijene infra-
strukture(2 stub), stabilnog makroekonomskog okvi-
ra(3 stub) i zdrave i obrazovane radne snage(4 stub).

Kako se plate povecavaju sa razvojem privrede, ze-
mlja se pomjera ka faktorima efikasnosti i fazi razvo-
ja koja se temelji na njima, tada preduzeca pocinju da
proizvode na vecim nivoima produktivnosti i kao re-
zultat dobijaju se noviji kvalitetniji proizvodi. U ovoj
fazi razvoja konkurencija se temelji na visokom obra-
zovanju i obuci(5 stub), efikasnom trzistu roba(6
stub), dobrom funkcionisanju trzista rada(7 stub), efi-
kasnom trzistu kapitala(8 stub), velikom domacem ili
stranom trzi§tu(10 stub), kao i sposobnosti da se isko-
riste postojece tehnologije(9 stub).

Kona¢no, kako se privrede krecu ka fazi koju oznaca-
vaju faktori na strani inovativnosti, vece zarade i Zivot-
ni standard su jedino moguce ukoliko je poslovanje ve-
zano za proizvodnju novih i jedinstvenih proizvoda. U
ovoj fazi preduzeca temelje konkurentnost na inovaci-
jama(12 stub), proizvodnji i razvoju proizvoda uz po-
mo¢ najsavremenijih proizvodnih procesa(l1l stub).
Koncept faza u razvoju je integrisan u Index, dajuci
veci naglasak onim stubovima koji su relevantni za ze-
mlju i njen trenutni nivo razvoja. Takode, iako imamo
svih 12 stubova pojedina¢no za svaki zemlju, znacaj
pojedinih zavisi od faze u kojoj se zemlja nalazi. Na
kraju svi subovi su strukturirani u tri podindeksa, sva-
ki od posebnog znacaja za odredenu fazu razvoja.

Podindeks osnovnih faktora razvoja grupise one stu-
bove koji su najkriti¢niji za zemlju koja se nalazi u fa-
zi osnovnih faktora razvoja. Podindeks efikasnosti
ukljucuje one stubove koji su neophodni za zemlju u
fazi razvoja koju karakterisSu faktori efikasnosti. Po-
dindeks inovacija i sofisticiranosti poslovanja grupise
one stubove koji se posmatraju u poslednjoh fazi raz-
voja temeljenoj na faktorima inovativnosti. Specific-
nost ponderisanja i vaznosti koja je data svakom od
podindeksa u okviru razli¢itih faza razvoja prikazana
je narednom tabelom 1.

Tabela 1. Ponderisanje tri podindeksa u okviru razlicitih faza razvoja

Podindeks

Ekonomija
temeljena na
osnovnim faktorima %

Ekonomija
temeljena na
faktorima efikasnosti%

Ekonomija
temeljena na
inovacijskim faktorima %

Da bi se utvrdilo u kojoj se fazi razvoja nalazi zemlja
metodologija mjerenja GCI je prosirena za jo$§ dva
kriterijuma. Prvi, nivo GDP po glavi stanovnika, ovaj
pokazatelj se koristi kao Siroko dostupan podatak,
obzirom da nivo zarada nije dostupan za sve zemlje
koje su pokrivene istraZivanjem. Drugi, mjeri nivo
ekonomije temeljene na osnovnim faktorima, mjeri

A: Osnovni uslovi 60 40 20

B: Efikasnost 35 50 50

C: Inovacije 5 10 30
Izvor: WEF

se pomocu udjela izvoza primarnih proizvoda u ukup-
nom izvozu i predpostavlja da zemlje koje izvoze vise
od 70% primarnih proizvoda u ukupnom izvozu(mje-
rene petogodisnjim prosjekom) su u velikoj mjeri
ekonomije temeljene na osnovnim faktorima. Tabela
2. prikazuje nivo GDP pc za utvrdivanje faze razvoja
u kojoj se zemlja nalazi.

Tabela 2. Nivo prihoda za utvrdivanje faze razvoja zemlje

Faza razvoja GDP po glavi stanovnika (US$)
Faza 1: Ekonomija temeljena na osnovnim faktorima <2.000
Tranzicija iz faze 1 u fazu 2 2.000-3.000
Faza 2: Ekonomija temeljena na faktorima efikasnosti 3.000-9.000
Tranzicija iz faze 2 u fazu 3 9.000-17.000
Faza 3: Ekonomija temeljena na inovacijskim faktorima >17.000

Izvor: WEF
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Za zemlje koje se nalaze izmedu navedenih faza raz-
voja smatra se da se nalaze u procesu tranzicije. Za
njih je karakteristicno da se sporo krecu iz jedne u
drugu fazu u procesu sopstvenog razvoja. Upoznava-
njem sa fazom razvoja pojedinih od zemalja i njiho-
vim poredenjem daje se naglasak na faktorima razvo-
ja koji su od znacaja za prelaz na visi nivo razvoja.
Svaka zemlje obuhvacena istrazivanjem rangira se u
odnosu na druge zemlje i to: u rasponu 1-7 gdje je 7
maksimalni iznos ili rang koji zemlju svrstava u razvi-
jene po pojedinom podindeksu ili stubu.

4. Izvjestaj o globalnoj konkurentnosti
pozicija Crne Gore

Prema statistikama Svjetskog ekonomskog foruma za
2007. godinu i izracunavanja indeksa globalne konku-
rentnosti Crna Gora se po prvi put nasla na zvani¢noj
rang listi sa jo§ 131 zemljom u svijetu. U sledecoj ta-
beli 3. se prikazuje konkurentnost u svijetu sa aspekta
globalne konkurentnosti za 10 najboljih zemalja.

Tabela 3. Globalna konkurentnost u svijetu
top 10. 2007-2009. godina

Godina 2007 2008 2009

1. SAD SAD Svajcarska
2. Svajcarska Svajcarska SAD

3. Danska Danska Singapur
4. Svedska Svedska Svedska
5. Njemacka Singapur Danska
6. Finska Finska Finska

7. Singapur Njemacka | Njemacka
8. Japan Holandija Japan

9. Velika

Britanija Japan Kanada
10. Holandija Kanada Holandija
Izvor: WEF

Za 2009. godinu Svajcarska je preuzela prvu poziciju
od SAD. Zbog posledica globalne krize Danska koja
je u2007. godini bila na 3 poziciji u 2009. je na 5. mje-
stu. Svedska, Finska, Njemacka i Holandija zauzima-
jud., 6.,7.,10. mjesto od 134 zemlje. Velika Britanija
je van grupe top 10 i u 2008. i 2009. godini. Prema
predhodnoj tabeli mozemo vidjeti da se pojedine ze-
mlje EU nalaze u samom vrhu najkonkurentnijih ze-
malja svijeta. Cak 5 od 10 zemalja ¢ine zemlje EU.

Uspjeh zemalja i njihova pozicija na ljestvici konku-
rentnosti temelji se na: a) vecem otvaranju trzista, b)
makroekonomskoj stabilnosti, ¢) uklanjanju unutra-
$njih prepreka konkurenciji, d) poboljsanju poslov-
nog okruZenja. Pozicija Crne Gore i pregled za pred-
hodne tri godine govori o stalnom pobolj$anju nivoa
konkurentnosti i pozicije na ljestvici. U tabeli 4. prika-
zane su vrijednosti ranga pojedinacno za svaki stub i
poziciju Crne Gore.

Prema izvjeStaju WEF za 2009. godinu Crna Gora se
kada je u pitanju Globalni indeks konkurentnosti
pomjerila na 62 mjesto, a ukupan rezultat je 4,2. U
odnosu na 2007. kada je i prvi put rangirana Crna
Gora je poboljsala svoju poziciju za 20 mjesta. Ono
$to, slicno drugima, potvrduje i ova analiza je, da je
Crna Gora najbolje ocijenjena kada je u pitanju ,efi-
kasnost finasijskog trzi§ta” i po tom osnovu se nalazi
na 17 mjestu. Takode, u okviru makroekonomske
stabilnosti Crna Gora je 2007. bila na 33 odnosno 35
poziciji za 2008. godinu. Posledice globalne krize uti-
cale su na rezultat za 2009. godinu. i on je dosta los-
ji sa 70. pozicijom od 134 zemlje. Najlosije ocjene
ima kada su u pitanju ,veli¢ina trzis§ta” - 124 mjesto,
zatim ,infrastruktura” - 93, ,poslovna sofisticiranost”
- 80. pozcija.

Podaci iz tabele 4. potvrduju da je Crna Gora rela-
tivno dobro rangirana prema vecini podindeksa.
Najveci pomak u okviru strukture pojedinacnih stu-
bova konkurentnosti posledica je poboljsanja sva
tri pojedinacna podindeksa. Takode, visoka pozici-
ja ogleda se u onim aspektima ocjene koji se ticu
Institucija, gdje je Crna Gora rangirana na visokom
52 mjestu, napredak u odnosu na 2007. godinu kada
je bila na 78 poziciji. Takode, efikasnost trzi§ta do-
bara i bolje ocjene ovog stuba konkuretnosti su uti-
cale na poboljSanje pozicije sa 91. na 58. mjesto. za
2009. godinu. Mjerenje konkurentnosti putem GCI
i obuhvat privrede Crne Gore na listi WEF jasno
naglasava i daje smjernice vodenju i upravljanju
ekonomijom. Kreatorima makroekonomske razvoj-
ne politike podindeksi u okviru stubova konkurent-
nosti predstavljaju kvalitetan indikator dostignutog
razvoja. [3].
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Tabela 4. Izvjestaj o globalnoj konkurentnosti 2007-2009. godina Crna Gora

Upoznavanjem sa fazom razvoja pojedinih od zemalja i
njihovim poredenjem daje se naglasak na faktorima raz-
voja koji su od znacaja za prelaz na visi nivo razvoja. Iz-
nos GDP za 2009. godinu i raspon 3.000-9.000 dolara po
glavi stanovnika pokazuje da se Crna Gora nalazi u Fazi
2 koja je oznacena kao nivo razvoja jedne zemlje koji se
temelji na faktorima efikasnosti. Sve zemlje Zapadnog
Balkana osim Hrvatske nalaze se u ovoj fazi razvoja.

S. WEF lisabonski pregled

Lisabonski proces predstavlja desetogodi$nji napor
Evropske unije u dostizanju ciljeva postavljenih 2000.
godine. Evropski ¢elnici su se u martu 2000. godine sa-
stali u Lisabonu i usvojili Lisabonsku strategiju kojom
su postavili cilj da Evropska unija do 2010. godine po-
stane najkonkurentnija, najdinamicnija, na znanju
utemeljena ekonomija u svijetu, sposobna za odrzivi
rast sa viSe kvalitetnijih radnih mjesta i vecom socijal-
nom kohezijom. Postojeca ekonomska kriza je jasno
istakla znac¢aj konkurentski podrzane privrede i zdra-
ve ekonomije koja treba da ponudi odgovor postoje-
¢im Sokovima na trziStu i smanji uticaj negativnih efe-
kata privrednih kretanja. Cilj Lisabonske strategije je
povecati produktivnost i konkurentnost evropske pri-
vrede koja ce biti podrzana ekonomskim politikama i
ranije postavljenim ciljevima.Ovo podrazumjeva iz-
gradnju informacionog drustva, osnivanje evropskog
prostora istrazivanja i razvoja, razvoj kvalitetnog bi-
znis okruzenja, kompletiranje jedinstvenog trzista,
osnivanje i integrisanje finasijskog trzista, izgradnja
drustva zasnovanog na znanju, viSe kvalitetnijih po-
slova, socijalna kohezija kao i odrzivi razvoj.

2007 2007 2008 2008 2009 2009
/131 17 /134 17 /134 17
Indeks globalne konkurentnosti 82 391 65 4.1 62 4.2
Podindeks A: Osnovni uslovi 59 447 59 4.5 65 4.4
1. stub: Institutucije 78 3.69 59 41 52 4.3
2. stub: Infrastruktura 90 2.79 100 2.7 93 3.0
3.stub: Makroekonomska stabilnost 33 5.40 35 55 70 4.6
4.stub:Zdravlje i primarno obrazovanje 33 6.00 42 58 40 58
Podindeks B: Efikasnost 87 3.60 72 39 65 4.1
5. stub: Visoko obrazovanje i trening 79 3.71 55 42 57 42
6. stub: Efikasnost trzista dobara 91 3.89 69 42 58 43
7. stub: Efikasnost trzista rada 52 442 53 4.5 53 4.5
8. stub: Efikasnost finansijskog tr zista 43 4.75 35 5.0 17 5.0
9. stub: Tehnoloska spremnost 48 3.53 43 4.0 45 41
10. stub: Velicina trzista 130 1.31 125 19 124 2.2
Podindeks C: Inovacije 97 3.18 88 3.3 68 3.6
11. stub: Poslovna sofisticiranost 90 3.68 90 3.7 80 3.8
12. stub: Inovativnost 104 2.69 88 3.0 56 3.3

Izvor: WEF

Izvjestaj WEF-a je peti i posljednji pregled, koji pro-
cjenjuje napredak postignut u dostizanju ciljeva Lisa-
bonske strategije ekonomskih i strukturnih reformi.
Studija objavljena 2010. godine, vr$i tri vrste porede-
nja. Uz ocjenjivanje rezultata 27 postojecih c¢lanica
EU, studija mjeri konkurentnost EU zemalja u pore-
denju sa najkonkurentnijim zemljama svijeta i Azije,
kao i konkurentnost kandidata i potencijalnih kandi-
data za ulazak u Evropsku uniju.

Posednja decenija je bila veoma burna za Evropsku
uniju, broj zemalja ¢lanica je skoro udvostrucen, sa 15
na 27, uz neuspjeh u donoSenju evropskog Ustava
2005, kona¢no je zavrSen proces evropskog politickog
yjedinjenja izglasavanjem i stupanjem na snagu Lisa-
boskog Ugovora decembra 2009. godine. Zbog nave-
denih okolnosti Evropa nije uspjela da postine sve od
navedenih ciljeva, pa je prosilila sopstvenu strategiju i
u martu 2010. godine prezentovala: Evropa 2020- Stra-
tegiju brzog, odrzivog i sveobuhvatnog razvoja. [4].

6. Oblasti posmatranja lisabonske strategije

Lisabonski pregled [5] koji prikazujemo u nastavku ra-
da podrazumjeva vise dimenzija posmatranja napretka
ka postizanju ciljeva zacrtanih 2000. godine. Podjela
Lisabonske strategije u osam razlicitih oblasti djelova-
nja posledica je shvatanja evropskih zvani¢nika kako
ostvariti cilj da EU bude najkonkurentnija privreda u
svijetu. Osam oblasti koje se pojedinacno prikazuju su:

1. Izgradnja informacionog drustva za sve. Ova oblast
mjeri uticaj informacionih tehnologija na Sirenje zna-
nja 1 povecanja produktivnosti industrija. Informacio-
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no drustvo predstavlja preduslov za razvoj svih sektora
i oblasti u drustvu. Razvijene informacione tehnologije
povecavaju, kod onih zemalja koje ih primjenjuju i te-
Ze da budu u toku sa njihovim razvojem, produktivnost
svih sektora privredne aktivnosti. Zbog ovakvog znaca-
ja za razvoj privrede u inplementaciji i valorizaciji ove
oblasti ukljuceni su svi privredni subjekti vlada, predu-
zeca kao i svaki gradanin pojedinacno. Lisabonska stra-
tegija 2000. godine je naglasila da : poslovni subjekti i
gradani moraju imati pristup jeftinim informacionim
infrastrukturama svjetske klase, koje nude $irok spek-
tar usluga. U indeksu koji je uzet u razmatranje u ovoj
oblasti istrazivanja ukljucene su sledece varijable: pri-
oritet IKT koji je dat od strane vlade, penetracija
IKT(internet, mobilni telefoni), koriséenje interneta od
strane biznisa, dostupnost interenta u $kolama.

2. Razvoj evropske oblasti inovacija, istrazivanja i raz-
voja. Inovacije su znacajne za privredni razvoj Tako-
de, za one zemlje koje su tehnoloski naprednije, posta-
vljaju se jos$ veci zahtjevi u ovoj oblasti. Zemlje EU su
dosta napredovale u ovoj oblasti. Kako bi osigurale da
inovacije budu efektivne mora postojati institucionalni
okvir koji podrzava njihov razvoj. Lisabonska strategi-
ja je definisala i naglasila znacaj ove oblasti. Usposta-
vljeno je zajednicko misljenje da treba poboljsati pri-
vatne investicije u istrazivanje, formirati istrazivacke i
razvojne centre, i omoguciti vecu povezanost i koope-
raciju izmedu drzave i privatnih investitora u ovoj
oblasti. Veoma zahtjevan cilj koji je postavljen 2000.
godine i dopunjen za strategiju do 2020. godine jeste
trosenje i ucesce od 3% GDP za istrazivanja i razvoj.
Takode, kvalitet nau¢no istrazivackih institucija, nivo
povezanosti medu univerzitetima i industrijom, broj
patenata po glavi stanovnika, kao i zastita prava inte-
lektualne svojine i stimulacija inovacija kroz drzavna
ulaganja su predmet paznje ove oblasti.

3. Liberalizacija: Uspostavljanje zajednickog trZista,
Drzavna pomoc i Politika konkurencije. Zastita slo-
bode kretanja roba, usluga, kapitala i radnika unutar
zajednickog trziSta EU je od velikog znacaja za dalji
nastavak ekonomskog ujedinjenja evropskog konti-
nenta. Ova oblast se posmatra kroz slobodan protok
roba i usluga koji je kljuc¢an za konkurentnost evrop-
ske industrije. lako je postignut napredak u kompleti-
ranju zajednickog trziSta, pojedini dijelovi trzista roba
a posebno usluga kao i pojedinih industrija su i dalje
pod drzavnim uticajem. Smanjenje prepreka u pruza-
nju usluga praceno je postizanjem klauzule nacional-
nog tretmana za pojedine usluge. Uvodenjem Direkti-
ve o uslugama u decembru 2006. godine i stavljanje
njenog vremenskog okvira za inplementaciju do 2009.
godine nije jo§ izvr$eno do kraja. Obezbjedivanje jed-

nakih uslova za domace i strane investitore i sprovo-
denje odgovarajuce politike konkurencije su kljuc¢ni
elementi liberalizacije trzista. U odnosu na ovo, Savjet
je prepoznao znacaj smanjenja drZzavne pomoci za do-
mace industrije i naglasio zajednicke interese kao $to
su zaposlenost, regionalni razvoj, saradnja u oblasti
zastite zivotne sredine itd. Unutra$nje trziste je osna-
¢eno kao dragulj na kruni evropske politike, i njegovo
dalje unaprijedenje predstavlja sigurnu osnovu za po-
stizanje najbolje konkurentske pozicije u svijetu.

4. Izgradnja industrijske mreZe: Telekomunikacije,
Usluge i Transport. Mjere Lisabonske stragije usmjere-
ne na bolje funkcionisanje trziSta su vezane za liberali-
zaciju 1 izgradnju industrijske mreze. Ove industrije,
kao dio usluga su i dalje podjeljene na zajednickom tr-
zistu. Telekomunikacije i avio trziste su liberalizovani
skoro u potpunosti. Nakon 15-godi$njeg procesa otva-
ranja trzista poStanskih usluga, treca postanska Direk-
tiva usvojena u februaru 2008. godine je predvidjela
postavljanje roka za drZzave ¢lanice da ukinu monopole
na postanske usluge do 2010. godine a za pojedine ze-
mlje do 2012. godine. Uspjes$na inplementacija ove Di-
rektive je kljucna za postizanje efikasnosti u ovom sek-
toru. Jedinstveno trziste elektricne energije, poboljsa-
no kroz Direktive usvojene 2004. i 2007. godine treba
da omogucdi kvalitetno, neprekidno i efikasno snadbije-
vanje elektricnom energijom potrosaca u EU. Slobod-
no biranje sopstvenog snadbjevaca elekricnom energi-
jom omogucice mnogo kvlitetnije usluge kao i poveca-
nje ukupne konkurentnosti cijelog sistema. Posmatra-
nje ove oblasti je vezano za dvije dimenzije industrijske
infrastrukture telekomunikacije i polje transporta. In-
frastruktura u polju transporta je presudna za smanje-
nje troskova i povecanje efikasnosti proizvodnje.

5. Izgradnja efikasnog i integrisanog finasijskog trZi-
Sta. Nedavna previranja na finasijskim trzistima koja
su prouzrokovala i finasijsku krizu usmjerila su veliku
paznu ka ovom sektoru. Finasijski sektor ima veliki
uticaj na formiranje dinamike same privrede. Efika-
san finasijski sektor uti¢e na kretanje kapitala i inve-
sticija od banaka, preko trziSta hartija od vrijednosti
do svih drugih trzista vrijednosnih papira. Integrisano
i zakonski regulisano trziste kapitala omogucice na ni-
vou EU bolju alokaciju resursa, lak$e investiranje i ni-
7e troskove poslovanja. Naglasak na zajednickoj valu-
ti euru i monetarnoj uniji na nivou EU, uti¢e na stabil-
nost i poboljsanje funkcionisanja finasijskog sektora.
Snaga i stabilnost ove unije bice od presudnog znaca-
ja za dalji razvoj svih trzi$ta na nivou Evropske unije.

6. Izgradnja biznis okruZenja: Zapocinjanje bizni-
sa/pravni okvir. PoboljSanje perspektive rasta i zapo-
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§ljavanja na nivou EU podrazumjeva i izgradnju kva-
litetnog i efikasnog biznis okruzenja. Da bi se postigao
ovaj cilj na nivou Lisabonske strategije potrebno je iz-
graditi kvalitetnu zakonsku regulativu, koja omoguca-
va razvoj biznisa i povecanje ukupne privredne aktiv-
nosti. Kroz ovu strategiju je odredeno stimulisanje
preduzetni$tva, smanjenje barijera za otpocinjanje bi-
znisa kao i smanjenje poreza u ovoj oblasti. Jeftinije i
lak$e otpocinjanje biznisa je krajnji cilj zakonske re-
gulative koji omogucava vecu korisnost u okviru pri-
vrede. EU je zapocela izgradnju biznis okruzenja ko-
je omogucava u vecini zemalja ¢lanica otpocinjenje
biznisa za nedelju dana i to na jednom mjestu. Sma-
njenje svih vrsta troskova i uStede u vremenu imaju
veliku ulogu u postizanju bolje konkurentske pozicije
pojedinih zemalja i EU u globalu.

7. Povecanje socijalne ukljucenosti. Kreiranje novih
radnih mjesta i povecanje zaposlenosti je jedan od ci-
ljeva Lisabonske strategije. Povecanje zaposlenosti na
nivo od 70% do 2010. godine kao i zahtjevan cilj da
se 2020. godine ova stopa poveca na 75%. Prema zva-
ni¢noj statistici Eurostatu prosjec¢na zaposlenost na ni-
vou EU krajem 2008. godine je bila 65.9%. EU mora
povecati svoju zaposlenost kako bi imala odrzivost u
prilivu za penziona davanja. Da bi se povecala zapo-
slenost, mora se voditi racuna o dobro obuéenoj rad-
noj snazi koja je spremna da se mjenja u sve vise za-
htjevnom biznis okruZenju. Sadasnja paznja je posve-
dena postizanju Danskog modela koji pokusava da
poveca fleksibilnost trziSta rada uz placanja za neza-
poslene i ulaganja u prekvalifikacije. OlakSavanje pri-
stupa Zena i starijih osoba ponovnom zaposlenju kao i
pruzanje usluga u dijelu obuke i treniniga su od vital-

nog znacaja. Na kraju, modernizovanje socijalne za-
Stite, smanjenje siromastva i iskljucenosti pojedinih
slojeva drustva su put ka povecanju socijalne ukljuce-
nosti i kohezije.

8. Unapredenje odrzivog razvoja. Osiguranje odrzivog
rasta i razvoja je dugorocan Lisabonski cilj, koji je do-
dat Lisabonskoj strategiji u Stokholmu marta 2001.
godine, i postao veoma vazan u novoj evropskoj 2020.
strategiji. Paznja je posvecena dostignutom nivou Zi-
votnog standarda kojim jedna zemlja uti¢e pozitivho
na buduce generacije. Takode, predstavlja stvaranje
mogucnosti da buduce generacije uzivaju isti ili visi ni-
vo razvoja u odnosu na danasnje. Poseban naglasak je
stavljen na: klimatskim promjenama, saobracaju, jav-
nom zdravlju i prirodnim resursima. Takav razvoj
podrazumjeva prijateljski nastrojene tehnologije, one
koje malo zagaduju Zivotnu sredinu, u energetskom i
transportnom sektoru. Napori na postizanju odrzivog
razvoja vezani su kako za lokalni tako i evropski nivo.
[6]. Indeks koji izra¢unava ovu obalst vezan je za izra-
du i primjenu zakona u oblasti zastite Zivotne sredine,
ratifikaciji svjetskih ugovora u ovoj oblasti kao i stvar-
nom kvalitetu Zivotne sredine.

7. Lisabonski pregled pozicija Crne Gore
2008-2010. godina

U tabeli 5. predstavljeno je stanje zemalja kandidata,
potencijalnih kandidata za ¢lanstvo u EU i isto¢nih
zemalja u presjeku za 2008. i 2010. godinu. Vidan je
napredak potencijalnih kandidata za c¢lanstvo u EU
§to govori o kvalitetu i veli¢ini pozitivnih promjena
privreda koje teze da budu dio EU.

Tabela 5. Mjerenje napretka Potencijalnih kandidata 2008-2010. godine

2008 2010
Pozicija Indeks Pozicija Indeks

Hrvatska 1 4.10 Crna Gora 1 4.19
Crna Gora 2 3.96 Hrvatska 2 4.18
Azerbejdzan 3 3.88 AzerbejdZan 3 4.02
Turska 4 3.82 Turska 4 3.85
Rusija 5 3.82 Makedonija, FYR 5 3.79
Kazahtstan 6 3.70 Gruzija 6 3.78
Ukrajna 7 3.69 Rusija 7 3.75
Gruzija 8 3.66 Kazahtstan 8 3.67
Makedonija, FYR 9 3.53 Ukrajna 9 3.62
Moldavija 10 3.50 Srbija 10 3.51
Srbija 11 3.44 Jermenija 11 3.50
Tadzikistan 12 3.35 Albanija 12 3.47
Jermenija 13 3.29 Tadzikistan 13 3.38
Kirgistan 14 3.23 Kirgistan 14 3.20
Albanija 15 3.12 BiH 15 3.07
BiH 16 3.12

EU 27 4.73 EU 27 4.81

Izvor: WEF
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Od jedanest istocno-evropskih zemalja koje nijesu
¢lanice Evropske unije Crna Gora je sa ocjenom 4,19
najbliZa ispunjenju ciljeva Lisabonske strategije eko-
nomskih i strukturnih reformi. [7] Crna Gora je, kako
je navedeno u izvjestaju Lisabonski pregled 2010, bo-
lja od Hrvatske i zauzevsi prvo mjesto postala »top
reformator« medu zemljama koje nijesu ¢lanice EU.
Crna Gora je nadmasila i pet najniZe rangiranih zema-
lja ¢lanica EU - Gr¢ku, Poljsku, Italiju, Rumuniju i
Bugarsku. Hrvatska je drugorangirana sa ocjenom
4,18 1 u rangu je sa Grckom, a ispred cetiri niZze rangi-
rane zemlje EU, dok je AzerbejdZzan nadmasio Ru-
muniju i Bugarsku, a Turska i Makedonija, Bugarsku.
Najuspjesnije neclanice i potencijalni kandidati dobi-
jaju bolje ocjene od ukupnog broja sadasnjih ¢lanica.
Crna Gora je najbolja u oblastima finansijskih usluga
i socijalne ukljucenosti, gdje ima ocjene iznad prosje-
ka 12 novih ¢lanica EU. Iz tih oblasti Crna Gora je do-
bila ocjene 4,74 1 4,28. Dobre ocjene Crna Gora je do-
bila i za odrzivi razvoj, 3,9, gdje je na drugoj poziciji,
iza Hrvatske, za mreznu industriju sa 4,6. Prema libe-
ralizaciji, Crna Gora je na drugom mjestu saocjenom
4,34, a prema poslovnom okruZenju na Sestom, sa
ocjenom 4,32.Na listi 11 isto¢no-evropskih zemalja
poslednja dva mjesta zauzimaju Albanija i Bosna i
Hercegovina sa ukupnom ocjenom 3.47 1 3.07.

8. Zakjucak

Iz svega navedenog mozemo zakljuciti sledece. Svjet-
ski ekonomski forum je bazirao svoje istrazivanje
konkurentnosti na Indeksu globalne konkurentno-
sti(GCI), sveobuhvatnom indeksu koji mjeri mikroe-
konomske i makroekonomske temelje nacionalne
konkurentnosti. Prema WEF konkurentnost se defini-
Se kao skup institucija, politika i faktora koji odredu-
ju nivo produktivnosti jedne zemlje. GCI je sastavljen
od 12 pojedinac¢nih stubova (podindeksa) koje moze-
mo grupisati u tri cjeline: osnovni uslovi, efikasnost i
inovacije. Svaki od pojednina¢nih stubova govori o
jednom aspektu sloZzenog koncepta koji nazivamo
konkurentnost. Koncept Faza u razvoju je integrisan
u Indeks, dajuci veci naglasak onim stubovima koji su
relevantni za zemlju i njen trenutni nivo razvoja. Ta-
kode, iako imamo svih 12 stubova pojedinac¢no za sva-
ki zemlju, znacaj pojedinih zavisi od faze u kojoj se
zemlja nalazi. Svaka zemlje obuhvacena istrazivanjem
rangira se u odnosu na druge zemlje i to: u rasponu 1-
7 gdje je 7 maksimalni iznos ili rang koji zemlju svrsta-
va u razvijene po pojedinom podindeksu ili stubu.
Prema izvjestaju WEF za 2009. godinu Crna Gora se

kada je u pitanju Globalni indeks konkurentnosti na
62 mjestu od 134 zemlje, a ukupan rezultat je 4,2 od
ukupno 7. Rezultat je popravljen u odnosu na 2007
godinu za 20 pozicija. Crna Gora je najbolje ocijenje-
na kada je u pitanju ,efikasnost finasijskog trzista” i po
tom osnovu se nalazi na visokom 17 mjestu u svijetu.
Prema Institucijama, Crna Gora je rangirana na 52
mjestu, napredak u odnosu na 2007 godinu kada je bi-
la na 78 poziciji. Takode, efikasnost trzista dobara i
bolje ocjene ovog stuba konkuretnosti su uticale na
poboljsanje pozicije sa 91. na 58. mjesto. za 2009 godi-
nu. Posledice globalne krize uticale su na rezultat u
okviru stuba Makroekonomska stabilnost za 2009 go-
dinu i on je dosta losji sa 70. pozicijom od 134. Najlo-
Sije ocjene ima kada su u pitanju ,veli¢ina trzista” - 124
mjesto, zatim infrastruktura” - 93, ,poslovna sofistici-
ranost” - 80. pozcija.

Mjerenje konkurentnosti omogucava ekonomistima
indentifikaciju ossnovnih razvojnih problema kao i
davanje sugestija kreatorima makroekonomske politi-
ke kako da postupaju u odredenjim situacijama.
[8]GCI indeks i Lisabonski pregled Svjetskog eko-
nomskom foruma su metodoloski i prakti¢no dobra is-
trazivanja koja uti¢u na kvalitet upravljanja kao i
ekonomsko napredovanja odredenih zemalja.
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nice za upravljanje ka posvecenosti zaposlenih.

OkruZenje u kojem deluju kompanije u 21. veku zahteva od menadzmenta da odgovori na izazove koji se odnose
na potpuno nove paradigme procesa upravljanja, a pre svega prema zaposlenima u pravcu odrZanja strateskih
performansi i konkurentske prednosti. Osnovni cilj ovog rada je da istakne izazov koji je pred menadzmentom,
ato je da on nuzno mora stvoriti takav radni ambijent koji svakog zaposlenog podstice da daje najbolji deo sebe,
odnosno da bude posvecen i potpuno angazZovan. U radu se analizira nuZnost inovacije menadzment sistema,
trenutno stanje angaZovanosti zaposlenih, posvecenost zaposlenih kao put ka kontinuiranoj inovativnosti i smer-

1. Uvod

Okruzenje u kojem deluju kompanije u 21. veku je pu-
no izazova i neizvesnosti. Novo vreme je pokrenulo ve-
liki broj pitanja i nuznosti izmene paradigmi u procesu
upravljanja kompanijama. Kako se ritam promena
ubrzava sve je veci broj preduzeca koja se nalaze na
pogresnoj strani krive promena, a konkurentska pred-
nost se gubi mnogo brze.! Postaje sve izrazenija ten-
dencija da pobeda nad konkurencijom je manje posle-
dica trziSne moci, a viSe je posledica umes$nog pregova-
ranja. Korporativna odgovornost sa tradicionalnog pri-
stupa ispunjavanja obaveza prema zajednici prelazi na
novi pristup davanja kao strategije. Svet digitalizacije
sve viSe odlikuje potreba da informacije i ideje budu
slobodne, te se javaljaju veliki problemi kod preduze-
ca koje stvaraju i prodaju intelektualni rad. Interent je
omogucio da danas, potro$aci kontrolisu situaciju vise
nego ikada pre’. Oni dobijaju savrsene informacije te
je sve manje mesta za prosecne proizvode i usluge. No-
va istina u privrednom okruzZenju ogleda se i u tome da
je novo preduzece moguce ojacati mnogo brze jer se
zivotni ciklusi strategija skracuju, a tehnoloska pred-
nost je kratkog veka. Moc autsorcinga i globalnom pri-
stupu interneta, je sve izraZenija, a izuzetno niske cene
komunikacija i globalizacija otvaraju prostor velikom
broju novih konkurenata koji nude veoma niske cene.

Takvo novo okruzenje zahteva nove organizacione i
menadZerske sposobnosti. Da bi opstale, kompanije
moraju postati i strateski prilagodljive i operativno
efikasnije viSe nego ikada pre. MenadZment mora:

podsticati inovacije, graditi nove alate za efikasno alo-
ciranje kapitala, negovati i unapredivati neopipljivu
imovinu na potpuno novi nacin, podstaknuti, iskori-
stiti i nagraditi kreativnost i inovativnost zaposlenih.

Sve navedeno ukazuje na znacaj i moc ljudi koji rade,
od vrha menadZmenta do prve linije zaposlenih. Uoca-
va se snazna moc resursa koja se danas sve vise istice,
a to je angazovana, posevecena radna snaga. Dakle,
menadZment mora promeniti paradigmu odnosa pre-
ma resursu koji se zove zaposleni. Sa paradigme inte-
lektualnog feudalizma: “zaSto uvek kada traZim par ru-
ku dobijem uz njih i mozak, “ na “ Zelim da podstak-
nem preduzimljivost, kreativnost, inovativnost svih”.
Prednosti nove paradigme odnosa prema zaposlenima
mnoge uspesne kompanije koriste kao svoju odrzivu
konkurenstku prednost koju je tesko kopirati.

2. NuZnost inovacije menadZzmenta

Posmatranjem znacajnih promena koje su u posled-
njih pedesetak godina nastupile na podrucju tehnolo-
gije, Zivotnog stila i geopolitike u odnosu na menadz-
ment tehnologiju moze se zakljuciti da se ona razvija
“puzevim korakom?” [1, str.34]. Vecina danasnjih obra-
zaca menadZzmenta je malo drugacija od onih koji su
vladali u prethodnim generacijama, dok se okruzenje
drasti¢no promenilo.

Hijerarhija i birokratija su i dalje dominantni stubovi.
Od menadZera na viS§im nivoima kao najpametnijim i
najkvalifikovanijim i dalje se ocekuje da poslu$no delu-

! Bilo da se radi o aviokompanijama, opste poznatim robnim markama, tv mrezama, farmaceutskim kompanijama, proizvodacima automobila.
2 U proslosti je lojalnost potrosada cesto bila posledica velikih troskova istrazivanja i ogranicenih informacija i kompanije su cesto profitirale

zahvaljujuci neznanju potrosaca.

* Poznata recenica Henrija Forda koja se koristi da bi ukazala da se u periodu s pocetka dvadesetog veka ineligencija radnika prvog nivoa oma-
lovazavala do te mere. Na nesrecu i danas se neki menadZeri mogu izjednaciti sa menadzerskom dogmom kada je rec o resursu koji nije isko-

ri§¢en i podstican na pravi nacin.
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ju u skladu sa odlukama direktora. Nize menadzere i
dalje postavljaju viSi meandzeri. Srategiju i dalje odre-
duju celni ljudi. Sve je i dalje zasnovano na Taylorovim
nauc¢nim principima modernog menadzmetna.s pocet-
ka proslog veka. Navedeno namece problematiku nu-
Znosti inoviranja paradigme menadzmenta. Jer, ako su
Teylorovi principi menadZzmenta tada napravili revolu-
ciju, a Hanry Fayol definisao posao menadZmenta na
planiranje, orgnizovanje, vodenje, motivisanje i kon-
trolisanje na koju bi menadZzment 21. veka malo $ta
mogao dodati, onda danas$nje poslovno okruzenje nu-
Zno namece potrebu da se posle sto godina zaista mora
nesto drasti¢no, inovirati. Sve §to bi zna¢ajno promeni-
lo danasnju praksu menadZzmenta, a u funkciji efika-
snosti i efektivnosti poslovanja i odrazanja konkurent-
ske prednosti moglo bi se nazvati inovacijom.

“Inovacija menadZzmenta obuhvata promene organiza-
cionih struktura i uloga koje stvaraju vrednosti. Kom-
panije se sastoje od poslovnih jednica, odeljenja, rad-
nih grupa, veza sa dobavlja¢ima, partnerima i najva-
Znijim potrosacima. Novi nacin povezivanja ovih delo-
va moze predstavljati inovaciju menadzmeta” [1,
str.20]. Najveci napretci u praksi menadzmenta cesto
vode do znacanih promena koje konkurentima oteza-
va odgovor na ove izazove. Prednosti sistemskih ino-
vacija se ogledaju u mrezi pojednacnih inovacija, ko-
je se protezu kroz vise menadZerskih procesa, §to je
teze kopirati. Jer, nekoliko porvsnih uvida u mena-
dzersku praksu konkurenata ima ograni¢enu vrednost
kada neko pokusava da to kopira*. Dakle, inovacije su
nova konkurentska prednost ali ona mora da potice
od menadzerskog sistema inovacija. Ona ima najveci
znacaj u hijerarhiji svih delotovornih inovacija jer vo-
di do odlucujuce i dugorocne prednosti. Na primer:
einovacije operacija: IT infrastruktura, outsour-
cing’ i offshhoring, se ipak mogu “ben¢markingo-
vati”;
einovacija proizvoda: danas se munjevitom neod-
branjivom brzinom moze imitirati;
e inovacija strategije: prozvodi-marke po niskim ce-
nama, nisko budzZetne avio kompanije i one se vec
munjevito $ire ili “ben¢markinguju”.

“Inovacija menadZmenta ima jednistvenu sposobnost
koju je tesko kopirati jer to je kao kada treba da pro-
menite versku opredeljenost. Vecini direktora lakse je

priznati zasluge poslovnog modela koji donosi sveop-
$tu pometnju nego napustiti osnovna nacela bazi¢nih
uverenja o menadzmentu”[1, str.34].

Savremeno okruzenje ima jednu znacajnu karakteri-
stiku: nekontrolisano ubrzavajuci ritam promene. Ta-
ko da, ravnoteza izmedu obecavajucih situacija i opa-
snosti za svaku organizaciju zavisi od njene sposobno-
ti prilagodavanja. Odnosno, nuzno se namece pitanje,
da, ako se okruzenje nekontrolisano ubrzano menja,
kojom brzinom se organizacije menjaju? Odgovor je
naravno, poznat i negativan. Zato je nuzan cilj, stvori-
ti organizacije koje su sposobne za neprestano obna-
valjanje, koje sa sobom ne nose nikakve Sokove jer
svako zakasnelo prilagodavanje kos$ta drastiécno mno-
go, a neke i pogubno mnogo®.

Prekomerno ulaganje u ono $to je ustaljeno, poznato
u odnosu na ono $to bi promenom moglo biti je razlog
zbog kojeg mnoga preduzeca redovno dovode u pita-
nje svoju buducnost’. Ulaganje u “ono §to bi moglo bi-
ti” je postao jedni put koji vodi opstanku i prosperite-
tu u svetu neumoljive konkurencije. Mnoge kompani-
je koje su ostvarile inovacije, primenile strategiju pla-
vog okeana” 3, str.17] i donele preokret u sopstvenoj
delatnosti ucinile su to tako Sto su iskoristile prednost
prvog poteza u jednoj od tri dimenzije: poseduju kon-
cept, poseduju potrosaca i/ili poseduju specifi¢ne spo-
sobnosti”.[2, str.229]. Medutim, strateska obnova obic-
no pocinje nastojanjem da se ta pocetna prednost usa-
vr§i. U krajnjem ishodu, kontinuirani uspeh postaje
pitanje ulaska u potpuno nov ciklus prednosti. “Uspe-
$ne kompanije moraju da stvore strateske spirale u
kojima kraj jednog ciklusa prednosti oznacava poce-
tak novog “[2, str.229].

Iz svega navedenog, tri najveca izazova sa kojima se
susrecu menadzeri kompanija u novom veku sve vise
se odnose na [1, str.41]: 1. dramati¢no ubrzavanje rit-
ma strateske obnove u velikim i malim organizacija-
ma; 2. postizanje situacije u kojoj je inovacija svako-
dnevni posao svih ljudi i 3. stvaranje posebno dobrog
radnog ambijenta koji svakog zaposlenog podstice da
daje najbolje od sebe.

U ovom radu posebna paZnja posvecena je izazovu stva-
ranja izuzetno dobrog radnog ambijenta koji svakog za-

4 “To bi bilo kao kada biste zamislili da pokusate da napravite persijski tepih sa nekoliko niti svile”.[1, str.31]
* “Sinergija nije viSe u modi, autsourcing jeste. Rukovodioci su nekada verovali da je 2+2=5. Sada je 5-2=7, jer $to viSe sporednih aktivno-
sti obavljate van firme, dobijate vecu vrednost. Novi model se polako ustaljuje. Procenjuje se da se od 1998.do 2000. broj kompanija ko-

je proizvodnju prepustaju drugima utrostrusio”.[2, str.221]
¢ Iskustva IBM, Apple, Nissan, Kodak, Sony, General Motors ...

" MenadZment ?esto razmislja na nacin da je skloniji riziku da bi izbegao gubitke, a ne da bi ostvario dobit.
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poslenog podstice da daje najbolje od sebe, onosno da
se moze definisati kao posvecen-angazovan radnik.

3. Posvecenost zaposlenih je put ka inovatinosti

“U doba dominacije trzi§ta koja se munjevito hrane
informacijama i zahvaljujuci njima rastu, organizacije
se nuzno hrane idejama. TrziSta ne stvaraju inovacije,
vec proaktivne kompanije kojima je uspeh maksimal-
no stvaranje vrednosti zadovoljavnjem realnih potro-
$ackih potreba na inovativan nadin “ [2, str.221]. Takve
kompanije imaju radni ambijent koji podstice sve ve-
¢i broj zaposlenih da imaju status posvecenih, a onda
i inovativnih. Ovakva paradigma odnosa prema zapo-
slenima predstavlja inovaciju sistemskog karaktera
koja vodi ka savremenoj kompetetivnosti i sposobno-
sti prilagodavanja.

Dakle imamo dva aspekta posmatranja procesa dostiza-
nja inovativnosti koja predstavlja uslov savremenog
funkcionisanja na trziStu. Prvi aspekt su zaposleni i nji-
hove sposobnosti, vestine, kvalifikacije i1 sistem vred-
nost. dok se drugi odnosi na poslodavce 1 njihove sprem-
nosti promene obrasca vrednovanja zaposlenih kao zna-
¢ajnog resursa inovativnost koje potice od posvecenosti.

3.1. Percepcija posvecenosti zaposlenih

Prosecno stanje percepcije poslodavaca danas se mo-
7e opisati: oni traZe nacine i mogucnosti koji im mogu
obezbediti rast ili jednostavno opstanak, a platni spi-

sak predstavlja ogroman trosak ili ¢ak najveci. Medu-
tim, tu postoji znacajan potencijal koji nije na prvi na-
¢in artikulisan u funkciji minimiziranja negativnih i
maksimiziranja pozitivnih efekata. Re¢ je o aspektima
percepcije angazovanih radnika kao izvora za poveca-
nje performansi poslovanja koji u kona¢nom ishodu
daju vece prihode i vecu dobit i ne samo to, oni daju
inovativnu podrsku, konkurentsku prednost i strate-
$ku odrzivost.

U ¢emu je znacaj ove percepcije zaposlenih kao re-
sursa za povecanje performansi poslovanja? Znacaj
je, navodi A. Schveyer [4, str.2], “upravo u identifiko-
vanju ogromnog potencijala u posvecenom - angazo-
vanom zaposlenom, nasuprot dezangazovanom i ne-
angazovanom zaposlenom. Odlike navedenih zaposle-
nih date su u Tabeli 1. Svaki menadzer bi Zeleo da u
strukturi svojih zaposlenih dominiraju angaZovani za-
posleni, a da ostalih ima u §to manjem procentu (ili ih
uopste nema).

Nacela i procesi postojeceg, savremenog menadz-
menta imaju odredena ogranicenja koja se ogledaju
u nedovoljnom respektovanju podsticaja sposobno-
sti, originalnosti, odvaznosti i entuzijazmu koje nose
zaposleni. Dok, veliki znacaj zauzima disciplina, tac-
nost, ekonomicnost, razumnost i red, odnosno sve se
svodi na formalnu izvrsnost. Rezultat toga je veliki
broj organizacija koje rade ispod svog potencijala
[1, str.57].

Potupno angaZovani

NeangazZovani

DezangaZovani

spremni i sposobni da doprinesu
uspehu kompanije;

visok nivo diskrecionog ulaganja
u vidu dodatnog rada i energije;
potencijalni inovatori;

retko su odsutni sa posla;

¢esto se koristi kao sinonim za
motivisanog i lojalnog radnika;
ciljevi preduzeca se prihvataju
kao soptveni i maksimalno se
trude da ih ispune;

emotivno su privrzeni kompaniji,
optimizam u videnju buducnosti
kompanije;

znacajni i dragoceni ambasadori
kompanije.

enisu ciljno orijentisani;

eorijentisani su na zadatak;

edobiju zadatak, odrade
zadatak, iskljuéuju se do
narednog zadatka;

eosecaju da se njihov doprinos
nije vrednovao i isplatio;

enemaju produktivne odnose sa
menadzerima i saradnicima;

ene koriste svoju inventivnost i,
kreativniost;

eneiskori§éen potencijal.

e odsutni, iskljuceni ¢ak i kada su na
poslu;

e Cesto pesimisti u promenama i
kreiranju ili usvajanju novih ideja;

e imaju visok nivo odsutnosti;

e Sire negativan uticaj oko sebe,
ukljucujuci potencijalne kupce,
potroSace;

¢ imaju sklonosti ka podrivanju radne
atmosfere i utuc¢u na neangazovane
radnike;

e potencijalno nose rizike od velikih
Steta koje mogu naneti kompaniji.

Tabela 1 Vrste i karakteristike zaposlenih prema nivou angazZovanosti
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Takode, menadZzment mora da utvrdi nivo svojih ne-
angazovanih zaposlenih i da ih novim konceptom pre-
vede u §to vecem procentu u nivo posvecenih, anga-
zovanih zaposlenih. Prema istarazivanju Towers Per-
rin, iz 2008. koji su dati u Tabeli 2, nivo neangazova-
nih je velika pretnja za opstanak i razvoj svake kom-
panije. Prema jednom istrazivanju [8], troskovi de-
motivisane radne snage u ekonomiji SAD mere se
milijardama. S druge strane, isti¢e Schveyer A. [4],
motivisani, posveceni, angazovani radnici rade pa-
metnije, ne teze, oni traze nacine da poboljsaju per-
formasne. Efekti takve posvecenosti su visi nivo pro-
daje, smanjenje tro§kova, bolji kvalitet i inovativnost
proizvoda ili usluga. Oni komuniciraju, dele informa-
cije sa kolegama, oni prenose ideje, sugestije i savete.
Sve ovo dovodi do boljih performansi, zadovoljnih i
lojalnih kupaca i vecih profita.

Sposobnost menadzmenta ogleda se u strukturi zapo-
slenih od potpuno angazovanog do neangaZovanog
radnika. Mnogi menadzeri na nesrecu i dalje ignorisu
ovaj podatak o neangazovanim radnicima, odnosno o
neiskoris¢enom potencijalu i pokrivaju se zastarelim
paradigmama vodenja svojih zaposlenih. Dok drugi
menadzeri upravo u respektovanju ovog potencijala
grade svoju konkurenstku prednost. U proslosti je
mozda i moglo biti ignorisanja ali danas u ambijentu
koji prevashodno zahteva prilagodljivost i inovatin-
vost to je veliki rizik opstanka.

Nivo posvecenosti zaposlenih % ucesce
Posveceni-angazovani 22%
Neangazovani 66 %
DezangaZovani 11%

Tabela 2. Struktura zaposlenih prema nivou
angazZovanosti

Izvor: prema podacima Towers Perrin, iz 2008. [4, str.4].

U novijoj literaturi menadzmetna ljudskih resursa po-
stoji pojam odgovarajucih i neodgovarajucih ljudskih
potencijala. “Pojam odgovarajucih ljudskih potencija-
la odnosi se na pojednince u oraganizaciji koji znacaj-
no doprinose ostvarivanju ciljeva sistema upravljanja,
a pojam neodgovarajuci ljudski potencijal odnosi se
na ¢lanove organizacije koji ne doprinose postizanju
ciljeva sisetema upravljanja. Iz ovog ili onog razloga,
ovi pojedinci su neproduktivni u svojim poslovima”[5,
str.276]._U kompanijama u kojima postoji sluzba ili
sektor ljudskih rasursa postoji ¢itava procedura u pro-
cesu upravljanja koja sve viSe pokusava da pronade
efikasne nacine za povecanje nivoa motivisanosti za-
poslenih koja vodi ka posvecenosti. Medutim, to po-
nekad nije dovoljno jer su paradigme upravljanja za-
poslenima ostale iste.

3.2. Upravljanje ka posvecenosti

Savremeno poslovno okruzenje je izdiferenciralo ve-
liki znac¢aj neopipljive, nematerijalne vrednosti kom-
panije jer se one ne mogu kopirati. Jedna od tih vred-

Za njih ne postoje prepreke i ne Zele odustati.Strast je tajni | 35%
Strast element koji nameru pretvara u postignuce. Njihova strast je
zarazna i inicijativu jedne osobe pretvara u pokret veceg broja
ljudi.
Kreativnost Oni su radoznali, neobuzdani. Nemaju strah od nepoznatog, | 25%
optimisti i ujedno preduzimljivi.
Oni sami traze nove izazove. Ne ¢ekaju da im neko kaze da to | 20%
Preduzimljivost | urade. Uvek su u akciji trazenja novih nacéina kojim se povecava
vrednost kompanije.
Znanje i Intelekt | Oni su nadareni, pametni. Zele da ulazu u poboljsanje svojih | 15%
vestina i generi$u dobru praksu. Kompanije ih Zele.
Marljivost Marljivi zaposleni su odgovorni, ne idu linijjom manjeg otpora. | 5%
Savesni su i dobro odganizovani.
Poslusnost Sposobnost slusanja uputstava i ponasanja u skladu sa pravilima. | 0%

Tabela 3 Hijerarhijski niz ljudske sposobnosti koje doprinose konkurentskoj prednosti

Izvor: sopstvena izrada prema podacima [1, str.59].
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nosti je odnos zaposlenih ili u¢e$¢e angazovanih, po-
svecenih u strukturi ukupnog broja zaposlenih. Zapo-
sleni sve viSe postaju “klju¢ za bravu” koja se zove
kompetetivna prednost i razvoj. “Zaposleni postaju
prvi znacajni stejkholderi kompanije jer istinski an-
gazovani zaposleni predstavljaju boljeg ambasadora
za marku kompanije nego slogani i promocija same
marke. “[6, str.2].

Izazov danasnjeg menadZmenta je da kreira i moder-
nizuje sistemski pristup kako bi podsticali zaposlene
da svakoga dana na svom poslu angazuju sve svoje
kreativne sposobnosti. Ljudske sposobonosti koje do-
prinose kvalitetu i uspehu kompetetivnosti imaju svoj
hijerarhiski niz koji je dat u Tabeli 3.

Ova hijerarhija sposobnosti je znacajna sa aspekta
konkurenske prednosti koju oni stvaraju. Danas nije
teSko naci marljive, stru¢ne i posluSne zaposlene ali
oni ne mogu stvoriti konkurentsku predenost. Poseve-
ceni: strastveni, kreativni, inovativni, preduzimljivi za-
posleni su potencijal koji stvara tu vrednost.

Pored ovih sposobnosti poslodavci smatraju da su i poje-
dini tipovi vestina znacajni za uspeh na radnom mestu.
Pored akademskih oni navode: vestinu uticaja, medu-
ljudske vestine, komunikacione, upravljanja samim so-
bom i vestina kako uciti [7, str.21]. Vestina znati kako
uciti se smatra osnovom za sve druge vestine. Ova vest-
na zahteva od zaposlenog razumevanje svojih zaduzenja
i nacina kako da ih uklopi u misiju celog preduzeca, spo-
sobnost za inovaciju i poboljsanje kvaliteta proizvoda i
usluga i sposobnost drzanja koraka sa tehnologijom.

S druge strane veoma je znacajan sistem vrednosti sa-
mih zaposlenih koji generacijski imaju svoje specific-
nosti. Prema R.A. Noe [7, str.22]., zaposleni rodeni iz-
medu 1965. 1 1975. godine ocenjuju kao znacajno neo-
¢ekivane nagrade za postignuca, mogucosti za uc¢enje
novih stvari, pohvale, priznanja, i vreme provedeno s
menadZerom, dok zaposleni rodeni izmedu 1925. i
1945. tzv. “tradicionalisti” znacaj pridaju prihodima i
sigurnosti zaposlenja. Medutim, svi zaposleni vrednu-
ju nekoliko bitnih aspekata kao §to su: gledaju na po-
sao kao sredstvo samoispunjenja odnosno sredstvo da
$to bolje iskoriste svoje vestine i sposobnosti i zadovo-
lje svoje interese i kao sredstvo koje ce im omoguciti
Zivljenje u Zeljenom Zivotnom stilu. “Jedan izvestaj je
pokazao da su u svom preduzecu privrzeniji zaposleni
kojima je pruZena prilika da u potpunosti koriste i raz-
vijaju svoje vestine, preuzimaju sve vecu odgovornost
na poslu, veruju da je sistem unapredenja posten i
imaju menadzera od poverenja koji se zauzima za nji-
hove najbolje interese. “[7, str.22].

Dakle, sa aspekta menadzmenta veliki znacaj imaju
navedene sposobnosti i vestine, kao i poznavanje si-
stema vrednosti svojih radnika koji ih podsti¢e na po-
svecenost. Da bi se sposbnosti i vestine podigle, anga-
zovale, i bile u skladu sa novim sistemom vrednosti za-
poslenih, neophodno je i da sam menazment iz tradi-
cionalnog obrasca sistema menadZzmenta, ude u onaj
koji vodi do maksimalnog aktiviranja potencijala., od
neangazovanog ka angaZzovanom, posvecenom, inova-
tivnom. Ovo je uslov bez koga se ne moze graditi kon-
kurentska prednost i odrzivi razvoj.

Obezbedivanje u §to vecem procentu potpuno posve-
¢enih radnika zasnovnao je na uslovu da i sami mena-
dZeri imaju visok hijerarhijski nivo sposobnosti i novu
paradigmu odnosa prema zaposlenima. Oni su prvi
pokretaci ka posvecenosti svih ostalih u organizaciji.
Nakon ovog uslova mogli bi se navesti elementi koji
¢ine neophodan okvir za upravljanje ka posvecenosti:
e radni ambijent sa svim neophodnim alatima;
epovoljna struktura intelektualnog i kvalifikova-
nog sklopa zaposlenih;
e pozitivna i podsticajna, inovativna atmosfera;
e podsticaji kroz inovirane podsticajne programe
(pazljivo planirane i jo$ pazljivije realizovane);
e kontinuirani protok informacija i izuzetna tran-
sparentnost;
esmanjenje hijerarhijskih nivoa i birokratske for-
malnosti, a povecanje sistema ovlascenja i odgo-
vornosti.

Pod pretpostavkom da je radni ambijent snabdeven
svim neophodnim alatima, da su strategije jasne i ci-
ljevi inovirani i da postoji povoljna intelektualna i
kvalifikaciona struktura, nuzno je ostvariti pozitivnu i
podsticajnu, inovativnu atmosferu. Ovo znaci da me-
nadZment ima potpuno novi obrazac odnosa prema
zaposlenima, odnosno da je u stanju da motivse i pod-
stice ka kreativnosti, preduzimljivosti i inovativnosti.

Podsticajna, inovativna atmosfera i podsticajni pro-
grami su znacajno povezani elementi jer ljudska moti-
vacija je kompleksna kategorija i u oblasti organizaci-
onih studija vec vise od pet decenija je u fokusu istra-
Zivanja, a rezultati su brojne teorije. Motivacija kao
unutra$nje stanje zbog kojeg se pojedinac ponasa ta-
ko da ostvari neki cilj je kontinuirani proces. Ona ob-
jasnjava zaSto se ljudi ponasaju tako kako se ponasa-
ju. Dakle, proces pokretanja, usmeravanja i odrzava-
nja aktivnosti zaposlenih ka ostvarivanju organizacio-
nih ciljeva predstavlja motivacioni proces, koji se ba-
zira na potrebi, pokretu i nagradi, priznanju . Primar-
no, motivaciju posmatramo kao unutrasnju i spolja-
$nju. Kod unutrasnje motivacije aktivnost je sama se-
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bi korist, dok kod spoljne, nakon aktivnosti se o¢eku-
je korist, nagrada, priznanje. Sto menadzer bolje raz-
ume ponasanje, €lanova svoje organizacije, sistem
vrednosti, odnosno $ta ih pokrece, to ce bolje moci da
utice na njihovo ponasanje i moci ce da ga usaglasi sa
ostvarivanjem ciljeva organizacije [5, str.382]. Zato,
mendZeri imaju odgovornost da stvore takvu vrstu
okruZenja i podsticaja koja bi zaposlene pokrenula ka
Zeljenom pravcu ponasanja, a koje je u skladu sa unu-
trasnjim potrebama pojedinca.

Mnoge kompanije troS§e mnogo vremena i ogromna
novcana sredstva za istrazivanje svojih potencijalnih
kupaca, zanemarujuci potrebu da istraze motivisanost
i ponasanje svojih zaposlenih. Za motivisanje zaposle-
nih, menadZzmentu stoje na raspolaganju tradicionalna
sredstva kao $to su zarada, bonusi, obuke, usavrsava-
nja, mogucnost unapredenja ali i podsticajni (stimula-
tivni) programi koji pored robnih i nov¢anih nagrada,
poslovnih susreta, konvencija sve vise obuhvataju i
nagradana putovanja [9, str.438]. Tipi¢an odnos kod
vecine kompanija je 70% osnovna plata, a 30% razli-
¢iti podsticaji [10, str.228].

Podsticaji kroz podsticajne Seme ili programe u grade-
nju novih odnosa prema zaposelnom obuhvataju pa-
zljivo planirane i jo$ pazljivije realizovane programe
koji su u skladu sa sistemom vrednosti zaposlenih. Oni
imaju vrednost samo ako zaista mogu da izazovu ose-
c¢aj vrednosti, poverenja i brige menadzmenta u odno-
su na posvecenost koja se angazuje. Navedeni podsti-
cajni programi prema oceni menadzmenta koji ih spro-
vode u delo, zaista 1 dovode do navedenih efekata®.

Takode, nova paradigma menadZzmenta obuhvata i
nuznost delovanja menadzmenta kroz znacajne seg-
mente posvecenog odnosa prema zaposlenom u pro-
cesu stvaranja pozitivne i inovatine, radne atmosfere
kao Sto su:
enuzno je da znacajno (potrebno) vreme provode
sa svojim zaposelnima’ kako bi delili svakodnevne
napore ka zajednickom cilju, jacali medusobno
poverenje i razumeli sistem vrednosti svojih zapo-
slenih;

e stvaranje plodnog, podsticajnog okruzenja u ko-
me ce pojedinci usavrSavati svoje prednosti, krea-
tivnosti i davati inovativna reSenja'’.

e definisati vrhunski kvalitet kao izazov za svakog
zaposlenog 1 to nagraditi priznanjem, prestiZom,
titulom kroz savremene podsticajne programe', a
ne samo novcem.

e podsticati inovativnost na svim linijama poslova-
nja. To znaci da opazanje i logika ne treba da bu-
du privilegija nekoliko menadzera ili direktora na
vrhu. Kreativnost i inovativnost moraju biti pod-
sticane i vrednovane na svim nivoima;

e razvijanje principa koji ¢e ljude inspirisati i moti-
visati, razvijati ideje koje ce ispuniti njihova rad-
na mesta dobrom i kreativnom energijom. Ovo
znaci nuznost razvijanja i obezbedivanja vizije za
svakog c¢lana organizacije koja pokrece talenova-
ne i ambiciozne.

e omoguciti zaposlenom da razvija svoj identitet i
sistem vrednosti a da opet zadovolji potrebu za
pripadanjem i korporativnim identitetom.

e stvoriti takav odnos sa zaposlenima kojim se gradi
poverenje kroz stru¢nost. Menadzer kao lider mo-
ra imati poverenja u ljude u suprotnom ne moze
ocekivati nove ideje, kreativnost i rezultate. Pove-
renje se gradi i kroz sistem ovlaséenja i odgovor-
nosti koja se delegira. Obicno se delegira zadatak
dok ovlascenja i ogovornosti nisu jasno definisani
te se gubi nit koja vodi ka posvecenosti u ostvare-
nju ciljeva i zadataka.

3.3. Iskustva: od posvecenosti do inovativnosti i
konkurentske prednosti

Iskustva nekih kompanija, koja je dao Gary Hamel
[1], ¢iji je menadZment sistem zasnovan na novim pa-
radigmama i principima, predstavljaju revolucionarne
inovacije u sistemu menadZzmenta. Ove inovacije od-
razavaju se pre svega na podsticanje posvecenosti ko-
ja svara kreativnost, preduzimljivost, inovativnosti
kao put do odrzive konkurentnosti. Neke od njih su i
kompanije Whole Foods i Google®™. Nove poslovne fi-
lozofije, nove paradigme menadZzmenta u ovim kom-
panijama su ucinile da njihovi zaposleni budu maksi-
malno posveceni.

# Istrazivanja koja su vrSena od strane Podsticajne istrazivacke federacije (IRF) [11] 2001. i [12] 2007. godine pokazuju stabilan rast trzis-
ta i izdataka od strane SAD kompanija. Prema ovom izvoru, kompanije su trosile za podsticajni program nagradnih putovanja oko 26,9
mird.$ u 2001. godini i 46,08 mlrd.$ u 2007.

* “Dzeri Imelt predsednik i izvr$ni direktor General Electric-a provodi oko 40% svog vremena sa zaposlenima ali to ¢ini i ostatak ruko-
vodstva”[2, str.165].

 Ako tog okruZenja nema sve vece su mogucnosti da i malobrojni posveceni zaposeleni mogu napustiti kompaniju. Cinjenica je da
vecina ljudi ne napusta kompaniju ve¢ menadzera.

! Veliki broj istrazivanja iz ove oblasti, medu kojima Stolovitch H. [13], P. R. Ricci i S. M. Holand, [14] , [15] zasnovane na motivacio-
nim teorijama i podsticajnim programima, upravo govore o upotrebi ove poluge za povecanje posvecenosti ka ostvarenju poslovnih ci-
ljeva.

2One su, prema istrazivanju ¢asopisa Fortune, u vrhu po mnogim kriterijumima, a posebno kao kompanije u kojima su zaposleni veoma
zadovoljni.
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KOMPANIJA WHOLE FOODS , Austin, Teksas, SAD

Lanac prodavnica prirodne hrane / ukupno 194 / preko 30.000 zaposlenih.

Ciljevi: 1l.ponuditi kupcima alternativu u obliku potpune usluge i prirodne hrane kroz novu vrstu
supermarketa koji na nove nacine zadovoljavaju potrebe potrosaca; 2. da kupovina bude S$to manje
obaveza, a viSe jedna kulinarska pustolovina.

Prihodi: godi$nje ostvaruje skoro 6 milijardi americ¢kih dolara, prema stopi dobiti je najprofitabilniji
americki maloprodajni prehrambeni lanac.

Prosecan godi$nji rast prodaje: 11% , skoro tri puta vise od proseka same industrije.

Karakteristike sistema menadzmeta:

1. Radikalna decentralizacija. Oblik organizacione hijerarhije: timovi, vode timova, menadzeri prodavnice.
Osnovna organizaciona jedinica je tim, a ne prodavnica. Clanovi tima imaju velika ovlaicenja ali i velike
odgovornosti. Svaka prodavnica sadrzi oko osam timova. Tim je odgovoran za sve klju¢ne operativne
odluke: odredivanje cena, narucivanje, zaposljavanje i pomociju. Postoji jedan uslov: pridrzavati se strogo
propisanih standarda. Tim deluje kao profitni centar koji se zasniva na produktivnosti zaposlenih.
Definisani podsticaji u vidu nagrada i bonusa. Vi$e je zajednica nego hijerarhija.

2. Menadzerska filozofija "nema tajni". Transparentnost informacija. Svi imaju dostupne informacije o
napredovanju drugih timova i drugih prodavnica. Dostupne inforamcije su: dnevna prodaja prodavnica,
timska prodaja, troskovi vezani za proizvode, dobit svake prodavnice, zarade i naknade svih .

3. Birokratski elementi na minimumu. Uska veza izmedu samostalnosti i odgovornosti smanjuje potrebu za
birokratskom kontrolom koja umanjuje motivaciju.

4. Zajednicka misija. Neguje osecaj zajednicke sudbine i vere u zajednicku misiju. Ovo se manifestuje u
podsticajnim nagradama na nivu tima, transparentnosti finansijskih podataka i u ograni¢enju naknada
vrhovnom menadZzmentu. Uspeh se direkno pretvara u priznanja, bonuse, napredovanja. Dobit je rezultat a
ne igra. Inovativnost svih u odrzanju konkurenstke pozicija.

Nacela menadZmenta: ljubav, zajednica, samostalnost, jednakost, transparentnost i misija.
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Sli¢no je i u kompaniji Google sa odredenim specific-
nostima delatnosti. Primenjuje se model menadZmenta
koji se odlikuje: neznatnom hijerarhijom, gustom mre-
zom bocne komunikacije, politikom davanja izuzetnih
nagrada ljudima i timovima koji smisle izuzetne ideje,
pristup usredsredenosti celog tima na razvoj proizvoda
i kompanijsko verovanje koje podstice zaposlenog da
na prvo mesto stavi korisnika. Takode, ovaj model me-
nadZmenta temelji se na malim radnim jedinicama,
mnostvu eksperimentisanja, konstruktivnoj povratnoj
informaciji od kolega i misiji poboljsanja sveta. U Go-
ogle-u svi su izuzetno znacajni od prve linije zaposlenih
do vrha menadZmenta jer su svi posveceni inovacijama.

4. Zakljuc¢ak

Nove okolnosti 21. veka u kojima posluju kompanije
nuzno namecu potrebu za inoviranjem sistema me-
nadZzmenta. Novo okruZenje namece potrebu za stal-
nim inoviranjem koje obezbeduje stabilnost, rast i
odrzanje konkurenstke prednosti. Medutim, s druge

strane, postojeci sistem menadZmenta zasnovan na or-
todoksnim principima pokazuje svoju neefikasnost. I
dalje visok nivo hijerarhije i biroktratski elementi
upravljanja se odrazavaju na nepovoljnu strukturu za-
poslenih sa aspekta motivisanosti i posvecenosti. Ista-
razivanja i analize jasno ukazuju da je veliki broj onih
koji su potpuno demotivisani ili neangazovani i pred-
stavljaju znacajan neiskorisceni potencijal. Ne samo
da je to neiskori$cen potencijal, on dugorocno, a sve
viSe i kratkoro¢no posmatrano, predstavlja put ka ve-
likim gubicima i nevoljama. MenadZement mora ovo
izuzetno da respektuje i da ga svojim inoviranim pri-
stupom iskoristi kao konkurenstku i stratesku pred-
nost. U radu je dat pristup nove paradigme upravlja-
nja ka posvecenosti. Pored radnog ambijenta sa svim
neophodnim savremenim alatima i povoljnom kvalifi-
kacionom i intelektualnom strukturom zaposlenih,
nova paradigma se zasniva na: 1. pozitivnoj i podsti-
cajnoj inovativnoj atmosferi, 2. inoviranim podsticaj-
nim nagradnim programima u skladu sa sistemom
vrednosti zaposlenih, 3. izuzetnoj transparentnosti
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kontinuiranog protoka informacija, 4. snizavanje hije-
rarhijskih nivoa, 5. supstituisanju birokratske preci-
znosti i formalnosti slobodom ispoljvanja preduzimlji-
vosti i kreatvinosti kroz veci nivo ovlascenja i i odgo-
vornosti.
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funkcionise privreda Slovacke.

U radu Zelimo da dokaZemo legitimnost kreiranja i primene politike konkurentnosti u poredenju sa industrijskom
politikom i da posvetimo paZnju stvarnim kljucnim faktorima konkurentnosti, preferenci i instrumenata politike
konkurentnosti kojima se definisSe koncepcijska osnova politike konkurentnosti primerene uslovima u kojima

Uvod

Problemi konkurentnosti predstavljaju visedimenzio-
nalnu pojavu i naglaSavaju znac¢aj mehanizma promoci-
je proizvoda na globalnom trzi$tu, a u isto vreme isticu
i neophodnost unapredenja sfere ponude u ekonomiji
[4]. Ako konkurentnost definifemo kao sposobnost
ekonomije da izveze robe i usluge s ciljem da postigne
pozitivan izvozni saldo i istovremeno odrzi stalni rast
dohotka po stanovniku, zadovoljavajucu stopu iskori-
$cenosti proizvodnih faktora uz istovremeno uvazava-
nje drustvenih ciljeva i ciljeva zaStite Zivotne sredine, ili
sposobnost zemlje (ili firmi koje u njoj posluju) da pro-
izvede relativno vise bogatstva nego njeni konkurenti
na svetskom trzistu, onda ce iz ove definicije uvek pro-
istedi isti zakljucak [7]. Konkretne zadatke treba posta-
viti ne samo pred firme koje treba stvore konkurentnu
prednost [2], vec i pred aktivohu makro politiku koja
kreira makro okruzenje i time utic¢e na rast efektivnosti
relevantnih stvarnih izvora konkurentnosti.

Ekonomska politika u naprednim privredama prven-
stveno se bavi stabilizacijom makroekonomskog raz-
voja koji je jedan od neophodnih uslova rasta konku-
rentnosti ekonomije [8]. Druga sfera njenog uticaja
obuhvata opstu liberalizaciju kojom je posebno odre-
deno relativno smanjenje troskova kao jedne od pre-
ferenci konkurentnosti u uslovima vazenja standard-
nog trzisnog mehanizma. Koncept politike konkurent-
nosti u ovakvim ekonomijama naglasava potrebu sve
vece efikasnosti ponude u novm uslovima globalizaci-
je [9] i korisnost smislenih vizija o efikasnom korisce-
nju nacionalno orijentisanih izvora [5].

Nas cilj u ovom radu jeste da potvrdimo legitimnost
kreiranja i1 primene politike konkurentnosti sa nagla-
skom na teorijskoj definiciji faktora konkurentnosti,
preferenci i stvaranja instrumenata politike konku-
rentnosti, a takode, na osnovu datog znanja, da defini-
Semo koncepcijsku osnovu politike konkurentnosti u
uslovima slovacke privrede. Ovaj rad je raden u okvi-

ru VEGA projekta br. 1/0667/08 “Finansiranje i podr-
$ka razvoju inovacija u malim i srednjim preduzecima
u SR i u odabranim zemljama EU*.

1. Legitimnost politike konkurentnosti

Privrede u tranziciji u Centralnoj i Isto¢noj Evropi
razvile su koncept industrijske politike sa ciljem da re-
Se problem svoje niske konkurentnosti u odnosu na
razvijene zemlje [7]. Koncept industrijske politike
razvijen u vreme slabljenja tokova u velikom broju
grana industije nije bio samo novi koncept politike
konkurentnosti, vec i znacajno specifikovan tip politi-
ke. Industrijska politika u vreme ekonomske reforme
odnosila se na principe uslovljenosti strukturnih mo-
difikacija odredene delatnosti ili preduzetnicke firme,
s jedne strane; s druge strane, kao poseban deo eko-
nomske politike, ona nije bila u dovoljnoj meri pove-
zana sa finansijskom i monetarnom politikom. Ako
funkcije ekonomske politike preuzmu razlicite intere-
sne grupe koje obi¢no predstavljaju kratkoroéne par-
cijalne ciljeve predstavnika glavnih industrijskih gru-
pa, industrijska politika ¢ak i ne bi mogla da bude sa-
stavni deo ekonomske politike.

Ovako shvacena industrijska politika, kao jedna vrsta
specifi¢ne politike za odredenu industrijsku delatnost,
moze da dode u sukob sa principima trziSnog sistema
koji funkcioni$e u skladu sa politikama Sirokog opsega
i da tako dovede do neoptimalne alokacije resursa sa
dugoroéne tacke gledista [8]. S druge strane, neuravno-
teZzenost ekonomske politike u vezi sa porastom kon-
kurentnosti privrede pokazuje po svojoj orijentaciji da
samo teZi obezbedivanju stabilnog makroekonomskog
razvoja kao jednog od preduslova konkurentnosti eko-
nomije, a da pri tom nema vece ambicije da stimuliSe
kvalitativne parametre ekonomskog razvoja i vecu
konkurentnost. Iz svega gorenavedenog sledi da je
koncept politike konkurentnosti (dijagram 1) adekvat-
niji kad se radi o povecanju konkurentnosti privrede u
poredenju sa konceptom industrijske politike.
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Koncept politike kankurentnosti

Dijagram 1. Sema politike konkurentnosti

| “fvanje na nivou Odredivanje stvarnih fakiora _Inovacije tehnologije :
E Pﬂ.ﬂﬂ'ﬁ'!i-h P‘I"Etﬁ.lZl?l'Iﬂ-kﬂ' konkureninosii I'P!‘ﬂl'ﬂ'ﬂdﬂ i
i Kvalitet = Inostrane mreie |
E menadimenta Y | R raspodele .
E Ljudski kapital — +— — Infrastrukiura izveza .
i Stabilan . i
| : RaspoloZivost |
E mah‘mkﬂmi&mh -— — infrastrul |
E : Odredivanje preferenci politike :
' konkurentnosti L] '
Minimizacija Rast
froskova produkiivinosti
! Deregulacia i 3 5
! infrastruknme i fin. e Porast tehnicke Porast adaptivne
: | posredovania____ —_— produktivaosti produktiviasti
] Minimizacija = i
l |poreskog opterecenjal | Pt kit L Modifikacia !
: =F Z bremizacione strukiure] |
] Emanjenfe dela drfmi.i_h nologija preduzemitg |
E troikova za GDP Sopstvena istrazivanja || |4|Strukmura korporativne E
: Smarnjerje deficita R i razvaj adminisracie !
i Javnih firanszija Eupovina i rangfer " Prilagodavarnje :
i Stabilizaciia il sirancg kmovw-how r viasnickih odnosa !
] valute Fleksibilnost :
] * zapeslenih :
E I I:bori Primena insirumenaia Za posfizanje | Dostupnost mogué :
E preferenci polifike konkurentnosti za prekvalifikaciju E
E * : e e i
' i Politika institucionalnih ros-sexcionaing :
. | Makroekonomska politika : s N
| pol reformi politika ;
: o Podrika krefranju 5
\ [* Fiskalna pelitika Privatizacija «—— Sistem bankrota i firenju informacija 4
i b, |2 ommimetiind” SRR
! |» Monetarna politika i ® «1—+ fonkurentnosti B \
| administractje Zivoine sredine mvesncya !
: G Necarinsks . |
'\ | Medimarodna finansijska Trsifte Indikativna mere trgovine | |
L pomoc kapitala * | Prognoza oy |
; komkurantmosti Rovansimaied of |
| _ o privrede asiguranje uveza :
| Sistem ucenja «— Prilupljanje iﬂfammmju* |
i o spoljnof trgovini i
i Aktivnasti ekonomsie + :
D e R e e T e diplomatije. . . ......

Izvor: Autorov sopstveni dijagram
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Celovita $ema politike konkurentnosti mora da iden-
tifikuje, analizira i ukaze na moguci ili potrebni razvoj
kljucnih faktora i glavnih pokazatelja u privredi kao
celini, a da istovremeno definiSe skup relevantnih iz-
vora politike konkurentnosti u njihovoj medusobnoj
povezanosti.

2. Politika konkurentnosti u uslovima
slovacke ekonomije

UsavrSavanje ekonomskog i politickog pristupa za po-
drsku konkurentnosti slovacke ekonomije zahteva §i-
re razumevanje problema podrske poboljSanju kon-
kurentnosti. Neophodno je razumeti problematiku
podrske centralnih vlasti sveukopnom rastu ekonomi-
je [1] i na osnovu toga dalje izgraditi medusobne veze
razlicitih politika u okviru makroekonomske politike
kao i kros-sekcione politike sa pozicija preferencijala
unapredenja konkurentnosti. U svakom slucaju, po-
stignuca putem granskog pristupa ne omogucava po-
stizanje interakcije agregatnih i unakrsnih/medugran-
skih i strukturnih aspekata unapredenja konkurent-
nosti privrede i njenog rasta u celini, posebno u sluca-
ju kada je rezultat ovakve interakcije ogranicen bilan-
som drzavnog budzeta na nivou odredenih stavki. Sto-
ga je sac¢injen Nacrt Nacionalnog strateSkog okvira SR
kao referentnog dokumenta za stratesku politiku po-
vecanja konkurentnosti privrede koji je Vlada Slovac-
ke Republike usvojila 21. decembra 2006, a Evropska
Komisija ga zvani¢no usvojila 17. avgusta 2007. godi-
ne. Ovim dokumentom omoguceno je povezivanje da-
tih politika i instrumenata ukljucujuci i donosenje za-
kona o uravnotezenom ekonomskom razvoju (u skla-
du sa zakonodavstvom EU), s jedne strane, a s druge
strane, ovaj dokument predstavlja osnovni strateski
dokument SR za pristup sredstvima iz fondova Evrop-
ske unije u periodu 2007 - 2013. Godine.

Problemi konkurentnosti ekonomije su u celosti eko-
nomske prirode, dok je nezamenljivo mesto makro
politike rezultat ¢injenice da je moguce izraziti upo-
redni nivo konkurentnosti date ekonomije agregatno,
razlikom u nivou cena ili Indeksom odstupanja od
kursa (ERDI). Uopsteno, to znaci da porast nivoa ce-
na i smanjenje razlika u odnosu na razvijene zemlje
dovodi do poboljsanja ekonomskog nivoa zemlje, $to
dalje dovodi do smanjenja ERDI i istovremeno pove-
canja konkurentnosti. Povecanje nivoa cena da bi se
priblizili nivou cena u razvijenim zemljama obi¢no se
vezuje za porast inflacije, sto je u domenu tekuce po-
litike. Priblizavanje nivoa cena obi¢no se postize
stvarnom apresijacijom valute, t.j., brzim rastom infla-
cije nego Sto je stopa devalvacije. Ipak, problem je u
¢injenici da stvarna apresijacija novca nekada nije u
skladu sa stvarnim rastom privrede. Valuta moze biti

precenjena usled razli¢itih ne-ekonomskih i spekula-
tivnih faktora, §to mozZe da dovede do toga da stvarni
kurs nije pouzdani pokazatelj monetarne politike. 1z
gore-navedenog proizilazi da je potrebno stalno prati-
ti razvoj stvarnog efektivnog kursa i sve vreme ga po-
rediti sa stvarnim porastom produktivnosti rada, na
osnovu pokazatelja nivoa tehnologije, diferencijacije
proizvoda, razvoja razmene, itd.

Valutu bi trebalo odrzavati u tokovima stvarne apresi-
jacije ukoliko je takva apresijacija u skladu sa stvarnim
rastom produktivnosti rada. Devalvacija novca nije sti-
mulativna za preduzetni$tvo, stoga ne vodi konkurent-
nosti u kvalitetu zbog ocekivanja da ce doci do prekida
u trgovini; bas naprotiv, ona usporava reforme, procese
inovacija i odrzavanje politike niskih plata.

Sa tacke glediSta povecanja konkurentnosti ekonomi-
je, troSkovi drzavnog budZeta i poresko opterecenje
preduzetnika polako ce opadati u okviru fiskalne poli-
tike. Odrzavanje deficita drzavnog budZeta na relativ-
no niskom nivou jednako je znacajno, §to za posledicu
ima nizi nivo kamatnih stopa a banke dobiaju Siri pro-
stor za odobravanje zajmova preduzetnickom sektoru.

Primena specifi¢nih instrumenata za podrSku unapre-
denju konkurentnosti mora da bude unakrsno/medu-
granski orijentisana, ali da bi bila u skladu sa trziStem,
potrebno je da zadovolji odredene kriterijume koji
zahtevaju da neki segmenti ekonomije budu i horizon-
talni po svojoj sustini. Kada prioritet proizvodnje po-
stane kvalitet kao jedan od aspekata ekonomskog ra-
sta, a u krajnjem slucaju i ukupnog uspona ekonomi-
je, bilo bi primereno koncentrisati se na one segmen-
te ekonomije koji se odlikuju relativno visokim stepe-
nom dinamike trgovanja na svetskim trziStima (vise
od 5% godisnje), visokim nivoom obrade (vi$a stopa
dodate vrednosti, relativno viSa cena po kilogramu i
eksportne cene) i koji ¢e znac¢ajno doprineti usposta-
vljanju bolje ravnoteze u trgovini tako $to ce proizve-
sti zamenu za uvoznu robu domacom i povecati izvoz.

Kljuéno mesto u okviru specifi¢nih politika podrske
poboljsanju konkurentnosti imace politika podrske
kreativnosti, difuziji i kona¢no primeni tehnologija i
inovacija, takozvana tehnolosko-inovaciona politika
[3]. Nasuprot industrijskoj politici, tehnolosko-inova-
ciona politika se ne koncentri§e na podr$ku ekonom-
ski povoljnijim granama ili sektorima delatnosti, ve¢
na umu ima kvalitet i konkurentnost proizvoda i uslu-
ga postignutu inovacijama. Pod uticajem inovacija,
posebno onih radikalnih, uspostavlja se ¢itav niz novih
grana delatnosti (informacione tehnologije, biotehno-
logije, nanotehnologije, itd.). Te grane delatnosti koje
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po konkurentnosti prevazilaze one tradicionalne ras-
polazu sve vecim potencijalom rasta i postaju znaca-
jan faktor strukturnih promena i modernizacije eko-
nomije. Ova tehnolo§ko-inovaciona politika je utoliko
neophodnija kako je konkurencija na medunarodnom
trziStu sve oStrija, a Zivotni ciklus inovacija sve kraci i
potrebe za inovacijama postaju sve vece i hitnije.

Tehnolosko-inovaciona politika predstavlja sada jedan
sveobuhvatni sistem koji ce imati dugoroc¢ni uticaj na
drustvo i na njegov buduci razvoj, kao i sistemska ana-
liza i ocenjivanje razvoja. Ona obuhvata mere za podr-
Sku sferi ponude, t.j., prodiranju inovacija na trziste,
kao i razvoju pro-inovativnog poslovnog okruzenja.

Efikasnost tehnoloske i inovacione politike kao sred-
stva za poboljSanje konkurentnosti ekonomije zavisi
od izvora, a to su znanje 1 istraZzivacki potencijal,
ukljucujuci kanale za transfer i difuziju tehnoloskog
progresa s jedne strane, i od instrumenata kojima se
stimuli$e spremnost i volja poslovne sfere da preuzme
povecani rizik koji je povezan sa inovativhom aktiv-
noscu, s druge strane. Od jednakog znacaja je i da ino-
vacije budu jednako usmerene i prema proizvodima i
prema procesima, §to odreduje i nacin na koji ée se
postici konkurentna prednost (kvalitativno novim pa-
rametrima korisnosti proizvoda ili racionalizacijom
putem nizih troS§kova proizvodnje koji ce uticati na ce-
nu proizvoda).

TEHNOLOSKA I INOVACIONA POLITIKA

i Glavni cilf
EONEURENTNOST
Srednja vrednost
h 4
Jevori trumantil  POSLOVNA
% TEHNOLOGITA )I INOVACIIE %HTJE SREDINA
FIZICKI KAPITAL [ 1
— th . g &
. PROIZVODA PROCESA | —oramd
(porezi, canne, donacije,
LIUDSKI KAPITAL ¢ + fond niziétnog kapitala) e
o (Obrazovange)
Veciii Racionalizacija,
novo tréiste uiteda trogkova
—— ISTRAZIVANJE * v NE-FISKALNA
Konkurencija Eonkurencijape  (zzkonodavstvo,
Bt BTDR!“{_*"M po kvalitem ceni, trofkovima institucije,
(lokmnesiti, sofiver) kb s,
| | informacije javne
uprave)
= TRANSFER - DIFUZLJA l
EONEURENTNOST
POSLOVNE SFERE
|
Malkroekonomski uticayi
MODERNIZACIIAT STOPA
TEHNOLOGITA = RESTRUKTUIEANIE =
ZAPOSLENOSTI
EEONOMIDE

v

VECA DODATA VREDNOST, POTREBE ZA KVALIFIKOVANOM RADNOM SNAGOM, ITD

Struktura tehnolosko-inovacione politike prikazana je na dijagramu 2.

Izvor: [6, str. 175]
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U ekonomskim uslovima Republike Slovacke, slicno dru-
gim privredama u tranziciji, tehnolo$ko-inovaciona poli-
tika nije u potpunosti primenjena. Neophodno je identi-
fikovati pravce istraZivanja i razvoja u industriji u odgo-
varajucem programu koji se onda moZze upotrebiti u dife-
rencijaciji proizvoda i procesa, a u okviru zajednicke ten-
dencije podrske stvaranju, difuziji i primeni tehnologija i
inovacija (kako se to i namece u ekonomski naprednim
privredama). Po nasem misljenju, programski sadrzaj is-
trazivanja i razvoja u oblasti industrije odnosice se u naj-
vecoj meri na tri glavne oblasti [4], [8] a to su sledece:

1) IstraZivanje i razvoj usmereni na ostvarivanje
vece dodate vrednosti
Cilj ove grupe istrazivanja i razvoja u industriji bice da
doprinesu povecanju dodate vrednosti industrijske proiz-
vodnje u SR. Pozeljno bi bilo iskoristiti faktore intenzifi-
kacije kao $to su istrazivanje i razvoj na dugoro¢nom pla-
nu, tako da deo dodate vrednosti ukupne proizvodnje u
preradivackoj industriji poraste na 35% do 2020. godine.

2) Istrazivanje i razvoj kojim se obezbeduje razvoj
inovacija u standardu

Cilj ove grupe istrazivanja i razvoja u industriji bice da
obezbedi vecu konkurentnost domace proizvodnje u
okviru otvorenog slobodnog trzista Evropske unije. Na
dugoro¢nom planu, ono ce se ogledati u sve vecoj pokri-
venosti domace potro$nje domacom proizvodnjom, po-
sebno u industriji namestaja, proizvodnji papira, farma-
ceutskoj industriji, proizvodnji obuce i tekstilnoj indu-
striji za 15-20%, $to znaci da bi nivo pokrivenosti proiz-
vodima domace lake industrije (ukljucujuci i farmaceut-
sku industriju) dostigao 60-65%. Istovremeno, pozeljno
je da se poveca konkurentnost standardnih proizvoda
preradivacke industrije primenom inovativnih procesa.
To se posebno odnosi na industriju masina, elektroteh-
niku i hemijsku industriju, tako da bi se ovaj porast vi-
deo na dugoroc¢nom planu, sve do potpunog usposta-
vljanja ravnoteze u spoljnoj trgovini Slovacke.

3) IstraZivanje i razvoj kao podrska resavanju
globalnih problema
Cilj ove grupe istrazivanja i razvoja u industriji bice
da se ukljuci u reSavanje globalnih problema, posebno
u sferi zastite Zivotne sredine, zdravlja stanovnisStva i
da obezbedi odrzivi razvoj.

Na dugoro¢nom planu, ovo znaci da ce se postepeno
povecavati ukupni troskovi za istrazivanje i razvoj, ta-
ko da bismo dostigli nivo zemalja ¢ija je ekonomija
slicna na$oj. Ocekuje se da ce do 2020. godine poka-
zatelj ukupnih tro§kova za istrazivanjje i razvoj dosti-
¢i 1,5% BDP. Ipak, ovo zahteva da dinamika kojom se
povecavaju izdvajanja za istrazivanje i razvoj bude ve-
ca, posebno kad se radi o preduzetnickoj sferi.

Neodvojivi deo tehnolosko-inovacione politike jeste sti-
mulisanje razvoja preduzetnickog okruzenja. Preduzet-
nicko okruZenje koje stvara okvire za finansijske, pore-
ske, zakonske i druge instrumente kontroleutice na sferu
ponude kao i na sferu potraznje. Ono prvenstveno utice
na ponasanje preduzetnika, njihovu spremnost da pod-
nesu potreban rizik, i na taj nacin istovremeno odreduje
prostor za primenu koristi od inovacionih delatnosti.

Glavni instrumenti stvaranja povoljnog preduzetnic-
kog okruzenja obuhvataju poreske mere, zastitu pate-
nata i zakonske odredbe koje bi olaksale vrsenje svih
transakcija vezanih za preduzetnicko delovanje. Po-
slovanje uz primenu inovacija je, govoreci na osnovu
iskustava, u najvecoj meri ograni¢eno neodgovaraju-
¢im odredbama, direktivama i nedovoljnom fleksibil-
noscu zakonskih akata. To sprecava da se iskoriste no-
ve mogucnosti nauc¢nog i tehni¢kog progresa, posebno
u prvim fazama razvoja inovacija, kada je neizvesnost
prodora na trziSta najveca.

Stvaranje odgovarajuceg poslovnog okruzenja zahte-
va i da vlada primeni svoju funkciju koordinacije. 1z
gore-navedenog mozemo da zaklju¢imo da su tehno-
losko-inovaciona politika i podrS§ka nau¢nom i tehnic-
kom progresu efektivhe samo ako se zasnivaju na
konsenzusu vlade, komercijalne sfere, istrazivackih i
obrazovnih institucija, nezavisnih stru¢njaka i pred-
stavnika organizacija koje zastupaju zaposlene.

Znacajan motivacioni faktor za poslovnu sferu u obla-
sti postizanja cijeva tehnoloSko-inovacione politike
jeste primena Operativnog programa za konkurent-
nost i ekonomski rast' u kome je za ovu oblast izdvo-
jeno 772 miliona evra.

! Operativni program za konkurentnost i ekonomski rast (OP C&EG) zasniva se na Nacionalnom strateSkom okviru SR (NSRF of SR) za
2007-2013, ukljucujuci sve osnovne politike Evropske zajednice za ekonomsku, drustvenu i teritorijalnu koheziju (Opsti strateski principi
Zajednice za koheziju; Strategija konkurentnosti Slovacke do 2010, Lisabonska strategija za SR i s tim u vezi skup "integrisanih principa"
za period 2005-2008 sto je Komisija odobrila za oblast podrike ekonomskom rastu i mogucénostima za rad u Evropi; industrijska i energet-
ska politika EU kao i strategija EU za obezbedenje odrzZivog razvoja). Prioritetni pravci OP C&ED u ¢ijem je sredistu podrska inovacija-
ma i novim tehnologijama jesu da ispune dugoroc¢nu viziju ekonomskog i strateskog razvoja zemlje, $sto NSRF definise kao Opstu konver-
genciju ekonomije SR prema prosec¢nim rezultatima EU 15, mereno odrzivim razvojem. Strategija ispunjenja zacrtane vizije proistice iz
ovoga, a definiSe se kao Znacajno poboljsanje konkurentnosti i performansi regiona i slovacke ekonomije u skladu sa odrzivim razvojem
do 2013. godine. OP C&ED razvija specificne prioritete NSRF "Podrska konkurentnosti poslovnih preduzeca i usluga posebno putem in-
ovacija" po prioritetnom pravcu 1, "Inovacije i porast konkurentnosti", prioritetnom pravcu 2, "Projektovanje moci" i prioritetnom pravcu
3, "Turizam" koji su klasifikovani unutar hijerarhije NSRF kao posebni prioriteti po strateSkom prioritetu 2, "Ekonomija znanja".
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Po nasem misljenju, razvijanje tehnoloskoh vestina tre-
ba shvatiti kao institucionalni proces ucenja kroz koji
moraju da produ preduzetnici da bi stekli uvid u ponu-
du koju tehnologija pruza, da bi bili u stanju da je pro-
cene, vrednuju, izvrse izbor, primene, prilagode, usavr-
$e 1 razvijaju nezavisno. Ovaj proces ¢e postepeno vodi-
ti kreiranju nacionalnog sistema inovacija, §to je u prin-
cipu dugorocni cilj strategije tehnoloskog prikljucka.

Podrska ovom procesu zahteva, naravno, ¢itav splet
mera Cija je karakteristika obuhvacena u nacrtu stra-
tegije tehnoloskog prikljucka. Kljuéni znacaj posebno
ima razvoj obrazovanja, istrazivanja i razvoja kao i di-
fuzija znanja. Smatramo da je moguce primeniti pro-
gram podrske primeni strategije i tehnoloskog pri-
kljucka pomocu sledecih specifi¢nih mera koje su da-
te u tabeli 1.

Mere Oblici realizacije

Mere za kreiranje
podsticaja u skladu

Deregulacija i liberalizacija trziSnog okruzenja

sa trZistem

Primena selektivnog procesa ulaska i izlaska sa trzista.

Primena transparentnog poreskog sistema

Mere u oblasti
poreske politike

Opcija izdvajanja novca za istrazivanje iz zakonske poreske osnovice za korporativni dohodak.

Selektivna primena poreskih olakSica PZI priliva sa naglaskom na podrsci dugoro¢no
orijentisanim investicijama koje ce iznedriti dodatne investicije.

Mere u oblasti
poboljsanja
infrastrukture
materijala

Zavrsetak mreza transportnih linija, logistike i telekomunikacija

Zavrsetak tehnoloske mreze

Mere u oblasti

Podrska tehnoloskim institutima, istrazivanjima na nivou drzave i strategijama rasta,

poboljsanja Uspostavljanje tehnoloskih centara
tehnoloske
infrastrukture Kreiranje informativnih kanala

Podrska medunarodnoj razmeni nau¢nog znanja

Razvoj potrosackih elektronskih komercijalnih modula za SME

Podrska poslovanju i inovacijama u okviru sistema obrazovanja i treninga.

Mere u oblasti razvoja

Stalno usavrsavanje kvaliteta niZeg i univerzitetskog obrazovanja

ljudskih resursa

Podrska univerzitetskog obrzovanja sa stanovista kreiranja osnove za istrazivacke delatnosti.

privatnog sektora.

Medusobna zavisnost kvalifikacija i aktivnosti drzavnog sistema obrazovanja i potreba

Sistemsko ozdravljenje finansijskih tokova u celoj ekonomiji u skladu sa zakonodavstvom.

Mere u oblasti
Jinansijske

Dostupnost kratkoroc¢nih kredita za finansiranje ugovorene proizvodnje i investicionih
zajmova za primenu investicionih projekata.

infrastrukture.

Selektivna prednost zajmovima za moguce uspes$ne tehnoloski orijentisane investicije.

Uspostavljanje fondova za zajmove u oblasti tehnologije.

Priprema za primenu programa finansijske podrske tehnoloski orijentisanim SME.

Tabela 1: Nacrt mera i oblici realizacije strategije tehnoloskog prikljucka

Izvor: [3, str.94]
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Na osnovu sloZenosti nacrta mera vidimo da ¢e prime-
na inovacije pristupa koncepcijskoj bazi tehnolosko-
inovacione politike predstavljati viSedimenzionalan
proces. U tom smislu neophodno je prevrednovati
ulogu drZave na osnovu zaista primenjenih predloga u
najuspesnijim ekonomijama Evropske unije s tim $to
de se posebna paznja posvetiti pro-inovativnoj adap-
taciji funkcija drzave u uslovima nove tehnologije
proizvodnje, razmene i prenoSenja informacija.

Zakljucak

Koncepcijska osnova politike konkurentnosti orijenti-
sana je prvenstveno prema harmonizaciji konkurent-
ne osnove slovacke ekonomije sa podrskom kompati-
bilnosti na evropskom trzistu.

Dugogodisnji izostanak efektivne politike konkurent-
nosti i veliki problemi u transformaciji privrede dove-
li su do znacajnog i sve opasnijeg zastoja kako u struk-
tuiranju slovacke privrede, tako i u njenom prilagoda-
vanju inovacijama. Ovaj trend se moZe zaustaviti i
usmeriti u suprotnom pravcu samo pod pretpostav-
kom da odlucujudi ¢inioci modernog razvoja, kao §to
su nauka i istrazivanje, ucenje i kreativnost ljudskog
faktora, i naravno dobra infrastruktura za difuziju
pronalazaka i inovacija postanu centar nase paznje i
sredi$nja tacka politike konkurentnosti, umesto da
kao dosad ostanu po strani. Specificni ciljevi, sadrzaj i
instrumentarijum ove politike treba istovremeno da
svesno 1 zrelo prepoznaju i angazuju stvarnu snagu,
strategiju i specifi¢ne delatnosti odlucujucih ¢inilaca u
procesu globalizacije, posebno transnacionalnih kor-
poracija. Drugim recima, karakteristike globalizacije i
integracije moraju da postanu deo koncepcijske osno-
ve politike konkurentnosti SR, u skladu sa uslovima
21. veka. Mi ovde prepoznajemo sledece odrednice:

= stalno razvijanje i Sirenje ekonomske osnove sve-
snim uskladivanjem transfera znanja iz inostran-
stva i opSteprihvacdenim razvojem nauke, istrazi-
vanja i razvoja u Slovackoj,

= stalno podsticanjeo i razvijanjeo ucenja medu
stanovni$tvom, u skladu sa dinamikom novih teh-
nologija u proizvodnji, razmeni i prenoS$enju in-
formacija,

= sistematska izgradnja tehnoloSke i informacione
infrastrukture i podrska difuziji novih znanja i ino-
vacija kako iz domacih, tako i iz inostranih izvora,

= Primena ekonomske politike kojom se podrzava
stvaranje neophodnog prostora za stalno unapre-
denje ekonomske strukture novim elementima, a
putem njenih instrumenata zasnovanih na prime-
ni inovacija i otvaranje novih kompanija orijenti-
sanih na inovacije,

= Sistematsko ispitivanje ,mogucih buducih toko-
va“ putem vizija, prognoza, strategija i interesnih
grupa - predstavnika nauke i istrazivanja, poslov-
ne sfere, zaposlenih, regionalnih samouprava ko-
ji ¢e raditi zajedno s vladom - §to je neophodna
pretpostavka objektivizacije razvojnih ciljeva,
kao i harmonizacija interesa i motivisanosti su-
bjekata koji ucestvuju u njihovoj primeni.
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Analiza omedenih podataka (DEA-Data Envelopment Analysis) predstavlja relativno nov neparametarski prist-
up u vrednovanju ucinka slozenih celina koje se zovu jedinice odlucivanja (DMUs — Decision Making Units) ko-
je pretvaraju visestruke inpute u visestruke autpute. Za relativno kratko vreme, DEA je prerasla u mocan kvanti-
tativni, analiticki instrument za merenje efikasnosti jedinica za odlucivanje. DEA se uspesno primenjuje u mnogim
oblastima Sirom sveta. U ovom radu predstavljamo DEA i opisujemo primenu ove analize u obrazovanju.

1. Uvod

Analiza omedenih podataka (DEA) predstavlja rela-
tivno nov matematicki pristup ,orijentisan na podatke“
koji se primenjuje u vrednovanju ucinka nekog skupa
ravnopravnih tela koja se zovu jedinice odlucivanja
(DMU), a koje pretvaraju visestruke inpute u visestru-
ke autpute. Za kratko vreme otkad je ova analiza prvi
put primenjena 1978. godine, istrazivaci u velikom bro-
ju oblasti su zakljucili da DEA predstavlja izvanrednu
i lako primenljivu metodologiju za modelovanje ope-
racionih procesa za vrednovanje uc¢inka. U [31] pred-
stavljeni su pregled i analiza nau¢ne literature o DEA
tokom trideset godina, sve do 2007. godine.

Ovaj rad sastoji se od 8 delova, a ovo je prvi. Analiza
omedenih podataka (DEA) je kao instrument za od-
redivanje relativne efikasnosti predstavljena u pogla-
vlju 2. Poglavlje 3 sadrzi kratak pregled istorije DEA.
Metodologija DEA opisana je u poglavlju 4. Predno-
sti i ograni¢enja DEA opisani su u poglavlju 5. Pre-
gled literature o primeni DEA u obrazovanju prika-
zan je u 6. poglavlju, a 7. poglavlje donosi zakljucke.
U poslednjem poglavlju navedena je literatura.

2. Efikasnost i analiza omedenih podataka

Fried, H. O., Lovell, C.A.K., i Schmidt, S.S., u [34] na-
vode dva razloga za postojanje interesa za merenje
efikasnosti. Prvo, to su pokazatelji uspesnosti, mere
ucinka kojima se ocenjuju proizvodne jedinice. Dru-
go, hipotezu o izvorima efikasnosti ili diferencijalima
produktivnosti moguce je proveriti samo merenjem
efikasnosti i produktivnosti i odvajanjem njihovih efe-
kata of efekata proizvodnog okruzenja. Identifikova-
nje izvora znacajno je za uspostavljanje mera javne i
privatne politike u svrhu poboljsanja ucinka.

Efikasnost produktivnosti ima dve komponente. Cisto
tehnicka, ili fizicka, komponenta odnosi se na sposob-
nost da se izbegne stvaranje otpada tako $to cemo
ostvariti onoliko autputa koliko dozvoljavaju upotre-
bljeni inputi, ili kori§¢enjem Sto manje koli¢ine inputa

da dobijemo zadovoljavajuci autput. Stoga analiza
tehnicke efikasnosti mozZe biti orijentisana na poveca-
nje autputa ili na ustedu inputa. Komponenta usmera-
vanja sredstava, t.j., cene odnosi se na sposobnost
kombinovanja inputa i autputa u optimalnim propor-
cijama, a u svetlu vazecih cena.

Koopmans je u [48, str.60] ponudio formalnu definici-
ju tehnicke efikasnosti: proizvodac je tehnicki efika-
san ukoliko porast bilo kog autputa zahteva smanje-
nje bar jednog drugog autputa ili povecanje bar jed-
nog inputa, i ukoliko smanjenje bilo kog inputa zahte-
va povecanje bar jednog drugog inputa ili smanjenje
bar jednog autputa. Prema ovoj definiciji, tehni¢ki ne-
efikasan proizvoda¢ moze da proizvede iste autpute uz
bar jedan input manje, ili moZe da upotrebi iste inpu-
te da proizvede viSe of jednog autputa.

Debreu u [29] i Farrell u [33] uvode meru tehnicke efi-
kasnosti. Oni meru definiSu kao jedan minus maksi-
malno jednakoproporcionalno smanjenje svih inputa
koje jos uvek omogucava da se proizvodnja datih aut-
puta nastavi. Ako rezultat pokazuje usaglasenost, on-
da tehnicka efikasnost postoji zato §to nikakvo sma-
njenje jednakoproporcionalnog inputa nije moguce, a
ako rezultat pokazuje manje od usaglasenosti, onda je
tehnicka neefikasnost veoma ozbiljna.

Na osnovu radova koje su ponudili Dantzig [27] i Far-
rell [33], Charnes, Cooper i Rhodes [16] su razvili teh-
niku matematickog programiranja, analizu omedenih
podataka (DEA).

DEA predstavlja neparametarsku linearnu tehniku pro-
gramiranja kojom se izra¢unava komparativni odnos aut-
puta prema inputima za svaku jedinicu (celinu), koja se
izrazava kao rezultat relativne efikasnosti. Rezultat efika-
snosti obicno se izrazava ili brojem od 0-1 ili od 0-100%.

Efikasnost 100% postiZe se za svaku jedinicu odluci-
vanja (DMU) samo kada:
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(a) Ni jedan od njenih autputa ne moze da se poveca
adase ili
» ne poveca jedan ili viSe njenih inputa ili
e ne smanje neki njeni drugi autputi

(b) Ni jedan od njenih inputa ne moZe da se smanji a
da se ili
e ne smanje neki njeni autputi
e ne povecaju neki njeni drugi inputi.

Jedinica odlucivanja (DMU) ¢iji je rezultat manji od
100% smatra se neefikasnom u odnosu na druge jedinice.

Thanassoulis, E., u [63] isti¢e da DEA predstavlja je-
dan od metoda merenja ucinka koji podrzava tip in-
formacije kao §to je:

« identifikovanje dobre operativne prakse za do-
stavljanje podataka;

o dimenzija najproduktivnije operativne skale;

e obima za uStedu efikasnosti u kori§cenju resursa
i/ili za povecanje autputa;

e najprikladnije ugledne modele operativnih jedi-
nica na koje neka neefikasna jedinica moze da se
ugleda kako bi poboljsala svoj ucinak;

» marginalne stope supstitucije izmedu faktora
proizvodnje; 1

e promene u produktivnosti tokom vremena u sva-
koj operativnoj jedinici i u najefikasnijoj opera-
tivnoj jedinici u svakomtrenutku u vremenu.

3. Analiza omedenih podataka
Istorijski razvoj

Termin ,jedinica odluc¢ivanja“ (DMU) prvi put je upo-
trebljen u CCR modelu koji su predlozili Charnes,
Cooper i Rhodes [16]. Termin DEA (analiza omede-
nih podataka) uveden je u njihovom radu [18], zatim
ga navodi Rhodes [58], a pojavljuje se i u narednom
radu koji su objavili Charnes, Cooper i Rhodes [19].

U svojoj pocetnoj studiji Charnes, Cooper i Rhodes
[16] opisali su DEA kao ,matematicki model progra-
miranja primenjen na podatke dobijene posmatra-
njem, koji predstavlja novi nacin prikupljanja empi-
rijskih procena odnosa - kao §to su funkcije proizvod-
nje 1/ili mogucnosti efikasne proizvodnje - koji pred-
stavljaju temelj moderne ekonomije“.

DEA je nastala iz pokuSaja da se vrednuju rezultati jed-
nog projekta sa pocetka 1970ih godina pod nazivom
yProgram Follow Through“ (celoviti program) - veoma
obiman pokusaj americke Sluzbe (sada Ministarstva) za
obrazovanje da primeni principe statistickog projekto-
vanja na eksperimente u jednom broju sli¢nih $kola u
studiji koja je obuhvatila celu naciju. Cilj studije je bio
da se vrednuju obrazovni programi osmiSljeni da po-
mognu ucenicima sa slabijim uspehom u americkim dr-
Zavnim §kolama. Baza podataka bila je dovoljno Siroka

da pitanja stepena slobode itd. nisu predstavljala ozbi-
ljan problem uprkos tome §to je u studiji koriscen veli-
ki broj varijabli inputa i autputa. Ipak, iz svih primenje-
nih statistickih i ekonometrijskih pristupa dobijeni su
nezadovoljavajuci i ¢ak apsurdni podaci. Dok su poku-
Savali da nadu odgovor na ovakvu situaciju, Rhodes je
skrenuo Cooperu paznju na veoma dobar ¢lanak [33] ¢i-
jije autor bio Farrell. Charnes, Cooper i Rhodes su raz-
radili ovaj Farrellov rad i uspeli da uspostave DEA kao
bazu za analizu efikasnosti. Pojedinosti ovog projekta
opisane su u Charnes, Cooper i Rhodes [20].

Kratka istorija DEA moze se ppogledati u [21].

4. Metodologija DEA

Analiza omedenih podataka procenjuje viseclanu (pi-
ece-wise) funkciju proizvodnje u odnosu na koju se
moze meriti efikasnost bilo koje firme ili jedinice od-
lucivanja (DMU). Najjednostavnija varijanta DEA je
stalno vracanje na skalarni model u kome » jedinica
odlucivanja proizvodi s tipova jasno odredenih autpu-
ta primenom m jasno odredenih inputa. Koli¢ine aut-
puta i inputa koje proizvodi odnosno koristi k-ta jedi-
nica odlucivanja izrazene su Y, r=I,...,s 1 Xy, i=
1,....,m. Onda k-ta jedinica odlucivanja odreduje svoj
vektor inputnih vrednosti v, i=1,...,m, i vrednosti aut-
puta u,, r=1,...,s, sa ciljem da maksimizuje vrednost
svog zbira autputa koji zavisi od nekoliko ogranicenja.
Ova ogranicenja su sledeca: (i) izabrane vrednosti su
takve da, kada se primene na vektore inputa i autputa
bilo koje jedinice odlucivanja, (ii) odnos vrednosti
autputa prema vrednosti inputa ne treba da prede je-
dini¢nu vrednost; (iii) vrednosna suma inputa treba da
bude ne-negativna; i (iv) vrednost pripisana svakom
posebnom inputu treba da bude ne-negativna. Sada
imamo relativno jednostavan zadatak linearnog pro-
gramiranja. Potpuna specifikacija DEA obuhvata
istovremeno resenje za n takvih programa - po jedno
za svaku odluku - koji ¢ine tu jedinicu (celinu).

Gorenavedeni stavovi mogu se predstaviti nizom za-
dataka linearnog programiranja. Formalno postavlje-
no, za svako k,

maxf = S0, Y 1)

pod uslovom da

ZurkYrj_ZVikXijSO’ le; ----- N (2)
r=l i=1

évz'k Xai=1 )
U, 20, r=l...s 4)
()

Vu >0, i=1,....m
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Optimalna vrednost /, jeste vrednost efikasnosti k-te
jedinice za odlucivanje. Ona mora da iznosi izmedu
nule i jedan; ako A = 1, onda je k tehnicki efikasna i
nalazi se na granici efikasnosti. Kako je gore vec nave-
deno, zadatak DEA jeste da maksimizuje autput. Od-
govarajuci zadatak minimiziranja moze se postaviti
analognim nacinom.

U [44] dat je jednostavan primer pet univerziteta (A,
B, C, D, E) koji proizvode dva autputa, y{ (na primer,
broj svrsenih studenata koji su stekli ,vredne“ diplo-
me) i yp (na primer, broj svrsenih studenata koji stu-
paju u radni odnos) a koriste input x (na primer, broj
nesvrenih studenata). Na slici 1 prikazan je odnos
autputa yq i x prema odnosu y, i x i viSeclana linearna
grani¢na linija koja povezuje univerzitete A, B, Ci D
predstavlja granicu proizvodnje. Sve DMU na toj gra-
nici su efikasne posto ni jedna ne moze da proizvede
vedi broj oba autputa (po datom nivou inputa) nego
neka druga jedinica na granici. Nasuprot tome, uni-
verzitet E koji se nalazi unutar granice je neefikasan i
odnos OE/OFE’ meri efikasnost univerziteta E u odno-
su na druge DMU u skupu podataka.

n
X
A
i S—
B
El
£ g
: Y2
0 = .

Slika 1. Dijagramski prikaz DEA orijentisane na autput

Pretpostavka CRS moze da se ublazi i model DEA se
lako moze modifikovati tako da obuhvati razlicite po-
vracaje na merilo/skalu (VRS), videti Banker, Char-
nes & Cooper [7]. Izbor orijentacije ne uti¢e na efika-
snost po CRS, ali ima uticaja pod pretpostavkom
VRS, videti Coelli, Rao & Battese [24], mada je doka-
zano da je u mnogim sluc¢ajevima taj uticaj slab, vide-
ti Coelli & Perelman [23].

Osnovni modeli DEA irazrade DEA modela mogu se
naci kod [15], [22], [25], [26)].

U pocetku je DEA sluzila za ispitivanje relativne efi-
kasnosti neprofitnih organizacija, ali se njena primena
vrlo brzo proSirila i na profitne organizacije. DEA se
uspes$no primenjuje ¢itavom spektru medusobno raz-
licitih oblasti kao $to su Skole, bolnice, sudovi, vazdu-

hoplovstvo SAD, sektori za procenu i banke. Charnes
i dr. [15] vodili su veoma §iroku raspravu o modelima
efikasnosti u razlic¢itim granama delatnosti.

5. Prednosti i ograni¢enja DEA

DEA ima nekoliko karakteristika koje je ¢ine moc-
nim instrumentom:

e Zasnovana je na pristupu pomocu funkcije dis-
tance i stoga moze da se primeni u situacijama
viSestrukih autputa i viSestrukih inputa;

o Ne zavisi od pretpostavke funkcionalne forme
koja dovodi u odnos inpute i autpute;

e DMU se neposredno porede sa ravnopravnom
jedinicom ili kombinacijom jednakih jedinica;

o Inputi i autputi mogu da se nalaze u veoma razli-
¢itim jedinicama. Na primer, X1 moZe da se na-
lazi u jedinicama broja spasenih Zivota, a X2 mo-
Ze da bude deo jedinice dolara, a da medu njima
ne postoji neki a priori sukob.

Iste one karakteristike koje DEA ¢ine mocnim instru-
mentom mogu i da izazovu probleme. Kada odlucuje
da li da primeni DEA ili ne, analiti¢ar treba uvek da
ima na umu ova ogranicenja.

o Posto DEA predstavlja tehniku ekstremnih taca-
ka, bilo kakva perturbacija (¢ak i simetri¢na sa
nultom srednjom vrednoscu), kao $to je greska u
merenju, moZe da izazove znacajne probleme.

e DEA je dobra za procenu ,relativne“ efikasnosti

DMU, ali se veoma sporo naginje prema ,,apso-

lutnoj“ efikasnosti. Drugim re¢ima, ona moze da

nam kaze koliko smo uspe$ni u odnosu na sebi
ravne, ali ne i koliko smo uspesni u odnosu na
yteorijski maksimum®.

Posto je DEA neparametarska tehnika, testira-

nje statisticke hipoteze je tesko i ovi testovi su

jos$ uvek u fazi istrazivanja;

o Posto standardna formulacija DEA stvara pose-
ban linearni program za svaku DMU, mogu se
javiti veliki problemi u izra¢unavanju.

6. Primena DEA u obrazovanju - pregled
literature

Ekonomisti obi¢no posmatraju rezultate obrazovanja
kao mnostvo $kolskih inputa, u koje ubrajaju trosko-
ve $kole, odnos broja ucenika i nastavnika, iskustvo
nastavnika, prethodno znanje ucenika, pritiske vr-
$njackih grupa i porodi¢nu situaciju, videti Hanushek
[38, 39]. Istrazivanje uzroéno-posledi¢nih veza izmedu
$kolskih inputa i obrazovnih autputa nije donelo zna-
¢ajne rezultate. U ranim radovima na temu funkcije
proizvodnje u oblasti obrazovanja doslo se do zaklju¢-
ka da ,postoje drasti¢ne razlike izmedu nastavnika i
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$kola kad je re¢ o efektivnosti®, ali da ,ne postoji sna-
Zan niti sistemati¢an odnos izmedu troskova $kole i
uspesnosti studenata“, videti Hanushek [39].

Za primenu DEA u kontekstu vrednovanja nastavnika
(onih koji pruzaju obrazovanje) u oblasti osnovno-§kol-
skog i srednje-8kolskog obrazovanja videti kod Bessent i
Bessent [11], Bessent i dr. [10], Bradley i dr. [12], Chalos
i Cherian [14], Davutyan i dr. [28], Fare i dr. [32], Ganley
i Cubbin [36], Jesson i dr. [40], Lovell i dr. [50], Kirjava-
inen i Loikkanen [46], Mancebon i Mar Molinero [52],
Mayston i Jesson [53], Norman i Stoker [55], Ray [57],
Smith i Mayston [61] i Thanassoulis i Dunstan [62].

Steve Bradley, Geraint Johnes i Jim Millington u [12]
izracunavaju tehnicku efikasnost na osnovu visestrukih
inputa - uspes$nost na $kolskim ispitima i stope prisu-
stvovanja nastavi — u svim srednjim $kolama u Engle-
skoj u periodu od 1993-1998. godine. Oni su procenji-
vali modele za ispitivanje determinanti efikasnosti u
jednoj posebnoj godini i determinante promene efika-
snosti tokom celog posmatranog perioda. Rezultati do
kojih su dosli pokazali su da §to je veca konkurencija
izmedu $kola, utoliko su one efikasnije. Kvalitet efeka-
ta je takode porastao tokom ovog perioda, $to je u skla-
du sa razvojem kvazi-trziSta u srednjem obrazovanju.
Takode su zakljucili da konkurencija predstavlja veo-
ma znacajnu determinantu promena tokom vremena.

Nurhan Davutyan, Mert Demir i Sezgin Polat su u [28]
za evaluaciju efikasnosti sistema koristili DEA i eko-
nometrijske metode. Oni identifikuju disekonomije
obima i dovode ih u vezu sa strukturnim karakteristi-
kama koje se nalaze u osnovi sistema. Takode nude
odgovarajuce predloge za poboljsanje uc¢inka i nagla-
Savaju ulogu heterogenosti i centralizacije. Heteroge-
nost shvataju kao nezeljenu dimenziju. Zakljuc¢uju da
je veza izmedu pokazatelja centralizacije i disekono-
mija obima statisticki znacajna. Autori veruju da je
ovo prva studija u kojoj se istrazuje uticaj sistemskih
karakteristika kao §to je heterogenost i centralizovana
struktura na ishode obrazovanja u Turskoj.

Visoko obrazovanje ima karakteristike koje merenje efi-
kasnosti ¢ine prakticno nemogucim: ono je neprofitnog
karaktera i u njemu nema cena autputa i inputa; a institu-
cije visokog obrazovanja (HEI - higher education institu-
tions) stvaraju visestruke autpute od visestrukih inputa.

Studije koje istrazuju efikasnost sektora viSeg i viso-
kog obrazovanja razlicitih zemalja, medu kojima i Ve-
like Britanije, SAD, Kanade, Finske, Izraela, Austra-
lije i Kine mogu se podeliti u dve glavne grupe:

1. One koje su istrazivale efikasnost jednog odrede-
nog sektora, programa ili aktivnosti, videti i

(Beasley [8], [9]; Coellii dr., [24]; Haksever & Mu-
ragishi [37]; Johnes, [43]; Johnes & Johnes [41],
[42]; Korhonen, Tainio & Wallenius [49]; Madden,
Savage & Kemp [51]; Tomkins & Green [66], i

2. One koje su istrazivale ucinak celokupnih HEI,
videti (Ahn et al., [2]; Ahn & Seiford [1]; Atha-
nassopoulos & Shale [5]; Avkiran [6]; Breu & Ra-
ab [13]; El Mahgary & Lahdelma [30]; Johnes
[44]; Ng & Li [54]).

Ahn i Seiford su u [1] koristili DEA da odrede relativinu
efikasnost 153 institucije visokog obrazovanja (IHL - insti-
tution of higher learning) koje su omogucavale sticanje
doktorske titule. Od ovog broja, 104 su bile javne, a 49 pri-
vatne institucije. Nas cilj u ovom radu bio je da se odredi
efekat razlicitih skupova varijabli autputa na relativnu efi-
kasnost javnih i privatnih institucija. Javne IHL ¢esto se fi-
nansiraju na osnovu broja upisanih studenata i autputa ko-
ji se postize. Stoga su Ahn i Seiford predvideli da ce javne
IHL biti uspesnije po kriterijumu upisanih studenata, a da
e privatne THL biti efikasnije kada se razmatraju autputi
koji se ne prate tako pomno. Ova hipoteza je testirana pri-
menom skupova viSestrukih varijabli. Na jednoj proveri
kao input varijable koriScene su plate na fakultetu, fizicka
investicija i rezijski troskovi. Kao varijable autputa uzeti su
nesvrieni redovni studenti (FTE - full-time equivalent) i
svrieni FTE. Kad su uzete u obzir ove varijable koje se od-
nose na broj upisanih, zakljuceno je da su javne IHL efika-
snije od privatnih IHL. U sledecem pokusaju kao inputi su
uzeti plate na fakultetu, fizicke investicije, rezijski troskovi,
nesvrSeni FTE i svr$eni FTE. Kao autput varijable su kori-
Sceni stepen na kome je nesvrseni student, stepen na kome
je svrieni studenta i stipendije. Kad se posmatraju ove va-
rijable koje se inace ne kontroli§u tako pomno, zakljucuje
se da su privatni univerziteti efikasniji.

Cilj uradu [44] bio je da se ispita mogucnost merenja efi-
kasnosti u kontekstu visokog obrazovanja. Rad pocinje
ispitivanjem prednosti i mana razli¢itih metoda za mere-
nje efikasnosti u kontekstu visokog obrazovanja. Lako-
ca sa kojom se DEA nosi sa visestrukim inputima i vise-
strukim autputima dokazuje da je to veoma pozeljna
tehnika za merenje efikasnosti institucija visokog obra-
zovanja (HEI), mada se ni njene slabosti ne smeju gubi-
tiiz vida. Stoga se navode i neki elementi nadgradnje ove
metodologije razradeni da bi se prevazisle neke slabosti.
Rad se zavr$ava primenom DEA na skup podataka od
preko 100 HEI u Engleskoj za godinu 2000/2001. Teh-
nicka efikasnost i efikasnost obima u sektoru visokog
obrazovanja u Engleskoj je izgleda visoka u proseku.
Test za poredenje ugnjezdenih DEA modela koji su raz-
vili Pastor, Ruiz i Sirvent [56] koristan je utoliko §to po-
maze da se celoviti model smanji na mani ,znacajni“ skup
inputa i autputa. Tako broj i kvalitet nesvrsenih studena-
ta, broj postdiplomaca, troskovi administracije i vred-
nost isplate kamata i amortizacije predstavljaju znacajne
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inpute, a broj i kvalitet diploma kod nesvrSenih studena-
ta, broj i kvalitet postdiplomskih zvanja i istraZivanja
predstavljaju znacajne autpute u procesu proizvodnje vi-
sokog obrazovanja u Engleskoj. Mogucnost razlike u
okviru granice proizvodnje (a stoga i distribucija efika-
snosti) u tri jasno izrazene grupe HEI istrazivana je pri-
menom testa koji su ponudili Charnes, Cooper i Rhodes
[17], ali nije nadena ni jedna znacajna razlika. Ipak, po-
stupci primenom metoda uzengije (bootstrap procedu-
res) ukazuju na to da su razlike izmedu najefikasnijih i
najmanje efikasnih HEI u Engleskoj znacajne.

U Kini se nije mnogo radilo na merenju efikasnosti u
postizanju bilo kog autputa u institucijama visokog
obrazovanja. Kad su u pitanju nedavne studije, videti
(Ng & Li, [54]; Johnes i Yu u [45]).

Ng i Li [54] su primenili DEA da ispitaju efektivnost re-
formi obrazovanja sprovedenih tokom 1980ih u Kini,
gde su se fokusirali na u¢inak 84 klju¢na kineska HEI u
istrazivanjima, od 1993 do 1995. godine. Kao inpute su
uzeli istrazivace i finansiranje, a podatke o objavljenim
radovima kao autpute i zakljucili da srednja vrednost
efikasnosti u istrazivackom radu u sektoru visokog
obrazovanja u Kini tokom perioda od tri godine iznosi
oko 76-80%. Zapazene su i varijacije u nivou efikasno-
sti izmedu tri geografske regije u Kini (primorska, cen-
tralna i zapadna), ali su ovi rezultati pomesani: HEI u
centralnoj oblasti su najefikasniji u proseku tokom
1993.11995. godine, ali najvecu srednju verdnost efika-
snosti pokazala je zapadna oblast 1994. godine.

U ovom malom broju empirijskih studija primenjena
su dva pristupa:

1. Ocena ucinka svih odseka u okviru jednosg uni-
verziteta, videti (Arcelus & Coleman [4]; Fried-
man & Sinuany-Stern [35], Sinuany-Stern et. al.
[60]). i

2. Analiza uc¢inka (svih) sektora visokog obrazova-
nja u svim drzavama ili zemljama, videti (Breu &
Rabb [13]; Kocher, Luptédcik & Sutter [47]).

Validnost ovih pristupa posebno se moze dovesti u pi-
tanje kad se ima na umu da DMU u svakom pojedi-
nacnom slucaju svakako ne predstavljaju homogeni
skup proizvodnih jedinica.

Sinuany-Stern i dr. su u [60] koristili DEA da odrede
relativnu efikasnost 21 odseka na Univerzitetu Ben
Gurion. Operativni troS$kovi i plate na fakultetima
uzeti su za inpute. Novac od dotacija, broj publikaci-
ja, broj svrSenih studenata i broj ponudenih kredit-sa-
ti posluzili su kao autputi. Zakljuceno je da je 14 od-
seka neefikasno. U svom radu Sinuany-Stern i dr. su
takode ispitivali efekat varijacija inputa i autputa na

visinu efikasnosti. U jednom pokusaju, jedan autput
je izbrisan iz prvobitnog modela. Ovaj autput je bri-
san zato $to u njemu ni jedan odsek nije bio relativho
neefikasan. Ovoga puta su se jo§ dva odseka pokazala
neefikasnim. Model DEA primenjen je ponovo, pri
¢emu su dva inputa kombinovana. Ponovo su jo§ dva
odseka postala neefikasna.

Rezultati tehnicke efikasnosti u analizi na nivou odse-
ka obi¢no su u proseku slabiji od onih dobijenih u stu-
dijama o HEI nivou. Srednja vrednost tehnicke efika-
snosti izracunata na osnovu studija odseka varira na
sledeci nacin: 50-60% za odseke ekonomije u Velikoj
Britaniji, videti Johnes & Johnes [41], [42]; oko 70% za
odseke hemije i fizike u Velikoj Britaniji, videti
Beasley [8]; 65-85% za odseke ekonomije u Australi-
ji, videti Madden i dr., [51]; 72% u grupama za eko-
nomska istrazivanja u Finskoj, videti Korhonen i dr.,
[49]; 1 82-87% u administrativnom sektoru na univer-
zitetima u Australiji, videti Coelli i dr., [24]. Podaci iz
studija na nivou HEI ukazuju na to da srednja vred-
nost tehnicke efikasnosti varira od oko 70% do 80%,
videti Ahn & Seiford [1], Ng & Li [54], do preko 90%,
videti Ahn i dr., [2]; Athanassopoulos & Shale, [5]; Av-
kiran, [6]; Breu & Raab, [13]; Johnes [43], [44]. Jedna
jedina kros kantri studija navodi, §to ne iznenaduje
kad se uzme u obzir disparitetnu prirodu DMU, da je
srednja vrednost tehnic¢ke efikasnosti niska (23% ili
37% u zavisnosti da li se uzima u obzir CRS ili VRS).

Univerzitetska istraZivanja i njihov transfer u industri-
ju predmet su interesovanja u literaturi o upravljanju
tehnologijom vec decenijama. Univerziteti uce znanji-
ma i inovacijama do kojih dolaze istrazivanjima. Ne-
koliko istrazivanja bavilo se ispitivanjem transfera
univerzitetskih istrazivanja, videti Anderson, T.R.,
Daim, T. U., Lavoie, F. F., [3], Siegel i Phan [59],
Thursby i Kemp [64], Thursby i Thursby [65].

Pristup putem DEA u [3] primenjen je kao instrument
za ocenjivanje produktivnosti primenjen na transfer
tehnologije na univerzitetu. Ova metodologija sadrza-
la je neka ograni¢enja vrednosti i tako obezbedila sve-
obuhvatnija merila. Rezultati obuhvataju istrazivanje
ciljeva efikasnosti za odredene univerzitete kao i za
neefikasne univerzitete jednake po rangu. Kod veli-
kog broja vodecih univerziteta potvrdeno je da posto-
ji znacajna efikasnost u transferu tehnologije na uni-
verzitetu. Istrazivanje razlika izmedu privatnih i jav-
nih univerziteta, kao i onih koji obuhvataju medicin-
ske studije i onih koji te studije nemaju pokazalo je da
su univerziteti na kojima postoje studije medicine ma-
nje efikasni nego oni koji ih nemaju.

Primena DEA u kontekstu obrazovanja prikazana je
na tabeli 1.
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Autor (i) Zemlja/ Uzorak Metod Inputi Autputi
(datum) Region
Anderson i SAD 54 univerziteta DEA 1 Ukupni regresivni e Dohodak od
dr. regresivna troSkovi licenciranja
(2007) analiza . Licenciranje i
izvrSene opcije
e Start-ap kompanije
e Registrovani patenti
e [zdati patenti
Bessent i dr. | Hjuston Skole DEA ¢ Srednja vrednost e Srednja vrednost
(1982) rezultata ITBS u 2. ITBS rezultata u 3.
razredu razredu
e Srednja vrednost e Srednja vrednost
rezultata ITBS u 5. ITBS rezultata u 6.
razredu razredu
® % ne-manjina
® % koji pla¢a punu
cenu rucka u skoli
e Stopa
prisustvovanja
nastavi
e Broj zaposlenih
profesionalaca po
uceniku
e Savezni troSkovi
po uceniku
e Broj specijalnih
programa u Skoli
® % nastavnika sa
zvanjem magistra
e Nastavnici sa >3
godina iskustva
e Stopa dolaska
nastavnika na
posao
Bredleyidr. | Engleska 2657 srednjih DEA 1 e Procenat ucenika e Odnos 5+GCSE
(2001) Skola regresivna koji nemaju pravo razreda A*-C (ISPIT)
analiza na besplatan ru¢ak | e Stopa prisustvovanja
u skoli nastavi
e Procenat
kvalifikovanih
nastavnika
Chalos i Ilinoj Skolske oblasti u | DEA e %udenika ¢iji Srednja vrednost
Cherian [linoju dohodak nije nizak rezultata IGAP iz
(1995) * %ucenika koji nisu matematike nivo 6
manjine Srednja vrednost
¢ Stopa ucenika koji rezultata IGAP iz
prisustvuju nastavi matematike nivo 8
o Operativni troskovi Srednja vrednost
po uceniku rezultata verbalnih
o %nastavnika sa sposobnosti IGAP
titulom magistra nivo 6
Srednja vrednost
rezultata verbalnih
sposobnosti IGAP
nivo 8
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NAST!

Davutyan i Turska Srednje DEA and * NA R e STUD®
dr. obrazovanje econometric ° UCIVON ONT’
(2010) u 81 provinciji u | methods e POC.OD.’ e VRBL?
Turskoj * SDQNT
e SDVRBL’
Fareidr. Misuri 40 Skolskih Varijabilni e Broj ucenika 8. NAJBOLII rezultati
(1989) oblasti u Sent povracaj na razreda koji polazu | testova u 8. razredu iz :
Luisu obim BEST test e Citanja
Specifikacija | e Neto tekuéi e Matematike
i primena troskovi e Ekonomije i
tehnike ¢ Neto vrednovanje Upravljanja
podskupova ¢ Broj nastavnika u
za izvodenje 8. razredu
statisti¢kih
zakljuc¢aka
Ganley i Engleska Sve engleske DEA e Troskovi nastave e 9%>5 rezultati na
Cubbin LEA po uceniku u O-nivou/CSE %>6
(1992) srednjoj Skoli rezultati na
® % dece iz ne- O-nivou/CSE
radnickih porodica | e  %2>1 rezultati na
e % dece koja zive u O-nivou /CSE
domadinstvima sa
svim standardnim
uredajima
® % etniciteta
Jesson i dr. Engleska Sve engleske DEA e Troskovi nastave e %>5 iz viSih razreda
(1987) LEA po uceniku za kji prolaze
srednju skolu O-nivo/CSE
e % dece koja ziveu | e %:>3rezultata na
ne-radni¢kim O-nivou /CSE
porodicama
¢ % dece iz porodica
sa oba roditelja
® % etniciteta
JohnesiYu | Kina 109 kineskih DEA e OSOBLJE’ e RES"”
(2008) redovnih orijentisana e KV.0S0."° e RESPP'¢
univerziteta na autput sa e FINANS.' e REPUT"
varijabilnim e KNJIGE"?
povracajima e BLPG"
na obim, e PG
(Cetiri
modela)
Krijavaineni | Finska 291 od 450 visih | Primenjuju ¢ Broj ¢asova ¢ Broj studenata koji
Loikkanene razreda srednjih | Tobit da nastave nedeljno poloZe razred
(1998) Skola objasne e Broj nenastavnih e Broj svrienih
efikasnost ¢asova nedeljno studenata
DEA; e Iskustvo e Rezultati izobaveznih
pr?hvataju nastavnika predmeta (maturski
prlstup? e Obrazovanje ispit.)
pomocu nastavnika o Rezultati dodatnih
pOdSkL.lpO\./a e Nivo pristupa predmeta (maturski
za testiranje e Obrazovni nivo ispit.)
Cvrstine dackih roditelja
rezultata
DEA

management

79



Mancebon i Hempsir, Sve osnovne koriste OLS e Odnos broja e % uspesnih na SAT2
Mar Sautempton | skole da objasne nastavnika i engleskom
Molinero efikasnost ucenika ® % uspesnih na
(1998) DEA e %onih koji nemaju prirodnim naukama
obrok u skoli SAT2
Mayston i Engleska Sve engleske DEA e % dece iz visih o %>5 visi razredi
Jesson LEAs drustveno- e O-nivo/CSE
(1998) ekonkmskih staleza | o 9%>6 visi razredi
® % dece iz porodica | e O-nivo/CSE
sa oba roditelja o %>1 visi razredi
® % dece u kojoj je O-nivo/CSE
glava kuée
nezaposlen
Ngi Li, Kina 84 kineskih DEA o Istrazivacki e publikacije
(2000) HEIs kadrovi
o Finansiranje
Norman i Engleska jedna DEA o Tekudi troskovi e Rezultati ispita
Stoker (neimenovana) ® % dece kojoj je ¢ %ucenika koji se
(1991) LEAu engleski prvi jezik zapoSljavaju po
Engleskoj o % dece kojoj nije zavrSenom srednjem
potrebno obrazovanju
savetovanje
® % dece sa
prosecnim
postignu¢em na
testovima
sposobnosti
Thanassoulis | England Skole u jednoj DEA ¢ Srednji rezultati u e Srednja vrednost
i Dunstan (neimenovanoj) izrazavanju i rezultata GCSE
(1994) LEA u Britaniji razmisljanju na o %udenika koji se ne
upisu zapoSljavaju posle
® % ucenika koji GDSE
nemaju besplatan
obrok u skoli

Tabela 1. Primene DEA u kontekstu obrazovanja

' Broj nastavnika u svakoj oblasti

> Broj u?ionica u svakoj oblasti

* Prose?an broj studenata iz svake oblasti koji pola u prijemni ispit

* Standardna devijacija gorepomenutih rezultata kvantitativnih ispita

s Standardna devijacija gorepomenutih rezultata usmenih ispita

¢ Broj studenata visokih $kla u svakoj oblasti

" Prose?ni (kvantitativni ispiti) studenata iz svake oblasti na prijemnom ispitu za fakultet

* Prose?ni rezultati studenata iz svake oblasti na usmenim ispitima na prijemnom ispitu za fakultet

° Radno vreme osoblja meri se primenom odnosa broja zaposlenih s punim radnim vremenom I stu-
denata (STAFF)

' Kvalitet osoblja prikazan je procentom fakulteta sa polo ajem vanrednog profesora ili vis§im
(STAFFQ)

! Finansiranje istra ivanja meri se pomo?u iznosa troskova istra ivanja (FUNDS)

> Indeks knjiga u biblioteci

" Indeks oblasti u kojoj su zgrade

' Indeks kojim se meri proporcija svih studenata postdiplomaca

' Indeks ukupnog broja objavljenih istra ivanja

'* Indeks objavljenih istra ivanja po ?lanu akademskog osoblja (RESPP)

" Indeks presti a HEI
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7. Zakljuc¢ak

U ovom radu predstavili smo analizu omedenih poda-
taka i pregled literature o DEA u kontekstu obrazo-
vanja. Nadamo se da ce zakljucci do kojih smo dosli
biti od pomoci istrazivacima da steknu bolji uvid u sta-
tus ove metodologije u obrazovanju i da nastave da
unapreduju ovu oblast u buducnosti.
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MenadzZzment inovacija

P. K. Ahmed, C. D. Shepherd, Innovation Management
(MenadZment inovacija), Prentice Hall, 2010.

UOvoj knjizi se savremeni menadZment u potpunosti
orijentiSe ka ciljevima zadovoljenja raznovrsnih i is-
tancanih potreba potrosaca. U tim uslovima, inovacije su
smes$tene u sam centar aktivnosti korporativnog rasta i
razvoja i posmatraju se kao osnovni izvor vitalnosti i
konkurentske prednosti. Na preko pet stotina stranica
ove obimne knjige prvo su predstavljeni iscrpno koncep-
ti inovacija 1 kreativnosti, a potom slede poglavlja koja
se bave strategijama, posebno strategijama razvoja teh-
nologije i $irim kontekstom strateSkog tehnoloskog me-
nadzmenta. MenadZment portfolia, menadzment inova-
cija procesa i proizvoda se detaljno analiziraju. Razvoj
inovativne organizacione kulture i liderstva smatraju se
kljuénim faktorom inovativne strategije organizacije, a
pitanja inovacija u globalnom kontekstu predstavljena
su kroz brojne primere savremenih mreza istrazivanja i
razvoja, njihove razli¢ite konfiguracije i strukture. Za-
kljuéna poglavlja se bave struktuiranim procesima raz-
voja oslanjajuci se na klju¢na podruéja organizacije ko-

ja su nosioci razvoja uz posebno razmatranje lanaca
snabdevanja kao Sireg konteksta od uticaja na inovacije.
Menadzment znanja i u¢enja su od posebnog znacaja jer
»im je sustinski cilj u tome da se razviju klju¢ne kompe-
tentnosti koje ce podrzati strateske ciljeve». Izdvaja se
pet osnovnih procesa: pronalaZenje postojecih znanja,
kreiranje novih znanja, obezbedenje - sticanje novog
znanja, ¢uvanje i pristupanje znanju, primena i korisce-
nje znanja.

U konceptualnom smislu inovacije se veoma $iroko tu-
mace i vezuju se za brojna znacenja. Navode se tumace-
nja inovacija kao kreacije ili invencije, zatim inovacije
kao difuzije i uéenja, diskretnog dogadaja, trajektorije,
inkrementalne ili radikalne promene, procesa na nivou
firme ili procesa u kontekstu regiona, nacije. Inovacijom
se dodaje vrednost proizvodu ili procesu. Inovacije se ja-
vljaju kao eksterne i interne, a sposobnost organizacije
da prihvati eksternu inovaciju i znanje naziva se apsorp-
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cionim kapacitetom. Novi proizvodi i usluge su samo deo
ukupnih napora kompanija da se razlikuju i steknu kon-
kurentsku prednost.

Pored primarnog fokusa na firmu, odredena paznja je
posvecena i pitanjima nacionalne konkurentnosti po-
sebno kada je re¢ o uticaju aktivnosti firme na ostvare-
nje konkurentske prednosti i konkurentnosti na nacio-
nalnom, makro nivou. Na nivou firme termin konkurent-
nost ima znacenje mogucnosti firme da unapredi profita-
bilnost, trzisno ucesce i veli¢inu. Tradicionalna ekonom-
ska teorija ukazuje na tipi¢ne mere konkurentnosti za-
snovane na komparativnim tro§kovima proizvodnje.
Konkurentnost se postize tako §to se odredeni autput
proizvodi uz niZze troskove. Ovo se postize ili smanjiva-
njem troskova proizvodnih faktora ili povecanjem fak-
torske produktivnosti. Isti¢e se da na mikro nivou, kon-
kurentska prednost znaci isto $to i konkurentnost. Me-
dutim, autori naglaSavaju da na makro, nacionalnom, ni-
vou to nije slucaj, jer se uobicajeni indikatori konku-
rentnosti tu iskazuju kroz uslove medunarodne trgovine.
U tom smislu, konkurentnost se odnosi na stepen u ko-
me nacija moze, u slobodnim i fer trzi$nim uslovima, da
proizvede robu i usluge koje su prosle proveru meduna-
rodnih trZista, a da se time istovremeno odrZava i pove-
cava realni dohodak stanovnistva. Konkurentnost nacio-
nalne privrede tako postaje koncept koji se stalno razvi-
ja i menja i u skorije vreme se jednostavno tumaci kao
nacin da se poveca zivotni standard. (OECD, 1996).

Regionalni inovacioni klasteri se posmatraju kao podruc¢-
ja u kojima se «roje» inovacije i oni se jo§ nazivaju i ino-
vacionim ko$nicama ili inovacionim sunc¢anim pegama
§to je predstavljeno na primeru Silikonske doline u Kali-
forniji. Razlozi za nastajanje klastera analiziraju se kroz
posebne uticaje i uslove karakteristicne za odredena geo-
grafska podrucja, zatim vezano za transakcione troskove,
za ekonomiju znanja, konkurentnost i trgovinu.

Prilike koje se nude u odredenim regionima kao razlog
za formiranje klastera predstavljaju tradicionalno obja-
$njenje koje se vezuje za argumente Sumpetera izloZene
jos§ 1943. godine da inovacije otvaraju prilike za predu-
zetnike i da kompanije ili pojedinci koji nastoje da isko-
riste priliku ili inovaciju su privuéeni lokalitetom, me-
stom gde se one nalaze. Privla¢nost odredene poslovne
prilike ima mjultiplikatorski efekat jer taj region pocinje
da se prepoznaje po inovacijama i novim prilikama.

Argumenti vezani za transakcione troskove uglavnom se
oslanjaju na radove Coase-a iz 1937. i Williamsona iz
1975. godine koji su isticali da lokalne mreze nastaju i da-
lje rastu i jacaju da bi se smanjili transakcioni troskovi.

Objasnjenja u domenu ekonomije zasnovane na znanju
polaze od modernih, evolucionih teorija i teorija trgovi-

ne U podru¢jima gde dolazi do nagomilavanja znanja i
ucenja vece su $anse da ce dodi do inovacija. Inovacije i
akumuliranje znanja su medsobno povezani i ispreplete-
ni i javljaju se lanci ili trajektorije inovacija.

Razlozi za nastanak klastera, prema Porteru, nalaze se
pre svega u domenu konkurentnosti. Porter isti¢e da su
u okviru drzava zastupljene posebne kombinacije uslova
koji imaju ogromni uticaj na konkurentske snage firmi
koje su tu locirane. Objasnjenja u domenu trgovine ve-
zuju se za Krugmana koji je 1991. izneo hipitezu o tome
da je komparativna prednost najrazvijenijih svetskiih
ekonomija danas izgubljena u korist ekonomija sa ni-
skim nadnicama i da razvijene zemlje sada treba da gra-
de apsolutne prednosti zasnovane na inovativnim kapa-
citetima i sposobnostima. Inovacije proizvoda i usluga su
fokusirane na zadovoljenje potreba medunarodnih po-
tro§aca. Krugman istice da su inovacije klju¢na poluga
koja osigurava apsolutne prednosti u trgovini, a one se
mogu graditi jedino u regionima sa visokim nivoom zna-
nja. Za razliku od Portera, Krugman naglaSava znacaj
medunarodne trgovine u definisanju uspeha ili propasti
odredenih regiona. Krugmanov doprinos je poseban ka-
da je rec¢ o inovacijama koje su izazvane traznjom.

Kreativnost je u osnovi inovacije i tumaci se sa razlici-
tih stanovi$ta. Sa organizacionog stanovi$ta, kreativ-
nost se definiSe kao sposobnost da se konzistentno pro-
izvode razli¢iti i vredni rezultati. U vezi sa kreativnos$cu
navode se mitovi i pogre$na shvatanja koja treba menja-
ti, a ¢esto se prepoznaju kroz sledece iskaze na koje se
nailazi u praksi: ,sve §to nam treba su dobre ideje“, ,do-
bra ideja ce sama da se pojavi“, ,prepoznacu dobru ide-
ju ¢im je ugledam®, ,upravo smo primenili sjajnu ideju i
sada moZemo da odahnemo i odmorimo se“.

Kreativnost se posmatra i kao proces sa pet klju¢nih ko-
raka: priprema, prilika za inovaciju, divergiranje, inku-
bacija, konvergiranje.

Razmatrajuci genericke inovativne strategije, autori na-
vode tri osnovna tipa: strategije orijentisane na proiz-
vod/trziste, strategije orijentisane na prilike/rizik i stra-
tegije bazirane na vremenu (ili delatnosti). Blisko se ve-
zuju za tehnoloski razvoj kojim se inovacije uvode na
svim nivoima i domenima firme: u domenu proizvo-
da/usluga, procesa, administriranja ili u strateskim do-
menima.

MenadZmentu tehnologija i tehnoloskim strategijama
posvecena su posebna poglavlja. Najbolja je ona tehno-
logija proizvoda, usluga i procesa koja prezivljava na tr-
ZiStu a strate$ki menadzment tehnologije odreduje teh-
noloski portfolio uz predvidanje i ocenu buducih trendo-
va razvoja.

Dr Maja Levi Jaksi¢
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Uputstvo za pripremu rada

NASLOV RADA
(u najvise dva reda )
TITLE OF PAPER IN ENGLISH

( two lines at the most )

Marko Markovi¢', Ivan Ivanovié’
'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 em
gornja, 2 em donja, leva i desna.

Maksimalan obim rada je 8 strama, ukljucujudi 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 - Italic. 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
2 2
o*(r) = EQLr, ~EC)) (1)
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 thsl

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
85C 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] Protic D. Simulacija rada Aerodroma Beograd,
Zbornik radova, SinfoN, str. 75-81, Zlatibor, 1994
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